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Resumo

BOTTO, Pedro. Escritério de Gerenciamento de Projetos: Percepcdo das
equipes acerca das dificuldades e resultados na Gestdo de Projetos. Rio
de Janeiro, 2016. Numero de péaginas p 40. Trabalho de Conclusdo de
Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

Esse trabalho tem como objetivo o estudo da Gestdo de Projeto.
Trataremos especificamente de seus Escritorios abordando questbes
referentes as dificuldades encontradas desde o surgimento da necessidade
de criacdo do PMO (“Project Management Office”), até seu planejamento e
inicio das atividades. Veremos também, na concepcdo de seus
elaboradores e colaboradores resultados obtidos. A referéncia para esse
estudo serd de empresarios e gestores com experiéncia na gestdo de
projetos.

Palavras- chave

Gestao de Projetos, PMO, Guia PMBOK, Gerenciamento, Escritério de
Projetos

Abstract

BOTTO, Pedro. Project Management Office. Perception related to
requirement, difficulties and results. Rio de Janeiro, 2016. Number of pages
40. Work Completion of course - Department of Administration. Pontifical
Catholic University of Rio de Janeiro.

This work aims to study Project Management. Dealing specifically with its
offices issues we will be able to set up difficulties encountered on this PMO
creation till its planning and kickoff. We will also, by its designers and
collaborators view, reinforce obtained results with its operation. The
reference for this study will be owners and managers with experience in the
project management business.
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1 Introducéo

1.1.0 Tema e o Problema de Estudo

A alta competitividade no mundo globalizado envolve a necessidade de
inovar fazer parte do dia-dia de um administrador. Querer superar desafios,
crescer e inovar leva companhias a fazer benchmarking. Isso com o intuito de
trazer as melhores praticas do mercado, aproveita-las e superar suas proprias
barreiras. Nesse contexto de melhoria continua pode-se destacar aquelas

referentes ao Gerenciamento de Projetos.

De acordo com Rego & Silva (2011), 31,1% dos projetos internos das
empresas serdo cancelados antes mesmo de seu término e outros 52,7% vao
custar até 189% mais de que seus orcamentos originais. Cendrios como esse
mostram a necessidade de se ter um maior controle sobre seu portfolio, que
pode ser feito através de praticas eficazes de Gerenciamento de Projetos que
como consequéncia pode levar a criagdo de PMQO’s e tornando-se assim um

desafio para as organizacoes.

PMO significa em inglés Project Management Office, conceito introduzido
no Brasil no final de década de 1990. Ao longo dos anos o termo EGP ganhou
forca com a traducéo de livros como o Guia PMBOK para o portugués. (PMI,
2013)

A Figura 1 mostra um resumo da cadeia de valor das necessidades e
atribuicbes necessérias para se vender o conceito de utlizagdo do EGP
(Escritério de Gerenciamento de Projetos) em uma organizacdo segundo
Barcaui (2012).
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Figura 1 — Cadeia de Valor de um EGP, (BARCAUI, 2012)

Barcaui (2012) faz referéncia a Dinsmore (1999) quando diz que a cada
dia surgem novos estudos e técnicas que apoiam as areas do conhecimento
envolvidas no gerenciamento de projetos. A realidade vivida nas organizactes
ndo comporta mais amadorismo na forma de conduzir projetos. Assim, faz-se
necessario com que se obtenha sucesso em todo seu ciclo de vida necessitando

maior controle o que leva a um processo de projetizagdo continuo das empresas.

Dentre suas caracteristicas e vantagens do PMO, pode-se destacar a
rapidez para a tomada de decisdo, priorizagdo de projetos, centralizacdo de
informacdo e melhora no controle e entrega. Passando por todas as fases do
gerenciamento e finalizando com sua mensuracao através de indicadores, que

podem ser KPI (Key Performance Indicator).

Sabendo de sua significancia para as organizagdes qual seria entdo a
percepcdo de seus profissionais quanto a precedentes da necessidade de sua
criacao, dificuldades gerais, métodos utilizados e resultados ao se estruturar um
PMO?

Sua criagdo ndo é simples de se fazer. Por esse motivo, nesse estudo
serdo analisadas as dificuldades da implementacéo de um Escritério de Projetos,
bem como a percepcdo dos profissionais envolvidos acerca do aumento da

eficiéncia e eficacia na gestédo dos projetos

Para as dificuldades, daremos foco tanto ao seu planejamento e assuntos

referentes a sua implantagdo (desafios gerais, selecdo de equipe, mudancas



processuais), quanto aqueles especificos as areas de conhecimento de
gerenciamento de projetos — referentes ao Guia PMBOK (2013). Dada tais
dificuldades, veremos em seguida se tal mudancga gerou resultados significativos

a seus participantes.

Para a percepcdo dos envolvidos acerca da eficacia e eficiéncia de um
PMO, daremos foco nos resultados, benéficos ou ndo que tal modelo trouxe,
para usuarios, clientes e no ciclo de vida dos projetos. Necessidade de uso de

ferramentas para controle, operacdo e planejamento.

Para alcancar esse objetivo, foi conduzida uma pesquisa qualitativa com
profissionais da area de Gestao de Projetos atuantes em uma empresa da

gestéao privada.



1.2.0bjetivo do Estudo

Esse trabalho tem como objetivo identificar os aspectos referentes a
implementacdo de um Escritério de Projetos em um caso especifico, a partir da
percepcéo dos profissionais atuantes no processo.

1.3.0bjetivos Intermediérios do Estudo

Para se atingir o objetivo final desse estudo, tem-se como objetivos
intermediarios o seguinte:
» Entender os motivos da criacdo do PMO
» ldentificar os passos essenciais e necessidades para sua criacao;
dificuldades gerais.
> Analisar, a partir de possiveis beneficios que o modelo proposto

trard, se houve justificativa para o sua implementacéo.

1.4.Delimitagcédo e Foco do Estudo

Esse estudo voltou-se exclusivamente para abordar questbes referentes
gestdo de PMO'’s na visédo de Gerentes de Projetos atuantes no mercado, com
vasta experiéncia. Traremos seus pretextos, percepgoes, idéais, analises e

sugestdes que envolvem o processo.

1.5.Justificativa e Relevancia do Estudo

Esse estudo ter4 grande relevancia/importancia para aqueles que tem
como interesse o estudo de casos de implementacdo de PMO’s uma vez que é
cada vez mais comum a centralizacdo de diversos projetos em uma Unica area.
Trataremos desde suas raz0es, 0s passos mais importantes para sua realizagao,

no fim suas maiores dificuldades e resultados obtidos.



2 Revisao da Literatura

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos aspectos conceituais e estudos
relacionados ao tema e estudo em investigagdo e que servirdo de base para a
andlise realizada. Falaremos de projetos, portfolios até chegar aos PMO’s.

Depois beneficios praticos que o modelo e analises a serem feitas.

