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Resumo

A elaboracdo de projetos para a implementacdo das estratégias de negdcios das
organizagdes, seja para aumentarem sua lucratividade, ampliarem sua participagdo nos
mercados em que atuam ou simplesmente garantir sua sobrevivéncia, justifica-se a cada
dia, dado o grau de competitividade com que essas empresas t€m que atuar. Assim,
saber a forma como os projetos sdo executados para poder controlar seus resultados é
fator de relevancia para o sucesso da gestdo das empresas e motiva, cada vez mais, a
implementagdo de Escritérios de Gerenciamento de Projetos (PMO) nas empresas. Este
estudo de caso descreve como transcorreu uma implementacio real de PMO em uma
drea de Tecnologia da Informag¢do de um empresa e apresenta tdpicos de atengdo aos
que planejam implementar estruturas semelhantes para controle de projetos. Pretende-
se com o trabalho que as empresas possam conhecer e comparar os resultados obtidos
com as recomendacdes encontradas na literatura sobre o assunto, para que possam
planejar melhor suas préprias implementagdes. O estudo mostrou que sio fatores de
sucesso para a implementacdo do PMO tratar a implementacdo como um projeto,
utilizar profissionais com experiéncia em implementacdes similares e, principalmente,
promover a conscientizacdo prévia dos executivos, gestores, profissionais envolvidos
com projetos Um cuidado especial deveria ser tomado também com relagdo ao
esclarecimento de usudrios e clientes, internos ou externos, e outros a respeito dos
resultados esperados e possiveis riscos. Sem isso, provavelmente a implementacgdo pode

nao ser bem sucedida.
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Abstract

The use of projects for implementing business strategies, whether to increase
profitability, broaden market share or even guarantee their survival, has been justified
every day, given the degree of competitiveness to which these companies have to
achieve. Thus, to know how projects are conducted and the ability to control their
results is a factor of relevance for the success of managing businesses, and this has
increasingly been a strong driver for the implementation of Project Management
Offices (PMO) within companies. This study describes how a real PMO
implementation was conducted in a company’s IS/IT department, and presents attention
points for those who plan similar implementations. It is this research’s intention that
companies can know and compare the achieve benefits with those found in specific
literature, so they can better plan their own implementations. Principal research
findings shows that treating the PMO implementation as a project itself, use
professionals with a background on similar implementations, and promote the
acquaitance of executives, line managers and other personel involved with projects are
all success factors for a PMO implementation. Special care should also be taken with
regards of stakeholders’ awareness about what can be accomplished and associated

risks. Without that, it is possible that the project will not succeed.

Keywords: administration. management. maturity. organizations. projects.
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1 INTRODUCAO

No curso normal de seus negdcios, as empresas executam diariamente operagoes
administrativas, produtivas, de marketing e comercializacdo de seus produtos e servigos.
No decorrer desss atividades, novas oportunidades s@o identificadas e devem ser
aproveitadas e riscos podem ser identificados e devem ser tratados. Além disso, a
medida que os mercados se expandem, novos competidores entram em cena, 0 que
exige constante monitorizacdo do desempenho da empresa e que as deficiéncias
observadas nos processos administrativos e produtivos sejam prontamente corrigidas.
Outras restricdes podem ocorrer, e devem igualmente ser consideradas, para a adocdo de
medidas cabiveis: leis, normas e regulamentos sdo alterados freqiientemente, os clientes
tornam-se mais exigentes e mudam seus requisitos e os recursos disponiveis tornam-se
escassos e dificeis de serem obtidos.

Assim, com o intuito de se adequarem a essas demandas de negdcio, as empresas
planejam iniciativas a partir do acompanhamento e andlises criteriosas dos cenarios
interno e externo, em que identificam suas forcas e suas fraquezas face as oportunidades
e ameacas do ambiente de negdcios em que atuam. Essas iniciativas — que se
denominam “projetos” — sdo posteriormente avaliadas e aprovadas para comporem o
planejamento estratégico da empresa (MORRIS; JAMIESON, 2004, p.1).

Projetos normalmente caracterizam-se por serem ‘“esforcos temporarios para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo” (PMI, 2004, p. 5) e devem ser
previamente planejados em termos de custos, recursos e esforcos necessarios. Para se
evitar a dispersdo ou uso incorreto de recursos, as informacdes obtidas e geradas no

processo de planejamento dos projetos sdo avaliadas em conjunto com os beneficios
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esperados, e sO entdo esses projetos podem ser executados.

Cuidados adicionais devem ser considerados, entre eles: capacitagdo das equipes
de projetos, relacionamento com o publico externo, definicdo de padrdes e normas
internas para condugdo de projetos.

Finalmente, devem ser tratados também os aspectos gerenciais, como por
exemplo: histdrico de projetos anteriores e seus resultados (previne incorrer-se em erros
do passado e permite identificar as oportunidades, para melhor aproveiti-las); situacio
dos projetos em andamento (para se balancear corretamente os recursos necessarios) e a
demanda a ser atendida (a fim de se concentrar nas necessidades reais dos clientes e
outros interessados).

Os vdrios conceitos que regem o gerenciamento de projetos ja t€ém mais de meio
século, com origens nos esforcos de desenvolvimento de tecnologias militares da II
Guerra Mundial, como citam Crawford (2002) e Kerzner (2002). Segundo esses autores,
a importancia dos projetos nos dias de hoje justifica-se pelas constantes diminui¢cdes nos
prazos que as empresas t€m para introduzir seus produtos no mercado e reagir, assim, as
estratégias de seus competidores.

Para suprir essas demandas de negdcios, os projetos devem ser planejados e
implementados de forma estruturada e o Escritério de Gerenciamento de Projetos, ou
PMO (Project Management Office), como € mais comumente referenciado na literatura
especializada, € a estrutura que as organizacdes podem implementar para incrementar
sua capacidade de gerenciamento de projetos (BLOCK; FRAME, 1998).

O PMO, entdo, ¢ “uma unidade organizacional que centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob seu dominio” (PMI, 2004, p. 17). Para Valeriano (2005),
0 PMO € “um 6rgdo cuidadosamente implantado em uma organizacio e que tem sob sua

responsabilidade o apoio e a coordenagdo de varios projetos” (VALERIANO, 2005, p.
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Outra atribui¢do dessa estrutura € auxiliar os gerentes de projetos e suas equipes

na implementacdo de principios, praticas, ferramentas e técnicas do gerenciamento de

projetos (DAI, 2001 apud CARVALHO, 2005). O uso repetitivo desse conjunto de

praticas define a metodologia da organizacdo para o gerenciamento de projetos. Kerzner

(2001) destaca que

atingir a exceléncia em gerenciamento de projetos, ou mesmo sua
maturidade, pode ndo ser possivel sem um processo repetitivo que possa ser
usado em todo e cada projeto. ... o uso continuo da metodologia aumentara
drasticamente as chances de sucesso de uma companhia [e] para atingir esse
estdgio de maturidade, as companhias devem manter e apoiar uma
metodologia tnica para gerenciamento de projetos... e boas metodologias
integram outros processos a metodologia de gerenciamento de projetos
(KERZNER, 2001, p. 83).

A implementacdo de PMOs, entdo, que formalizam e padronizam préticas,

processos e operacdes de gerenciamento de projetos numa organizagdo, contribui para

se concluir os projetos com resultados consistentes e repetiveis, com maior

probabilidade de sucesso, conforme adiantado por Frame (1987):

Ao entrar a economia dos Estados Unidos na fase pés-industrial, os gestores
norte-americanos descobriram que muitas das orientacdes de gestdo
estabelecidas para uma economia industrial ndo mais lhes serviam bem em
uma economia de informacgdes. No ambiente de manufatura, a énfase é
colocada em previsibilidade e atividades repetitivas e a administragao esta
fortemente preocupada com a padronizagio e racionalizacio dos processos de
produgdo. Numa economia [baseada em] informagdes, a singularidade de
eventos substituiu a repeti¢do. A propria informagdo é dinimica e sempre em
mutacdo. Flexibilidade € a palavra chave da nova ordem e gerenciamento de
projetos € a chave para essa flexibilidade. (FRAME, 1987, p.nestor).

Para a alta administragdo, o valor do PMO serd mostrado com a melhoria da taxa

de sucesso dos projetos e a visibilidade da situag@o dos projetos. Operacionalmente, o

PMO deve prover suporte aos gerentes de projetos (administrativo, operacional e

organizacional) e também organizar o processo de gerenciamento de projetos, com a

definicdo de padrdes e modelos, consultoria e treinamento (DINSMORE, 2004).

Assim, com o tempo, o PMO tende a assumir uma posicdo de influéncia no
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processo de tomada de decisdo da empresa, através da geracdo de informacdes mais
precisas, oportunas e confidveis, sem, contudo, substituir as func¢des gerenciais

tradicionais (CLELAND; IRELAND, 2002).

Para ser bem sucedida, porém, essa estrutura deve ser formalmente definida,
estabelecida e suportada pela direcdo da empresa, que deve apoiar na obtengdo do
comprometimento das pessoas a serem envolvidas no processo [de implementacdo do

PMO] (BEER, 2002).

A regra principal que se deve sempre ter em mente € que essa € uma iniciativa
de mudanca cultural, e que deve ser tratada como um projeto com objetivos de longo
prazo. A meta desse projeto €, na realidade, mudar a forma como as pessoas fazem
gerenciamento de projetos, o que implica em mudar a cultura vigente na organizacao.
Segundo Daft (2002), a cultura de uma organiza¢do compreende os “modos de pensar

compartilhados pelos seus membros”, cuja forca se faz notar “quando se tenta
implementar novas estratégias ou programas” (DAFT, 2002, p. 293-300).

Essa “for¢a” de uma cultura organizacional geralmente se manifesta
contrariamente a implementacdo de grandes mudangas:

projetos referem-se a incomodar o status quo e fazer as coisas por novos
meios, enquanto os gerentes de operagdes tentam preservar O status quo
porqué € assim, como vimos acima (sic), que eles alcangam sua eficiéncia
sempre crescente (TURNER; KEEGAN, 1999).

Dai a importancia do suporte da alta administracdo, pois serd necessdria uma
grande mobilizacdo das pessoas no projeto. Da alta administracdo devem vir as
declaracdes de visdo e miss@do do PMO, o alinhamento com os planos estratégicos da

organizagdo e a determinagdo de urgéncia na mudanca.

Para Paul Glen (2005), o primeiro passo para melhoria de produtividade das

equipes de projetos € o esclarecimento do estado futuro desejado para a organizacio na
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forma como ela gerencia seus projetos. Essa fase, segundo ele, é usualmente ignorada
no tratamento de assuntos organizacionais por duas razdes: primeiro, porque gerentes
sdo cobrados por serem pessoas de acdo, o que os torna efetivos perante seus lideres;
segundo, existe uma diversidade muito grande de opg¢des em termos de conceitos,
metodologias e ferramentas (software) e, sem um objetivo claramente definido, corre-se
o risco da selecdo erronea de se definir acdes ineficazes e até mesmo destrutivas
(GLEN, 2005).

Fora do contexto puramente literdrio, uma pesquisa realizada pelo CBP (Center
for Business Practices), envolveu 60 executivos seniores num foérum sobre
gerenciamento de projetos e a divida que ficou evidente foi o porqué de mais empresas
e seus CIOs' ndo adotarem imediatamente o gerenciamento de projetos, apesar de ser
algo tdo obviamente oportuno. Uma das razdes, segundo a pesquisa, € que isso requer
uma mudancga cultural, a vontade para adotar novas formas de fazer as coisas e um
entendimento significativo dos conceitos do gerenciamento de projetos. Isso requer
tempo e esforco (CRAWFORD; PENNYPACKER, 2002).

O sucesso do PMO, portanto, somente poderd ser medido apds a empresa
conseguir absorver a nova cultura e forma de trabalhar, pela adocdo efetiva dos
processos de gerenciamento de projetos e quao melhor sejam os resultados dos projetos.

Uma pesquisa feita pela revista eletronica CIO” ¢ 0 PMI — Project Management

Institute® entre 303 profissionais de Tecnologia da Informacdo (executivos e

! CIO: sigla para o cargo de Chief Information Office, ou Diretor de Tecnologia da Informagiio — o mais
alto executivo responsavel pelos sistemas de tecnologia da informac¢ido em uma organizagdo.

% A revista eletronica CIO é direcionada ao publico gestor de Tecnologia da Informacdo (T.L) e possui
versdo impressa para quinze paises. Estd disponivel na internet em http:/www.cio.com.

> O PMI ¢ atualmente a mais referenciada fonte sobre priticas e conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos, constituido por mais de 200 mil profissionais filiados em 125 paifses. Entidade sem fins
lucrativos, cuja missdo é promover o Gerenciamento de Projetos como fator de sucesso para os negécios
em qualquer area da atuacdo humana, o PMI organiza-se em Capitulos (escritérios locais nos diversos
paises e estados), Grupos de Interesses Especiais (Special Interest Groups - SIGs), e Universidades
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profissionais operacionais) filiados ao PMI mostrou® 76% de referéncia a PMOs com
até 3 anos de existéncia e 50% mencionaram melhorias nos indices de desempenho dos
projetos (apenas 22% ndo controlam esses indicadores) e que os principais beneficios
foram: ter implementado padrdes de gerenciamento de projetos (62%), melhoria na
satisfacdo de clientes internos (38%), aumento na produtividade dos funciondrios
(39%), redugdo de custos (27%) e melhoria na satisfacio de clientes externos (25%). A
grande maioria dos entrevistados (42%) mencionou que seus PMOs sdo “PSOs -
Project Support Organizations — ou sejam oferecem servicos de suporte a multiplos
projetos em atividades administrativas, controle de cronogramas, relatérios de
desempenho e outros assuntos” e sdo de ambito corporativo (39%), divisional (27%) ou
funcional/de 4rea de negécios (27%).

Em termos de funcdes desempenhadas pelo PMO, as cinco mais citadas foram:
85% - executam o controle e relatério de andamento e desempenho dos projetos e
processos; 80% - possuem apoio ou patrocinio da alta administracdo; 79% - garantem
que projetos similares sejam executados de forma consistente, com processos repetiveis;
74% - provém treinamento e facilitagdo com mentoring de projetos; 74% - conduzem
andlises pds-encerramento de projetos, comunicam e incorporam as li¢des aprendidas e
73% contribuem para o desenvolvimento das competéncias chave para o gerenciamento
de projetos (WARE, 2003).

Em relac@o a sua localizacdo na estrutura da empresa, a Revisdo da Literatura
mostrard que hd uma série de possibilidades e recomendagdes, mas ndo determina uma
posicdo correta, ou mais indicada. O importante é que o PMO seja estruturado de acordo

com as necessidades da organizacdo, e evolua segundo essas necessidades (CLELAND;

(EUA), onde se encontram os filiados para discussdes de padrdes, troca de informagdes e experiéncias e

compilacao de “melhores praticas”.

4 - . ~ . . . N
Resultados ndo exclusivos: para cada questdo, uma ou mais alternativas poderiam ser escol " hidas.
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IRELAND, 2002).

1.1 Objetivos da pesquisa
1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa € responder a questdo: “Como transcorreu a
implementagdo de um ‘Escritério de Gerenciamento de Projetos’ na drea de Tecnologia

da Informacdo de uma empresa da regido do Vale do Paraiba orientada a projetos?”.

1.1.2 Objetivos Especificos
Identificar por que a Empresa investiu nesse empreendimento, quais foram os
fatores que facilitaram e fatores que dificultaram a implementacdo do PMO e identificar

quais os ganhos que se percebeu com a implementacao.

1.2 Delimitacdo da Pesquisa

A pesquisa foi realizada numa empresa de grande porte, que atua no ramo
metaldrgico, voltada a projetos de alta tecnologia. O departamento alvo da pesquisa foi
a area de Tecnologia da Informacao (T.I.) que empreende projetos, mas também executa
as operagdes e outras atividades rotineiras tipicas de uma area de servigos em empresa
de grande porte.

O objetivo do departamento, ao decidir pela implementacdo do PMO, foi
melhorar a visibilidade, o controle e a eficiéncia especificamente sobre os projetos de
desenvolvimento e manutencdo de sistemas informatizados.

A pesquisa abordou o PMO pelo ponto de vista de gestdo estratégica e como
metodologia e tecnologias de gerenciamento de projetos, geralmente definidas e

implementadas por um PMO, podem contribuir para a otimizacdo do uso dos recursos
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de uma organizacio em seus projetos de implementacdo de estratégias de negdcio.
Estao apresentados os resultados alcangados com a formalizacdo do processo de
controle sobre os projetos, embora outros fatores, além da implantacio do PMO,

possam ter influenciado a obtengdo desses resultados.

1.3 Relevancia da Pesquisa

A pesquisa concentra-se em descrever um caso especifico da drea de T.I., porém,
também pode ser util as demais areas profissionais, uma vez que em todas € possivel
executar-se projetos que tenham por objetivo por em pratica planos ou estratégias de
empreendimentos diversos, de fins lucrativos ou nio.

Os resultados apresentados e o processo que permitiu obté-los podem servir de
orientacdo a empresas ou organizagdes que pretendem implementar estratégias ou
desenvolver produtos com uso de uma estruturacdo formal de gerenciamento de

projetos.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd estruturado como segue:

Neste capitulo 1 apresentamos os principais motivadores para o trabalho: a
importancia atual do assunto no meio profissional de projetos, justificativas para a
pesquisa e principais resultados esperados. O tema "Escritério de Projetos" tem sido
divulgado como de importancia relevante no suporte a formulagcdo e implementacdo das
estratégias das empresas, que no ambiente atual de alta competicdo e escassez continua

de recursos exige delas cada vez mais agilidade e eficiéncia no uso desses recursos para
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a sustentagdo de seus negdcios.

O Capitulo 2 discorre sobre a literatura atual sobre PMO, das origens as mais
recentes discussdes sobre os aspectos gerenciais e estratégicos a serem considerados
numa implementa¢do. Consultamos referéncias de pesquisas cientificas recentes, mas
também procuramos pelas obras histdricas no assunto. Nao poderiamos também excluir
consultar fontes normalmente aceitas como referéncias, publicadas na Internet. Essas
fontes, apesar de ndo serem consideradas como de producio cientifica, sdo editadas por
profissionais e organizagdes envolvidos com o assunto “gerenciamento de projetos”, e
muitas vezes cont€ém a importante observacdo da prdtica no assunto, a qual
consideramos relevante para os prop6sitos deste trabalho.

No Capitulo 3 detalharemos como a pesquisa foi elaborada e aplicada ao publico
alvo selecionado, composto pelos gestores de T.I. da empresa. Esse ptiblico compreende
os profissionais diretamente interessados e afetados pela implementacdo do PMO. As
futuras iniciativas que possam vir a conduzir para atender as demandas das 4reas da
empresa a que atendem teriam, necessariamente, que ser estruturadas como “projetos de
T.L”.

Nossa discussio e consideragdes a respeito das respostas as entrevistas estdo no
Capitulo 4. A partir das varidveis da pesquisa, apresentamos os pontos procurados na
pesquisa (fatores facilitadores e dificultadores da implementagdio do PMO) e as
consideracdes de como julgamos que estes possam ser mais eficientemente aproveitados
(facilitadores) ou como poderiam ser evitados ou minimizados (difcultadores).

Finalmente, no Capitulo 5, procuramos resumir os resultados encontrados e
apresentar os pontos que encontramos como de oportunidade para estudos posteriores
sobre o assunto, que possam contribuir com a geragdo de conhecimento da comunidade

de profissionais de Gerenciamento de Projetos e executivos em geral.
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2 ORGANIZACAO DA LITERATURA

Esta revisdo destina-se a apresentar conceitos e defini¢des da literatura atual
sobre PMO, desde as obras histéricas de suas origens, em sua maioria anteriores a 1980,
as mais recentes pesquisas cientificas e discussdes sobre os aspectos gerenciais e
estratégicos a serem considerados numa implementacao.

Nas fontes consultadas encontra-se uma diversidade de formas de organizacio
dos textos a respeito de PMO. Assim, uma contribui¢do importante que este trabalho
pretende oferecer € sugerir uma forma de organizar essa literatura disponivel numa
légica que permita ao leitor partir dos conceitos importantes sobre PMO até
informagdes sobre a implementagdo de tal estrutura.

Para essa revisdo de literatura, consideramos também que ndo deveriam ser
excluidas da consulta as fontes atualmente aceitas como referéncias validas, publicadas
na Internet. Essas, apesar de ndo poderem ser todas consideradas como “producdo
cientifica”, sdo mantidas por pessoas e entidades profissionalmente envolvidas com o
assunto “gerenciamento de projetos”. Muitas vezes essas fontes contém a importante
observacdo da pratica no assunto, razdo pela qual consideramos relevante para os

propésitos deste trabalho apresentar e discorrer sobre essas fontes.

2.1 Visao geral das fontes de referéncia

Com relacdo a literatura disponivel, vdrios autores citam as origens do
gerenciamento de projetos como sendo da década de 1950 (BLOCK; FRAME, 1998, p.
1; CRAWFORD, 2002, p. 1; KERZNER, 2002, p. 143; PARTINGTON, 1996, p. 13-

21). Segundo Cleland e Ireland (2002), essa area de administracdo evoluiu e hoje “a
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disciplina ganhou uma posi¢do importante no léxico da gestdo e na praitica das
organizagdes modernas” (CLELAND; IRELAND, 2002, p. 3).

Ives (2005) relaciona vérias referéncias sobre como o gerenciamento de projetos
tem se consolidado como “uma abordagem poderosa e genérica de gestdo, com ampla
aplicagdo, além de projetos” (HEBERT, 2002; LASZLO, 1999; PINTO;
ROUHIAINEN, 2001 apud IVES, 2005).

As dreas de conhecimento do gerenciamento de projetos, como planejamento,
gerenciamento de comunicagdes, andlises de riscos, gestdo de recursos humanos,
viabilidade econdmico-financeira de projetos, entre outras, contam vasta referéncia.
Para essas dreas, ji se construiu uma grande quantidade de conhecimento e
documentada, incluindo pesquisas cientificas e outros estudos formais.

Contudo, uma revisdo do conteido de trés anos (1994 a 1996) das principais
publicacdes cientificas sobre gerenciamento de projetos (International Project
Management Journal, inglés, e o Project Management Journal, norte-americano),
revela que, até 1996, apenas 20% dos artigos abordam tdpicos sobre o “escritério de

gerenciamento de projetos” (PARTINGTON, 1996, p. 13-21).

Mais recentemente, Henrie e Souza-Poza (2005) analisaram 770 artigos e 93
livros em uma pesquisa de revisdo literaria, e descobriram que até mesmo os aspectos
de cultura empresarial e corporativa de gerenciamento de projetos sdo pouco
explorados, apesar de serem criticos para o sucesso de qualquer iniciativa dessa
natureza (HENRIE; SOUZA-POZA, 2005).

Hobbs e Aubry (2005), numa pesquisa por internet, respondida por 255
representantes de PMOs, observaram que a maior parte da literatura disponivel sobre o
assunto provém de consultores que implementaram PMOs e a variedade de formas e

funcdes de PMOs € grande; isso se deve, segundo eles, a trés fatores principais: "1) o
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assunto € relativamente novo; 2) comparar PMOs de empresas diferentes seria como
'comparar laranjas com magas' (sic) e 3) ndo existe um volume significativo em
pesquisa sistemdtica sobre o assunto; apesar de diferirem bastante entre si, os PMOs
parecem compartilhar dois pontos: sdo ‘jovens' (ttm menos de 3 anos) e suas equipes
sdo 'enxutas' (menos de 4 pessoas, sendo maioria de 2 a 3 pessoas por PMO). ... A causa
desse porte é a (ainda) visdo de que o PMO ¢ uma sobrecarga5 administrativa, e a
questdo de custos orienta essa formagao reduzida” (HOBBS; AUBRY, 2005).

A literatura recente apresenta ja alguma variedade de fontes de referéncia,
porém, os conceitos e defini¢des relativas ao PMO ainda nao se consolidaram, apesar de
haver alguma convergéncia dos autores em relagdo a essas definicdes. Além disso,
grande parte do conhecimento disponivel provém de empresas e profissionais de
consultoria especializados na definicdo, implementacdo e por vezes prestagdo de

servicos de gerenciamento de PMOs, cada qual também com suas definicdes e padrdes

proprios.

2.2 Projetos no ambiente corporativo

Uma questdo chave dos negécios de uma empresa € sua capacidade para
implementar a estratégia e produzir resultados melhores do que com operagdes
rotineiras, e ja ha o reconhecimento de que essa capacidade esta fortemente relacionada
a capacidade que a empresa tem de gerenciar seus projetos e programas (TURNER,
1993; CRAWFORD, 2004; CARVALHO, RABECHINI JR., 2005, p. 17).

As empresas ndo podem mais se pautar pelo “gerenciamento acidental”, mas
devem enfrentar ativamente desafios e explorar oportunidades (BLOCK; FRAME,

1998). Entre esses resultados geralmente estdo a redugdo do ciclo de produgdo, redugdo

’ Do original em inglés overhead.
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de custos e melhoria da qualidade dos produtos (CRAWFORD, 2002).

Prado (2004, p. 181) cita ainda cinco grandes 4reas de acdo das empresas, a
serem atendidas por projetos de estratégia: melhoria dos resultados econdmico-
financeiros (pelo aumento de produtividade ou inovagdo — conquista de novos
mercados), acompanhamento do mercado e concorrentes (benchmarking), conservacio
e melhoria da imagem, conservacdo e ampliacio da capacidade técnica, social e
gerencial e o crescimento do nivel tecnolégico da empresa.

Para essas e outras acdes, as empresas devem gerar, a partir de seus planos
estratégicos, uma “carteira de a¢des”, das quais advirdo projetos, vistos nas empresas
nos ultimos anos como “veiculos para implementacio de estratégias” e o interesse pelo
assunto tem levado a um melhor entendimento de como essas estratégias podem ser
melhor implementadas e como o gerenciamento de projetos pode e deveria ajudar no
processo, mesmo que essas disciplinas se desenvolvam separadamente (GRUNDY,
1998).

As metodologias de gerenciamento de projetos servem, portanto, naturalmente
ao processo de gestdo estratégica de praticamente todo tipo de empresa. Grundy (1998)
destaca ainda que o gerenciamento de projetos tem sido aplicado fora do dominio
principal de “melhorar o hardware competitivo do negdcio para o software competitivo
e o processo de implementacdo de mudangas”. Ele propde uma estrutura, ou modelo,
para ‘“enriquecimento do gerenciamento de projetos”, baseado em quatro etapas:
definicdo, diagnéstico, planejamento e implementacdo, e licdes e encerramento
(GRUNDY, 1998).

Devido a sua natureza tempordria e Unica, projetos sempre contém uma dose de
incerteza e risco (TURNER, 1993). As metodologias de gerenciamento de projetos

enfatizam a necessidade do ciclo planejar-executar-controlar, destacam a necessidade de
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se estudar e planejar acdes para minimizar os riscos inerentes aos projetos. Para garantia
do sucesso dos projetos, essas metodologias preocupam-se também com os processos de

comunicag¢do no ciclo de vida dos projetos.

~

E importante, portanto, que os projetos sejam administrados de forma
estruturada. O Gerenciamento de Projetos compreende todas aquelas atividades de
coordenacdo de desenvolvimento dos projetos, da concepgdo a sua conclusdo (algumas

vezes também o acompanhamento pés-execugao).

3

Na sua definicio mais comumente aceita, dada pelo PMI (2004), “o
gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.” (PMI, 2004, cap.
1, p. 8).

Em termos de negécios, uma definicio encontrada na The Hutchinson
Encyclopedia (2002) define gerenciamento de projetos como a “técnica para relacionar
os recursos disponiveis (prazos, dinheiro e pessoas) aos objetivos dos projetos de
negoécio (melhor prazo para conclusio, custos finais, etc.)” (HUTCHINSON, 2002).

As estratégias empresariais abordam diversos aspectos da administragdo e é
comum que sua implementac@o seja realizada por diversos projetos, grande parte das
vezes postos em execucdo simultaneamente. Assim, esses projetos devem ser avaliados,
selecionados, priorizados, balanceados e acompanhados de uma forma mais organizada
e controlada. A esse conjunto de projetos de uma empresa denomina-se portfélio de
projetos.

Ha que se fazer aqui uma diferenciacéo entre 'portfdlio’ e 'programa’, uma vez
que ambos os termos sdo comumente utilizados para se designar um conjunto de
projetos.

Programas sdo conjuntos de projetos inter-relacionados que visam um objetivo
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comum, que nio atingiriam se fossem gerenciados isoladamente (LYCETT et. al., 2004)
e podem incluir elementos de trabalho fora do escopo dos projetos individuais
pertencentes ao programa (PRADO, 2004, p.189).

Em gerenciamento de projetos, o termo 'portfélio’ foi adaptado a partir do uso
em economia e financas, onde originalmente significava um conjunto de investimentos
ou “carteira de titulos” (HOUAISS, 2004). Assim, se os projetos podem ser vistos como
investimento de recursos da empresa (financeiro, pessoal e material), o termo se aplica.

Portfélio de projetos €, portanto, o conjunto de programas e/ou projetos de uma
organizacdo, quer estejam em fase de andlise, quer estejam em execuc¢do, nao
necessariamente inter-relacionados ou interdependentes, cujas caracteristicas sdo
analisadas e utilizadas para as tomadas de decisdo sobre selecdo, priorizacdo, execugdo
e remogdo do portfélio (PRADO, 2004, p. 193; DE REYCK et. al., 2005).

Ghasemzadeh e Archer (2000) relacionam as dificuldades associadas com a
selecdo de projetos no portfélio com varios fatores, entre eles:

¢ Existem multiplos objetivos, normalmente conflitantes (por ex.: melhoria na

taxa de disponibilidade de um sistema x reducdo de custos operacionais);

e Alguns dos objetivos sdo qualitativos (por ex.: melhoria no indice de

satisfac@o de clientes);

e Incertezas e riscos podem afetar os projetos (por ex.: cendrio

macroecondmico as vésperas de elei¢des nacionais);

e O portfdlio selecionado pode ter que ser equilibrado em termos de fatores
importantes, como risco e prazos para conclusdo (por ex.: atendimento de

exigéncias legais, reguladoras ou normativas);

e Alguns projetos podem ser interdependentes (por ex.: implementagdo de um
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novo sistema de comércio eletrdnico e a conclusdo de uma fusdo entre
companbhias); e

e O numero de portfélios possiveis normalmente € muito grande
(GHASEMZADEH; ARCHER, 2000).

Uma das referéncias mais citadas, Archibald (1976) descreve com propriedade o
ambiente de multiplos projetos (hoje comumente descrito como portfélio de projetos) e
os fatores de conflitos que o gerente de projetos normalmente encontra nesse ambiente.
Na seqiiéncia, ele descreve as possibilidades e recomendagdes para estruturacdo de um
PMO com tais atribuicdes (ARCHIBALD, 1976, cap. 4, cap. 5).

Prado (2005) destaca a importancia da correta composi¢cdo do portfélio de
programas e projetos quando o Planejamento Estratégico da organizagdo € definido e se
estabelecem as metas dessa organizagdo, segundo o seu horizonte de planejamento

(PRADO, 2004).

2.3 Conceituacao de PMO

Quando a quantidade de projetos em uma organizagcdo (empresa, unidade de
negécios ou departamento) adquire um volume significativo, fica evidente que a
disciplina de gerenciamento de projetos deve ser abordada por uma maneira mais
consciente, e ao nivel corporativo devemos saber como apoiar aqueles que conduzem os
projetos (BLOCK; FRAME, 1998). Torna-se necessaria, entdo, uma estrutura de
controle suficiente para registrar e acompanhar os projetos. A essa estrutura
convencionou-se chamar de “Escritério de Projetos”, ou como é mais comumente

citado, PMO (Project Management Office).

Uma das primeiras referéncias a projetos e sua aplicacdo em diversas industrias
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que encontramos € de Cleland e King (1968). Nela os autores citam Kast e Rosenzweig
(1963) sobre como “rapidos avancos tecnoldgicos, mudangas nos complexos industriais,
o surgimento de uma forca mundial adversa e tempos criticos de entrega” ja
influenciavam, na época, a adog¢do do conceito de programas e projetos (KAST;
ROSENZWEIG, 1963 apud CLELAND; KING, 1968, p. 135-136). Os autores
adiantam também um destaque que o assunto teria, mas que somente nos ultimos dez
anos se tornou evidente:

... O gerenciamento de projetos tem sido usada em agéncias governamentais e
inddstrias envolvidas com o governo ... por algum tempo. ... A manutengdo
de uma forga efetiva de defesa, a pesquisa que tem sido conduzida na drea de
viagem espacial e o crescente envolvimento do Governo Federal em outros
assuntos econdmicos do pais indica que as atividades governamentais
continuardo a expandir-se e que as técnicas de gerenciamento de projetos
também expandir-se-do (CLELAND; KING, 1968).

Cleland e King (1968) introduzem os ‘“‘escritérios de projetos” ao apresentar o
assunto de estruturas especialmente organizadas para o gerenciamento de projetos:

Mais e mais durante as ultimas duas décadas, empreiteiros que trabalham
para agéncias governamentais tém estabelecido escritérios especiais, cada
qual responsabilizado pelo gerenciamento de um unico projeto. ... Onde
multiplos projetos sdo executados, alguma reorientacdo da organizacdo
funcional se faz necessaria. ... Pessoas de diferentes func¢des — tanto de linha
quanto administrativas — sdo reunidas para atingir um objetivo comum.

Pouco tempo depois, Archibald (1976) cita o PMO como organizag¢do para o
gerenciamento de projetos nas empresas e ressalta a importancia que a funcdo de
gerenciamento de projetos para as organizacgdes. Para ele, essa forma de organizacgdo das
atividades de projetos permite uma maneira evoluciondria de atribuir fungdes e definir
padrdes. Isso permitiria & organizacdo uma adaptagdo mais 4gil as mudangas em
mercados, com estabilidade e eficiéncia. (ARCHIBALD, 1976, p. 17). Ao definir o
PMO, Alvin Toffler (apud ARCHIBALD, 1976, p. 16-17) teria dado “‘um nome bonito

e descritivo da estrutura organizacional que combina orienta¢cdes funcional e por

projetos’:
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“Estamos testemunhando ndo o triunfo, mas o desmembramento da
burocracia. Estamos, de fato, testemunhando a chegada de um novo sistema
organizacional que ird desafiar crescentemente, e eventualmente suplantar, a
burocracia. Esta € a organizagdo do futuro, que eu chamo de Adrocracia. [...]
A alta taxa de rotatividade (em relacdes organizacionais) ¢é mais
dramaticamente simbolizada pelo surgimento rdpido do que os executivos
chamam de gerenciamento de 'projetos' ou 'forga-tarefa'. [...] De fato, o
gerenciamento de projetos tornou-se reconhecida como uma arte executiva e
ha um bando pequeno mas crescente de gerentes, tanto nos Estados Unidos
quanto na Europa, que migra de projeto para projeto, de companhia para
companhia, sem nunca envolver-se em rotinas ou operagdes de longo prazo.”
(TOFFLER apud. ARCHIBALD, 1976).

Sobre o ambiente multi-projetos, Archibald comenta:

“Planejamento centralizado e escritérios de controle t€m sido estabelecidos
em algumas companhias para prover o necessdrio planejamento de
instalacdes de engenharia e producdo e controle mestre de cronogramas, onde
esse ambiente multi-projetos existe. A coordenacdo desses planos e
cronogramas mestres e o acompanhamento adequado para garantir aderéncia
[aos planos] sdo executados por um gerente de planejamento que se reporta a
um gerente geral de divisdo. Esses escritérios sdo tteis no treinamento e
desenvolvimento de individuos com habilidades especiais requeridas para
suporte ao gerenciamento de projetos nos maiores projetos.” (ARCHIBALD,
1976, p. 61).

Mais recentemente, Englund et. al. (2003) definem o PMO como ...

“Uma equipe dedicada a melhorar as praticas de gerenciamento de projetos
na organizacdo” e que “agrega valor a organizacdo, garantindo que os
projetos sejam conduzidos segundo procedimentos em alinhamento com a
estratégia organizacional e completados de forma a adicionar valor
econdmico a organizacdo” (ENGLUND ez. al., 2003, p. xi-xii).

Outro autor também bastante referenciado em artigos de pesquisa na area de
projetos, Miranda (2003) define o PMO como “uma fun¢do de negdcios responsavel
pela coordenacdo de todos os trabalhos de projetos na organizagdo e prover a infra-
estrutura e competéncia necessdrias para o gerenciamento de miiltiplos projetos”
(MIRANDA, 2003). O objetivo dessa estrutura, segundo ele, é garantir que 0s projetos
sejam completados conforme os objetivos da organizagdo; sua fungdo é operacional e
ndo apenas de geracdo de politicas.

Projetos, porém, segundo Mulally (2001), em geral apresentam problemas
comuns: ainda ndo sdo concluidos nos prazos e orcamentos, estdo fora do processo de

gestdo organizacional, sofrem da falta de abordagem consistente e de processos unicos,



33

seus gerentes de projetos ndo tém o devido reconhecimento em termos de autoridade e o
suporte da alta administragcdo ainda € insuficiente ou mesmo inexistente. Dessa forma,
completa Mullaly, as empresas procuram estabelecer PMOs que:

“Atuem como pontos focais para projetos, criem consisténcia nas praticas de
gerenciamento de projetos, garantam as promessas de entregas dos projetos
nos prazos e or¢amentos, permitam visualizar o cumprimento de prazos e
resultados e, a0 mesmo tempo, 'isolem' as organizacdes desse ambiente de
projetos” (MULALLY, 2001).

Em uma pesquisa com 55 participantes (entre diretores, gerentes e equipes de
projetos) da inddstria do que chamaram de “projetos de alta velocidade”, Milosevic e
Patanakul (2005) concluiram que:

1) uma certa padronizacgdo das habilidades de lideranca em projetos e a defini¢do
de processos em nivel corporativo mostraram-se de grande interesse na padronizacao,
porque influenciaram mais no sucesso dos projetos que outras varidveis estudadas,
como comprovaram seus resultados de pesquisa. As habilidades de lideranca
mostraram-se necessdrias devido ao ambiente de projetos estudados, geralmente
empreendidos em estruturas matriciais, onde os gerentes de projetos tinham pouca ou
nenhuma autoridade sobre os membros das equipes, mas ainda mantinham a
responsabilidade pelo sucesso dos projetos. A padronizacdo dos processos de
gerenciamento de projetos justifica sua importancia devido a caracteristica do ambiente
estudado, de grande quantidade de projetos sucessivos. Em tal ambiente, repetibilidade
geralmente significa mais previsibilidade e qualidade na entrega de resultados. As
métricas em projetos foram relacionadas como parte necessaria dos processos
padronizados, mas de menor relevancia. Finalmente, uma padronizagdo da cultura de
projetos foi dada parte da cultura das empresas e como pertencente mais aos executivos

do que as equipes de projetos e, portanto, de menor relevancia para essas equipes;

2) aquelas variaveis de alto interesse (lideranca e padronizac¢do de processos) sdo
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tipicamente ajustadas para alinhar-se aos propdsitos estratégicos das empresas, uma vez
que uma das descobertas principais da pesquisa foi a de que ndo se pode padronizar os
processos de forma a atender a todas as empresas, pois suas estratégias diferem umas
das outras;

3) as empresas tendem a padronizar apenas até um certo nivel suas praticas de
gerenciamento de projetos. Segundo descobriram, existe um ponto de inflexdo, a partir
do qual a padronizagdo pode ter o efeito contrario, isto é, de prejudicar o desempenho
dos projetos. Deve-se ter o cuidado de deixar uma margem de adaptacdo as diferentes
situacdes que os projetos podem enfrentar.

Na pesquisa de Milosevic e Patanakul (2005) foram estudadas 31 empresas do
setor de computacdo (desenvolvimento de software) e 24 da industria eletronica, que
apresentaram 37% de projetos com orcamentos superiores a US$ 5 milhdes, 28% acima
de US$ 500 mil e 35% até US$ 500 mil.

Problemas semelhantes foram encontrados no Brasil, revelados em estudo do
PMI-RJ (“Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil: Relatério 2004”, (PMI,
2005, p. 119)), ilustrado no Gréfico 1, a seguir. O estudo cita problemas mais comuns
para o gerenciamento de projetos nas empresas como sendo: “falta de recursos
financeiros”, citado por 27% dos respondentes, ‘“ndo cumprimento de orcamento”
(53%), ‘“recursos humanos insuficientes” (60%), “recursos humanos sem as
competéncias necessarias” (33%), “problemas politicos / culturais, produtos mal
especificados, expectativas de clientes desalinhadas com a realidade de projeto” (em
média, aproximadamente 40%) e o problema “Nimero 17 para projetos: ndo

cumprimento de prazos, citado por 66% dos respondentes6 (PINTO, 2005, p.119).

Prado (2004, p. 66-67) define o PMO como sendo “um pequeno grupo de

® Nessa pesquisa do PMI-RJ, os respondentes poderiam citar mais de uma op¢do como resposta.
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pessoas que tém relacionamento com todos os projetos da empresa” e cita suas
principais funcdes: prestar consultoria e treinamento, auditoria e acompanhamento de
desempenho. Tal definicdo, porém, é complementada por outros autores, € também as
funcdes desempenhadas, conforme veremos adiante. Além disso, nessa definicdo de
Prado, ele mostra uma preocupacdo com o fato de o PMO trazer consigo uma
sobrecarga administrativa para a empresa, apesar de reconhecer a necessidade de se ter
tal sobrecarga, dados os beneficios que esta pode trazer. Esse receio, porém, € negado
por Bernstein (2000), para quem “implementado corretamente, o PMO pode ser um
aliado no complicado processo de se conseguir atingir os objetivos principais dos

projetos”.
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Grafico 1 Problemas mais freqiientes em projetos (PINTO, 2005, p. 119)

Kerzner (2002) cita que a idéia de uma estrutura formal dentro das organizacdes,
voltada ao desenvolvimento do gerenciamento de projetos, vem desde o final da década
de 1950 e o inicio da década seguinte, nas indistrias aeroespacial, militar e de

construgdo civil, que organizavam equipes completas para administrar os grandes
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projetos de entdo. Exemplos dos projetos originados na drea militar foram os projetos
Atlas, Polaris, Minuteman e Apollo, “em resposta a necessidade de desenvolver novos
misseis balisticos, num regime de urgé€ncia, para combater supostas ameagas soviéticas”
(MORRIS, 2004, p. 2). Esses departamentos de controle dos projetos, porém, serviam a
apenas um projeto em especial, e cada projeto tinha sua prépria estrutura de
gerenciamento, o que ndo € diferente nos dias de hoje para os grandes projetos. Na
década de 1970, o advento dos grandes computadores e software sofisticados para
célculo de estimativas, cronogramas, redes de atividades, etc., fez surgir a necessidade
por especialistas no apoio as dreas de projetos no uso desses software, e “o papel do
departamento de projetos estava prestes a mudar”, segundo Kerzner (2002). Na década
seguinte, j4 com bastante dados e experiéncias acumuladas, a comunidade envolvida
com gerenciamento de projetos viu surgir uma grande quantidade de publicacdes que
orientavam a mudanca de processos e metodologias, e os produtos de software
tornaram-se mais acessiveis e simples de serem usados. Na década de 1990 essa gama
de conhecimento recebeu destaque e popularizacdo considerdveis, sendo entdo
reconhecida como estrategicamente importante para a boa conduc¢do de negdcios
competitivos.

Cleland e Ireland (2002, p.61) ressaltam que o PMO nédo deve ter a intengdo de
substituir os gestores no processo de tomada de decisdo a respeito dos projetos, mas
contribuir fornecendo informagdes que apdiam esse processo. Segundo os autores, o
PMO “é o que a organizacdo quer que ele seja [...] definido pelas necessidades de
negoécio da organizacdo e cresce com aquelas necessidades”. Um exemplo disso é o caso
do PMO do New York Times: criado ao final da década de 1990 para tratar das
implica¢gdes da virada de milénio, o PMO foi desfeito em janeiro de 2000, para ser

novamente reestruturado posteriormente no estilo “virtual”’, com o suporte aos gerentes
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de projeto sendo prestado via uma intranet. Segundo o vice-presidente executivo,
Michael Williams, o primeiro PMO era “centralizado e mao-de-ferro”, o que era
adequado para aquela ocasido, mas ndo adequado a cultura colaborativa da empresa. Ja
o segundo PMO ¢ mais adequado a esse estilo de trabalho (CIO, 2000b).

Em apenas duas pequenas secdes (1.6.4 e 2.3.4), o PMBOK’ (PMI, 2004)
discorre de forma muito genérica sobre a estrutura do PMO e ndo classifica nem tipifica
PMOs, deixando em aberto a série de atribuicdes, responsabilidades e autoridades de
um PMO com relacdo aos programas e projetos, sejam esses corporativos ou
departamentais. Na versdo 2000 do mesmo PMBOK, encontramos apenas uma pequena
referéncia ao PMO, mencionando que ele pode operar desde funcdes de suporte aos
gerentes de projetos até a total responsabilidade sobre os resultados dos projetos (PMI,
2000, p. 17). Na sua 3* Edicdo, de 2004, o PMBOK coloca o PMO com
responsabilidade executiva sobre todos os projetos da organizacdo e que ele “centraliza
o gerenciamento de projetos sob seu dominio [e que ...] o PMO concentra-se em
coordenar o planejamento, priorizacdo e execucdo de projetos e subprojetos que estdo
diretamente ligados ao objetivo geral de negdcios da organizag¢do ou do cliente” (PMI,
2004, p.17).

Crawford (2002, p. 55-59) considera que “o gerenciamento estratégico de
projetos é uma evolugdo das priticas de uma organizagdo, praticamente paralela &
evolucdo dos negécios”. Para ele, a complexidade dos negdcios surge com o
crescimento dos negdcios e isso leva a necessidade de mudangas na organiza¢do. Com
essa crescente complexidade, os projetos comecam a se inter-relacionar e influenciar

mutuamente, e niveis crescentes de integracdo entre os projetos comegam a aparecer.

" PMBOK: Project Management Body of Knowledge — obra publicada pelo PMI que contém um
compéndio do conhecimento em Gerenciamento de Projetos obtido a partir das trocas de experiéncias e
sessoes de estudo promovidas pelo PMI em seus varios projetos e Capitulos nos diversos paises.
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Nesse cenario, é necessario um trabalho mais complexo para padronizar o processo de
gerenciamento de projetos e publicar uma metodologia, e esse trabalho deve ser fun¢do
de um escritério, departamento ou local central — “real ou virtual” — com pessoal
especializado para auxiliar a organizacdo em suas necessidades de Gerenciamento de
Projetos. Para Crawford, os escritérios de projetos comegaram com a criacdo de
estruturas para melhor planejar e controlar os projetos militares, na década de 1950. Dai
o enfoque inicial, segundo o autor, do Gerenciamento de Projetos em planejamento e
controle, apesar da estrutura tipo comando-e-controle militar ser um dos impedimentos
ao desempenho nos projetos, devido (entre outros fatores) a dificuldade de comunicagdo
e até mesmo de autoridade dos gerentes de projetos. O autor cita trés niveis em que um
PMO pode situar-se, ndo mutuamente excludentes, uma vez que uma organizagdo mais
complexa pode ter mais de um PMO: PMO Nivel 1, ou Escritério de Projeto, para
gerenciamento de um unico projeto; PMO Nivel 2, ou Departamental, para
gerenciamento dos projetos de uma unidade organizacional (unidade de negdcios,
divisdio ou departamento) e o PMO Nivel 3, ou Estratégico, para apoio ao
gerenciamento dos projetos de uma organizagdo (empresa, filial ou corporacio). Esses
trés niveis de PMO estdo ilustrados na Figura 1, adiante.

Esses trés niveis sdo condizentes com os niveis também descritos por Englund,
Graham e Dinsmore (2003), e sobre qual nivel de PMO ¢ mais adequado a uma
empresa, Crawford propde, entre outros, o estudo dos seguintes pontos: porte e
complexidade da empresa, grau de interdependéncia dos projetos entre as unidades de
negoécios e fungdes, disponibilidade de recursos e competéncias de gerenciamento de
projetos ja adquiridas ou desenvolvidas. Porém, independente do nivel de PMO
escolhido, praticamente todos os escritdrios de projetos desempenham algumas fungdes

comuns, que serdo descritas adiante, e outras especificas a cada nivel.
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Figura 1 Trés niveis de PMO (CRAWFORD, 2002, p. 56)

Em resumo, o PMO ¢€ a estrutura com que os gerentes de projetos podem contar,
em termos de processos e controles, para melhoria de seu desempenho (BERNSTEIN,
2000). O PMO também promove a evolucdo das préticas de gerenciamento de projetos,
ajuda a garantir que esses sejam executados segundo procedimentos padrdo (alinhados
com a visdo de futuro, estratégia organizacional e completados de forma a adicionar
valor a organizagdo). Além disso, ele colabora também com o desenvolvimento da
maturidade do gerenciamento de projetos na empresa (ENGLUND; GRAHAM;

DINSMORE, 2003; CRAWFORD; PENNYPACKER, 2002).