2.1. Projetos

Conforme o Guia PMBOK (PMlI, 2013 p.03):

“Projeto é um esforgco temporério empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo. A natureza temporéaria dos projetos indica que
eles tém um inicio e um término definidos. Temporario nao significa
necessariamente de curta duracdo. Cada projeto cria um produto, servico ou
resultado Unico. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em
algumas entregas e atividades do projeto, esta repeticAdo ndo muda as

caracteristicas fundamentais e exclusivas do trabalho do projeto.

Analisada essa definicdo observa-se instantaneamente a necessidade dos
projetos em ser ter esfor¢o, fisico ou mental. Esforco esse que gera a
necessidade de captacao de recursos a fim de se obter resultados. Tratando-se
de uma organizacdo, com diversas areas, superintendéncias e diretorias, 0s
recursos proprios sao reutilizaveis, mas tem Horas/Homem limitada. O resultado
€ Unico e definido e apesar de ter como definicAo a exclusividade, muitos
projetos se assemelham no que diz respeito a atividades e tarefas.

Ainda Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2013 p.03):

“Um esforgo de trabalho continuo é geralmente um processo repetitivo que
segue os procedimentos existentes de uma organizacdo. As atividades do
projeto podem ser novas para os membros de uma equipe de projeto, o que
podera exigir um planejamento mais dedicado do que outro trabalho de rotina.
Além disso, os projetos sdo empreendidos em todos 0s niveis organizacionais.
Um projeto pode envolver uma Unica pessoa ou muitas pessoas, uma Unica

organizacao ou multiplas unidades organizacionais de mdltiplas organizagées.”



O trecho acima remete a ideia de que um Projeto possa se dar em
diversos niveis organizacionais, envolver diversos profissionais de diferentes
areas de atuacao e reutilizar atividades ja antes feitas em outros projetos, ou
nao, o que levaria a se ter um maior planejamento para com 0 projeto em
guestdo. Assim, pensar e estudar seu monitoramento acabaram se tornando

cada vez mais necessario.

Ou seja, a criagdo de um banco de dados de projetos para uma
organizagdo é uma forma de se obter melhores controles e assim melhores
entregas, reduzindo retrabalhos nas devidas areas de conhecimento. Esse
banco de dados de processos, de um projetos, ira amadurecer e ganhar corpo

com a criacdo de um portfolio.

2.2. Portfolio

O Guia PMBOK (PMI, 2013 p.05) destaca a seguinte definicdo sobre
portfélios.

“Um portfélio existe dentro de uma organizacdo e consiste em um conjunto
de componentes ativos e iniciativas planejadas ou futuras. Portanto, portfélios
nao sdo temporarios como projetos ou programas e uma organizacdo pode
possuir mais de um portfolio, cada um tratando de areas e objetivos de negocio

especificos”.

A criacdo de um “banco de dados” de projetos para uma organizacdo €
uma forma de se obter melhores controles e assim melhores entregas, reduzindo
retrabalhos nas devidas areas de conhecimento. Esse banco de dados de
processos, de um projetos, ira amadurecer e ganhar corpo com a criacdo de um
portfélio que como visto, ndo é unico e deve estar caminhando de acordo com

estratégias empresariais.

A Figura 2 retirada do Guia PMBOK (PMI, 2013 p.05) aborda a interagéo
entre portfélios, programas e projetos e explica que:

“As estratégias e prioridades organizacionais séo vinculadas e possuem

relagbes entre portfélios e programas, bem como entre programas e projetos



individuais. O planejamento organizacional impacta os projetos através da
priorizagdo de projetos baseada em riscos, financiamentos e outras
consideragfes relevantes ao plano estratégico da organizacdo. O planejamento
organizacional pode orientar o gerenciamento dos recursos e dar suporte aos
projetos componentes com base nas categorias de riscos, linhas especificas de

negocios ou tipos gerais de projetos, como infraestrutura e melhoria de

processos.”

O portfolio de priorizagdo de projetos de uma organizagdo tem em si uma
vasta gama de projetos a serem tocados, com diferentes entregas e objetivos.
Recursos sao limitados e assim a escolha de qual projeto sera iniciada e a
alocacdo desses recursos por projeto se da pela priorizagdo. Essa que é
modulada visando aquilo que vem de acordo com 0s objetivos e estratégias da

empresa, para o periodo em questéao.

i
o

-
‘

Figura 2: Interacdo entre Programas, Portfolios e Projetos (PMI, 2013
p.05).



2.3.Gerenciamento do Portfolio

“O gerenciamento organizacional de projetos € uma estrutura de execucao
da estratégia corporativa que utiliza o gerenciamento de projetos, de programas
e de portfélio, assim como outras praticas organizacionais que possibilitam a
realizacdo da estratégia organizacional de forma consistente e previsivel,
produzindo melhor desempenho, melhores resultados e uma vantagem
competitiva sustentavel.” Guia PMBOK (PMI, 2013 p.07).

Ainda segundo Guia PMBOK (PMI, 2013) o gerenciamento se da pelo
apoio aos projetos cujo objetivo € dar suporte aos gerentes de projetos no
gerenciamento de recursos e também no que diz respeito a seus diversos
grupos de gerentes estabelecendo metodologias e acompanhando desempenho,
além de atuarem como disseminador das praticas de gerenciamento de projetos.
Aqueles que decidem o portfolio, ou seja, a Diretoria de Projetos, tem foco nas
guestdes estratégicas em termos de gerenciamento, orientando e alocando
recursos se responsabilizando pelo sucesso dos projetos e o caminho que a

organizacao seguira.

Barcaui (2012) explica que a incerteza que cerca o0s projetos individuais
leva algumas organizagbes a aumentar a énfase no desenvolvimento de um
portfélio, com o propdésito de balancear os riscos em relagédo ao retomo e reduzir
a incerteza como um todo. Esse € o0 processo estruturado e decisério sobre

quais projetos devem ser desenvolvidos pela organizagéo.

A Figura 3 e a Figura 4 representam respectivamente um resumo geral a
respeito de praticas de portfélio e os beneficios associados a gestao de portfolio,
ambos retirados do livro de Barcaui (2012) referente ao Estudo de Benchmarking
de Pinto (2010).
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Figura 3: Praticas na Gestao de portfélio (BARCAUI p.597).
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Figura 4: Beneficios associados s gest&o de portfélios (BARCAUI p. 598).

A Figura 5 apresenta exemplos de critérios de avaliagdo de projetos para
priorizacdo e foi retirada do livro de Barcaui (2012). Podemos notar que pesos
foram dados a diversos critérios no intuito de retirar um relatério em forma de
ranking listado referénciando os projetos da Cia a sua importancia e impacto na

empresa. Nota-se que 0s pesos e critérios utilizados na figura podem variar.
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Critérios (exemplos) ﬂ

Inovagao 20% Alto 8 16

Redugao de custos 25% Médio-Alto
Crescimento 10% Alto

6

8
Manutengao/Operagdes | 10% Baixo-Médio 3 03

9

Plataforma de tempo de | 5% Alto
investimenio/Riscos e
perfil de retorna (G, M, L)

Impacto no consumidor | 15% Baixo-Medio 4 0.6
Impacto no fornecedor | 10% Baixo-Madio 4 0.5

Impacto no pdblico 5% Alto 8 0.4
interno

Total = 715

Figura 5: Exemplos de critérios de avaliacdo em projetos (BARCAUI, 2012
p.604).