2.4 Importancia Estratégica do PMO

Como dissemos antes, projetos sdo “veiculos de mudangas” (BLOCK; FRAME,
1998), pelos quais as empresas implementam suas estratégias, buscando formas de
melhorar seu desempenho e lucratividade. Essa melhora € conseguida quando se

consegue mais valor dos projetos, pela definicio de uma pritica padrio de
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gerenciamento de projetos como uma filosofia gerencial corporativa, cujos objetivos de
negbcios sdo suportados por um conjunto de projetos simultineos, que devem ser
tratados de forma sist€émica (ENGLUND; GRAHAM; DINSMORE, 2003). Nessa
mesma linha de pensamento, Cleland e Ireland (2002) citam que “a tarefa de gestdo ¢
facilitada quando o trabalho pode ser definido em projetos. A atribuicdo de deveres &
mais precisa, o controle é simplificado e quem executa o trabalho pode sentir seu
cumprimento” (CLELAND; IRELAND, 2002, p. 4). Projetos, para esses autores, sdo “a
combina¢do de recursos organizacionais reunidos para criar algo que ndo existia
previamente e que proverda uma capacidade de desempenho na definicio e
implementagdo de estratégias organizacionais” (CLELAND; IRELAND, 2002, p. 4).
Além disso, projetos podem ser também a forma recomendada de como as empresas
pode ndo apenas resolver seus problemas técnicos, mas também lidar com mudancas
em seus ambientes de negécios (McELROY, 1996).

O interesse por processos de gerenciamento de portfélio, devido a penetracdo do
Gerenciamento de Projetos como forma de organizar o trabalho em muitas
organizagdes, tem crescido bastante e refletido até mesmo na quantidade de software
disponivel.

Essa importante funcdo do PMO (gerenciamento do portfélio de projetos)
consiste, resumidamente, em ter uma visdo geral dos projetos em andamento e
potenciais, e decidir quais devem ser empreendidos, quais requerem agdes imediatas
(gerenciamento de riscos, acgdes corretivas para qualidade, controle de custos, etc.) e
quais devem ser descontinuados.

Essa estruturacdo, segundo Crawford e Pennypacker (2002), pode ser feita em

tr€s passos, considerando-se:

a) adequacgdo dos projetos — considera como 0s projetos encaixam-se ao escopo
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dos objetivos estratégicos da empresa, revisando a ambos: projetos atuais e o plano
estratégico;

b) utilidade dos projetos — que define o valor e o escopo dos projetos; isso deve
ser feito com o envolvimento de todos os principais envolvidos (stakeholders dos
projetos) para se desenvolver em conjunto os critérios de selecdo e priorizagdo dos
projetos;

¢) equilibrio do conjunto — envolve o estabelecimento do portfélio de projetos,
propriamente dito; trata de definir o processo pelo qual efetivamente serd construido o
portfélio, considerando inclusive como os dados serdo coletados, mantidos e analisados,
dadas as condicdes vigentes de sistemas de informacdo na companhia (CRAWFORD:;
PENNYPACKER, 2002).

Podemos dizer, entdo: enquanto o Gerenciamento de Projetos preocupa-se com
“fazer certo os projetos”, o Gerenciamento de Portfélio concentra-se em “fazer os
projetos certos”, tomando em consideragdo o conjunto de projetos de uma organizagdo e
o inter-relacionamento de seus resultados.

O Gerenciamento de Portfélio diferencia-se, ainda, do Gerenciamento de
Programas, que visa administrar um conjunto de projetos inter-relacionados, seja pela
comunalidade dos recursos que empregam, seja por alinhamento estratégico de alguma

forma.

O objetivo do Gerenciamento de Portf6lio, portanto, € analisar esse conjunto de
projetos e decidir quais devem ser priorizados, quais podem ser postergados e até
mesmo quais devem ser removidos do portfélio (DE REYCK et. al., 2005).

Johnston (2001) cita que, sendo um dos meios que as empresas t€m para melhor
se organizarem para a execucgdo desses projetos, o PMO € também a estrutura que pode

propiciar uma vantagem competitiva e melhora no desempenho, se construido para ter a
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visibilidade, responsabilidade e autoridade suficientes para conduzir as melhorias.

Numa definicdo resumida, Block e Frame (1998, p. 5) dizem que o PMO ¢
“composto por profissionais que servem as necessidades de gerenciamento de projetos
de sua organizag@o”, além de também “promover o crescimento e o desenvolvimento do
profissionalismo do gerenciamento de projetos”; porém, a decisdo de implementa-lo
requer apoio da alta administracdo, o que também é defendido de forma unanime pelos
autores do assunto. Dai e Wells (2004), citam Dinsmore, Fleming e Koppelman e
Knutson que concordam em que o PMO € implementado para “melhorar a eficicia do
gerenciamento de projetos ao propiciar a aquisi¢do de conhecimento de falhas e
sucessos anteriores € ao prover uma ampla gama de suporte e servicos facilitadores”
(DAL WELLS, 2004).

Para ilustrar a importincia estratégica que pode chegar a ter um PMO,
analisamos uma pesquisa realizada pela revista eletrdnica CIO Magazine (CIO, 2003).
A pesquisa, a que responderam 303 profissionais de diversos ramos da industria, teve
participac@o de executivos de tecnologia, vice-presidentes e profissionais membros do
PMI, sendo que 52% das empresas tém faturamentos superiores a US$ 1 bilhdo, 21%
faturam entre US$ 100 mil e US$ 1 milhdo e apenas 18% tém faturamento inferior a
US$ 100 mil.

Naquela época, 21% dos respondentes informaram ter PMOs ha mais de 3 anos,
portanto ja no periodo de maturacdo daqueles PMOs, segundo Kerzner (2002), 21% nao
tinham ainda 1 ano de PMO, mas a grande maioria, 53%, relatou ter PMOs entre 1 e 3
anos, a época da pesquisa.

A pesquisa revelou que ainda é um desafio para os profissionais de projetos
obterem o apoio da alta administracio e a autoridade necessdria para cumprir seus

objetivos. Além disso, a implementacio de metodologias, padrdes e praticas de
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gerenciamento de projetos ainda enfrenta séria resisténcia nas empresas, e os dirigentes
que conseguiram definir PMOs em nivel corporativo (39%) ou de divisdo (27%) e
incluir nos comités de projetos altos executivos (mais de 63%) conseguiram reduzir
essas barreiras.

Porém, os respondentes das empresas em que se implementou PMOs relatam
taxas de sucesso maiores em seus projetos que os provenientes de empresas que nio o
fizeram (50% declararam que seus projetos melhoraram até 46% em termos de sucesso
— foram completados no orcamento e/ou no prazo e/ou nas especifica¢des contratadas).
Nesses casos, os projetos assumidos pelos PMOs sdo também mais numerosos,
vultuosos e de maior importancia estratégica, o que demonstra o grau de confianga que
0s PMOs adquirem com tal suporte executivo.

Estdo também entre os beneficios auferidos com a implementacdo de PMOs a
melhoria na satisfacdo de seus clientes (38%), redug@o de custos (27%), aumento na
produtividade dos funciondrios (39%) e melhoria na satisfacdo dos clientes externos
(25%).

Permanecem, porém, alguns desafios, como: carga de trabalho excessiva (52%),
falta de autoridade do PMO (43%) e falta de suporte executivo (42%), para citar os trés
maiores.

Em uma pesquisa feita no Brasil, pelo Capitulo Rio de Janeiro do PMI em 2004,
verificou-se: “dentre as organizagdes que participaram do estudo, a maior parte (34%)
cita o cargo de Diretor como responsavel pelo gerenciamento do conjunto de projetos na
Organizacdo” (PINTO, 2005, p. 43), o que confirma a crescente percep¢do das empresas
de que o PMO ¢ importante em seu processo estratégico.

Entretanto, a pesquisa também revelou que praticamente a metade (49%) das

empresas consultadas ainda ndo havia estabelecido PMOs até aquela época, mas 37%
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estavam com o processo de implementacdo em andamento (com previsdo para
conclusdo no mesmo ano), outros 29% instalariam em até 24 meses e somente 33%
mencionaram nao ter planos para implementar um PMO.

Dos grupos de destaque na pesquisa, o setor de Constru¢do mostra que pouco
mais de 80% das empresas tem pelo menos um PMO, seguido pelo setor de Tecnologia
da Informacio e Comunicagdes, com pelo menos um PMO em aproximadamente 50%
das empresas.

Outra pesquisa, de Dai e Wells (2004), identificou, entre outros, trés principais
motivadores para a adocdo de PMOs: melhoria geral dos aspectos de gerenciamento de
projetos, visando uma reducdo global de “projetos problematicos”, obten¢do de uma
abordagem comum para os projetos e atingir um melhor uso dos recursos humanos e
materiais num ambiente de projetos mdltiplos.

A conclusdo a que chegaram os autores foi a de que existe, sim, uma diferenca
positiva de desempenho nos projetos nas organiza¢des com PMO, porém, essa diferenca
ndo ¢é estatisticamente significativa.

As areas em que as organizacdes com PMO mostraram melhor desempenho
foram: definicdo de padrdes e metodologias, manutencdo de arquivos histéricos,
treinamento em gerenciamento de projetos e consultoria e mentoring.

Nao houve, porém, diferenca estatistica suficiente para dizer se o fato das
empresas terem ou ndo PMOs influiu quanto a resultados em suporte administrativo aos
projetos, administragc@o de recursos humanos e relatério de desempenho de projetos.

A pesquisa conclui ainda que os PMOs em estdgios iniciais de sua
implementa¢do nfdo mostram o que realmente se pode obter com essas estruturas, e as

pesquisas deverdo ser melhor projetadas para obter essas informacdes.
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Considerando a integracdo dos sistemas de gerenciamento de uma empresa,
Sato, Dergint e Hatakeyama (2004) fizeram uma correlagdo do uso de PMOs também
com o proposito de melhorar a produtividade sist€émica em uma organizagdo, conforme
a teoria de Ludwig von Bertalanffy (“Teoria Geral de Sistemas”, 1951).

Um sistema pode ser definido como um ‘“‘conjunto, composi¢do ou combinagao
de partes e coisas que forma um todo complexo ou unitdrio” e pelo ponto de vista do
conceito de sistemas, portanto, considera-se que toda organizacdo € um sistema,
composto de partes que t€m, cada uma, seus préprios objetivos. (CLELAND; KING,
1968, p. 10-11).

Assim, ao considerar-se que os projetos sdo uma parte da empresa, consideram-
se os efeitos do uso de recursos por esses projetos, suas implicagdes nas demais
operacdes e projetos da empresa e suas possiveis influéncias nas relacdes da empresa
com o ambiente exterior em que ela estd inserida. Essa forma de pensar, e de
administrar projetos, leva, segundo Sato, Dergint e Hatakeyama, o PMO a contribuir
ainda mais com a gestdo da empresa como um todo. Os objetivos dessa organizagdo
seriam mais bem atingidos, mesmo que a sacrificio dos objetivos de determinadas areas
da empresa, “uma vez que o que € melhor para o todo néo €, necessariamente, 0 melhor
para cada componente do sistema” (CLELAND; KING, 1968, p. 11).

Ao discorrer sobre a importancia estratégica do PMO, Archibald (2003b) define
que projetos sdo empreendimentos complexos que criam produtos novos, instalacdes,
servicos e eventos, entre outras coisas, realizam mudangas organizacionais e
recuperacdes de desastres naturais ou causados pelo homem. Para ele, a disciplina de
gerenciamento de projetos evoluiu dos principios ¢ métodos mais tradicionais para

gerenciar organiza¢des funcionais cldssicas.

Esses métodos, contudo, nio funcionam tdo bem para gerenciamento de
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programas e portfélios, que sdo como desafios para as empresas com relagdo a executar
com sucesso 0s projetos certos em prazos certos e ainda prover um local de desenvolver
as diversas habilidades necessdrias para os especialistas que contribuem com os
projetos. Em relacdo aos projetos, Archibald cita duas grandes classificagdes das
empresas: as que sio orientadas a projetos, ou seja, aquelas em que o negdcio € feito de
projetos, e as dependentes de projetos, cujos negdcios dependem de projetos para
crescimento, ji que sua funcdo principal € gerar produtos ou prover servigos
(ARCHIBALD, 2003b).

Para as empresas orientadas a projetos, cujos exemplos podem ser as
empreiteiras, desenvolvedoras de software ou firmas de consultoria. Suas estratégias de
sdo caracterizadas pelo tipo, porte e natureza dos projetos, bem como as escolhas de
COmMO OS recursos para esses projetos sao obtidos.

Na empresas dependentes de projetos, os projetos sdo geralmente financiados
internamente, para suporte as principais linhas de negdcios. Sdo exemplos desse tipo de
empresa: bancos, industrias de manufatura, transporte, comunicacdes € Servigcos

publicos, entre outras.

2.5 O PMO na Estrutura Organizacional

No que diz respeito a sua organizagdo para o gerenciamento de projetos, as
empresas podem ser orientadas a projetos ou tradicionais, mais orientadas a operacdes.
Ambas podem planejar e implementar acdes por projetos, mas nas primeiras a principal
fonte de renda provém dos projetos que executam (PMI, 2004, p. 27).

O PMO, quando instituido formalmente, € uma camada de controle entre a alta

administracdo e os gerentes de projetos, podendo ser responsdvel desde projetos
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isolados até conjunto de projetos, ou programas, constituindo-se, assim, parte integral
da estrutura de governanca e gerenciamento de projetos (BERNSTEIN, 2000).

A definicdo de Block e Frame (1998, p. 78), € mais simples: “o PMO deve ser
localizado onde faca mais sentido [para a organizacdo]”. Eles citam o exemplo dos
bancos e grandes empresas imobilidrias, onde os PMOs geralmente estdo junto as dreas
de tecnologia da informagao, pela necessidade de comunicagio eletronica entre pessoas
e organizacdes envolvidas.

Virias pesquisas, entretanto, reforcam a necessidade do apoio da alta
administracdo como “fator critico de sucesso” (por exemplo, SOFIAN (2003, p4) e
STANLEIGH (2005, p. 14)) e relatos de consultorias que implementaram PMOs
indicam que o PMO que se situa no nivel mais préximo da alta administracdo
geralmente tem mais chances de sucesso (McMAHON; BUSSE, 1999 apud
ARCHIBALD, 2003, p. 155-156; p. 195).

O PMO atua como agente de selec@o e priorizagdo dos varios projetos propostos
pelas diversas dreas de negdcio de uma organizacio e nessa situagdo uma quantidade de
conflitos é natural.

A implementa¢do do PMO € uma tarefa de longo prazo e requer dedicacdo de
vérios niveis gerenciais ao longo do projeto. O responsdvel pelo PMO necessita de uma
demonstragdo constante de que possui autoridade e autonomia para planejar e
implementar as mudancas necessdrias (TURNER, 1993).

Além disso, quando estd mais formalmente envolvida no processo de gestdo do
PMO, a autoridade superior tem mais subsidios para deliberar quando ndo se alcanga o
consenso entre os gestores envolvidos ou as decisdes a serem tomadas requerem maior
nivel de algada.

Para essa integracdo do PMO na estrutura organizacional, deve-se considerar,
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antes, qual € a estrutura vigente: funcional pura, matricial fraca, matricial balanceada,
matricial forte ou orientada a projetos (projetizada), descritas a seguir.

2.5.1 Estrutura Funcional Pura

Na estrutura funcional pura (Figura 2), a hierarquia de comando € clara e cada

funciondrio reporta-se a apenas um gestor.

Coordenacao

p ot Executivo-
© pr{‘:’ 0 chefe
»T | ] Ry
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7
~ o -

"-————————---—————--—q-———"—

Equipe Equipe

Equipe

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 2 Estrutura organizacional “Funcional” (PMI, 2004, p. 29)

Nessa estrutura os profissionais sdo reunidos em departamentos conforme sua
especialidade e os projetos que eles empreendem estdo restritos as fungdes dos
departamentos. Quando € necessdrio ir além dessas fronteiras, deve-se percorrer a
hierarquia para se chegar aos outros especialistas (PMI, 2004, p. 28).

Mesmo apresentando vantagens, como a economia de escala dentro de
departamentos funcionais e o maior desenvolvimento de conhecimentos e habilidades
(DAFT, 2002, p.88), esse ambiente altamente hierarquizado ndo € favoravel ao trabalho
de gerenciamento de projetos, pois estes sdo de natureza multidisciplinar, o que exige

coordenacdo horizontal e 4gil (DINSMORE, 1990).
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Para essas estruturas, o PMO poderia ser alocado como assessoria ao executivo-
chefe nas fun¢des mais voltadas a visibilidade dos projetos em andamento. Coordenar
os projetos com um PMO assim poderia trazer conflitos com gestores funcionais,
principalmente se o responsidvel pelo PMO ndo tiver cargo de gestor na estrutura

hierdrquica da empresa. A Figura 3 mostra a localizagdo desse PMO.
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'
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 3 O PMO na estrutura organizacional “Funcional”.

2.5.2 Estrutura Projetizada

Na estrutura projetizada (Figura 4), a maioria dos profissionais trabalha em
projetos e respondem diretamente aos gerentes de projetos, que tém autoridade e

independéncia para obter junto aos demais departamentos os recursos de que necessitam

(PML, 2004, p. 29).
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 4 Estrutura organizacional “por Projeto” (PMI, 2004, p. 29)

Dinsmore (1990, p. 99) referencia a estrutura projetizada como “estrutura tipo

%

'forca-tarefa, ideal para o trabalho de projetos, em que o gerente de projetos trabalha a
partir de um Termo de Abertura de Projeto (Project Charter) que lhe confere autoridade

e responsabilidade e, as vezes, até prestigio.

Sobre essa estrutura, Dinsmore (1990, p. 100) cita também que ela “é orientada a
tarefas, a equipes e ndo fica presa pelas restricdes normalmente impostas pelas
organizagdes externas [ao projeto] e ainda fica livre de conflitos externos”, mas o autor
ressalta também que essa forma de organizacdo apresenta algumas desvantagens: devido
a natureza temporaria dos projetos, mobilizar e desmobilizar pessoal é uma tarefa dificil
e ¢ dificil manter o nivel de qualificacdo do pessoal, pois atividades em atividades
funcionais mais estdveis podem atrair os especialistas.

O PMO nessa estrutura poderia ser o mesmo ilustrado para a estrutura funcional
(Figura 3), uma vez que ainda temos a fun¢do de coordenacdo dos projetos sob a

responsabilidade dos gerentes de projetos, que cuidam, cada qual, de mais de um projeto
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simultaneamente. O PMO seria, assim, um facilitador a esses gerentes de projetos nas
tarefas de reporte da situacdo de cada projeto e dos portfélios de cada gerente.

Frame (1987) comenta as estruturas projetizadas e fala sobre um forte consenso
existente entre os profissionais de projetos, de que esses deveriam ser executados fora
das organizagdes a que servem, e que isso € irrealista. Para ele, € preciso entender essas
limitagdes e trabalhar com elas, ao invés de se lutar contra elas. As limitacdes impostas
aos gerentes de projetos, continua Frame, sdo naturais e decorrem da natureza
temporaria e unica dos projetos, além desses serem verdadeiros sistemas, com muitas
interfaces e uma rotatividade natural nas equipes, devido as mudancgas nas necessidades
de habilidades e capacidades em cada etapa do projeto.

Valeriano (1998, p. 79) menciona que nessa estrutura, além dos problemas
citados, ha também uma dificuldade de manutencdo da capacitag@o profissional:

"Ha o risco de que os profissionais, uma vez afastados por longo tempo fora
de sua base 'técnico-cientificas' (seus Orgdos funcionais), venham a se
desatualizar, pois se acham devotados a transformar seus potenciais em
trabalho produtivo." (VALERIANO, 1998, P. 79).

2.5.3 Estruturas Matriciais

As estruturas matriciais s@o estruturas organizacionais mistas das duas acima, e
podem ser: fraca, balanceada ou forte, conforme a autoridade dos gerentes de projetos,
seu tempo de dedicacdo aos projetos, alocagdo de pessoal e o suporte administrativo aos
projetos (PMI, 2004, p. 30). Segundo Valeriano (1998, p. 82), a organiza¢do matricial
procura conciliar as vantagens da convivéncia departamental com o desempenho nos
projetos, apesar de estudos mencionarem vulnerabilidades das matrizes organizacionais,
devido ao conceito erréneo de que estdo relacionadas com o processo decisério em

grupo e de sua tendéncia as disputas de poder e anarquia (,).

Para essas as estruturas matricial fraca e matricial balanceada, o PMO poderia
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localizar-se como ilustrado na Figura 3, porém, com mais autonomia sobre os projetos
individuais. O responsdvel pelo PMO teria condi¢des, por exemplo, para agir sobre a
priorizacdo e selecdo do portfélio de projetos.

As duas ultimas estruturas matriciais (forte e composta) admitem a existéncia de
um departamento exclusivamente encarregado da coordenacdo de projetos.

O PMO indicado, nesses casos, poderia ser o "estratégico" ou "corporativo" (v.
Figura 5), com autonomia para a negociacdo de prioridades com as 4reas da empresa.
Além disso, esse PMO teria o controle (autoridade) sobre as equipes durante os projetos
e os gerentes de projeto sdo seus funciondrios, alocados conforme suas capacitacdes e

habilidades. Para esses gerentes de projetos, o PMO € o responsdvel pelo plano de

carreira.
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(As caixas cinzas rje_presentam equipes envolvidas Codrdenagao do projeto
em atividades do projeto.)

Figura 5 O PMO nas estruturas matriciais, adaptado de PMI (2004).

Em relagdo a dificuldade que se encontra para implementar estruturas matriciais,

Dinsmore (1990) alerta que nem sempre € possivel (ou vidvel). Segundo ele, devem ser
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atendidas pelo menos duas de trés condi¢des para justificar o uso de estruturas
matriciais, com o que concorda Daft (2002, p. 94-95):

1) existe pressdo externa para concentracdo de esforcos em dois ou mais
produtos criticos (necessidade de se atender a determinada demanda de cliente por uma
sO pessoa como porta-voz, mesmo que internamente a empresa que empreende o projeto
as solugdes sejam obtidas por diversas especialidades profissionais);

2) pressdo por uma alta capacidade de coordenagdo e processamento de
informagdes (a caracteristica de horizontalidade das matrizes lhe conferem vantagem
sobre as demais estruturas em termos de como as informagdes sdo transmitidas entre os
membros dos projetos) e

3) pressdo por compartilhamento de recursos (a matriz se mostra mais eficiente
no uso dos recursos que as demais estruturas organizacionais).

Em um estudo de caso sobre a implementagdo e uso de uma organizacio
matricial no Bureau de Engenharia da Prefeitura Municipal de Los Angeles, Kuprenas
(2003), relaciona as seis principais dificuldades encontradas e como essas foram
vencidas:

1) a confusdo na definicdio de papéis e responsabilidades entre gestores
funcionais (que lideram as equipes de desenvolvimento) e os gerentes de projeto (que
supervisionam o desempenho dos projetos) foi resolvida com a criagdo de listas
sumarizadas de papéis e responsabilidades para cada funcdo;

2) a dificuldade de monitorar o grau de comprometimento dos gestores
funcionais com os projetos em que sdo envolvidos compreendeu um modelo de relatério
de custos, além de um novo sistema de reporte;

3) influéncias politicas sobre a atribui¢do de recursos, que levam a atrasos e
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mudangas nos projetos e alteram a priorizacdo dos projetos, foram minimizadas com a
introdu¢do de um protocolo de priorizagdo de projetos aprovado pelo Secretdrio de

Obras e posterior ado¢@o do protocolo como padrio pelo bureau;

N

4) necessidades de adequagdo dos profissionais a nova estrutura, que
compreende ambigiiidade de autoridade (hierarquia), aumento nas interfaces de
comunicagdo e maior necessidade de habilidade de trabalho em equipe, foram supridas
com treinamento especifico em mudanca, comunicagdo e trabalho em equipe;

5) necessidade de um programa continuo de desenvolvimento dos gerentes de
projetos, de forma a se atingir uma linguagem comum e uniformidade no entendimento
do processo de gerenciamento de projetos: sessdes semanais de mentoria® foram
conduzidas, tanto para equipes funcionais quanto para as equipes de projetos e
mensalmente os gerentes de projetos eram reunidos para uma sessdo de troca de
experiéncias e problemas;

6) para que o lado funcional ndo se fortalecesse em relacdo ao lado de projetos,
gestores funcionais comecaram a ser avaliados com relacdo a: consecugdo dos
objetivos; indicadores de niumero de projetos que completam e horas de trabalho
despendidas para isso, com base em um processo anual de planejamento das atividades.

Em nivel de projeto, ndo se identificou diferencas significativas de custos de
desenvolvimento dos projetos e em nivel de programas e portfélio houve ganho em
termos de valor agregado ao municipio, pois o desempenho na entrega dos projetos
melhorou apés a introdugdo da organizacdo matricial, o que otimiza os gastos da verba

municipal (KUPRENAS, 2003).

8 Vide Apéndice C — Mentoria.
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2.5.4 Comparacao das Estruturas

O PMBOK (PMI, 2004, p. 28) ilustra a comparacdo entre os tipos de estruturas

organizacionais, no ambito de gerenciamento de projetos:

Estrutura da Matricial
organizacao
) Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou . Baixa a Moderada Alta a
Limitada
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gereejte
orgamento do projeto funcional funcional ISto projetos de projetos
Funcao do gerente . : 2 g :
| Tempo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integra gl
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Quadro 1 Tipos de estruturas organizacionais (PMI, 2004, p. 28)

Em uma pesquisa sobre a influéncia do uso de estruturas totalmente projetizadas
ou somente funcionais, Might e Fischer (apud DAI; WELLS, 2004) concluiram que
nenhum dos extremos tem correlacdo direta com o desempenho dos projetos. Contudo,
os modelos intermedidrios (matriz fraca, forte e balanceada) mostraram alguma relacio

positiva nesse sentido.

Para Crawford (2002, p.65), as empresas organizadas em matriz forte ou
projetizada experimentaram mais sucesso que aquelas que adotaram organizacdes
funcionalmente ou matrizes fracas. Segundo Daft (2002), isso se dd pela facilidade que
a estrutura matricial confere a organiza¢do para alocar recursos aos projetos e a
capacidade de adaptag@o dessa estrutura as mudangas nas exigéncias externas.

Mudangas na estrutura de gerenciamento de um projeto em andamento, porém,

apresentam efeitos negativos significativos no desempenho dos projetos, seja esta
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formada s6 com o gerente de projeto ou por uma equipe de administragdo exclusiva do
projeto, conforme descrito por Parker e Skitmore (2005). Segundo eles, sob o ponto de
vista do gerenciamento dos projetos, seis pontos sdo de relevincia, na andlise da
rotatividade: 1) momento da saida (dos gestores de projetos); 2) transferéncias internas;
3) diferencas de sexo; 4) os préprios resultados dos projetos; 5) perda de conhecimento
organizacional e 6) os efeitos da chegada de novos gestores. A maioria dos respondentes
da pesquisa considerou que essas mudangas afetam os projetos negativamente, sendo
que a promog¢do ou transferéncia interna ao projeto diminui esses efeitos negativos
(PARKER; SKITMORE, 2005).

Com relacdo a autoridade do PMO, a pesquisa de Hobbs e Aubry mostrou outra
grande variedade entre os PMOs: 41% deles sdo de nenhuma ou pouca autoridade para
tomada de decisdo, sendo inferior a 15% os que tém 'autoridade muito significativa'.
Isso pareceu conduzir a outra constatacdo interessante: hd também bipolaridade na
questdo 'o PMO mantém os Gerentes de Projetos”: 34% dos PMOs analisados mantém a
totalidade dos GPs e 29% disseram ndo ter os GPs em seus quadros.

Essa autoridade do PMO, o padrio de comunicacdo nos projetos e a
diferenciacdo de cargos na organizagdo, foram utilizadas por Vasconcelos e Hemsley
(2002) para propor um “indice de matricialidade” da organizacdo, com o qual ela
poderia melhor decidir sobre que tipo de estrutura gerencial e de controles adotar e
assim reduzir as eventuais resisténcias a implementagdo de uma das estruturas
matriciais para o gerenciamento de seus projetos (VASCONCELLOS; HEMSLEY,
2002 apud. RABECHINI JR., 2002, p. 10-14).

O estudo do Capitulo Rio de Janeiro, do PMI (PMI-RJ), (PINTO, 2005, p. ),
mostra que, 41% das empresas pesquisadas organizam-se em estrutura funcional e 28%

em matriz fraca. A estrutura projetizada foi relatada por 20% dos respondentes
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(mencionada por */5 das empresas de construcio) e a matricial forte por apenas 11%.

2.6 Tipos, Niveis e Fun¢des do PMO

Os tipos possiveis de PMO sdo variados, de empresa para empresa, e também &
possivel também que se tenha mais de um PMO numa mesma organiza¢do. Hobbs e
Aubry (2005), identificaram em uma pesquisa que, em termos de definicdo [de seus
PMOs], 60% das organizacdes denominam os escritérios de projetos como PMO
mesmo, ja feita a diferenga para 'PO - Project Office', que € a estrutura para administrar
um projeto complexo. A grande maioria (55%) disse que seu PMO € tnico (central) na
organizagdo, mas 25% disseram ter 'mais de um PMO' na organizacdo. Os 20%
restantes disseram que seu PMO se relaciona com pelo menos outro PMO na empresa.
(HOBBS; AUBRY, 2005).

Crawford define trés tipos para um PMO: Escritério de Controle de Projetos,
Escritério de Projetos como Unidade de Negdcio e Escritorio Estratégico de Projetos
(2002, p. 55-59). O PMO Tipo 1 (v. Figura 6, abaixo) ¢ um PMO tipico para projetos
unicos ou grandes (como os projetos do Ano 2000 foram para vdrias empresas),
geralmente com varios cronogramas a integrar, constituindo-se, assim, num programa.
Pode ter vérios gerentes de projetos, cada qual responsavel por um projeto completo do
programa, atuando independentemente, mas com objetivos que devem ser atingidos
coordenadamente. Além disso, normalmente compartilham recursos e os custos devem
ser controlados de maneira tnica, para se encaixarem no or¢amento previsto para o
programa a que atendem. O gerente do PMO € o gerente de todos os projetos, e deve
apresentar os resultados quanto ao alcance de metas, custos, prazos, etc. Dessa forma, o

PMO Tipo 1 € o responsavel por construir eficiéncia no projeto, através da aplicacio
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das praticas de gerenciamento de projetos: o plano do projeto, cronograma e todos os
demais planos (comunicagdes, riscos, suprimentos, etc.) tornam-se efetivamente em

ferramentas de comunicagdo do projeto com o restante da empresa.
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f Nivel 1
I Escritorio de
o] Controle de
Projetos

Adaptado de Crawford, J. K. "Strategic Project Office" (2002).

Figura 6 O PMO Nivel 1, segundo Crawford (2002, p. 56).

O PMO Tipo 2 (v. Figura 7, adiante) é uma estrutura de apoio a uma unidade de
negbcios ou departamento, através da integracio de varios projetos e da coordenacao do
uso de recursos comuns. Esse PMO prové a visibilidade de comprometimentos de
recursos e do andamento dos projetos em geral. Além das atribui¢des do Tipo 1, o PMO
Tipo 2 prové a organizacdo um ganho com a exceléncia em gerenciamento de projetos
para um departamento, unidade de negdcios ou uma organizagdo inteira, ao invés de se
concentrar em apenas um grande projeto. Ele introduz o conceito do gerenciamento
multiprojetos, com coordenagdo do uso de recursos e gerenciamento das
interdependéncias entre as dreas funcionais. Adicionalmente, o PMO Tipo 2 trata do

gerenciamento de grandes mudancas culturais na organizacdo e leva o gerenciamento de
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projetos a uma audiéncia mais ampla e distribui mais a especialidade de gerenciamento
de projetos pelas demais dreas da empresa. Por exemplo, Cicmil (apud IVES, 2005) cita
que “a cultura e o comportamento organizacionais deveriam ser considerados um
elemento do projeto [de mudanga]”, pois, para ele, o gerenciamento de um projeto de
mudanga é bem diferente do gerenciamento de um projeto operacional, como uma
construgdo, por exemplo. A diferenca estaria, segundo Cicmil, nas competéncias

necessdrias, pois as mudancas lidam essencialmente com as pessoas.

NiVEIS DE PMO

CEO
[
[ [ |
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Adaptadoe de Crawford, J. K. "Strategic Project Office” (2002).

Figura 7 O PMO Nivel 2, adaptado de Crawford (2002, p. 56)

O PMO Tipo 3 (v. Figura 8, adiante), chamado por Crawford de “Escritério
Estratégico de Projetos”, serve como centro de suporte corporativo aos projetos, com
um repositério central de processos, padrdes e metodologias. Este PMO coordena o
gerenciamento do portfdlio de projetos de acordo com as estratégias das organizacdes.
Nesse PMO surge o conceito de um “comité gestor de projetos”, composto pelo gestor
do préprio PMO e demais executivos, representantes das unidades de negdcios e

departamentos funcionais. Em organizagdes com miiltiplas unidades de negdcios,
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multiplos departamentos de suporte e varios projetos em andamento simultaneamente,
em cada unidade de negécios, um PMO Tipo 2 teria dificuldades em exercer autoridade
corporativa sobre o gerenciamento de recursos entre os projetos, incluindo o alcance de
metas corporativas, como margens de lucro a obter, estratégias de penetracdo de
mercado, expansdo de linhas de produtos, expansdo geografica, entre outros. Um PMO
Tipo 3 tem esse nivel corporativo de autoridade, necessdrio a selecdo, priorizagdo e
monitoramento dos projetos e recursos que implementam a estratégia corporativa, agora
tratando os projetos em um portfdlio abrangente. Essa definicdo de Crawford concorda
com a de Miranda (2003), que defende um PMO que “atua como um agente para a alta
administracdo, provendo consultoria, coordenacdo e supervisdo ... responsdvel pela

execucdo dos projetos, sem ser substituto de gestores ou patrocinadores com relacdo a

priorizacdo dos projetos e seu controle final”.

NiVEIS DE PMO

CEO

IT Operagoes Finangas

Nivel 3
Escritorio
Estratégico
de Projetos

PMO _
Corporativo

Desenv.
Aplic.

Adaptade de Crawford, J. K. "Strategic Project Office" (2002).

Figura 8 O PMO Nivel 3, adaptado de Crawford (2002, p. 56)

Contudo, independente de onde se situe na organizagdo da empresa, o gerente do

PMO deveria, na visdo de Miranda (2003), “ter acesso direto a0 mesmo nivel de
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gerenciamento que os donos dos recursos”. Isso se justifica por que lhe “ajudaria a
manter a atencio dos esfor¢cos do PMO nos interesses da organizacdo como um todo, ao
invés dos interesses de uma drea em particular”’. Essa € a autoridade que o gerente do
PMO deveria ter para resolver conflitos quando projetos entrem em competicdo por
recursos comuns (MIRANDA, 2003).

Uma visdo com um pouco mais de detalhes sobre a estruturacio do PMO € a de
Hill (2004), que define o PMO numa organizacdo como uma estrutura com

competéncias evolutivas e funcionalidades a serem assumidas ao longo do tempo, em

cinco estagios:

*® 1 ou mais projetos

* 1 Gerente de
Projeto

* Multiplos projetos
* Multiplos Gerentes
de Projetos

* 1 Gerenfe de
Programas

* Equipe de apoio do
PMO em tempo
parcial

* Mltiplos projetos

* Mualtiplos Ger. de
Projetos

* Ger de Programas
* Dir./Ger. de
Programas Sénior

* Equipe de apoio
do PMO em tempo
integral e parcial

® Muiltiplos projetos
* Multiplos Ger. de
Projetos

* Ger. de Programas
* Diretor do PMO

* Equipe de apoio e
técnicos do PMO em
tempo integral

* Programas
multiplos

* VP ou Dir. de
Gestéo de Projetos
{CPQ)

* Equipe técnica de
PMO dedicada

* Equipe de apoio
de dmbito
corporativo

Figura 9 O “Competency Continuum”, adaptado de Hill (2004, p. 46)

Nesse modelo, cada nivel subentende um escopo particular de capacidade

funcional; os estdgios superiores implicam em haver-se previamente conquistado as

competéncias dos estidgios anteriores; porém, mesmo devendo esses estigios ser
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obrigatoriamente escalados um por um, a organizacio pode executar atividades em mais
de um nivel, num dado instante. Assim, pode-se ter varios Project Offices ¢ um Centro

de Exceléncia corporativo simultaneamente.

~

E critico, portanto, que se identifique claramente qual o nivel de PMO que
atendera melhor as necessidades em Gerenciamento de Projetos da empresa, bem como
se ela deve ter apenas um, corporativo, centralizador ou vdrios, conforme as
necessidades de suas unidades de negdcio. As fungdes recomendadas para um PMO
serdo, entdo, adicionadas e adaptadas conforme essas necessidades. Normalmente, o
Estdgio 3 serd suficiente para a maioria das empresas, uma vez que o custo para atingir
o Estdgio 5 pode ser muito superior aos beneficios auferidos. Esses niveis encontram

descritos a seguir:

e FEstdgio 1, “O Escritorio de Projeto”, é de responsabilidade de um gerente
de projeto, responsdvel por um ou mais projetos. Nele estdo definidas as
praticas preferenciais de gerenciamento de projetos que compdem os padrdes
de exceléncia para o gerenciamento de cada projeto individual.

e FEstdgio 2, “PMO Bdsico”, é o primeiro a lidar com a consolidacdo da
supervisdo e controle dos projetos da organizagdo, visibilidade de status,
desempenho e anélises, padronizagdo dos processos e estabelecimento da
disciplina de Gerenciamento de Projetos.

e [Estdgio 3, PMO Padrdo, concentra-se em otimizar o desempenho de pessoas
e dos projetos, podendo evoluir do PMO Estigio 2 ou ser construido
inteiramente novo. Requer pessoal em tempo integral, capacitado para
definir, implementar e facilitar o uso das funcionalidades de um PMO.

e [Estdgio 4, PMO Avancado, tem a missdo principal de integrar as

necessidades de negdcios ao ambiente de projetos, o que requer que o PMO
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ndo seja novo, mas que tenha evoluido dos niveis anteriores — a cultura de
Gerenciamento de Projetos ja deve ter sido absorvida pela empresa.

e [Estdgio 5, o Centro de Exceléncia, tem uma responsabilidade de dmbito
corporativo sobre as operagdes de gerenciamento de projetos e concentra-se
em interesses estratégicos de negdcios. Pode ser evolucdo dos demais niveis
ou criado separadamente, independente de quantos PMOs existam na
empresa, a fim de coordend-los com orientagfo estratégica.

A maioria da literatura disponivel sobre o assunto, como mostra uma andlise da

literatura feita por Kloppenborg e Opfer (2002), em que revisaram mais de 3.500
artigos, journals e papers determinou que, no estado da arte da disciplina estdo os

seguintes assuntos:

e Padronizacio de processos e ferramentas

e Mais uso de tecnologias de internet para comunicacdo e colaboracio
corporativas

e Uso das préticas e filosofias mais aceitas para o gerenciamento de projetos

e Mais contratagdo (outsourcing) de gerenciamento de projetos pelas grandes
corporagoes

e Aumento na ocorréncia de projetos “ndo tradicionais”, como voluntariado,
campanhas de arrecadacdo de fundos, etc.

¢ Evolugdo da demonstracdo, pelos gerentes de projetos, de suas capacidades
de lideranca, e ndo apenas de gestdo;

e Movimento em oposi¢do aos “super-projetos”;

e Refinamento do escopo dos projetos, com mais &nfase aos requisitos de

negocio e beneficios mensuraveis;
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¢ Evolugdo da selecdo e priorizacdo dos projetos como questido chave

¢ Aumento da énfase na formagao e treinamento formais em gerenciamento de
projetos

e Mais énfase no gerenciamento de riscos em geral e mais oportunidades para
os gerentes de projetos receberem treinamento no assunto

e Aumento de énfase nas comunicagdes em projetos, planejamento de

comunicagdes, em particular gerenciamento de stakeholders.

Na pesquisa de Hobbs e Aubry (2005), com relagdo aos papéis organizacionais
exercidos pelos PMOs, cinco grupos de fungdes puderam ser identificados, nessa ordem
de importancia:

® Monitorizacdo e controle de desempenho dos projetos

¢ Desenvolvimento de metodologias e competéncias dos GPs:

e Gerenciamento estratégico de projetos:

e Gerenciamento de multi-projetos:

¢ Aprendizado organizacional:

Além dessas fungdes, outros quatro grupos foram identificados, porém com
presencga estatistica menos destacada. Também em ordem de importancia verificada:

¢ Prover um conjunto de ferramentas padronizadas, porém nao impostas:

® Monitorizar e controlar o desempenho do PMO

e Executar tarefas especializadas para os GPs;

e Gerenciar as interfaces com clientes/usudrios dos projetos;

E claro que, no mundo real, praticamente nao se consegue tal separagdo clara de
fungdes e autoridades em relagdo aos projetos, e os PMOs normalmente sdo

composicdes hibridas dessas fungdes.



65

Contudo, o maior erro que se tem notado € querer definir um PMO de
abrangéncia corporativa (PMO Estratégico) e dotd-lo apenas com pessoal inexperiente e
pouca influéncia na organizagdo (nivel de projeto). Deve-se, portanto, decidir antes
quais sdo seus objetivos e entdo definir a estrutura do PMO de acordo com o porte da
organizagao e aqueles objetivos.

Dai e Wells (2004) mencionam que o PMO € um importante candidato na
continua jornada para a promog¢do e sustentacio da melhoria do desempenho dos
projetos, sendo a definicdo de padrdes e métodos para projetos os dois principais fatores
dessa melhoria. Na pesquisa, esses autores identificaram diferengas nos conceitos de
PMO, para os quais hd véarios nomes (PMO, PO — Project Office, SPO — Strategic
Project Office, etc.), e preferiram usar o conceito de “presenca do PMO”, ao invés de
especificamente um nome entre esses. Nesse conceito, sua revisdo de literatura indicou

seis categorias de servigos e fun¢des do PMO:
¢ Desenvolvimento e manuten¢do de padrdes e métodos para o gerenciamento
de projetos;
¢ Desenvolvimento e manutengdo do historico de projetos centralizados;
e Suporte administrativo aos projetos;
e Auxilio na composicdo de recursos humanos dos projetos;
¢ Consultoria e 'mentoring’;
¢ Treinamento em gerenciamento de projetos.

Para Block e Frame (1998), o PMO desempenha fungdes variadas por
organizag@o, mas nos ultimos anos essas funcdes t€ém convergido e os PMOs atualmente

executam tipicamente uma ou mais das seguintes funcdes:

¢ Fornecer suporte ao gerenciamento de projetos para as equipes de projetos;
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¢ Consultoria e 'mentoring' em gerenciamento de projetos (v. Anexo C);

¢ Desenvolvimento e manuten¢do de metodologias e padroes;

¢ Treinamento em gerenciamento de projetos;

¢ Prover a organizacdo os gerentes de projetos;

Crawford (2002, p. 70) define que um PMO pode ter seis elementos principais:

O primeiro elemento € o conjunto de fungdes principais de suporte a projetos — a
chamada “arte” de gerenciar projetos lida com assuntos como lideranga, negociacao,
motivacdo, formacdo de equipes, facilitagdo, anélise, criacdo de projetos (chartering),
criacdo de incentivos e outros. Essas especialidades possuem influéncia significativa no
desempenho dos projetos e levam tempo para serem desenvolvidas e reter e estdo
aderentes aos padrdes de processos e abordagens da fungdo de suporte ao gerenciamento
de projetos. Entre essas func¢des, encontramos as descritas no Apéndice D.

Considerando-se a atual dependéncia das empresas em ferramentas de software,
que agilizam os processos e facilitam o gerenciamento de grandes quantidades de dados,
Crawford sugere que o PMO centralize as atividades de implementa¢do e manutencio
do software de gerenciamento de projetos, o que incluiria a padroniza¢do de formatos,
para que os cronogramas e demais relatérios gerados nos diversos projetos possam ser
integrados e sumarizados para escalonamento aos niveis de gestdo solicitados. O grupo
de suporte a projetos deve, entdo, identificar necessidades na drea de software, facilitar
ou executar o uso e integracdo desses produtos, manterem sua utilizacdo e monitorar o
desempenho de cada componente, garantindo que o conjunto seja compativel entre si.

Processos, padrdes e metodologias sdo o terceiro elemento do PMO, que deve
desenvolver e manter uma biblioteca de recursos para projetos, que incorpore, inclusive,

as técnicas e ferramentas para ligdes aprendidas. No minimo uma metodologia de
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gerenciamento de projetos deve estar disponivel aos gerentes e equipes de projetos, com
modelos de documentos, listas de verificacdo e formularios (que podem ser eletrdnicos
ou ndo, baseados em sistemas de informagdo ou ndo), a fim de aliviar a carga de
trabalho burocrético dos projetos. Se também houver processos bdsicos padronizados,
serd mais fdcil comparar e priorizar os projetos no trabalho de gerenciamento de
portfélio.

As definicdes feitas, porém, devem ser constantemente comparadas ao mercado
atual, a fim de se identificar corretamente melhores préticas a adotar. Os arquivos de
ligdes aprendidas, documentagdes de processos e métodos usados nos projetos podem
servir no futuro de referéncias para poupar tempo e aprimorar a qualidade dos projetos.

Treinamento: o quarto elemento recomendado por Crawford (2002) para o PMO.
Sendo uma estrutura de apoio a execugdo da politica de gerenciamento de projetos na
empresa, o PMO tende, com o tempo, a ser visto como o “ponto focal” para treinamento
dos gerentes e participantes de projetos. Ele atuaria, assim, na identificacdo de
necessidades, acompanhamento dos fornecedores, selecdo de instrutores e adaptacdo
dos programas de treinamento a cultura e metodologias aplicadas na organizacdo.
Assim, 0 PMO ¢é também o local para se avaliar os gerentes e participantes de projetos.

O quinto elemento, a Consultoria, € exercido no caso de algum departamento
preferir conduzir por si mesmo seus projetos, ou algum projeto especifico. Nesse caso, o
PMO serve como apoio ao inicio dos projetos ou fonte de consultoria em seu
desenvolvimento. Uma vez que € possivel que os consultores ndo sejam chamados a
menos que surjam problemas, esse pessoal deve ser especialmente mais habilitado e
experiente como gerentes de projetos, devem conhecer mais sobre o negdcio e o
mercado, para quando os projetos enfrentarem desafios eles possam auxiliar no

desenvolvimento de planos de contorno.



68

Eventualmente, os especialistas do PMO podem trabalhar com gerentes de
projetos e pessoal de marketing ou vendas para a elaboracdo de propostas de projetos
externos. Uma vez que essas propostas geralmente possuem pequenas margens para
negociagdo, as estimativas de prazos e custos devem ser mais precisas, o que garantird
que a lucratividade projetada para os contratos tenha maior grau de precisdo.

Finalmente, para Crawford, o sexto elemento do PMO ¢é o “repositério” de
Gerentes de Projetos. Uma quantidade de profissionais capacitados e experientes em
gerenciamento de projetos, que podem assumir uma ampla gama de portes e
complexidade de projetos, e para reduzir ou eliminar influéncias funcionais sobre esses
profissionais, ¢ uma boa alternativa alocad-los em tempo integral no PMO. Assim, o
escritério mantém uma base de dados de suas capacitagdes e especializacdes, podendo
melhor recomenda-los nas atribuigdes a projetos especificos. Seu desenvolvimento,
contudo, estaria a cargo de um gerente de gerentes de projetos ou do gestor do PMO,
para avaliacdo, consultoria e desenvolvimento de desempenho, tanto dos gerentes de
projetos quanto das equipes de projetos.

A integracdo do PMO as atividades da organizagdo, ao nivel corporativo, porém,
¢ o que garante, segundo Crawford, o uso mais efetivo dessa estrutura estratégica. O
Tipo 3 de PMO (Escritério Estratégico de Projetos) “é o lugar adequado para
acompanhar as tendéncias corporativas [...] com dados para decisdes sobre contratar ou
terceirizar” (CRAWFORD, 2002, p. 80).

Numa pesquisa sobre os efeitos do planejamento de projetos sobre o sucesso
desses, Dvir et. al. (2003) mencionam que, apesar ndo terem encontrado correlagdo do
indice de sucesso dos projetos com o nivel de implementacdo dos processos e
procedimentos de gerenciamento, nas estruturas investigadas, o sucesso de projetos

parece apresentar uma correlacdo positiva com os investimentos feitos na defini¢do de
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requisitos e no desenvolvimento de especificacdes técnicas.