2.4. Escritorio de Gerenciamento de Projetos

(GUIA PMBOK, PMI 2013 p.11)

“Um escritério de gerenciamento de projetos (EGP, ou em inglés PMQ) é
uma estrutura organizacional que padroniza 0s processos de governanca
relacionados a projetos, e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias,
ferramentas, e técnicas. As responsabilidades de um PMO podem variar, desde
o fornecimento de funcdes de apoio ao gerenciamento de projetos até a
responsabilidade real pelo gerenciamento direto de um ou mais projetos.”

Ao analisar tal descricdo observa-se que um escritorio de gerenciamento
nada mais €, do que uma extensdo empresarial, uma area funcional das
organizagdes cujo objetivo é proporcionar melhoria continua em sua gestéo,
podendo variar de acordo com o0s objetivos proposto pela organizagdo. O PMO
pode dar suporte, atuando com papel consultivo nos projetos e controle,

fornecendo suporte aos projetos em andamento.

(GUIA PMBOK, PMI 2013 p.11)
‘O PMO retne os dados e informagbes de projetos estratégicos

corporativos e avalia como 0s objetivos estratégicos de nivel mais alto estdo
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sendo alcangados. O PMO ¢ a ligagdo natural entre os portfélios, programas e

projetos da organizagdo e os sistemas de medigdo corporativos”.

O PMO, representa a juncéo dos projetos de uma empresa em uma Unica
area atuante com o objetivo de gerar maior controle e satisfagdo perante aos
objetivos estratégicos, além de se ter um sistema de medi¢ao corporativo, por
exemplo KPI — indicadores de desempenho — provando ou ndo sua eficiéncia e

paralelismo as estratégias empresariais.

A funcdo de um PMO, segundo Guia PMBOK (PMI 2013), é sustentar e
garantir uma gestéo eficaz dos gerentes de projetos de diversas maneiras, como
por exemplo:

» Gestdo de recursos compartilhados nos projetos;

* Diagnosticar o nascimento de uma metodologia de gestao fazendo valer
melhores préticas e padrées de gerenciamento de projetos;

* Orientar, treinar e supervisionar;

» Monitoramento constante a fim de se seguir a conformidade dos padrdes,
politicas, procedimentos e modelos de gerenciamento de projetos;

+ Desenvolvimento de politicas, procedimentos, modelos e outros
documentos compartilhados do projeto;

* Associar as comunicagdes entre projetos.

Assim, Barcaui (2012) remete que a expectativa de que o PMO seja uma
espécie de “messias ou salvador de projetos” de uma organizacdo tendo como
papel minimizar desconfortos no que diz respeito a gestdo de seus projetos,
sendo essa uma razdo do investimento realizado. E para que esse investimento
seja justificado dependera ndo somente da equipe que O representa como
também do poder da equipe executiva da empresa e de seus principais clientes:
0s gerentes de projetos. Embora ndo exista uma receita para 0 sucesso, € muito
improvavel que sem uma implementacéo de “cima para baixo” um escritério de

projeto possa atingir seus objetivos.
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Piscopo (2016) faz referencia a Crawford (2001) e afirma que o PMO pode

ser divido em trés niveis organizacionais:

Nivel 1 —Escritério de Controle de Projetos;
Nivel 2 —Escrit6rio de Projetos de uma Unidade de Negdcio;

Nivel 3 —Escritorio Estratégico de Projetos.

Ou seja, um simplesmente focado no controle, operacional. Outro focado
em uma unidade, area funcional da empresa e o outro focado na estratégica,
com apoio gerencial da alta hierarquia organizacional.

Isso porque o desenvolvimento do PMO pode acontecer em toda a
organizacdo e a gestdo dos projetos pode ser aplicado tanto na unidade de
negocios, quanto em um departamento ou na empresa como um todo.

Apesar de Crawford (2001) segmentar o PMO em niveis, pode haver um
PMO em qualguer um dos niveis ou mesmo nos trés simultaneamente, isto

dependendo da necessidade da organizacéo.

Concluida com essa analise podemos dizer que existem fatores que
podem ser condicionantes e influenciaveis na gestdo e acompanhamento do

PMO conforme veremos a seguir.

2.5. Fatores Criticos de Sucesso / Influencias Organizacionais no
Gerenciamento

A cultura e estilo, a comunicacdo, estrutura da organizacdo e fatores
ambientais sdo alguns fatores influentes na maneira como o0s projetos séo
executados e as secdes a seguir descrevem as caracteristicas que

provavelmente incitar&o risco ao projeto.

Rabechini (2013) destaca que o conceito de fatores criticos do sucesso
em projetos possui uma definicdo organica, ou seja, ndo ha consenso com
relacdo ao conjunto de fatores a se considerar pois diferentes projetos tem
diferentes fatores criticos. Apesar disso, existe comum acordo de que € melhor

focar atencdo em algumas caracteristicas ja conhecidas.
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2.5.1.Culturas e Estilos Organizacionais

s

“A cultura organizacional € moldada pelas experiéncias comuns dos
membros da organizacdo, e a maioria das organizagbes desenvolve culturas
Unicas ao longo do tempo através da pratica e uso comum.”. Guia PMBOK

(PMI 2013 p. 20).
Alguns exemplos sao:

* Visbes compartilhadas, misséo, valores e expectativas;
* Regulamentos, métodos e procedimentos;

« Sistemas de motivagao e recompensa;

 Tolerancia a riscos;

* Visdo de lideranga, hierarquia e autoridade;

» Cddigo de conduta, horas de trabalho;

* Ambientes operacionais.

Barcaui (2012) afirma assim, que um gerente de projetos deve entender os
diversos estilos culturas de uma organizagdo para quando implantar o PMO
certificar-se do mesmo estar firmemente ancorado a mesma. O PMO deve
mostrar-se como elemento viabilizador das inovagdes e ndo apenas como um
centro de controle burocratico. E para mitigar falhas é necesséario saber quais
pessoas na organizacdo sado os tomadores de decisdes ou influenciadores e

trabalhar com elas para aumentar as chances de sucesso do projeto.

2.5.2.Comunicagdes Organizacionais

A maior parte dos projetos mal sucedidos tem como causa, a
comunicacdo. Sua falha é peca chave para o ndo se alcance dos objetivos

pretendidos ao se iniciar o projeto, conforme descrito a seguir.