A defini¢do tradicional de projetos (PMI, 2004) considera que o nivel de
desempenho e os objetivos do projeto devem ser previamente bem conhecidos, o que na
maioria das vezes ndo acontece. O PMI ressalta também que, se ndo ha didvidas de que
um minimo de planejamento aumenta as chances de sucesso dos projetos, a sua falta,
por outro lado, garante a falha (PMI, 2004). E citam ainda que, ironicamente, mesmo
sendo completados no prazo, no orcamento e gerando produtos dentro das
especificagdes acordadas com o cliente, alguns projetos sdo logo reconhecidos como
fracassos, uma vez que, concluidos, ndo geraram lucro para o cliente, nem produziram

os beneficios esperados.

Adicionalmente, Bates (apud DAI; WELLS, 2004) acrescenta as tarefas de
avaliac@o de riscos, verificagdo dos projetos pds-implementag@o e conducdo da cultura

da organizacdo para o trabalho por projetos.
Da pesquisa feita, portanto, podemos resumir uma lista mais comum de fungdes
que um PMO deveria desempenhar numa organizagdo, conforme os varios autores:
e Reducéo do ciclo de produgao, por processos estruturados e repetiveis;
e Reducio de custos, pela otimizagdo do uso de recursos;
¢ Melhoria na qualidade dos produtos gerados;
e Melhoria nos resultados econdmico-financeiros;
e Conservagdo e melhoria da imagem (drea de negdcios ou empresa);
¢ Conservacdo e melhoria da capacidade de execucdo de projetos;
e Suporte aos gerentes de projetos;
e Estrutura do acompanhamento e controle dos projetos e do portfélio;

® Prover a infra-estrutura tecnoldgica para o Gerenciamento de Projetos;
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e Prover as competéncias necessdrias ao gerenciamento de projetos;
¢ Definicdo dos processos de Gerenciamento de Projetos;
e Desenvolvimento de habilidades de gerentes de projetos;

e Gerenciamento de riscos de projetos.

2.7 Processos de Gerenciamento de Projetos

O PMBOK (PMI, 2004, p.41) apresenta, em seu capitulo 3, a informagédo
contextual essencial para o entendimento do que o PMI chamada de “moderno
gerenciamento de projetos”. Atualmente reconhecido como uma das melhores
referéncias para padrdes e processos para planejamento de projetos, o guia contém uma
série de recomendacdes para as diversas fases de um projeto, classificadas em
“processos” e “grupos de processos” e € destinado aos profissionais de geréncia de
projetos.

Essas orientagdes provém de profissionais associados ao instituto e de suas
experiéncias no campo do gerenciamento de projetos e constituem um conjunto de
regras e definicdes do ambiente de projetos comumente aceitas, o que significa que tal
conhecimento ndo se aplica uniformemente a todos os projetos, mas que podem ser ou
ndo aplicadas aos projetos reais conforme a situacdo e o conhecimento da equipe de
projeto.

O PMBOK, contudo, ndo é completo e nem conclusivo, segundo o préprio PMI
destaca (PMI, 2004). Além disso, ele ndo contém uma metodologia definida para
gerenciamento de projetos. No diciondrio, encontramos que ‘“metodologia:
procedimento, técnica ou meio de se fazer alguma coisa, especialmente de acordo com

um plano; ordem, lgica ou sistema que regula uma determinada atividade” (HOUAISS,
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2003). Para ser uma metodologia, portanto, o conteido do PMBOK deveria incluir os
modelos de documentos (procedimentos), indicar ferramentas (técnicas) e apresentar as
tarefas detalhadas para o gerenciamento de projetos (ordem, légica ou sistema). Assim,
o guia é uma das boas referéncias para gerenciamento de projetos, mas a metodologia
que cada organizacdo ou gerente de projeto individual vai aplicar é de sua livre escolha,
e o mercado de gerenciamento de projetos estd hoje repleto de metodologias para se
escolher.

Resumidamente, o PMBOK (PMI, 2004) organiza o que chama de “moderno
gerenciamento de projetos” como um conjunto integrado de 44 processos, que sio
reunidos em cinco grupos. Ao testar seus conhecimentos em gerenciamento de projetos,
o PMI se refere a esses processos como “grupos de competéncia”. Os cinco grupos de
processos sao:

¢ Processos de Iniciacao — reconhecem que um projeto ou fase pode comegar

e estabelece 0 compromisso necessario para prosseguir;

¢ Processos de Planejamento — definem e mantém um esquema exeqiiivel de

trabalho para atingir as necessidades de negdcio a que o projeto se propde;

® Processos de Execucio — coordenam pessoas € outros recursos para

implementa¢do do plano;

¢ Processos de Monitoramento e Controle — garantem que os objetivos do

projeto sejam atingidos, pelo monitoramento e medi¢cdo do progresso,
tomando medidas corretivas quando necessario;

¢ Processos de Encerramento — formalizam a aceitacdo do projeto ou fase

deste, trazendo-o a um final ordenado.

O PMBOK (PMI, 2004) descreve os processos individuais decompondo-os em:

¢ Entradas — o qué se utiliza como subsidio para planejamento e a¢ao;
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e Técnicas e Ferramentas — conhecimentos, métodos, normas, politicas e
outras regras, mecanismos ou sistemas que se pode aplicar as entradas nos
processos de geréncia de projetos;

e Saidas — o qué se obtém de resultados da aplicagdo das técnicas e

ferramentas as entradas.

Em relacdo a aplicabilidade dos processos completos do PMBOK (PMI, 2004),
uma pesquisa respondida por 124 filiados ao PMI (2005) mostrou que existe uma
confianca bastante grande da comunidade de Gerenciamento de Projetos na
aplicabilidade dos processos em projetos reais (mais de 80% dessas pessoas
responderam que vém aplicabilidade do PMBOK em 20% a 80% dos projetos que

empreendem), como mostra o Grafico 2 a seguir:

QUANTO A APLICABILIDADE DO PMBOK A REALIDADE DA G.P. NAS EMPRESAS ...
59
47,58%
42
8 33,87%
173
2
¢
I*
15
12,10%
8
6,45%
Menos de 20% De 20% a 50% De 50% a 80% Mais de 80%

Graéfico 2 Percepcao da aplicabilidade do PMBOK (Filiados PMI)
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2.8 Modelos e Ferramentas

O primeiro dos beneficios que se espera de um PMO é a padronizagdo do
trabalho de gerenciamento de projetos na organiza¢do, chamados por Valeriano (1998,
p. 97-98) de “denominador comum”: procedimentos e rotinas de uso comum,
detalhados ao nivel operacional e que os gerentes de projetos podem adotar conforme as

especificidades de seus projetos o exigirem.

Além de servir como fator de otimizacdo de tempo dos gerentes de projetos e
participantes das equipes de projetos, a padroniza¢do unifica a linguagem utilizada nos
projetos — todos usam termos comuns e conhecem seus significados, reduz os formatos
de documentos para coleta de informagdes — todos reconhecem os modelos de
documentos e podem preenché-los com mais facilidade (uma vez que sdo conhecidos de
projeto para projetos), € uniformiza a forma de apresentagdo de resultados — os
patrocinadores, principais envolvidos, clientes e equipes identificam com mais
facilidade as informagdes contidas nessas apresentacdes. Conforme observa Valeriano:

Se por um lado a inexisténcia de procedimentos uniformes e dos planos

orientadores € perniciosa, 'deixando o barco a deriva', o rigor, o detalhe
excessivo e a inflexibilidade desses procedimentos poderdo sufocar a
organizag¢do em uma camisa de for¢a. O trabalho participativo para a geragdo,
aplicacdo, andlise e melhoramento e atualizagdo dos planos e das
metodologias € o caminho indicado para o bom resultado (Valeriano, 1998, p.
97-98).

A definicdo e manutengdo de ferramentas visam prover ferramentas que foram
cuidadosamente analisadas e extensivamente verificadas quanto a sua aplicabilidade,
participacdo no mercado, facilidade de uso, disponibilidade de treinamentos, suporte ao
usudrio e assisténcia técnica e custos de aquisicdo, instalacdo e manuten¢do. Da mesma
forma como os modelos, as ferramentas definidas pelo PMO se tornam padrio para os

projetos, e fornecem beneficios semelhantes quanto a otimiza¢do de tempo, unificacio

da linguagem utilizada em projetos, apresentac@o de resultados e ainda adicionam as de
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disponibilidade de uso, suporte e treinamento.
No mercado brasileiro, uma amostra de utilizacdo de produtos para
gerenciamento de projetos, coletada pela pesquisa do PMI-RJ (PINTO, 2005, p.109),
cita trés produtos mais utilizados, além de sistemas desenvolvimentos internamente as

empresas usudrias e outros:

Microsoft Project 90%

Primavera 190/

. [—
SAP - Médulo PS [0 4%

Sistema Desenvolvido

internamente 19%

Outros 27%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 10 Opcdes de software pelo mercado brasileiro (PINTO, 2005, p.109)

Uma busca em links indicados pelo PMI, para mecanismos de Internet
especializados de busca por soffware para gerenciamento de projetos e programas,
indica mais de 550 produtos no mercado’, que poderiam ser objeto de avaliagcdo por
trabalhos posteriores, e fogem do escopo deste trabalho.

Vale ilustrar, porém, uma pesquisa do Gartner (GARTNER, 2005, p. 3), bastante
conhecida no dmbito da T.I. como “Quadrante Magico” (v. Figura 11, adiante), pela
forma como dispde os concorrentes em relacdo a dois componentes principais:
completude de visdo (identificacdo das necessidades e tendéncias do mercado) e
habilidade para execucdo (capacidade para fazer aquilo a que se propdem). Esses
componentes sdo dispostos em um quadrante que designa sua tendéncia de inovagdo ou

atuacdo em nichos de mercado, lideranca ou desafiadores. Na pesquisa de 2005, o

9 . ~ . . s10
Inclui produtos nao necessariamente apenas de gerenciamento de portf6lio e programas.
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Gartner identifica os seguintes produtos para gerenciamento de projetos e portfélio (v.

grafico na préxima pagina):

Desafiadores Lideres
rF 9
Oracle Projects RETCLEYE
jects, IBM RPM-
SAP xRPM. _ ~Compuware = _
Microsoft Project EPM Primavera l:li Ku
PlanView
Lawson Software =
Habilidade
£ de Artemis
B |intenationar , )
_ | Business Engine
Planisware « o &
T Sciforma
IR G * Pacific
Augeo Software » prfjsh?rm Edge
Genius Insida » 25! " PowerSteering Software
Automation Centre= «Instantis
Atlantic Global * *ITM Software

Atuantes em Nichos

ldealistas®

Completude da Visgo —

EPM Enterprise Performance Management
RPM Rational Portfolio Manager

L A * adaptacgao do termo original
UMT United Management Technologies

"visionaries", usado pelo Gartner

Figura 11 Quadrante Magico Gartner (GARTNER, 2005, p. 3)

Em uma pesquisa do Forrester, Forrester Wave®: Project Portfolio
Management, Visitacion (2006) ressalta o qudo critica € a disciplina de Gestdo de
Portfélio € para a consecucdo de objetivos da T.I. Segundo a consultora, “as
organizagdes de T.I. devem dominar a capacidade de visualizar os requisitos, determinar
as melhores combinagdes de novos projetos e sistemas existentes, a fim de obterem um
correto balanceamento de recursos e controle de investimentos” (VISITACION, 2006).
Numa avaliacdo de fornecedores de software para Gestdo de Portfélio de projetos, o
Instituto Forrester utilizou 94 critérios de avaliacdo de fornecedores, e concluiu que “os
tradicionais melhores competidores ainda dominam o mercado”. Para eles, Primavera e

PlanView possuem profundidade funcional, abrangéncia e atendimento especifico a

tipos de problemas ou ramos de industria que excedem em muito os requisitos genéricos
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de gestdo de servicos de T.I. Um grafico comparativo dos produtos avaliados encontra-

se a seguir, na Figura 12:

: Compe- Presenca
Risco  fidores Forte Lideres
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@Microsoft
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OO @ Participacéo Total
Fraco
Fraco Estratégia———» Forte

Figura 12 Fornecedores de software para gestdo de portfélio — adaptado de Visitacion (2006, p. 8)

2.9 Implementacao de um PMO

Uma das defini¢des exemplo de vissdo de um PMO é a dada por Englund,

Graham e Dinsmore (2003), de que o PMO ¢é uma estrutura que deve “agir como

veiculo de mudanga organizacional para o aprimoramento do gerenciamento de projetos

na organizacdo através da padronizacdo dos processos [e que isso deve] ficar claro

desde o inicio [de seu projeto de implementacdo]” (ENGLUND; GRAHAM;

DINSMORE, 2003).

Segundo Kotter (RODRIGUEZ, 2005),

formalizar essa visdo,

de que

implementar o PMO € uma iniciativa de definir uma nova maneira de trabalhar, € uma
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das oito etapas necessdrias a conclusio bem sucedida de uma mudanga nas
organizagdes. As outras sete etapas, complementa Kotter, sdo: estabelecer o senso de
urgéncia para o projeto, formar uma aliancga forte de liderancgas, comunicar a visdo ao
restante da organizagao, prover a devida autoridade aos funciondrios envolvidos, definir
objetivos atingiveis no curto prazo, consolidar as melhorias e produzir mais mudancas e
institucionalizar as novas abordagens, pela sua incorporagdo aos procedimentos para
atividades regulares da empresa.

Para isso, porém, é necessdrio que haja o entendimento pela alta administragio
sobre o projeto e seus objetivos, pois essas pessoas sdo o principal cliente e interessado
no projeto. Assim, seu efetivo engajamento em termos de apoio formal e
comprometimento com seus resultados é fator critico de sucesso na implementagdo do
PMO (TURNER, 1993, p. 62-63; KERZNER, 1997, cap. 9; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2005, p. 41, 86; RABECHINI, 2005, p. 25). A importancia desse
apoio € destacada pelo PMI, que adicionou um processo de comunica¢cdo no PMBOK 3*
Edicdo (PMI, 2004, p. 235). Esse entendimento, que leva ao comprometimento com o
sucesso do projeto, reduz provdveis impactos no processo de implementagcdo e é uma
das forgas motrizes da maturidade em gerenciamento de projetos (KERZNER, 2002,
cap. 2-3).

Em seu artigo para o portal Gantthead (2002), o profissional e autor Mark
Mullaly, PMP, resume o primeiro e mais importante passo na implementagdo do PMO
numa organizagdo: responder a questdo ‘“Que papel desempenha o PMO na
organizagcdo?”’ e, para completar o desafio, a organizacdo deveria também saber
responder “porqué [0 PMO] estd sendo criado?’. Ainda segundo Mullaly, a primeira
pergunta continuard valida mesmo ap6s o PMO ter sido criado e continuar a evoluir. A

“busca pela identidade”, que da titulo ao artigo, se daria, segundo o autor, pelo PMO
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tentar ser tudo para todos, “lutando com seu propdsito para existir”.

Para Mullaly (2002), o PMO, para ser corretamente criado, deveria ter uma
missdo clara, definida conforme as necessidades de seus clientes, que precisam ser
identificados mesmo antes da missdo. O plano de estabelecimento do PMO deveria,
entdo: ser iniciado a partir de uma avalia¢do inicial do estado do gerenciamento de
projetos na organizacio; ter os objetivos do PMO totalmente alinhados aos da empresa;
ser criado a partir de um plano claro e convincente para a mudanga proposta; contar
com um plano detalhado para a melhoria do processo de gerenciamento de projetos na
empresa e ser implementado conforme os principios de mudanca organizacional.

Isso lembra exatamente a fase de concep¢do de um projeto, e como tal deveria
ser tratada a implementacdo do PMO. Essa seria a oportunidade para sua equipe inicial
mostrar como um projeto bem gerenciado deveria ser.

Block e Frame (1998, p. 76) concordam com 0s questionamentos acima, pois
também reconhecem a ampla gama de servicos e funcdes que um PMO pode
desempenhar. Porém, adicionam uma terceira questdo, ao se decidir pela implementacio
de um PMO: “onde se situard o PMO, organizacional e fisicamente?”. Sua resposta,
contudo, € simplista (“onde quer que faca mais sentido™) e depende do tipo de empresa
que o implementara.

De acordo com a pesquisa de Hobbs e Aubry (op. cit., p. 76), “PMOs sido
desfeitos na mesma grande velocidade com que sdo criados”. O ponto que lhes d4 mais
legitimidade (e garante sua sobrevivéncia) € justamente a melhoria no desempenho dos
projetos e programas. Mas essa legitimidade também mostrou ser dependente (de forma
circular) da maturidade em GP da empresa (uma leva a outra). Outro fator que contribui
€ o limite de autoridade dos PMOs, que por sua vez também € dependente dos outros

dois fatores citados.
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Em sua pesquisa, Dai e Wells (2004) perceberam uma quantidade surpreendente
de PMOs que tiveram sua aprovagao pela alta administragdo (presidéncias e diretorias) e
a ela se subordinam, sendo muito poucos os que foram aprovados pela média geréncia e
igualmente poucos se reportam a esse nivel de geréncia. O grupo de profissionais
pesquisadosw, em sua composicdo mista permitiu enriquecer os resultados da pesquisa,
em que se comprovou o grande niimero de empresas que recentemente comegaram a
estabelecer PMOs, o que demonstra confianca, por parte dos gestores, nessa inovacio
em termos de administracdo. Além disso, ficou evidente que ter padroes e métodos
comuns para gerenciamento de projetos estd muito correlacionado com a melhoria do
indice de sucesso dos projetos, e que essa funcdo deveria ser priorizada em relagdo as
demais. A manutencdo e uso de histdricos de projetos mostrou a mesma correlacio e os
pioneiros na implementagdo de PMOs estdo hoje em condi¢cdes de recomendar que
politicas e documentos deveriam acompanhar a implementacdo de um PMO.

Uma vez que é recomendado que o PMO seja estabelecido conforme as
necessidades da organizagdo, seus clientes e o perfil de projetos que sdo empreendidos,
¢ importante uma andlise do portfélio de projetos em andamento, ao momento da
decisdo de se implementar o PMO (KENDALL; ROLLINS, 2003, cap. 19).

Um fator que ndo se deve ignorar é a questdo importante da cultura
organizacional. A cultura organizacional é parte do ambiente interno da empresa e ela se
apresenta como uma importante vantagem competitiva (DAFT, 1999), devendo assim
ser considerada na defini¢do e na implementacgdo de quaisquer mudancas, como € o caso

da implementacdo de um PMO.

' Divididos em dois grupos pelos pesquisadores: 1.000 profissionais filiados ao PMI, selecionados
aleatériamente entre 35.880 voluntdrios com 23,4% de resposta, e 96 profissionais selecionados entre
participantes do PMI Annual Symposium 2000 e do curso Master of Science in Project Management, da
George Washington University, todos selecionados por declararem estar em empresas que possuiam um
PMO (qualquer "vers@o"). No total, 330 responderam a pesquisa.
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Outro aspecto, igualmente importante a ser considerado, ¢ o chamado “clima
organizacional” em que o projeto de implementagdo do PMO serd empreendido. Uma
pesquisa (GRAY, 2001) mostrou o quanto as ameagas ambientais e de objetivos que um
projeto sofre lhe s@o prejudiciais ao bom desempenho. A atitude dos gestores, e
principalmente do patrocinador do PMO, portanto, deveriam ser fortemente orientadas a

eliminar tais ameagas.

A equipe encarregada de implementar o PMO deve também estar consciente de
que atualmente é muito comum, e tudo indica que serd ainda mais, o uso de “equipes
virtuais”, ou seja, grupos de trabalho em que os integrantes estdo geograficamente
dispersos (ainda que dentro da mesma cidade ou mesmo dentro da prépria empresa).
Assim, o PMO deve ser projetado de forma a lidar com essa forma de trabalho. Ela
implica ndo mais em problemas de comunicag@o, como a defini¢do de equipes virtuais
leva a crer, pois as tecnologias de informacao estio suficientemente desenvolvidas para
minimizar tais dificuldades. Ao invés disso, o PMO deve concentrar-se nos problemas
gerenciais que a formacdo de tais equipes compreende; por exemplo, deve-se estar
preparado para lidar com pessoas em diferentes fusos hordrios no mesmo projeto

(BLOCK; FRAME, 1998).

Finalmente, no processo de estruturacdo da atividade por projetos numa
empresa, deve-se levar em conta tanto as consideracdes tedricas quanto as préticas, o
que inclui aspectos relacionados a estrutura organizacional e ao desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de projetos (CARVALHO et. al., 2005). Para a
avaliacdo de competéncias existem hoje diversos “modelos de maturidade, inspirados
em Humprey (1989), que identificou niveis de maturidade de processo de

desenvolvimento de projetos de T.I. baseado, sobretudo, nas atitudes gerenciais

encontradas nas empresas” (LAURINDO; CARVALHO; SHIMIZU, 2003 apud
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CARVALHO et. al., 2005).

No estudo de Carvalho et. al. (op. cit), nesses modelos concentra-se na
avaliacdo da institucionalizacdo do gerenciamento de projetos nas empresas, mas “ha
caréncia no que concerne a avaliacdo das competéncias e dos recursos a serem
construidos pela organizag¢do, no dmbito do individuo, da equipe e da organizacdo”.
Assim, concluem os autores, “como a literatura dessa area [de avaliagdo da maturidade
em gerenciamento de projetos] € ainda recente, existe demanda por desenvolvimento de

pesquisas que aprofundem o processo de constru¢cdo da exceléncia em projetos”

(CARVALHO; RABECHINI JR; SHIMIZU, 2005).



3 METODO DA PESQUISA

3.1 Selecao do método de pesquisa
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Para a escolha da método da pesquisa, partimos da declaracdo dos objetivos

especificos e geral, que deveriam permitir responder a questdo da pesquisa: ‘“‘como
b

transcorreu a implementacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO) na

drea de Tecnologia da Informacgdo de uma grande empresa ?”. No quadro apresentado

por Yin (2001, p. 24) para sele¢do de método de pesquisa, os elementos acima levaram

a escolha do “Estudo de Caso”:

~ Exige controle sobre Focaliza
a8 Forma da questdo de .
Estratégia . eventos acontecimentos
pesquisa . A
comportamentais? contemporineos?
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde Nio Sim
quantos, quanto
Andlise de Arquivos Quem, o que, onde Nio Sim/Nao
quantos, quanto
Pesquisa Historica Como, por que Nao Nao
Estudo de Caso Como, por que Nio Sim
Quadro 2 Estratégias de Pesquisa - adaptado de Yin (2001, p. 24).

De fato, o objetivo geral da pesquisa proposta aponta para uma formulagdo do

tipo “como transcorreu a implementagdo”, em condi¢des ndo controladas e tratando de

eventos de um passado recente.

Nas palavras de Martins (2006, p. 69), a op¢do pelo Estudo de Caso mostrou-se

peculiares, define-se como uma “estratégia de pesquisa em profundidade de um caso,

que possibilita o estudo de fendmenos contemporaneos, [...] em que o pesquisador tem,

geralmente, pouco controle sobre os eventos comportamentais” (MARTINS, 2006, p.

/{ Excluido: adequada

R { Excluido: em
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69). Além disso, cita Martins que os eventos pesquisados no Estudo de Caso inserem-se

em “algum contexto da vida real” (como é nosso caso, do PMO da drea de T.L

pesquisada) e para o qual “nao sdo apropriadas formulagdes de objetivos e hipoteses”.
Nossa interpretacdo, porém, a respeito dessa ultima afirmagdo, diverge um

pouco, pois achamos necessario manter a defini¢cdo de objetivo da pesquisa mencionada

no Capitulo 1.

3.2 Selecao da forma de coleta dos dados

A coleta de informacdes envolveu consulta aos registros referentes a
organizacdo do ambiente de projetos da drea analisada e aos principais profissionais
envolvidos na implementacdo. Esses registros incluem dados sobre os projetos gerados
no periodo 2000-2005.

A maior, e mais importante, fonte de informacdo foram as entrevistas realizadas
com os gestores drea de T.I., pelo seu envolvimento no processo € por serem esses 0s
maiores afetados pelos resultados da implementacdo. Vdrios autores sugerem a
entrevista como forma mais recomendada de coleta de dados em pesquisas sociais € o
cuidado com alguns pré-requisitos no planejamento e execugdo da entrevista (GIL,
1998, p. 123-125; LAKATOS; MARCONI, 2001, 97-98; YIN, 2001, p. 112-115):

¢ Planejamento da entrevista com base nos objetivos a serem alcancados, com

um roteiro especifico com as questdes mais importantes;

e (Questdes formuladas de forma a permitir a compreensdo imediata pelo
entrevistado, evitar constrangimento, ndo antecipar implicitamente respostas

e em uma ordem que mantenha o interesse do entrevistado;

¢ Oportunidade da entrevista (local e hora adequados para garantir a realizagdo
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da entrevista sem interrupgoes);
e Preparagdo antecipada dos entrevistados, por comunicacao escrita ou contato
pessoal, a respeito do assunto a ser tratado: finalidade da visita, objetivo da
pesquisa, importancia das informagdes que forneceriam, contribuicdes a
comunidade e garantias de anonimato, garantia de confidencialidade das
respostas e preservagdo da identidade de cada entrevistado.
Para elaboracdo e posteriormente execugdo das entrevistas, alguns
procedimentos foram cumpridos:
Procedimentos de campo — alguns preparativos foram necessarios (YIN, 2001,
p- 91): requisitar autorizacdo da diretoria da drea em que trabalham os entrevistados
para realizacdo das entrevistas e posterior publicagdo dos resultados, solicitar a drea de
Seguranga Corporativa a autorizagdo para porte e uso de gravador durante as entrevistas
e acesso fisico aos locais de trabalho dos entrevistados (vide Figura 11, no Anexo C) e
agendar previamente o hordrio com cada pessoa. Essa preparagdo ndo significava,
porém, a garantia de sucesso (ou mesmo da ocorréncia) das entrevistas conforme
planejado. Como lembra Martins, “a coleta deve ser pautada por um plano formal;
todavia, informacdes relevantes para o estudo podem ser coletadas mesmo ndo sendo
previsiveis” e mesmo com algum rigor no planejamento, “geralmente, a realidade acaba
por surpreender, e diante de situagdes ndo previstas, o pesquisador precisa[rd] mostrar
habilidades para reverter o ocorrido em favor da pesquisa” (MARTINS, 2006, p. 73).
Foi préximo disso o que vivemos, em constantes reagendamentos ou “agilizagdo” do
questionamento ou resposta de algumas perguntas, sempre com a interrup¢do dos
motivos habituais de um ambiente de trabalho complexo como o da drea em

pesquisamos.
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Protocolo do estudo — instrumento “orientador e regulador da condugdo da
estratégia da pesquisa” (MARTINS, 2006, p. 73) o protocolo desta pesquisa constituiu-
se das seguintes etapas:

Preparativos: a fim de se obter autorizagdes para acesso a empresa € as dreas
envolvidas, fizemos breve apresentacdo da pesquisa ao Diretor da drea (o CIO da
empresa), que também se prontificou em responder a pesquisa; uma série de
agendamentos prévios de reunides, uma com cada gestor de T.I., foi necessaria para
obtermos o compromisso inicial de todos com a pesquisa;

Definicdo das questdes e objetivos do Estudo de Caso: conforme descrevemos
no Capitulo 1, a principal questdo proposta para o estudo e objetivo da pesquisa, era
descobrir “Como transcorreu a implementacdo de um ‘Escritério de Gerenciamento de
Projetos’ na 4rea de Tecnologia da Informacdo de uma empresa da regido do Vale do
Paraiba orientada a projetos?’. Como objetivos secunddrios, visou-se também
“Identificar por que a Empresa investiu nesse empreendimento, quais foram os fatores
facilitadores e dificultadores encontrados durante a implementagio do PMO e
identificar quais os ganhos que se percebeu com a implementacio”.

Determinacio das possiveis fontes de evidéncias: alguns registros de atividades
da area de Tecnologia da Informagfo, as quais talvez ainda nio se pudesse denominar
“projetos”, foram pré-selecionados como possiveis fontes de informacao; esses, porém,
posteriormente vieram a ser descartados, em fun¢@o de ndo se mostrarem relevantes as
andlises da pesquisa, exceto pelo fato de que comprovam a ndo existéncia de métodos e
politicas de tratamento das demandas da drea em relacdo a seus clientes internos, ou
seja, os usudrios das solugdes e sistemas implementados pela area de T.I.. As entrevistas
vieram, assim, a se configurar como a mais relevante fonte de informagdes a partir das

quais se poderiam inferir as conclusdes que sdo apresentadas nos Capitulos 4 e 5. As

__ - 7| Formatado: Recuo: Primeira

linha: 1,25 cm, Sem
marcadores ou numeragao
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questdes das entrevistas sdo descritas a seguir.

. { Formatado: Fonte: Negrito J

Estruturacio da entrevista — considerando os objetivos especificos, o roteiro
de entrevista elaborado deveria visa buscar a identificacio do contexto de
gerenciamento de projetos na drea de T.I. da empresa, antes e depois de se haver
implementado o PMO. Assim, foi necessario estruturar a pesquisa que, conforme as
defini¢des de Gil (1998, p. 120-121), Lakatos e Marconi (2001, p. 96), e Merton et. al.
(apud. YIN, 2001, p. 113), poderia ser qualificada como pouco além da “Entrevista
Focalizada”, “por Pautas” (GIL, 1998, p. 120) ou mesmo “Despadronizada ou Nio
Estruturada” (LAKATOS; MARCONI, p. 96), em que pontos de interesse foram
elaborados de forma a poder-se, posteriormente, analisar as respostas em uma certa

l6gica objetiva, ilustrada na Figura 13:
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Figura 13 Pontos a Explorar nas Entrevistas

Segundo essa estrutura, a entrevista comega por identificar o cendrio anterior a

implementa¢do do PMO na édrea de T.I. “1) Antes da implementag¢do de processos e
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padrdes para gerenciamento de projetos na area, qual era, em sua opinido, a forma de
conducio dos projetos de T.I1.?” Isso serviu de base para podermos tragar paralelo com a
situacdo atual da 4rea.

Em seguida, pergunta-se a respeito dos fatores que levaram a organizacdo a
iniciar essa implementacdo: (“2) Quais foram os fatores motivadores e principais
objetivos para a implementagdo do gerenciamento de projetos na drea, aquela época?”).
Do conjunto de respostas, pode-se identificar o grau de entendimento entre os gestores
sobre os objetivos do PMO, conforme este foi idealizado.

A terceira questdo proposta foi “3) Como transcorreu, na sua visdo, a
implementagdo do gerenciamento de projetos na area?”’. Ela visou a obter as impressoes
pessoais dos envolvidos principais, cuja experiéncia no processo pode contribuir para a
formacdo do conhecimento a respeito de mudangas significativas numa organizacao,
como ¢ a introdugdo de um PMO ou outra estrutura administrativa.

A préxima pergunta questionou sobre fatores facilitadores e dificultadores: “4)
O que vocé considera que tenha facilitado ou dificultado o processo de implementacdo
do PMO?”. Ela buscava informacdes sobre o que pode ter facilitado ou dificultado o
processo, no ponto de vista dos entrevistados, para completar o conhecimento a respeito
do processo e permitir um melhor planejamento para futuras implementagoes
semelhantes.

Na quinta questdo procurou-se uma “5) O que vocé€ acha que a organizagdo (drea
de T.I.) ganhou ou perdeu com a implementa¢do?”’. Essa visdo a posteriori das
mudangas também serviu para a comparacdo entre os objetivos pretendidos com a
implementagdo do PMO e os resultados efetivamente obtidos dessa implementacao.

Por fim, trés perguntas visavam a extrair informagdes a respeito da formagao de

conhecimento que a implementacdo do PMO possa ter trazido a organizacdo: “6) Qual
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era seu conhecimento sobre projetos e gerenciamento de projetos, antes da
implementagdo do PMO?”; ““7) Como vocg classificaria seu conhecimento sobre esses
assuntos hoje? Houve influéncia na forma como conduz seus projetos?”; e “8) No caso
de ter adquirido conhecimento a respeito, vocé atribui essa aquisicdo como efeito

positivo da implementagdo do PMO?”.

B { Formatado: Fonte: Negrito J

Selecio dos entrevistados — tendo-se como premissa que o PMO implementado
classifica-se como de cunho estratégico/gestdo, a selecdo das pessoas a serem
entrevistadas foi feita com base nos seguintes critérios: os gestores da drea de T.I. sdo as
pessoas mais diretamente interessadas pela implementac¢do do PMO (que poderia ser um
auxilio a sua organizacdo para tratar as demandas a serem atendidas) e também afetadas
pelos resultados do PMO (por esse € que seus resultados em relagdo a execucdo dos
projetos seriam comunicados a direcdo de T.I. e demais dreas da empresa, envolvidas ou
atendidas pelos projetos); essas pessoas contam com uma experiéncia acumulada em
gestdo de T.I. suficiente para receberem e responderem as perguntas que a pesquisa
apresentaria; todos demonstram total acessibilidade, disponibilidade e interesse em
participar.

Com base nesses critérios, foram entrevistas 9 pessoas, gestores de T.I., com
idades entre 35 e 55 nos, formagdo académica variada (Andlise de Sistemas ou Ciéncia
da Computacdo, Engenharias — Elétrica, Eletronica ou Mecénica e Administragdo de
Empresas) e especializagdes diversas em gestdo (pds-graduagdes latu sensu ou MBA e
uma pessoa com Mestrado). Em termos de experiéncia profissional, esse grupo atua em
T.I. ha pelo menos 20 anos e conta com no minimo 13 anos de experiéncia s em

gestdo.
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3.3 Tratamento dos dados e apresentacao de resultados

As respostas das entrevistas foram analisadas a luz do contexto em que cada
entrevistado se encontrava (em relacdo ao assunto “implementa¢do do PMO de T.1.”),
para que se pudesse entender o que foi dito sobre pontos em particular “e permitir
destacar diferencas e semelhancas entre os discursos dos entrevistados [a respeito
daqueles pontos]” (MINAYO, 2000, p. 200; GHIGLIONE; MATALON, 1985, p. 162
apud CHAMON, 2005).

Sem caracterizar complemente o uso da técnica da Andlise de Conteudo, a
andlise das respostas visou principalmente a sintese das respostas de cada pessoa sobre
os objetivos da pesquisa: percepgdo sobre os fatores que motivaram a implementacio;
opinido sobre como transcorreu o processo de implementacdo; identificacdo de fatores
que dificultaram e que facilitaram a implementacdo; percep¢do de resultados obtidos
com a implementacdo. O resultado dessa andlise estd apresentado no Capitulo 4, a

seguir.
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4 RESULTADOS E ANALISE

4.1 Historico

A drea de T.I. da Empresa existe hd pelo menos 15 anos, época em que o
processamento de dados baseava-se principalmente nos sistemas executados em
computador de grande porte (mainframe), cujo acesso pelos usudrios se dava por
terminais chamados “dedicados” e com recursos limitados para fungdes de manipulagio
de dados, impressao e outras facilidades.

Os sistemas utilizados aquela época eram comercializados pelo fabricante dos
computadores e terminais ou desenvolvidos especificamente para a Empresa, por
pessoal especializado externo a Empresa, com base em defini¢des e requisitos obtidos
em reunides com as equipes operacionais e de gestdo. Assim, a Empresa tinha pouca
necessidade de definir e manter um sistema préprio de gerenciamento de projetos.

Posteriormente, a area de T.I. assumiu a tarefa de desenvolver e modificar
internamente os sistemas de processamento de dados, porém, sem uma formagdo
especifica nos conhecimentos de gerenciamento de projetos, como esses sdo conhecidos
atualmente. Assim, até o inicio dos trabalhos de implementagdo do PMO, por volta do
final do ano de 2000, o assunto “gerenciamento de projetos” era ainda uma novidade
entre os analistas de sistemas e até mesmo entre os lideres dessas equipes e seus
gestores.

Nessa época, o gerenciamento das atividades de T.I. era “informal, sem
condicdes de se estabelecer prazos e definir recursos” (entrevistado 03) e tal fragilidade
ficou mais evidente quando o executivo responsdvel pela drea, chamado a compor o

quadro abrangente de informacdes sobre os projetos em andamento na empresa a época,
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ndo conseguia fornecer uma visdo razoavelmente precisa sobre os que a drea de T.L
tinha sob sua responsabilidade.

A implementacdo do PMO iniciou, entdo, para “tentar usar uma metodologia
comum para todos os projetos da drea de T.I.”, uma vez que “cada um desenvolvia o
projeto da sua maneira’. O objetivo do PMO era descobrir “como € que estava
funcionando o portfélio dos projetos ... Para poder priorizar melhor a alocacdo de
recursos.” (entrevistado 02). Essa seria uma resposta da area de T.I. a uma fase de
crescimento acelerado da empresa, quando “nenhuma atividade poderia ser gargalo para
os objetivos da empresa” (entrevistado 02).

Por essa razdo € que os registros referentes aos projetos da drea de T.L,
anteriores a implementa¢do do PMO, ndo foram duteis nesta pesquisa. Esses registros
eram mantidos em uma base de dados do sistema Lotus Domino, gerenciada por uma
aplicacdo desenvolvida em Lotus Notes, e servia para o registro de demandas das areas
usudrias para a area de T.I.. O maior problema relacionado a essa aplicagdo era seu livre
acesso pelos usudrios, que “podiam incluir demandas ndo avaliadas pela 4rea de T.I.,
com prazos muitas vezes inexeqliiveis e com requisitos obscuros” (entrevistado 04).

Da mesma forma os dados de projetos a época do inicio da implementacido do
PMO ndo se mostraram uteis para o entendimento do processo de gerenciamento de
projetos naquela época, uma vez que se encontravam incompletos ou ndo corretamente
preenchidos e atualizados, razdo pela qual foram descartados da pesquisa.

As maiores contribuicdes para a pesquisa foram, portanto, as declaracdes dadas
durante as entrevistas, que expdem melhor o pensamento dos gestores de T.I. a respeito
do processo e resultados da implementacdo do PMO. Esses detalhes sdo analisados nas
secdes seguintes deste capitulo, em que duas tentativas que aconteceram de

implementa¢do do PMO serdo descritas.
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4.1.1 A primeira tentativa de implementacio do PMO

Na primeira tentativa de implementacdo do PMO, realizada entre o final do ano
de 2000 e meados de 2001, e buscou-se a orientagdo de pessoas com experiéncia em
empreendimentos similares em outras empresas e dreas com igual complexidade
organizacional a da area de T.I. em questdo. Nesse processo de selecdo participaram
empresas e consultores especializados em projetos, dos quais um consultor
independente foi selecionado.

O consultor deveria desenvolver um plano especifico para a drea de T.L
contratante, segundo o qual um processo de gerenciamento de projetos padronizado
seria implementado e difundido pelas equipes de andlise e desenvolvimento de sistemas
de T.I. Também constariam do plano o treinamento dos profissionais da drea, definicdo
do ambiente tecnolégico de suporte necessdrio as atividades de gerenciamento de
projetos de T.I. e sessdes de conscientizagdo dos principais usudrios dos servigcos de
T.I., com o objetivo de minimizar os reflexos eventualmente negativos dos projetos
durante essa mudanga de processos de T.I..

O consultor, apesar de experiente no assunto, ndo obteve o sucesso esperado,
devido a baixa receptividade das pessoas ao seu plano, que na época ndo estavam
preparadas (entrevistado 07). Havia um viés de conhecimento a respeito de
gerenciamento de projetos, segundo o qual a drea esperava outro resultado com a
estruturacdo de projetos: “Antes de mais nada, a gente queria um cronograma. ... a gente
ndo conseguia [fazer] com que os nossos analistas pensassem comeco, meio e fim.”

(entrevistado 07).

Essa falta de preparo das pessoas mostrava que o gerenciamento de projetos na
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época “‘era de uma forma bastante informal. Cada um cuidava do seu préprio assunto ...
ndo tinha controle da carga/capacidade, ... ndo tinha como fixar prazos e ... honrar os
prazos combinados. ... Cada um fazia o maximo que podia, mas de uma forma
desordenada, sem negociar prioridades, sem alocar recursos de uma forma conveniente
e tal.” (entrevistado 03).

Essa primeira fase durou aproximadamente 18 meses e nesse periodo alguns
analistas receberam o treinamento basico em gerenciamento de projetos e padrdes para
controle das atividades dos projetos comegaram a ser desenvolvidos.

A participacdo nos treinamentos, porém, ndo foi efetiva, e muitas vezes as
sessdes eram canceladas por falta de quorum. Havia também a dificuldade de se
envolver os gestores, cuja agenda ndo priorizava esse treinamento, o que nio lhes
permitia ver os beneficios que se poderia obter com essa capacitagdo e a aplicagdo
efetiva dos conceitos de gerenciamento de projetos.

Os padrdes para documentacdo do planejamento e controle de projetos, baseado
em software especifico, tiveram alguma aceita¢@o no inicio, quando alguns cronogramas
foram feitos e centralizados em uma base tnica, gerenciada por um segundo produto. A
funcdo desse produto seria prover uma visdo integrada e instantidnea do portfolio, com
as situagdes dos projetos em um dado instante, a partir de dados atualizados pelos
préprios gerentes de projetos, sem a dependéncia de pessoa no PMO com essa
atribuicao.

Porém, com o decorrer de algumas semanas, o hdabito de atualizar os
cronogramas ndo foi completamente adquirido pelos gerentes de projetos, que
desempenhavam também a fun¢do de interface com os usudrios dos projetos sob sua

responsabilidade e de lideranca ou mesmo execucdo de desenvolvimento de sistemas.

Assim, com seu tempo dividido entre atender demandas, definir requisitos com
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0s usudrios, atuar no desenvolvimento das solucdes e executar tarefas administrativas de
gerenciamento dos projetos, era comum que essa Ultima atividade fosse preterida em

funcdo das demais, e os cronogramas apresentavam defasagens nas informacdes.

Além disso, existe uma cultura forte na Empresa, de que determinados
solicitantes (executivos de 4reas usudrias) podem, a qualquer momento, alterar
prioridades sem maiores justificativas, a despeito de todos os estudos de viabilidade e

estimativas que tenham sido feitos para se priorizar um portfélio.

Sem julgar o mérito de tais atitudes, o efeito sobre os gerentes de projetos era a
sensacdo de que “para qué que eu vou ficar fazendo cronograma, se essa atividade na
semana seguinte vai estar desatualizada ou entdo vao mudar a prioridade?” (entrevistado
07). Com isso, as informacdes sobre o andamento dos projetos ficavam a cada dia mais

defasadas.

Da parte dos gestores, havia também a preocupagdo de que, com uma carteira de
projetos formalizada e publicada em alguma ferramenta de visibilidade a outros gestores
e clientes internos, uma nova dificuldade surgiria:

Vocé tem que dar explicagdes do porque o projeto atrasou, [...] porque o
levantamento inicial ndo foi correto, [...] porque que vocé ndo voltou no
usudrio para ver aquilo, [...] porque vocé ndo deu treinamento [...] As pessoas
nao gostam muito de dar explicagdes sobre o que fazem. [...] Entdo o gestor
tem uma cobranca muito forte por manter no ar uma operagao e aquilo para
ele € s6 um trabalho a mais. (entrevistado 07).

Aliada a ndo priorizagdo dessas atividades de gerenciamento de projetos pelos
proprios gestores, essa defasagem crescente das informacdes na base de projetos a
levou, gradativamente, ao desuso, até finalmente ser descontinuada.

Ao término do contrato (por tempo pré-determinado) com o consultor, os
trabalhos realizados foram avaliados como insuficientes, em termos de resultados
percebidos, razdo pela qual o contrato foi finalizado e ndo renovado. Posteriormente, a

percepcdo que ficou foi que o esforco até “trouxe uma série de insights (sic) para o
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pessoal, mas ndo levou a uma maturidade suficiente para as pessoas, para os lideres
avaliarem realmente os riscos de cada projeto, terem uma visdo mais gerencial. ... uma
percepcdo melhor do que é gerenciar projetos ... € uma visdo mais estruturada [do
portfélio]” (entrevistado 02).

Terminava, assim, uma primeira tentativa de implementacdo do PMO, sem
sucesso, o que ¢ atribuido a varios fatores, entre os quais: a) falta de capacitacdo das
equipes e geréncias para o gerenciamento de projetos, ainda que em nivel bdsico; b)
falta de um planejamento de mais longo prazo que descrevesse os objetivos do projeto e
os papéis que as equipes desempenhariam no processo; c) apoio executivo nio
claramente demonstrado; d) op¢do equivocada pela tentativa de instalacio de uma
solugdo tecnoldgica sem uma solug@o organizacional que a suportasse, antes de se ter o
processo idealizado de gestdo da demanda e de projetos; e) falta de comunicagcdo dos
objetivos e metas do projeto de implementagdo do PMO, entre outros.

Por alguns meses, ao longo dos quais outras mudancas estruturais da empresa
ganharam a prioridade dos gestores, o assunto gerenciamento de projetos permaneceu
intocado, tendo os projetos, entdo, voltado a serem conduzidos como antes: conforme o
conhecimento, prioriza¢do e dedicacdo individual de cada gerente de projetos, até a

segunda tentativa de implementar o PMO, descrita a seguir.

4.1.2 A segunda tentativa de implementacio do PMO

A segunda tentativa de implementacdo do PMO se deu em um cendrio de
negocios pouco diferente, em que a empresa se recuperava de uma crise mundial em seu
ramo de negdcios e “o foco depois da mudanca [de executivo da area] foi mais controle.

... 0 crescimento ja ndo estava tdo acentuado e havia uma preocupacdo em colocar as
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finangas em ordem. ... Uma vis@o mais or¢amentdria, uma visdo de verificar como é que
vocé pode utilizar melhor os recursos existentes, o que se pode racionalizar nesse
sentido.” (entrevistado 02).

Nessa época, uma reestruturagio organizacional da area de T.I., representada na
Figura 14 abaixo, criou equipes reduzidas de Analistas de Negécios“, 0 que, por sua
vez, gerou uma necessidade de se estruturar melhor a forma como as demandas de areas

usudrias seriam tratadas e também de informar os usudrios sobre o andamento dos

projetos.
Diretoria
Planejamento
. Suporte ao
Tecnologia Usuario
Sist. Corporat.
Seguranca da Desenvolvimento .
Informagao de Sistemas SEtiColbor
Sist. Interativos
[ I | ]
Negécios MNegdcios Negécios MNegocios
e . o i Operagbes e
Administrativos Comerciais Engenharia Logistica

Figura 14 Organograma da drea de T.I. na época da implementagdo do PMO

Nessa estrutura, as areas de Negocios de T.I. (Administrativos, Comerciais,
Engenharia, Operacdes e Logistica) comportam os Analistas de Negdcios, que t€m a

atribuicdo de manter contato com as respectivas areas usudrias, a fim de entender seus

' Os Analistas de Negécios sdo, para a Empresa, os Analistas de Sistemas que fazem o contato com as
dreas usudrias de produtos e servicos de T.I. A responsabilidade deles é entender os processos das dreas,
auxiliar aos usudrios na defini¢do de requisitos para desenvolvimento ou alteracdo em sistemas de T.I.
para atendimento de novas demandas ou melhorias dos processos das areas usudrias quanto ao uso dos
recursos de T.I.
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processos, conhecer suas demandas e propor solugdes de T.I. (que mais tarde podem vir
a ser desenvolvidas por projetos) para essas necessidades. A area de Planejamento
exerce assessoria ao Diretor de T.I. e mantém o PMO. A drea de Desenvolvimento de
Sistemas contém os Analistas de Sistemas, que projetam e desenvolvem as solugdes de
T.I., sejam elas resultado de projetos de novos sistemas ou correcdes nos sistemas
existentes. As demais dreas compdem o chamado “back office”, ou seja, dreas de
suporte operacional as dreas de Sistemas e Negdcios.

Essa necessidade veio a somar-se a necessidade que o executivo da area teve de
demonstrar melhor como os recursos de T.I. eram empregados e que resultados
apresentavam, dados os nimeros de vulto da drea quanto ao or¢camento e efetivo (tanto
interno quanto subcontratado).

Diferentemente da primeira tentativa de implementacdo do PMO, porém, nessa
segunda fase tratou-se de envolver mais os gestores no processo. Esses, com uma visao
mais administrativa e menos técnica sobre os projetos, perceberam que mais importante
para a érea seria definir um processo pelo qual as demandas deveriam ser recebidas pela
area de T.I. (entrevistado 04), pois dependendo de como se fizesse esse tratamento € que
seria composto o portfélio de projetos e, consequentemente, os compromissos de T.I
com as dreas usudrias.

Desenvolvido ao longo de uma série de reunides dos gestores de T.I. com a
geréncia de Planejamento (de T.I.), o processo incluia reunides semanais formalizadas
nas agendas dos gestores, quando se discutiria ndo apenas o processo em Si, mas a
forma como os projetos de T.I. deveriam ser priorizados e conduzidos. Em algumas
semanas ap6s o inicio dos trabalhos, j era possivel dizer o que se queria controlado nos

projetos, da sua concepg¢do ao inicio da execucdo.