O Guia PMBOK (PMI 2013) remete a dependéncia de uma estilo de
comunicacao eficaz a obtencdo de maiores niveis de sucesso no gerenciamento

de projetos falando:
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‘As capacidades de comunicagdo organizacional exercem grande
influéncia em como os projetos séo conduzidos. Consequentemente, os gerentes
de projetos em locais distantes estdo mais capacitados a se comunicar
eficazmente com todas as partes interessadas pertinentes no ambito da
estrutura organizacional a fim de facilitar o processo de tomada de decisfes. As
partes interessadas e os membros da equipe do projeto também podem usar
meios de comunicacgdo eletronica (incluindo email, mensagens instantéaneas de
texto, redes sociais, videoconferéncia e conferéncia pela Internet, e outras

formas de midia eletrbnica) para se comunicar formal ou informalmente com o

gerente de projetos.” (p.21).

Barcaui (2012), diz que a auséncia de uma linguagem comum entre as
varias areas de uma organizacdo é prejudicial e também lembra que é
necessario fazer uma comunicacao do cima para baixo para os colaboradores
entenderem/conhecerem do que se trata uma estrutura de PMO, seus objetivos

e para que foi criado.

Rabechini (2013), refere-se a tenha uma comunicacgao eficiente no projeto
a existéncia de encontros formais, feedbacke um sistema de gestdo da

informac&o confiavel.
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2.5.3.Estruturas Organizacionais

A estrutura empresarial € fator que pode afetar a disponibilidade de
recursos e também na forma como os projetos serdo conduzidos. A figura 6

apresenta a forma como a mesma afeta a gestdo de projetos, retira do Guia
PMBOK, PMI 2013.

Estrutura da Matricial
organizagac
Funcional Projetizada
Caracteristicas Matriz fraca Matsiz por Matriz forte
do projeto matricial
Pouca ou Ba Baixa a Moderada Alta a
menhuma b miaderada aalta quase total
Pouca ou Ba Baixa a Moderada Alta a
nenhuma b maderada aalta quase total
Gerente Gerente Gerente Gerente
funcional funcional Misto do projeto do projeto
Papel do gerente
da pooletos Tempo parcial Ternpo parcial Ternpo integral Tempo integral Tempo integral
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
| de projetos

Figura 6: Estruturas Organizacionais - Influencias. (PMI, 2013 p.22)

BARCAUI (PMO, 2012 p.249) refere-se a um trecho de Kerzner (2003)
onde fiz que:

“Para cada tipo de estrutura organizacional, canais distintos devem ser
descritos para que cada colaborador reconheca claramente a autoridade, a

funcdo para a qual foi contratado (seu papel) e a responsabilidade necessaria
para que o trabalho seja realizado na equipe do projeto.”
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2.5.4.Fatores Ambientais

Fatores ambientais da empresa se referem as condigfes fora do controle
da equipe do projeto que influenciam, restringem ou direcionam o projeto. Eles
podem ser, segundo Guia PMBOK (PMl, 2013):

¢ Distribuicdo geografica de instalacdes e recursos;

¢ Normas governamentais ou do setor (regulamentos de agéncias
reguladoras, codigos de conduta, padrdes de produto, de qualidade
e de méo de obra);

e Infraestrutura (equipamentos e instalacfes existentes);

e Administracdo de pessoal (diretrizes de recrutamento e retencao de
pessoal, andlises de desempenho de empregados e registros de
treinamento, politica de compensacédo e horas extras, e controle do
tempo);

e Condi¢cdes do mercado;

e Tolerancia a risco das partes interessadas;

e Clima poalitico;

e Canais de comunicacao estabelecidos da organizacao;

e Bancos de dados comerciais (por exemplo, dados padronizados de
estimativa de custos, informacdes sobre estudos de risco do setor e

bancos de dados de riscos);
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2.5.5.0rganizacéo da Equipe

Rabechini (2013) ressalta que o comportamento dos gerentes de projetos
vem sendo bastante estudado, pois foi verificado que os estilos gerenciais
apresentam variagbes de acordo com o ambiente, a tarefa e a maturidade da
equipe e assim influenciar no sucesso de um projeto. Assim, a identificacdo de
um perfil ideal de um gerente de projetos é considerada importantissimo para se

destacar e obter resultados esperados.

O Guia PMBOK (PMl, 2013) define a equipe de um projeto ao gerente do e
um grupo de individuos que atua conjuntamente na execucdo do trabalho do
projeto para alcancar os seus objetivos, mas que ndo estdo necessariamente

envolvidos no gerenciamento do projeto.

Barcaui (PMO, 2012) relaciona o desempenho do PMO a competéncia de
seus integrantes e afirma que a mesma deve ser verificada em relagdo a um
referéncial de diversas competéncias ligadas ao gerente de projetos orientado a
negocios. Essa equipe € composta de pessoas de grupos diferentes, com
conhecimento de um assunto especifico ou habilidades especificas para a

execucdao do trabalho do projeto.

“A estrutura e caracteristicas de uma equipe de projeto podem variar
muito, mas uma caracteristica constante é o papel do gerente de projetos como
lider da equipe, independentemente do grau de autoridade que ele possa ter
sobre 0s seus membros. “ Guia PMBOK (PMI, 2013 p.35).
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2.6.Desempenho

Piscopo (2016) faz referéncia ao trabalho de Spalek (2013) onde ressalta a
importancia de identificar formas de medir o valor agregado do PMO na
organizacdo. Sua tendéncia € o amadurecimento ao longo do tempo com

conhecimento proprio e gerindo cada vez melhor seus projetos

O desempenho da gestao de projetos tem condicionantes que contribuem
para seu sucesso e outras que 0s comprometem.
Segundo Maximiano (2009), ha os seguintes fatores que contribuem para

seu desempenho 6timo:

e Definicao clara do escopo;

e Envolvimento da equipe com participagdo desde o inicio das
atividades;

e Clareza dos papeis dentro do projeto;

e Realizagdo de reunides de forma eficaz;

e Cautela do gerente no fornecimento;

e Delegacdo de atividades para areas que nao estdo sob seu

controle;

Cuidados referentes a sobrecarga de algumas pessoas e conflitos

perante prioridades.

Ainda segundo Maximiano (2009) existe uma diversidade de problemas
que compromete o desempenho dos projetos, mas alguns deles sdo mais
recorrentes como por exemplo, objetivos mal definidos, planejamento de ma

qualidade, proposta malfeita, falhas na execucéo e dificuldades do gerente.



19

2.7.Beneficios do EGP

Barcaui (2012) nos leva a conhecer diversos beneficios aliados ao PMO e
os correlaciona para com a organizacao, ao cliente, ao longo do cliclo de vida do

projeto e para seus executivos conforme explicado abaixo.

Para a organizacdo por meio de estratégias com melhores definicdes e
maior conhecimento empresarial préprio possibilitando um crescimento

planejado e previsivel ao risco.

Para o cliente, que enxerga beneficios no que diz respeito a ganho de
eficiéncia e maiores garantias com reducdo de risco através de planejamento

mais controlado e padronizado.

Ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, desde a sua concepcao,
planejamento, controle e execucdo até seu fechamento com esquemas

padronizados, controlados e fiscalizados periodicamente.

Executivos da organizacdo, que poderdo fazer com que se tenha uma
maior eficiéncia na tomada de decisdo aproximando 0s projetos a um

crescimento e planejamento empresarial focado a estratégia da empresa.