Com essas defini¢des, partiu-se para a criagdo de uma ferramenta de T.I. que
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pudesse atender as principais demandas do processo interno de gerenciamento do
portfélio de projetos da area. Inicialmente, essa ferramenta foi uma pasta de planilhas
eletrdnicas, adaptada para as necessidades de T.I. a partir de uma versdo que havia sido
implementada pouco antes na drea de producao. Foram criadas planilhas e campos nessa
pasta para as definicdes que os Analistas de Negdcios deveriam criar com 0s usudrios
para cada projeto: um project charter'?, orgamento, lista de resultados intermedidrios e
finais, equipe envolvida/necessdria, plano de comunicac¢des, plano de gestdo de riscos,
etc.

Uma pasta dessas deveria ser criada para cada projeto e submetida a um comité
interno de T.I. que faria sua avaliacdo, aprovacdo e priorizacdo da demanda para
execucdo. O conjunto das planilhas que correspondiam aos projetos em proposta € em
execucdo num dado instante eram consolidados numa outra planilha, de uso do
Planejamento, que sumarizava os dados dos projetos, separados por geréncia de T.IL
proponente (4reas de negdcios de T.L.). Assim se conseguia uma visdo do portfélio
sobre a qual se podia deliberar a respeito de cada proposta de projeto.

A solugdo vigorou por pouco mais de um ano, quando a quantidade de projetos
em proposta, em andamento e encerrados tornou-se grande demais para manipulacio
por planilhas e decidiu-se entdo partir para o desenvolvimento de uma ferramenta,
também automatizada, com base em banco de dados ou similar, que pudesse facilitar o
registro e acompanhamento dos projetos por todos os envolvidos, incluindo usudrios,
patrocinadores e executivos.

Apesar de considerada de dificil operagdo, a ferramenta foi considerada como

2.0 project charter é um documento que informa dados bésicos de um projeto, como a descricio da
necessidade de negécios a ser atendida, prazo em que o projeto deve estar concluido e com seus
resultados implementados, estimativas de custos, recursos e equipamentos necessdrios, equipe inicial,
gerente do projeto, clientes e patrocinadores, riscos inerentes ao projeto, riscos da nio implementacdo da
solucdo, ganhos e beneficios esperados, etc. Um modelo de Project Charter para um PMO encontra-se no
Apéndice D.
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util e necessdria pelos Analistas de Negdcios (que recebem as demandas dos usudrios e
devem registra-las na base de dados da aplicagdo) e também de Sistemas (que atuam

como Gerentes de Projetos e t€m que informar os dados de andamento dos projetos).

7

Um dos problemas com a ferramenta, por exemplo, € o preenchimento
tempestivo das atividades e custos associados. Em projetos de grandes quantidades de
tarefas, a tendéncia € de mais atraso, pois esses projetos normalmente requerem atencao
mais concentrada dos Gerentes de Projeto.

Contudo, vérias foram as opinides de que o uso da ferramenta foi considerado
necessdrio pelos gestores, pois assim podiam ter melhor visdo do que estava em
andamento por suas equipes (entrevistados 03, 04 e 08). Isso ndo mudou, porém, o fato
de que o preenchimento das informacdes no sistema ainda € um problema. Seja pela
dificuldade de preenchimento, falta de condi¢des de fornecer estimativas ou ainda
dificuldades de envolvimento de usudrios chave dos sistemas, parar e preencher os
dados nas telas da aplicagcdo é um desafio para alguns porque requer que se anote todas
as atividades e seus resultados ou dificuldades, porque os Analistas de Negdcios ainda
alegam ndo ter o tempo necessdrio ou ainda por que sdo centralizadores e deixam tudo
para si mesmos. Com a sobrecarga de cada pessoa, dificuldade de envolver os
interessados com mais poder de decisdo ou ainda pela simples indisciplina pessoal de
cada funciondrio, o preenchimento de apenas algumas telas de informacao na aplicacio
torna-se um desafio até para analistas com maior tempo de experiéncia.

A andlise das entrevistas, a seguir, visa relacionar os pontos de vista dos gestores
de T.I. sobre o processo de implementacio do PMO, considerando os objetivos da

pesquisa: identificar os fatores facilitadores e dificultadores da implementac3o.
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4.2 Resultados

Nas entrevistas, foram ouvidos nove gestores de T.I. (entrevistados 01 a 09) e as
entrevistas surpreenderam, de certa forma, quanto a riqueza de detalhes das informagdes
obtidas e pela disponibilidade de todos para o relato de suas experi€ncias.

Com relag@o ao conhecimento em Gerenciamento de Projetos, os entrevistados
demonstraram, de forma geral, possuir algum conhecimento prévio (a implementacio
do PMO) e todos citaram haver aprendido pelo menos um pouco mais a respeito durante
a implementacdo do PMO.

Os entrevistados mostraram, também, que compartilham das mesmas
dificuldades de gestores de outras empresas para a implementacdo de mudangas como
essa em um ambiente de negdcios. Entre essas dificuldades, citaram: limitagdo de
recursos, principalmente verbas, pessoas (tanto numérica quanto qualitativamente),
prazos a serem cumpridos, capacitacdo para Gerenciamento de Projetos e técnicas de
negociacio para melhor discutir e obter consenso com as dreas solicitantes de produtos
e servigos de T.I. a respeito de requisitos, custos e prazos.

Finalmente, quanto a terem adquirido algum conhecimento novo sobre
Gerenciamento de Projetos apds a implementacdo, todos mencionaram ter ganhado
conhecimento a respeito do assunto.

Obtidas essas primeiras informagdes a respeito dos entrevistados, as entrevistas
seguiram o roteiro descrito no Anexo A. Estruturado em uma forma légica que visa a
conduzir o entrevistado do momento em que se iniciou a implementag¢do do PMO até os
dias atuais, o roteiro identifica os pontos de vista dos respondentes em relacdo a como
era o ambiente de gerenciamento de projetos na area estudada antes da implementacdo

do PMO, os motivadores para a implementacdo do PMO, como transcorreu o processo,
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que ganhos e eventuais perdas a drea poderia ter percebido e como ficou o

gerenciamento de projetos na drea apds essa implementacéo.

Das respostas, identificam-se os seguintes tOpicos: a) motivadores para a
implementagdo do PMO, b) reflexos positivos trazidos a d4rea, c) ferramentas

introduzidas ou utilizadas no processo, d) pontos negativos (ou para melhoria) do

processo e e) fatores que dificultaram ou facilitaram o processo como um todo.

4.2.1 Motivadores para a implementacao do PMO

Em relacdo aos motivadores para implementagdo do PMO, foi praticamente
unanime entre os entrevistados que o maior fator motivador do PMO foi uma
determinagdo do alto executivo da drea a que pertence a estrutura de T.I. da Empresa
para que a area pudesse emitir uma visibilidade mais precisa e completa do seu portfélio
de projetos.

A principal instrug@o desse executivo havia sido que se desse, em apresentacdes
mensais de resultados das vdrias diretorias sob sua responsabilidade, uma visibilidade
sobre a demanda que a drea de T.I. tinha e alguns indicadores minimos: quantidade de
pedidos em aberto, pedidos em andamento e fila de espera. Essa instru¢do veio em
resposta as constatacdes, por parte da diretoria de T.I., de que seus recursos eram
insuficientes para suprir aquela demanda, apesar do or¢amento alocado e a quantidade
de pessoas, equipamentos e sistemas em operagao.

Seguindo essa determinagdo, a drea de planejamento de T.L iniciou, entdo, a
implementagdo do PMO, com a inclusdo de objetivos secunddrios, que auxiliavam os
gestores na conducg@o de seus proprios projetos: descrever a demanda, determinar os

principais pontos de escassez de recursos, prover uma base para negociacdo de
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prioridades e melhorar a capacidade de entrega dos projetos (cumprir prazos, reduzir

custos e melhorar a qualidade dos produtos finais — sistemas e infra-estrutura).

Uma pesquisa entre membros do PMI, apesar de estatisticamente ndo

conclusiva, apresenta a mesma tendéncia de objetivos ao se implementar o PMO: pelo

menos uma de cinco opgdes foi citada: a) controlar ou cortar custos em projetos, b)

melhorar a prioriza¢do do portfélio de projetos, c) melhorar a visibilidade do portfélio e

d) melhorar a alocagdo de recursos, sendo a mais citada foi a quinta, “d) todas as

alternativas acima” (PMI, 2005).

foram:

4.2.2 Reflexos positivos da implementacao do PMO

Os reflexos positivos (ou ganhos) que o processo trouxe mais comentados

permitiu obter melhor conhecimento da demanda, uma vez que se obriga o
registro dessa demanda para posterior tratamento;

para novos projetos, levou a uma melhor defini¢do de escopo (“definir certo”
0s projetos: mais envolvimento dos usudrios, formalizacdo das aprovacdes
necessarias e melhor estimativa dos recursos necessarios), 0 que permite
estabelecer compromisso com os usuarios (clientes internos dos projetos) e
evita cobrancas do que ndo estd no escopo dos projetos, quando de sua
avaliacdo (final ou intermediaria) (entrevistado 06);

com isso, o processo ajudou a ter uma visdo mais realista do conjunto dos
projetos que entraram em andamento, quais estdo ou ndo alinhados com a
estratégia da drea e da empresa, quais estdo em situacdo comprometedora e

devem ser cancelados ou, pelo menos, completamente replanejados;
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e conseqiientemente, o processo facilitou a selecdo dos projetos (executar os
“projetos certos”);

e permitiu mais controle e visibilidade do portfélio e, com isso, mais
integracdo entre as areas, para uma melhor alocacdo dos recursos de forma
geral (entrevistados 01 e 08);

e pela implementagdo gradual e envolvimento dos gestores na definicdo do
processo de gestdo da demanda, facilitou o aceite dos profissionais de T.I. ao
longo do processo;

e também pela implementagdo gradual, o aprendizado, em conjunto, do
conhecimento bdsico sobre gerenciamento de projetos e gerenciamento de
portfélios foi facilitado (entrevistado 04);

e permitiu uma ferramenta para melhor negociagdo com os usudrios: mais
recursos para questionamento sobre os motivos para cada projeto e mostrar
aos usudrios quanto a T.I. estava trabalhando para cada um em particular.

Sobre as ferramentas utilizadas e introduzidas, na vis@o de gestores, as planilhas
inicialmente criadas e posteriormente refinadas eram simples e atendiam ao necessario
para gerenciamento das dreas de T.I. e visdo do portfélio que cada analista deveria
gerenciar.

O sistema também ocasiona, segundo alguns, demora por parte do Analista de
Negdcios no preenchimento dos requisitos da solicitagdo e existe ainda uma demora
excessiva da drea de Sistemas nas respostas sobre estimativas de prazos e recursos
necessdrios. Também foi considerada dificil a atualizacdo dos dados de projetos em
andamento, o que na maioria das vezes causa inser¢do de dados sem critérios, “para

cumprir tabela” (entrevistado 01).
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O indice de projetos original, também baseado em planilha eletrdnica, estava
melhor, e ainda falta no sistema a “visdo consolidada dos projetos por area (para melhor
visualizacdo pelo gestor dos projetos sob sua responsabilidade)” (entrevistado 03).
Contudo, j4 ter-se um ambiente centralizado e com mais controle sobre atualizacdes das
informacgdes facilita a integracdo das dareas, que podem discutir, com base em
informagdes comuns, 0s projetos em que estdo simultaneamente envolvidas
(entrevistado 06).

Foi também apontado que ainda falta mais aceitacdo por parte dos usudrios,
possivelmente devido a falta de divulgacdo ou divulgacdo incorreta das funcdes e
beneficios ndo apenas da ferramenta, mas do processo em que ela é utilizada

(entrevistados 02 e 03).

4.2.3 Pontos negativos e fatores dificultadores da implementacao do PMO

Os pontos negativos do processo identificados, ou em que ele ainda poderia ser

melhorado, uma vez que a implementagdo do PMO ndo estd concluida, foram:

e ndo foi visto o lado das diversas dreas de T.I., ou seja, de quem operaria o
sistema, quando se “decretou” que era obrigatério incluir e atualizar certos
dados dos projetos;

£ <

¢ ainda ndo ha “publicacdo formal” do portfélio para os clientes (dar-lhes
visdo simples do que solicitaram, para que possam priorizar melhor os
pedidos feitos — novos e alteracdes);

e o processo de Gerenciamento da Mudanga ainda ndo estd claramente

definido (€ necessdrio definir e organizar melhor as passagens de fases dos

projetos);
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falta ainda uma capacitacdo mais adequada dos analistas e gerentes de
projetos, incluindo o uso da aplica¢do de registro e acompanhamento dos
projetos; até porque esses profissionais, apesar de lidarem naturalmente em
“projetos”, ndo viam a atividade com essa perspectiva, ou seja, € natural para
o Analista de Sistemas que o produto a ser gerado o seja feito de forma
estruturada (andlise, definicdo de requisitos, desenvolvimento de diagramas
de relacionamento, projeto da base de dados, formas de acesso, codificacdo,
testes, implementagdo e acompanhamento), mas ndo o projeto em si: definir
escopo (do projeto, ndo s6 do produto), planejar recursos, estimar custos,
prazos e entregas, providenciar controles sobre os testes e aceitacdo formal
dos usudrios (clientes internos) sobre o que for entregue e encerrar
pendéncias (contratos, sessdes de equipamentos ou software, devolucio de
pessoas as dreas de origens, recolher documentacio, etc.);

uma melhor capacitagdo (e experi€ncia) que teria sido um diferencial,
também, seria que o processo todo fosse conduzido por alguém com
experiéncia em tais implementagdes, com conhecimento sobre os entraves
mais comuns e as formas mais eficazes de contorno para esses obstaculos
(entrevistado 06);

o sistema atual para registro e acompanhamento das demandas, projetos e
portfélio “complicou o processo” (entrevistado O1), pois introduziu muitos
detalhes no cadastramento dos projetos, cuja finalidade e forma de
preenchimento ndo ficou clara a quem opera o sistema pela primeira vez;
além disso, ao se desenvolver a ferramenta que substituiu o esquema
anterior, de controle feito com planilhas, aparentemente perdeu-se o

aprendizado do uso das planilhas, ou seja, um novo projeto, desenvolvido do
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comego, ndo considerou o que havia de bom com as planilhas e ainda
acrescentou problemas que as planilhas ndo tinham (entrevistado 01);

e ainda ndo é obrigatdrio o registro de todas as atividades das 4reas (pendentes
e em execucdo), o que influi nas atividades de condugdo de projetos (devido
a priorizacdo de esforcos entre “projetos” e “atividades da drea”);

e organizar melhor a pauta do cIrI®

, para melhorar a anélise sistémica dos
pedidos (sistemas que afetam outros sistemas) e sO envolver as pessoas
necessdrias, incluindo infra-estrutura e seguranga, quando necessdrio (e nao
obrigatoriamente em todas as reunides do comité);

e dar ainda mais rigor na definicdo de escopo e negociacdo de requisitos:
demonstrar aos clientes o valor do processo (ganhos para eles, como
priorizacdo e visibilidade), melhorar a conexdo com o Plano de Acdo da
diretoria e aprimorar a gestdo de riscos e a gestdo de custos de uma forma
geral (item pouco valorizado no processo até o0 momento de conclusio desta
pesquisa) (entrevistado 01);

e definir um processo de revisdo dos projetos concluidos (controle de
qualidade, licdes aprendidas, revisdo do processo, gerar informagdes para
melhoria de capacitagdes ou contratagdes com base nos resultados da
revisao, etc.).

Em relagdo a como se deu o processo de implementacdo do PMO, as entrevistas

analisadas mostram que houve uma falha clara em termos de comunicagdo do propdsito

da implementacdo.

Por exemplo, muitos analistas ndo sabiam do que se tratava ja no primeiro

" CITI-Comité Interno de T.I. — comité composto pelos gestores de T.I., administrador de recursos de
desenvolvimento de sistemas e responsavel pelo PMO, reunido semanalmente para andlise das propostas
de projetos, priorizagdo do portfélio e outros assuntos relativo ao portfélio de projetos de T.I.
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contato com a equipe de treinamento basico; varios nem tinham sido convocados para
as sessdes de esclarecimento e treinamento; os gestores aparentaram ndo ter dado a
devida importancia ao projeto (ndo porque ndo apoiassem a idéia, mas principalmente
por terem sido, eles mesmos, mal informados a respeito de como o processo deveria
transcorrer e, principalmente, qual seria o seu papel no projeto).

A estratégia adotada, de pequenas conquistas sucessivas com vistas ao objetivo
principal (ter o PMO implementado) dificultou um planejamento adequado, mais
abrangente, com visdo das metas intermedidrias e definitivas mais claras, fungdes chave
para o PMO e seus integrantes e apoios requeridos, entre outros requisitos de um bom
projeto. Com isso, para muitos a imagem que se teve foi de um conjunto de iniciativas
desconexas, aumento ndo justificado da carga administrativa de trabalho, dificuldade de
negociar prazos para responder aos usudrios solicitantes de alteracdes e novos
desenvolvimentos de solucdes de T.L., etc.

Algumas respostas, porém, indicaram a percep¢do de que o processo apenas
introduziu burocracia. Por parte dos clientes dos projetos, a percep¢do de alguns foi de
que teriam mais dificuldade no atendimento de suas solicitagdes (dificuldades para
explicar as necessidades, impor alternativas preferenciais, limitar custos, etc.).

Como fatores que dificultaram o processo, identificamos nas respostas 0s

seguintes:

e 0 planejamento da implementacdo foi incompleto e pouco divulgado, o que
dificultava, de inicio, o entendimento de todos sobre o que se pretendia;
assim, a confianca na solu¢do, por parte dos analistas e demais envolvidos,
ficou comprometida;

e esse planejamento, se feito com mais amplitude de visdo futura, poderia ter

providenciado que o processo todo fosse incorporado gradativamente aos



108

procedimentos normais de trabalho das equipes para, assim, garantir sua
evolugdo continua (entrevistado 06);

assim, teria sido melhor trabalhar mais a comunicagdo para obter mais
envolvimento de todos, principalmente escaldes superiores (diretoria e vice-
presidéncias envolvidas) e também os clientes internos dos projetos de T.I.
(entrevistados 03 e 06); dos primeiros, € sempre necessirio o apoio na
obtencdo de recursos (quer sejam humanos, materiais ou mesmo tempo —
renegociacdo de prazos) e dos ultimos sempre serd necessdrio poder-se
negociar prazos e requisitos, conforme as disponibilidades de recursos para
atendé-los sofram variacdes que afetem o que havia sido combinado e
definido nos projetos;

a capacitacdo do pessoal foi insuficiente e ter continuado e aprofundado o
conhecimento de todos em topicos importantes, como andlise de viabilidade,
definicdo e controle de custos, planejamento de cronogramas, etc., poderia
ter contribuido para uma melhor assimilagdo de todos sobre o processo e a
importancia de se manter a documentagdo dos projetos atualizada;

sobre o processo em si, teria sido um facilitador comunicar mais claramente
aos envolvidos que os controles a serem estabelecidos visavam a melhor
gestdo do ambiente de projetos, e ndo a comparagdo ou classificagdo do
desempenho individual das pessoas (entrevistado 04);

a burocracia, entendida como necessdria, ainda € vista como redutora de
agilidade (deveria haver, por exemplo, um “processo simplificado” para os
“pedidos pequenos ou urgentes e emergenciais”, que ndo necessitam de todas

as definicdes e formalidades dos projetos mais complexos);

essa burocracia ajuda a reforcar o conceito vigente na empresa, em relagdo as
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areas de apoio — como o sdo a T.L, a infraestrutura, a seguranga corporativa,
entre outras — da “cultura do atender” (entrevistado 06), segundo a qual essas
dreas devem ser “dgeis”’, o que frequentemente € traduzido em “tem que
fazer, vamos fazer”; isso diminui a importancia das atividades de
planejamento e documentacdo e pode afetar o processo decisorio;

ainda € necessdario mais controle da qualidade sobre as informagdes
registradas no sistema (evitaria o preenchimento “para cumprir tabela”, ao
trabalhar mais com a conscientizacgdo da necessidade da correta
documentacdo, ao invés de apenas tornar essa documentacdo obrigatoria);
um dos pontos positivos do esquema anterior (controle com planilhas) que se
perdeu com a nova ferramenta foi a questdo dos sumadrios de projetos — uma
visdo consolidada, geral ou por geréncia de T.I.,, em que os projetos eram
vistos como um conjunto, que permitia compara-los, classifica-los, etc. —
simplificagdo, enfim, do sistema;

ndo hé clareza na definicio de que o PMO formalmente acompanha os
projetos ou apenas “cobra o preenchimento das informagdes”;

em relagdo ao processo completo de gestdo da demanda, incluindo discussao
das propostas no comité e casos “emergenciais” ou “simples”, este deveria
ser revisto em termos de agilizar o que for possivel, para realmente agregar
valor (pelo controle adequado e suficiente) e ndo limitar o atendimento das
demandas (com entraves meramente burocraticos, que atrasam o processo);
definicio de papéis e responsabilidades, inclusive com separacdo, se
possivel, das atividades de andlise e desenvolvimento de sistemas e
gerenciamento de projetos, muitas vezes executadas pela mesma pessoa, no

mesmo projeto (o que deve fazer e o que se espera dos Analistas de
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Negocios, Analistas de Sistemas, Gerentes de Projetos, sponsors, gestores
funcionais e executivos — também deveria haver mais definicdo dos critérios
para a selecdo dessas pessoas quanto aos projetos) (entrevistados 04 e 07);
essa defini¢do poderia reduzir o impacto negativo em termos de prazos nas
etapas por que passa uma andlise e aprovacdo de um atendimento de
demanda ou proposta de projeto: ao saberem mais exatamente qual sua
funcdo no processo, as pessoas poderiam deliberar com mais rapidez nas
etapas em que sdo envolvidas (entrevistado 08);

a reestruturagdo da area, que redistribuiu as pessoas nas areas de sistemas de
T.I, trouxe alguma incerteza quanto ao resultado das mudangas,
permanéncia das pessoas na drea ou mesmo nos empregos, aceitacdo por
parte dos clientes internos, etc.;

o Plano de Ac¢do (da 4rea e de cada geréncia) ainda é “vago” em termos de
objetivos especificos a serem atingidos por projetos;

0 “momento” vivido pela drea com o projeto de ampliagdo do sistema SAP
(este agiu como o “grande divisor de esfor¢os”, altamente prioritério,
demandante de modificagdes no restante da estrutura de sistemas e infra-

estrutura, o que deixou poucos recursos para se falar sobre projetos);

4.2.4 Fatores facilitadores da implementacio do PMO

Os fatores que facilitaram o processo, mais mencionados, foram:

uma boa parte dos profissionais que gerenciam projetos percebeu a
necessidade e as vantagens de se organizar a conducao dos projetos na drea

de T.I. da Empresa e, com isso, melhorar o relacionamento com as areas
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usudrias das solugdes de T.I. que esses projetos implementam;

e a oportunidade de aprender uma nova técnica, como € praticamente qualquer
assunto sobre Gerenciamento de Projetos atualmente (Gerenciamento de
Configuragdo, Gerenciamento de Mudanca, Gerenciamento de Riscos, etc.),
aliada a possibilidade de ascender a atribuicdes de maior relevancia foi, para
alguns, um motivador importante;

e apesar da burocracia inerente aos processos de controle de qualquer estrutura
como a do PMO, os profissionais que estavam sob forte pressdo de prazos,
falta de recursos e excesso de carga de trabalho viram no PMO uma
possibilidade de, pelo menos, organizar essa carga excessiva e evitar os
conflitos das constantes renegociagdes de prazos com usudrios finais dos
sistemas em desenvolvimento ou manutenc¢do na area de T.1.;

e para os gestores, sem divida ficou evidente a melhora significativa em
relacdo a visibilidade do portfdlio de projetos; hoje, se ndo estd
completamente organizado e priorizado, pelo menos esta definido em termos
de quantos projetos se tem em execugdo, inclusive estratificado por
tecnologia (plataforma de hardware e software necessdria) e drea usudria;
com isso, algumas solicitacdes por recursos podem ser mais bem respaldadas
e defendidas por esses gestores e o executivo encarregado;

e ainda para os gestores, estd pendente a questdo de controle de custos dos
projetos, mas com a melhora da visibilidade do portfélio vem também a

percepcdo da necessidade de se estabelecer melhores formas de orgcamento e

controle de custos dos projetos.