“‘Grandes e pequenas organizagbes vem constatando os beneficios
gerados pelo permanete monitoramento de seus projetos” (PISCOPO,
Alinhamento do PMO a Gestéo Organizacional, p 34)
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2.8.Métricas e Indicadores de Desempenho

Barcaui (2012) remete em seu livro que o PMO é definido como uma
unidade do negdcio focada na eficiéncia do gerenciamento de projetos e que
para garanti-lo deve atuar corporativamente, definindo padrdes, processos,
ferramentas, indicadores de desempenho e priorizagdo, além de servir de fonte

de recursos e boas praticas.

Barcaui (2012) faz referéncia a Simdes (2000) quando diz que:

“Uma das grandes dificuldades encontradas no gerenciamento de projetos
€ saber a dimensdo do que esta sendo gerenciado. Varios projetos que a
principio parecem pequenos, quando em desenvolvimento, mostram-se muitas
vezes maiores do que o previsto inicialmente e, para alguns casos, tornam-se
tdo complexos e grandes que se perde o controle.”

A inexisténcia de indicadores que retratem o projeto dificulta a geréncia de
suas atividades. Os principais objetivos da utilizagdo de medi¢cdes na gestao de

projeto sao:

e Atingir o0 prazo e o orgamento previstos;

e Geracdo de um produto de boa qualidade;

e Satisfacdo do cliente;

e Fornecimento de informagdes ao PMO para melhora continua dos
processos de planejamento e de controle dos projetos;

e Motivar equipe;

¢ Direcionar trabalhos — prover informacfes a tempo de ndo afetar o
proprio processo;

¢ Identificar oportunidades de melhorias — medir impacto de técnicas
e ferramentas;

e Prover a geréncia de indicadores — avaliar o0 ambiente para saber

se estamos no caminho certo.
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3 Métodos e Procedimentos de Coleta

Nesse capitulo serdo definidos os métodos utilizados no desenvolver da
pesquisa realizada. Sera explicado o universo de estudo bem como a selecdo
dos sujeitos relevantes para o presente trabalho. Ainda, o procedimento, tipo de
pesquisa, instrumentos para coleta dos dados e o tratamento que sera dado a

essa coleta. Por fim, as limitacdes do método de pesquisa desenvolvido.

3.1. Tipos de Pesquisa

Vergara (2012) classifica as pesquisas segundo o0 esquema representado

na Figura 7.

PESQUISA - CLASSIFICACAO

Procedimentos

Natureza
Abordagem  Objetivos

= / BIBLIOGRAFICA
. DOCUNENTAL
APLICADA EXPLORATORIA EXPERIMENTAL
orscaiTA CovANTAENTO
EXPLICATIVA ESTUDO DE CASO
EXPOST FACTO
PESQUISA ACAD
PARTICIPANTE

Figura 7: Classificacdo das Pesquisas (do autor).

O presente trabalho tem como classificagdo ser uma pesquisa qualitativa
uma vez que seus objetivos sdo a observacdo, descricdo e compreensdo dos

assuntos que serdo abordados referente a implementagéo do PMO.

Seu objetivo especifico tera carater descritivo, tendo em vista que este tipo
de pesquisa busca a realizagcdo de um estudo, andlise e observacao a fim de se
registrar o fendbmeno e analisa-lo. Assim, sera analisado e observado a
implementagdo de um Escritério de Projetos, suas causas e consequéncias,
dificuldades encontradas e resultados obtidos na visdo do entrevistado, sem

interferéncia do pesquisador.

Seu procedimento serd através de perguntas, buscando levantar tais

informagdes com profissionais da area atuantes no mercado proposto.
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3.2Selecao dos Sujeitos

Os sujeitos de pesquisa escolhidos foram profissionais do setor de
Projetos que atuaram ou atuam no seguinte modelo organizacional que o estudo
se delimita. Com isto, acreditou-se ser possivel obter diferentes percepcdes e

opinides.

A selecdo dos sujeitos se deu a partir da conveniéncia do pesquisador,
séo pessoas de facil acesso e contato e ainda localizados no Rio de Janeiro,

cidade natal do pesquisador.

Os entrevistados selecionados sdo gerentes e analistas. Ao todo,
conseguiu-se contato com seis diferentes profissionais atuantes com experiéncia

na gerenciamento de projetos e participagdo em PMO.

3.3 Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados Utilizados
no Estudo

Estas entrevistas, de cunho qualitativo, buscaram compreender as
percepcbes do entrevistado no que diz respeito a formacao/atuacdo de seu
PMO, porque se deu sua formacao e consolidacao até licdes aprendidas o que

nos levara a observar também suas dificuldades.

Para isso, foi elaborado um roteiro contendo perguntas abertas cujo intuito
foi apenas o de guiar a entrevista. A partir deste roteiro, o entrevistado teve
liberdade para explicitar suas percep¢des quanto ao tema, assim, o entrevistado
pode falar de pontos e aspectos que nédo teriam sido inicialmente escolhidos

para fazer parte do escopo de uma entrevista.

A partir destas informacdes € possivel afirmar que a pesquisa ndo podera
ser generalizada para o universo de PMQ’s, pois trata-se de estudo de caso em

uma organizacdo especifica e com uma amostra pequena, de seis profissionais.
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3.4 Limitagbes do Estudo

O método adotado neste estudo se baseou em uma estratégia qualitativa,
realizando entrevistas em profundidade com os entrevistados, selecionando-os
por conveniéncia. Toda pesquisa possui limitagcdes, uma vez que € muito dificil
conseguir satisfazer todas as demandas relacionadas a um tema. A principal
limitacdo a ser ressaltada se baseia no fato de que apenas uma organizagao foi
escolhida para analise e compilacdo dos dados. Isso podera vir a intervir no
resultado, que ndo podera ser usado para generalizacdo do tema.
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4. Apresentacédo e Analise dos Resultados

Esse capitulo apresenta e discute 0s principais resultados alcancados com
a entrevista, analisa e discute suas implicagdes e produz sugestdes sobre o

estudo.

4.1. A Empresa

A Cia estudada esta ativa e faz-se presente no setor securitario brasileiro a
mais de 180 anos possuindo aproximadamente 500 funcionarios espalhados
pelo Brasil. O PMO estudado colabora com a gestdo de projetos de cunho
estratégico, corporativos e de negdcio, tendo aproximadamente 25 projetos

ativos.

4.2. Descri¢cédo dos Resultados

A secdo a seguir tem como objetivo Unico a apresenta¢cdo do questionario
feito e seus resultado, que contou com 17 perguntas (anexo 1) categorizadas
abaixo de acordo com seu conteudo. Além disso, sdo apresentados trechos

retirados da fala dos participantes durante entrevistas.

4.2.1. Do Nivel e Tempo de Atuacao dos Profissionais

Foram apresentados aos respondentes trés opg¢des de escolha referentes

ao nivel em que o préprio contribui para a organizagdo. Sao eles:

¢ Nivel Estratégico - definicdo de objetivos e metas de longo prazo

(normalmente feito por Diretores e Superintendentes)
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¢ Nivel Tético - Traduz e planeja acdes dos departamentos em médio
prazo (normalmente feito por Superintendentes, Gerentes e
Analistas)

e Nivel Operacional - Aplicagdo imediata a curto prazo de tarefas e

metas (normalmente feito por Gerentes e Analistas)

Assim, tivemos o seguinte resultado:

Nivel de Atuagio Tempo de Atuagdo

W Estratégico W Tatico W Operacional W Até 5 anos W De 6 até 10anos W De 11 até 15 anos

W De 16 até 20 anos W Mais de 20 anos
“ W

Figura 8: Nivel e tempo de atuacdo. (Imagem do autor)

4.2.2. Das Certificacdes/Licencas e Cursos dos Profissionais

O resultado dessa analise nos deu a seguinte visdo dos profissionais.
Todos os profissionais entrevistados tem cursos feitos sendo alguns deles:

o Gerenciamento de Projetos com aplicacdo de MS Project (UERJ);
e Gerenciamento de Projetos (FGV);

e Po6s Graduacao em Gestado e Gerenciamento de Projetos (UFRJ)

Também tivemos como resposta a participacdo em seminarios como PMP
Day da ProjectLab — encontro de diversos profissionais do meio, em seminarios

com temas atuais para discussao.

Quanto as certificacbes apenas uma pessoa citou ser PMP (Project
Management Professional) do PMI (Project Management Institute) e aqueles que

nao possuem sao incentivados a tirar a certificagdo pela empresa
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4.2.3. Da Gerencia de Projetos Pré-PMO

“Néao existia um gerenciamento dos projetos. Os projetos tinham custo e

prazo estourados frequentemente.”

Antes da implantagdo do PMO, ndo havia uma priorizacdo dos projetos,
todos entravam na area para serem tocados, sem qualquer ordem. Além disso,
ndo era comum a adocdo de uma metodologia adequada e padrdo como
cronograma, controle de atividades, prazo, equipe. Nao existia uma gestao
padrdo dos projetos e 0s mesmos tinham custo e prazo estourando

frequentemente, eram deixados de lado e ndo focavam na estratégia a se seguir.

Os projetos eram tocados pelos gerentes e superintendentes funcionais
representando suas areas de atuacdo o que demonstrava descentralizagdo do
controle desses projetos. Por exemplo, projetos de cunho financeiro eram
tocados pelas areas financeiras da empresa. Podiam ser Projetos com iniciativas
préprias para melhorias corporativas focais em suas areas, de negdcio,
promovendo a entrada de novos parceiros e alguns estratégicos - que ja tinham

um maior controle pela alta clpula, porém ainda falho.

Feito um levantamento e analise pré-criagcdo do PMO observou-se que a
empresa continha um portfélio de 120 projetos que foram classificados em
Projetos Corporativos, Estratégicos e de Negocio. Desses, 60 ndo foram
considerados projetos e sim iniciativas para melhoria de processos, 20 foram
considerados fora da estratégia da empresa para 0 momento presente e foram
desconsiderados. Os outros 40 viriam a fazer parte do real portfolio do Escritério

e da organizacdo.



27

4.2.4. Dos Influenciadores Organizacionais na Gestao de Projetos

Os respondentes tiveram quatro opcbes de resposta referentes as
influencias organizacionais que afetam o gerenciamento e poderiam classifica-
las de acordo com o seu grau influenciavel, ou ndo. Abaixo, as op¢des ja se
encontram em suas devidas ordens de influencia, do maior para a de menor

grau.

e Comunicacdao;

e Cultura Organizacional (ambiente operacional, regulamentos,
relacdes com liderangas, autoridade, sistema de motivagéo...);

e Estrutura Organizacional (Funcional, matricial, projetizada...);

e Fatores Ambientais internos ou externos (instalagdes, recursos,

normas governamentais, agencias reguladoras...).

4.2.5. Da Estratégia Organizacional e sua Relagdo com os Projetos

“‘Qualquer demanda ou oportunidade que ndo esteja alinhada com essa
estratégica organizacional, ndo virava um projeto, simplesmente o projeto ia para

lixeira”.

Toda organizacdo tem suas estratégias definidas e o objetivo nesse trecho

foi determinar sua relagdo com os projetos ativos e seus gestores.

Nenhum representante do escritério tem atuacdo no desenvolvimento da
estratégia organizacional que é feita apenas por diretores estatutarios,
comerciais, operacionais, TI, marketing e presidéncia definindo foco de
estratégias para o ano em questdo. Assim cada diretor repassa suas estratégias
para suas devidas areas, superintendéncias e gerencias. Como o PMO fazia
parte da diretoria Operacional, era esse que tinha o dever de repassar para a
equipe o foco de atuag&@o e vice-versa com reportes semanais feitos ao diretor

operacional para ser levado ao restante da diretoria da Cia.
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A estratégia organizacional elaborada por diretores refletiu de forma clara
nos projetos iniciais e priorizados para aquela determinada data. As estratégias
organizacionais foram traduzidas em programas e, consequentemente, em
projetos. Qualquer demanda/ oportunidade que ndo esteja alinhada com essa

estratégica organizacional, ndo vira um Projeto.

Na fase de implantacdo do escritério, os principais projetos foram
alinhados e escolhidos pelo Diretor, que acompanhava frequentemente a

evolucdo dos mesmos.

4.2.6. Da Metodologia Utilizada

“Atualmente a aceitacdo da metodologia € melhor do que no passado, pois

a empresa vem percebendo valor na utilizagdo do método.”

Questionou-se aos respondentes a existéncia de metodologias

convencionais de mercado e préprias do seu negocio.

Esse € um processo em andamento e que deve ser sempre revisto e
atualizado. Hoje, a aceitacdo de uma metodologia € melhor do que no passado,
pois a empresa vem percebendo valor na utilizagcdo de métodos Unicos. Porém,
algumas areas/ pessoas ainda associam a metodologia de projetos com
burocracia, processos engessados, etc. E preciso consolidar a metodologia e

divulga-la continuadamente.

A equipe reconheceu a existéncia de processos/atividades comuns no
gerenciamento dos projetos e institucionalizou metodologia Unica no que diz

respeito a:

e Termos e documentos: enquadramento, de solicitagdo de projeto,
abertura, encerramento e de mudanga de escopo;

e Status Reports semanais;

e Cronogramas;

e Modelos de apresentacdes comerciais.
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4.2.7. Da Autoridade Cedida ao Escritorio para Programar suas
Estratégias

O escritério de projetos teve liberdade para implementar estratégias
propria de gestédo e controle como por exemplo com a criagdo um portal do PMO
no Microsoft SharePoint o que daria liberdade a gerentes, superintendentes,
diretores ou qualquer colaborador de analise em tempo real do andamento dos
projetos da Cia. O que dificultou isso foi a falta de recursos disponiveis em TI,
deixando a qualidade do portal a par do que poderia ser devido ao nao

conhecimento de todos os recursos da ferramenta pela equipe.

O grupo também teve liberdade para fazer agdes para multiplicar o
conhecimento da area, que sera discutido em outra secdo, ou seja, foi exposta
de forma clara que o escritério precisaria e poderia utilizar de sua autoridade

para aplicacdo de estratégias a fim de se ter um gerenciamento/controle eficaz.

4.2.8. Das Ferramentas de Apoio a Gestéao

O PMO utiliza diversas ferramentas conforme descritas abaixo:
e Microsoft Sharepoint
e Templates de gerenciamento de projetos
e Microsoft Project,
e Microsoft Visio
e Avaya

e |otus Notes
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4.2.9. Dos Obstaculos no Gerenciamento no PMO

“Nao temos viséo do todo, ndo sabemos 0 que os recursos estdo fazendo,

se estao ociosos ou sobrecarregados. ”

Foi pedida uma lista de trés barreiras ao gerenciamento eficaz que os

profissionais mais notam na Cia. As mais citadas foram:

e Falta de visdo do todo quanto aos recursos - ndo € sabido o que
estdo fazendo, se estdo ociosos ou sobrecarregados;

e Dupla subordinacdo das demandas referentes aos projetos e
demandas cotidianas de suas areas devido as prioridades mal
definidas;

e Cultura organizacional voltada para vendas,

e Priorizagdo dos projetos, ainda ndo ocorre da forma correta, as
reunides do comité nao estao ocorrendo;

e Comunicacao falha e falta de assertividade nos prazos.

4.2.10. Das Sugestdes para Melhorar Eficacia na Gestéo

“‘Reunides periodicas de priorizagdo e evolugdo dos projetos e ampla
divulgacdo do método de trabalho do PMO seriam 6timas melhoras para a nossa

area.”

Foi pedida uma lista de duas sugestbes aplicaveis com o intuito de

melhorar a gestdo dos projetos na Cia. Foram elas as mais citadas:

¢ Reunibes periddicas de priorizacéo e evolugdo dos projetos;

e Ampla divulgagdo do método de trabalho do PMO;

e Criacdo de banco de aprendizados e licbes aprendidas para
colaboradores futuros ndo cometerem mesmos erros;

¢ Comprometimento de gestores na exposicdo de seus recursos pois
esses tem atividades diarias sendo as atividades dos projetos
adicional em seu trabalho, criado dupla subordinacdo podendo

causar confuséo para certos colaboradores.
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4.2.11. Das Métricas de Desempenho

Ndo séo utilizadas métricas de desempenho. O real valor gerado pelo
gerente do projeto em seus projetos se da pela analise que o superintendente
faz do mesmao.

4.2.12. Da Aceitacdo de Novos Projetos

O Correto seria que todas as novas demandas passassem por uma
avaliacdo do comité de priorizacdo, porém isso ainda nao foi implantado na
pratica. Apenas o Diretor aprova a aceitacdo de novos projetos. No papel, a

aceitacao se daria pela seguinte Figura 9.

COMITE DE PRIORIZACAO

@V
éb " &b

PMO.

Figura 9: Processo de aceitacdo de novos projetos. (do autor).

4.2.13. Da Formacéao da Equipe e seu Capital Intelectual

A formacédo da Equipe se desenvolveu por meio de recrutamento interno e
externo visando obter um capital intelectual combinado, trazendo aplicagdes
externas e internas a Cia para ampiflicar o conhecimento dentro da equipe. Foi
necessario recrutar um analista (gerente de projeto) sénior vindo do mercado e
os outros 4 analistas (gerente de projeto) internos vindos da extinta area de

Projetos de Negocios cujo foco era projetos comerciais.
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Todos os colaboradores do PMO foram incentivados a tirar a certificacéo e
a fazer cursos para aperfeicoar seus conhecimentos. Também foi feito uma
atividade chamada “Multiplicando Conhecimento” cujos préprios integrantes da
area iriam usar suas melhores habilidades e repassa-las a equipe. Os

conhecimentos adquiridos no “Multiplicando Conhecimento” foram:

e MS PROJECT

e EAP

o MICRISOFT SHAREPOINT

e RAMOS DE NEGOCIOS PARA PROJETOS COMERCIAIS;
E-SIM (Sistema Integrado da Cia)

4.2.14. Da Percepcao da Necessidade do PMO

“Com os novos desafios do planejamento estratégico da companhia, a
empresa resolveu centralizar os projetos e criou o PPM. Desta forma, temos
apenas um unico filtro para entrada de novos projetos, acompanhamento e

controle.”

Questionou-se aos colaboradores motivadores que levaram a criagdo do

Escritorio, sdo eles:

Existéncia de apenas um unico filtro para entrada de novos
projetos;

¢ Acompanhamento e controle constante;

e Foco na estratégia empresarial;

o Possibilidade de mitigar problemas frequentes;

e Capacidade de antecipagao.

4.2.15. Dos seus Portfolios e Programas

“A gestédo do portfélio é realizada pela gerente e pelo superintendente da

area. Ja no gerenciamento dos programas alguns analistas dao suporte.”
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Programas foram criados dentro do portfélio sendo que eles foram

divididos em:

e Estratégicos: por exemplo, projetos financeiros ligados a reducao
de custo e recuperacéo de receita e criagdo do programa digital da
Cia — 0 e-commerce.

e De Negocios divididos em Corporate, Rede, Massificados etc.

e Corporativos referentes a melhorias na Cia, projetos do RH, e

administrativos como troca de fornecedores etc.
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4.3. Sintese dos Resultados

Quando questionados sobre motivadores que levaram a criacdo do
Escritério, ou seja, elementos que venderam sua ideia. Vimos que esses
elementos podem ser de controle, suporte, melhorias ou alinhamento
estratégico. Feito um balanceamento das respostas dadas temos a necessidade

de maior controle como elemento principal que justificou a criagdo do EGP.

Vimos que a equipe de um Escritério de Projetos inclui o gerente, o
pessoal de gerenciamento do projeto (Analistas Gerentes) e membros da equipe
que executam o trabalho (recursos), com conhecimento e habilidades
especificas para a execugdo do trabalho do projeto e que tem como
caracteristica constante o papel do gerente de projetos como lider da equipe.
Com os resultados obtidos constatamos que 67% dos integrantes do PMO tem
nivel de atuacao tatica, ou seja, deve exercer papel de lider e controlador de
seus projetos, sendo nivel operacional muito pouco usado nesse modelo, sendo

esse nivel retratado nos recursos utilizados.

Barcaui (2012) organiza e relaciona os beneficios associados a
implementacdo de um Escritério de projetos &: organizacdo, aos clientes,
executivos e ao longo do ciclo de vida dos projetos. As entrevistas feitas
possibilitaram-nos um conhecimento pré criagdo do PMO onde poderemos
relaciona-la a esses grupos e verificar se tais beneficios seriam viaveis naquele

momento. Vimos que:

¢ Na&o havia um sistema de priorizacdo dos projetos e isso se dava
também pelo fato de sua gestdo ser descentralizada o que se
mostrava ruim para os clientes dos projetos por ndo se ter
planejamento controlado e padronizado.

¢ Nao era comum a adocao de uma metodologia adequada e padrao
como cronograma, controle de atividades, prazo, equipe o que leva
a uma falta de conhecimento empresarial préprio impossibilitando
uma melhora em seu ciclo de vida.

e Falta de foco na relacao entre projetos ativos e a estratégia da Cia
para o periodo em questao impossibilitando crescimento planejado

e previsivel a risco.
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e Existéncia de diversos “projetos” onde na verdade eram apenas

mudancas processuais ou focais nas areas da Cia.

Diversos influenciadores organizacionais sao impactantes na gestdo de
projetos como cultura, estrutura da organizagéo, fatores ambientais e outros.
Como resultado constatou-se a comunicacdo como fator mais relevante na
influencia da maneira como os projetos sdo executados. Complicado entender o
porqué quando temos no mesmo PMO o uso de ferramentas diarias para uma
comunicacdo padrao de seu colaboradores no ambiente de trabalho, Avaya e
Lotus Notes.

A Cultura organizacional (ambiente operacional, regulamentos, relacdes
com liderancas, autoridade, sistema de motivacao...) ficou em segundo plano e
podemos relaciona-la a falta de visdo do todo quanto aos recursos - ndo €&
sabido o que estéo fazendo, se estdo ociosos ou sobrecarregados e a existéncia
de dupla subordinagcdo das demandas referentes aos projetos e demandas
cotidianas de suas areas devido &s prioridades mal definidas.

Confirmou-se a relacdo entre o caminhar estratégico da empresa e sua
prioridade na escolha de quais projetos tocar para uma determinada data bem
como da autoridade, mesmo que blogueada em alguns momentos como por
exemplo na escolha de prioridades de start dos projetos, cedida ao escritério
para implementar suas estratégias de gestao.

Vimos a importancia da utilizacdo de uma metodologia Unica na gestao de
projetos sendo essa importancia assegurada quando reconhecido existéncia de
atividades/processos comuns possibilitando a entrada de tamplates
padronizados para gestdo de seus projetos bem como uso de ferramentas

reconhecidas no mercado para tal.

A existéncia de diversos obstaculo relacionados a gestdo dos projetos
dentro da Cia reforca a ideia de que o planejamento/monitoramento deve ser
‘organico” e estar sempre ativo na cabega dos gestores. Sempre havera
melhorias pontuais a serem feitas como, por exemplo, a utilizacdo de modelos

métricos de desempenho, que nédo era feito no momento presente.
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5. Concluséo e Recomendacdes para Novos Estudos

Este estudo teve como principal objetivo contribuir no aprimoramento do
conhecimento do gerenciamento de projetos por um Escritorio centralizador das
demandas empresariais, sob alguns de seus aspectos, que sdo as percepcdes
de seus patrocinadores quanto a sua necessidade de sua criacdo, dificuldades
encontradas ambiente de trabalho do estudo de caso feito e resultados obtidos

pés sua criacao.

Sabemos que o universo de gerenciamento de projetos por um PMO é
repleto de praticas e procedimentos comuns e que antes seu ‘langcamento’

dentro de uma organizacao é necessario um planejamento aprofundado.

Recomenda-se, quando necessario for a realizagdo de um novo estudo
referente ao tema, uma visdo mais ampla e aprofundada sobre sistemas de
monitoramento e métrica no gerenciamento de projetos, pouco visto no modelo
em questdo e a captacao das informagdes por uma fonte maior de informacoes,

aumentar numero de profissionais entrevistados.

Cabe ao patrocinador do PMO um estudo e absor¢cdo daquilo que
realmente fard a diferenca eu seu escritorio e se tornara um bem necessario

para se obter um trabalho eficiente, sem burocratizacdo desnecessaria.

Esse estudo de caso volta-se como apoio para futuros patrocinadores de
PMO’s entenderem aspectos que podem ou nao ser levados em conta na sua

fase de implementacéo e execucao.
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6. Anexo 1

Questionario feito aos profissionais do PMO estudado.

1- Assinale o seu(s) nivel(eis) de atuagéo no Escritorio de Projetos (PMO)

da organizagao.

Nivel Estratégico - definicdo de objetivos e metas de longo prazo
(normalmente feito por Diretores e Superintendentes)

Nivel Tético - Traduz e planeja agdes dos departamentos em médio
prazo (normalmente feito por Superintendentes, Gerentes e Analistas)
Nivel Operacional - Aplicacdo imediata a curto prazo de tarefas e

metas (normalmente feito por Gerentes e Analistas)

Qual das seguintes faixas representa seu tempo de atuagcdo em

Gerenciamento de Projetos?

3- Vocé possui certificacdo (6es) e/ou curso(s) profissional (is) em

Gerenciamento de Projetos? Liste

Como era feita a gestdo de projetos na Cia antes da criagdo do
Escritério de Projetos? (Caso a pergunta ndo tenha aplicacdo direta
descreva alguma experiéncia em projetos com  gerencia
descentralizada, alguma situacéo/acontecimento adverso desse tipo de

controle.

5- A partir de sua percep¢do quais 0os maiores possiveis influenciadores

organizacionais que contribuem para 0 sucesso ou hdo na entrega de

um projeto na Cia?
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Ha relagdo entre o alinhamento do gerenciamento de projetos com a
estratégia organizacional? (favorecendo o alcance dos objetivos gerais

do negdcio). Comente.
A organizacdo reconheceu a existéncia de processos/atividades

comuns em gerenciamento de projetos e institucionalizou uma
metodologia Unica que atenda-0s? EXEMPLOS DE TAMPLATES ETC

A organizacdo delegou autoridade ao Escritério de Projetos para

implementagéo das suas estratégias?

S&o usadas ferramentas de apoio a gestao? Quais?

10- Os representantes do Escritorio de Projetos (PMO) tem participacao no

desenvolvimento da estratégia na organizagéo?

11- Quais os maiores obstaculos que vocé encontra ao gerenciar um

projeto na Cia? Cite 3

12- Dé sugestdes referentes ao que pode ser feito na Cia para alcancar

niveis mais elevados de sucesso nos projetos. Cite 2

13- S&o utilizadas métricas de desempenho, critérios para avaliacdo do

sucesso dos projetos? Quais?

14- Como é feito o processo de aceitagdo de novos projetos no Escritorio?

15- Foi necessario treinamento de pessoal para nivelar o conhecimento da

equipe? Qual &rea do conhecimento necessitou maior atencao
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16- Quando percebeu-se a necessidade de um Escritorio de Projetos?
Qual foi o principal motivador para sua criagdo(controle, suporte,

melhorias etc)

17- Como foi feita a selecao da equipe do Escritério? Recrutamento interno

ou externo? Necessidade de pré-requisitos? Perfil dos Colaboradores.

18- Como é feita a gerencia do portfolio e programas, se existirem?