. { Excluido: q

impressdo inversa: a de que, aos poucos, cada objetivo cumprido (as “pequenas
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conquistas”) permitia “melhor assimilagdo de cada conceito, processo ou etapa de
processo em defini¢do pela sua experimentacdo gradual” (entrevistado 06). De fato,
pudemos perceber que algumas metas intermedidrias, como o fluxo das reunides
semanais de apresentacdo e defesa de projetos, puderam ser mais enfatizados em termos
de objetivos, seqiiéncia de agdes em que cada participante deveria participar,
aprendizado dos critérios de julgamento para aprovacdo ou reprovacdo de projetos, etc.
Isso levou ao refinamento de alguns detalhes em forma de consenso entre as areas de
T.I. envolvidas: sistemas, negdcios, suporte e infra-estrutura e seguranca da informagao
(essas trés ultimas conhecidas como areas de “backoffice”).

A primeira tentativa de estabelecer um PMO na érea de T.I. da Empresa deixou
isso claro, além de evidenciar um viés natural dos profissionais de tecnologia, quando se
refere a implementacdo de novas solugdes para problemas técnicos ou administrativos: a
de se concentrar esforgcos, j4 no comego das atividades, em alguma ferramenta de
software para apoio aos trabalhos de entrada de dados, registro, processamento e
armazenamento de informacdes, emissdo de relatérios ou criacdo de apresentacdes de
suporte a reunides de discussdo ou relatério de andamento de projetos, etc. Na segunda
tentativa, deixou-se essa mesma impressdo em alguns, apesar do recomeco ter sido um
pouco melhor.

Nessa tentativa, buscou-se primeiro definir um processo pelo qual seriam mais
bem analisadas e priorizadas as varias solicitacdes que chegam de praticamente todas as
dreas da empresa. Esse processo deveria fazer com que a lista de pedidos de alteracdes
em sistemas existentes, a inclusdo de novos sistemas ou inferfaces entre esses e a
exclusdo ou substitui¢do de aplicativos obsoletos ou desacordo com alguma norma ou
lei. A esse processo deu-se o nome de “Processo de Gestdo da Demanda de T.1.”, e na

literatura encontramos o tema mais comumente como “Gerenciamento de Portf6lio de
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Projetos”. As primeiras versdes do controle dessa demanda eram relacionadas em
planilhas, ndo consolidadas e sem interface entre si. A primeira providéncia foi
padronizar o documento eletrdnico a utilizar. Um modelo proveniente de uma das areas
de Engenharia da Empresa foi adaptado as necessidades da 4rea de T.I. e do Vice-
presidente ao qual ela estava subordinada na época da pesquisa.

Esse modelo, inclusive, deveria ter servido para aprimorar o processo pelo qual
todo Analista de Negdcios de T.I. definiria o escopo “macro” do projeto, inclusive com
informagdes de custos e riscos. Na opinido do executivo da area, porém, esse objetivo
ndo foi ainda alcancado, mesmo apds o segundo ano de uso do processo. Segundo o
entrevistado, “havia poucas diferencas em relacdo a situag@o atual, onde ainda falta mais
planejamento para os projetos, tanto em termos de estratégia (justificativa e selecdo de
projetos) quanto de detalhamento dos projetos (definicdo de escopo, atividades,
recursos, prazos e métricas, etc.)” (entrevistado 04). Com isso, as mudancas de escopo
ainda sdo constantes e significativas para o desempenho em projetos, hd perda de
recursos, na medida em que tempo e pessoas ndo sdo mais bem aproveitados e,
principalmente, a “cultura de gerenciamento de projetos ainda ndo estd completamente
instalada na 4rea” (entrevistado 07). Na opinido de ambos acima, ainda é necessario
completar a capacitacdo dos gerentes de projetos.

A andlise do processo de implementagdo do PMO na Empresa também mostrou
pontos de concordancia com os resultados da pesquisa de Hobbs e Aubry (op. cit.), que
identificou como pontos para melhoria, algumas funcdes criticas para o sucesso dos
PMOs, agrupadas da seguinte forma:

® desenvolvimento e implementacdo de metodologias: o PMO da Empresa

ainda precisa concluir o desenvolvimento da metodologia padrio de

planejamento de projetos e comunicar esse padrdo aos gerentes de projetos e
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principais intervenientes (usudrios, fornecedores e gestores das dreas
envolvidas ou servidas pelos projetos);

monitorizacdo e controle de desempenho dos projetos: a ferramenta
implementada recentemente para monitorizagdo e indicagdo de desempenho
e andamento dos projetos ainda requer melhorias e defini¢cdes mais
completas, que t€m sido feitas conforme a necessidade e conforme a cultura
de Gerenciamento de Projetos se difunde na drea de T.I. Ainda é necessario
que os gestores definam os pardmetros pelos quais medem desempenho de
seus projetos e que informacdes lhes s@o necessdrias para controlar as
atividades desenvolvidas e a concluir e reportar corretamente sobre o
andamento de seus projetos.

assumir coordenagdo dos projetos: o PMO em estudo nao tem, por defini¢do
de sua criacdo, a tarefa de assumir o gerenciamento efetivo dos projetos de
que mantém visibilidades. Contudo, € fun¢do de um PMO estar preparado,
em termos de pessoal e outros recursos, para assumir projetos problematicos,
para trazé-los a termo em condigdes satisfatérias para todos os
intervenientes. Essa capacidade para orientar gerentes de projetos em
dificuldades ainda € limitada, devido & pequena equipe que compde o PMO
em questao.

mentoria para gerentes de projetos: nesse ponto, o PMO estudado estd em
condicdes apenas de auxiliar aos gerentes de projetos iniciantes, visto que as
necessidades destes sdo mais simples; porém, com gerentes de projetos mais
experientes, ou para projetos mais complexos, € possivel que haja escassez
de recursos ou tempo habil para coordenar as a¢des para vérios gerentes de

projetos simultaneamente.
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implementacdo de sistemas de informagcdo para o gerenciamento de
projetos: a questdo de tecnologia de informagdo para suporte as atividades do
PMO e dos projetos sob sua administracdo ainda ndo foi completamente
resolvida. Até o ponto de conclusio deste trabalho, a orientagdo da diretoria
da Empresa nesta questdo € que seja utilizado o mddulo de gerenciamento de
projetos do sistema SAP R/3 v. 4.7 (PS), cuja implementacdo ndo havia sido

concluida até a data de conclusdo deste trabalho.

desenvolvimento de competéncias e recrutamento dessas competéncias:
devido a diversas restricdes sobre a drea de T.I. da Empresa, os recursos
necessarios para esse desenvolvimento tem sido escassos, € quaisquer
adi¢des ao quadro de pessoal ou contratagdes de servigos externos (como
consultorias, por exemplo) devem aguardar aquela atualizacdo de sistema

para poderem ser postuladas junto a dire¢do da empresa.

comunicagdo do valor do investimento em um PMO: também tem sido um
ponto de dificil solugdo para a drea de T.I. da Empresa. Tradicionalmente
naquela empresa, os investimentos em organizacdo e definicio de
metodologias e padrdes sdo vistos como despesa adicional, e o pessoal de
projetos da 4drea de T.I. deve refinar a forma como faz tais comunicacdes. E
preciso desenvolver mais massa critica para demonstrar o valor do PMO,

com melhores indices de desempenho dos projetos e como o PMO tem

influenciado na melhoria desses indices.

4.3 Sintese do processo de implementacio do PMO

A primeira pergunta da entrevista (“Antes da implementacdo de processos e
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padrdes para gerenciamento de projetos na area, qual era, em sua opinido, a forma de
condugdo dos projetos de T.I.7”) visava identificar o grau de conhecimento médio dos
entrevistados em relagdo a disciplina de gerenciamento de projetos.

Conforme se percebeu pelo conjunto de respostas, ndo havia, a €poca do inicio
dos trabalhos, gestor naquela drea de T.I. com experiéncia anterior em implementacio
de PMO. Essa pode ter sido a causa de algumas das dificuldades encontradas durante o
processo, em que alguns conceitos especificos de gerenciamento de projetos, portfélio e
PMO nio terem sido completamente absorvido por esses gestores.

As respostas a segunda pergunta da entrevista (“Quais foram os fatores
motivadores e principais objetivos para a implementacdo do gerenciamento de projetos
na area, aquela época?”) permitem constatar-se que o principal motivo pelo qual se
decidiu implementar o PMO estudado foi o de prover visibilidade sobre os projetos em
andamento a época. Era necessdrio ndo apenas prover essas informagdes para o diretor
de T.I. da Empresa, mas também aos gestores da area que tinham projetos sob sua
responsabilidade. Para o diretor, essa visibilidade poderia fornecer subsidios para a
tomada de decisdes a respeito das operagdes de T.I., sobre as estratégias a serem
adotadas e os resultados pretendidos, além de permitir a definicdo de planos de agdo
para se negociar recursos, prazos, etc.

Para os gestores, o beneficio principal seria o de terem a disposi¢do, de maneira
mais tempestiva, as informagdes mais detalhadas sobre a alocagdo de seu pessoal nos
projetos, os resultados obtidos com esses projetos e conhecer melhor as dificuldades
encontradas, além de poder identificar alternativas, implementar corregdes em um prazo
menor, pelo menos suficiente para minimizar ou, eventualmente, eliminar eventuais

perdas.

O apoio, além de determinacio formal do diretor da drea para que se organizasse
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o gerenciamento de projetos da area de T.I. € freqiientemente citado na literatura como
“fator critico de sucesso” para projetos de tal complexidade (ENGLUND; GRAHAM,;
DINSMORE, 2003, p. 11; CRAWFORD, 2002, p. 83; KENDALL; ROLLINS, 2003,
cap. 1). Segundo a maioria dos autores, a iniciativa “de cima para baixo” deixaria como
desafio apenas o convencimento da estrutura organizacional, teoricamente mais fécil se
os niveis superiores ja estivessem convencidos da necessidade da solucdo. Esse apoio,
porém, apesar de essencial como fator de sucesso para a implementacdo de um PMO,
ndo se mostrou suficiente.

Esse grande objetivo seria o de evitar o “gerenciamento acidental”, comentado e
condenado por Block e Frame, que dificulta as empresas enfrentar os desafios e explorar
as oportunidades (BLOCK; FRAME, 1998). Esse gerenciamento acidental, descrito por
Block e Frame, foi inclusive mencionado como informal: “A prioriza¢do, o andamento,
o custo e demais ‘atributos’ (sic) estavam diretamente atrelados ao poder de persuasio
de seus solicitantes. ... existia uma grande insisténcia dos gestores na falta de pessoas
para fazer frente a tanta demanda, mas ndo se sabia dizer exatamente de que se
tratavam.” (entrevistado 03). Os resultados finais que se pretendia podem, entdo ser
descritos em termos de reducdo do ciclo de producdo (tempo médio para o
desenvolvimento de sistemas e correcdes ou melhorias), reducdo de custos e melhoria
da qualidade dos produtos conforme citado por Crawford (2002).

Esse “gerenciamento acidental”, porém, como ja dissemos, ndo pode ser
confundido com o “informal”, muitas vezes necessdrio. As definicdes formais,
permitem esse entendimento e podem agilizar a comunicacdo (RABECHINI JR, 2003).
Além disso, os empregados que entendem a estrutura organizacional em que atuam

podem trabalhar melhor (KERZNER, 1999 apud. RABECHINI JR, 2003).

A situacdo da drea de T.I. pesquisada, naquela época, praticamente foi descrita
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por Schneidmuller e Balaban, ao descreverem como emergiu a idéia de PMO na AT&T,
entre as décadas de 1980 e 1990, em que os gerentes de projetos ndo tinham uma forma
unica e consistente de gerenciamento de seus projetos, ndo tinham apoio organizacional
suficiente, eram avaliados por seus respectivos gestores com critérios independentes e
poucos haviam sido treinados em gerenciamento de projetos, além de exercer essa
funcdo apenas em tempo parcial (SCHNEIDMULLER; BALABAN, 2000, p.1, apud
ENGLUND; GRAHAM; DINSMORE, 2003, p. 9).

O PMO que se pretendeu implementar seria, entdo, condizente com o que a
literatura define como “‘estratégico” que visa controlar o andamento dos projetos a fim
de se obter resultados melhores para os negdcios em termos do portfdlio de projetos, e
ndo necessariamente em termos de projetos individuais. Essa capacidade que a empresa
tem de gerenciar seus projetos e programas ji foi fortemente relacionada com a sua
capacidade de implementar suas estratégias de negdcios, ou seja, melhorar a capacidade
de gerenciamento de projetos melhora os resultados dos negécios (CRAWFORD, 2004;
TURNER, 2003). Finalmente, podemos ainda identificar nesses objetivos iniciais do
PMO estudado uma forte correlagdo com as dreas de acdo das empresas atendidas por

projetos estratégicos, definidas por Prado (2004, p. 181):

® melhoria dos resultados economico-financeiros: certamente a drea de T.I. em
questdo ndo tinha como objetivo a conquista de novos mercados, mas ainda
havia correlagio com melhorar os indices econdomico-financeiros da 4rea.
Uma maneira de se conseguir isso € pelo aumento da produtividade ou
inovacdo, e isso exige melhor conhecimento sobre os resultados finais dos
projetos; assim, seria preciso comecar por controld-los de forma mais

metddica e detalhada;

® acompanhamento do mercado e concorrentes (benchmarking): apesar de
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alguns paralelos que se poderia fazer entre a drea de T.I. da Empresa e esses
assuntos, ndo foi essa uma area que tivesse relacdo muito significativa com a
area estudada;

conservagcdo e melhoria da imagem: nesse ponto, a drea de T.I. estudada
precisava de um forte trabalho de melhoria da imagem, pois sofria com o
estigma de ser drea “de despesa e ndo de resultado”, comum a maioria das
areas de T.I. nas empresas; para isso, sempre devia provar “por que deve ser
tdo grande”, “por que tem orcamento tdo alto”, etc.; assim, organizar-se
melhor para conhecer e mostrar os resultados dos projetos era (e sempre
serd) relevante;

conservagdo e ampliacdo da capacidade técnica, social e gerencial: da
mesma forma que o item anterior, poder emitir demonstracdes mais precisas
e tempestivas de resultados dos projetos deveria resultar em
desenvolvimento profissional dos envolvidos na gestdo da drea, o que em
grande parte das vezes resulta nesse “desenvolvimento social” (no &mbito da
empresa) em forma de melhor relacionamento com as areas usudrias das
solugdes e recursos de T.I., e isso facilita negociagdes desde o escopo de
cada projeto até a exposi¢do de resultados desses projetos, ainda que nao
satisfatorio como os usudrios esperassem;

crescimento do nivel tecnologico da empresa: sem divida isso foi
observado; na época em que se decidiu pelo PMO, a empresa experimentava
um crescimento vertiginoso, resultado de uma nova linha de produtos, até
entdo com apenas um concorrente internacional, mas com qualidade,
desempenho e aceitagdo pelo mercado muito mais forte que o concorrente;

como resultado disso, a infra-estrutura de T.I. como um todo (sistemas,



120
tecnologia e pessoal) teve que, rapidamente, se expandir para tentar atender a
demanda crescente em um tempo que ndo comprometesse os resultados de

negocio planejados pela Administragéo.
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proxima fase foi a atribuicdo da tarefa a uma profissional com formagéo e experiéncia
anterior na conducdo de projetos compativeis com o que se esperava em termos de
desenvolvimento da organizacio do trabalho com projetos na drea de T.I. Essa pessoa,
ao entrar para a drea de T.I. da Empresa, percebeu inicialmente que “o plano de acdo da
diretoria era sustentado pelos projetos, mas ndo havia efetivamente 'gerenciamento de

"%

projetos™ (Entrevistado 07); o maximo que havia implementado ali era um sistema
aplicativo, desenvolvido internamente, onde os analistas cadastravam os pedidos de
dreas usudrias que ainda estavam por ser atendidos, dai o nome da aplicacio: backlog.
Para auxiliar a essa profissional, foi contratado um consultor de projetos, com
recomendacdes e experiéncia, que conhecia bastante sobre estruturacdo de projetos. Até
entdo, segundo eles a principal preocupacgdo “era ter os cronogramas feitos; os analistas
nido tinham a visdo de comeco-meio-fim para projetos ... ndo havia controle do
andamento, mas apenas registro do andamento dos projetos, sem padronizagdo de
nomes, férmulas e formas de atualizag@o. Os registros estavam sempre desatualizados, e
s0 era registrado o que era cobrado” (Entrevistado 07). O trabalho mostrava, entio, que
implementar um ambiente de gerenciamento de projetos seria, principalmente, uma
questdo de mudanca cultural na drea. Conforme Rabechini observa em sua tese sobre a
institucionalizacdo do gerenciamento de projetos numa organizagdo, “um programa

desta natureza deve contemplar mudancas em procedimentos, em estratégia, em

comportamento e em postura gerencial. Isto realmente € um processo extremamente
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complexo e longo.” (RABECHINI JR., 2003).

Em razdo da necessidade de ser ter uma visdo mais clara a respeito de projetos e
seus impactos, a drea iniciou a busca por uma solucdo de software que fizesse as
funcdes de cadastro e exibi¢do, de forma ordenada, do portfélio de projetos. Um
ambiente de avaliacdo foi montado especificamente para esse fim, onde se

14 .
“servidor” com um banco de dados

experimentou um produto baseado em software
que poderia ser acessado pelos envolvidos nos projetos e seus gestores a partir de suas
estacdoes de rede da empresa, com uma interface ‘“cliente”. Tendo os testes sido
considerados bem sucedidos em termos de avaliagdo das funcionalidades do produto,
sua aquisicdo, porém, foi recusada pelo responsdvel pela T.I. & época, devido aos
elevados custos de aquisi¢do, implementacdo e manutengdo; o treinamento também

deveria ser completo a todo o efetivo de T.I. e o custo seria alto, além do tempo
necessdrio para contemplar a todos que trabalhavam em projetosls.

Uma segunda tentativa foi feita, ainda com o intuito de se organizar a
visibilidade de projetos em andamento, seus cronogramas e situagdo atual. Uma solucdo
baseada em web'® foi localizada e experimentada localmente, em principio com
condi¢des de atender a drea. Seu uso era relativamente simples, apesar de requerer um
servidor com banco de dados, onde seriam armazenadas informagdes provenientes de
cronogramas individuais'’. As configuracdes iniciais tomaram em torno de uma semana,
mas puderam ser documentadas sem dificuldades. O uso pelos analistas que conduziam

projetos, porém, levou mais tempo, devido as tradicionais dificuldades de agenda e

' Optou-se pelo sistema da Microsoft, na época a versio Project Central, que acompanhava o Microsoft
Project 2000 e para o qual, por contrato corporativo, a Empresa ja dispunha de suporte técnico e
comercial.

1> Como acontece nas demais dreas de T.I. em outras empresas, a da Empresa pesquisada nfio executa
apenas projetos, pois é responsdavel também pela operacdo e suporte ao ambiente de tecnologia para a
empresa. Assim, nem todos os funciondrios da area teriam que passar pelo treinamento.

' Project Repérter, da Cogentex, relativamente desconhecido no mercado brasileiro.

7 No formato de arquivos gerado pelo Project, da Microsoft.
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resisténcia, apesar de ser um produto de tecnologia.

Novamente ocorreu com essa solucdo algo muito parecido com a anterior:
devido a necessidade de optar entre atender a crescente demanda e manter cronogramas
atualizados, os analistas freqiientemente deixavam essa tarefa em segundo plano. Com
isso, as informacdes disponiveis no sistema nem sempre estavam atualizadas e uteis, o
que levou, gradativamente, ao uso de alternativas tradicionais para apresentacdes de
resultados. O uso do software para visibilidade do portf6lio de projetos foi, entdo,
novamente descontinuado e por um periodo de aproximadamente um ano a area voltou
a situacdo anterior — coletas tempestivas de informacdes de dltima hora e elaboracdo de
gréificos a partir de dados baseados em planilhas para geracdo de apresentagdes com

slides.

4.4 Licoes Aprendidas

Entre as principais licdes aprendidas com o processo, os responsdveis pela
implementagdo e varios dos que foram posteriormente envolvidos concordam que o
processo de comunicagdo do projeto deveria ter sido melhor considerado. Esclarecer os
objetivos e metas do projeto, além de informar as pessoas sobre o que vai acontecer,
pode ser critico para a obtencdo do apoio e engajamento necessdrios. As opinides
coletadas mostraram que muitos dos problemas percebidos referiam-se a essa
comunicacdo entre a equipe de implementacdo, os gestores afetados e demais
envolvidos. Algumas expectativas erroneamente assumidas poderiam ter sido
minimizadas ou melhor explicadas pela equipe de implementacdo, evitando conflitos e
atrasos que o processo sofreu. Por exemplo, no caso do ambiente de software

centralizado de controle de projetos, ou na estratégia de uso de planilhas eletrdnicas
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vinculadas ou ainda na ferramenta de sistema de registro da demanda e dos projetos
(mais recente), varias pessoas esperavam mais facilidade nas operacdes de registro e de
acompanhamento da demanda até o final do projeto; outros, porém, viram facilidades
nessas ferramentas, mas esperavam menos entraves nos processos de apresentacdo,
defesa e aprovacdo das demandas e projetos.

A defini¢do mais clara do escopo do projeto, e da prépria atuacdo do PMO no
conjunto de projetos da area, é fundamental para se obter esse nivel adequado de
comunicagdes sobre os objetivos do PMO. Com essa defini¢cdo pode-se chegar a uma
melhor programacdo de prazos, recursos necessdrios e custos envolvidos, além de
permitir a definicdo dos pardmetros de medi¢do de resultados do projeto (métricas).
Essa definicdo de escopo, porém, ndo é completa sem uma fase anterior, de andlise da
situacdo atual da drea com relacdo ao gerenciamento de projetos (nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos), definicdo da estrutura de PMO que se melhor atende a
organizacdo (a area considerada ou mesmo a Empresa) e comprometimento da
Administracdo para com as mudancas culturais que estdo por vir, ao implementar-se um
PMO. (CRAWFORD, 2002, p.109). Sobre mudangas culturais, Englund, Graham e
Dinsmore (2003) também citam que as pessoas que tiveram dificuldades na
implementagdo de escritérios de projetos geralmente concluem que deveriam ter
adotado a abordagem de gerenciamento de mudanga desde o inicio. Ou seja, eles
geralmente comecaram por concentrar-se nas fungdes do escritério em si, ao invés de
concentrar-se no processo de mudanca necessario para implementar tal escritério. Esses
autores lembram também que “as falhas na implementacdo do escritério de projetos
geralmente originam-se de uma combinacdo de fatores como falha de suporte da alta
administracdo, subestimativa do escopo de mudancga organizacional necessdria, falta de

metodologia para o gerenciamento de projetos e gerenciamento inadequado do processo
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de mudan¢a” (ENGLUND; GRAHAM; DINSMORE, 2003).

Deveria fazer parte da estratégia de implementacio do PMO também uma
definicdo mais clara de papéis e responsabilidades que os membros do PMO teriam a
desempenhar, pois em algumas ocasides ndo ficava claro quem deveria fazer o qué.

Ter processos mais claramente definidos também € algo com que uma
organizagdo que pretenda ter um PMO deveria se preocupar desde o inicio dos trabalhos
de definic@o dessa estrutura.

Com relacdo a organizacdo da d4rea, ainda permanece uma questdo a ser
discutida, em relagdo a estrutura — se matricial ou mista — e a composicdo dessa
estrutura em termos de requisitos para cada fungdo. A dificuldade para essa definicdo
parece comum a algumas dreas consultadas em outras empresas, onde normalmente se
conduz tanto operagdes quanto projetos. Parte do problema pareceu estar encaminhado
para uma solucdo em breve, devido a descoberta (pelo menos entre os analistas de
sistemas) de pessoas com tendéncia ou interesse para assumir a func¢do de gerente de
projetos, o que certamente deve facilitar a organiza¢do de equipes chave. Os demais
podem trazer o beneficio de se saber, de antemao, onde estdo as melhores capacidades
de execugdo das tarefas mais comuns no ambiente de tecnologia da informacao.

Em relacdo a padronizacio da documentacdio de projetos, essa € uma
recomendacdo amplamente mencionada nas referéncias consultadas. Notamos, durante a
pesquisa e em encontros informais com o pessoal da drea estudada, que a importancia
mais acentuada recairia sobre os cronogramas e os documentos de definicdo dos
projetos. Para essas defini¢cdes de projetos, eram preenchidos campos de planilhas
eletrdnicas, na primeira versao, e agora, na versdo mais recente do sistema de controle
de demanda, preenchem-se folhas de entrada de dados para um sistema de colaboracio e

documentacdo. Em termos de documentos para apresentagdes de resultados, o padrdo na
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Empresa é mesmo um software de geracdo de “slides eletronicos”, o que torna

desnecessario despender tempo em criacdo de documentos alternativos e que requeiram

ainda outro software para sua edicdo, impressdo e exibicdo em salas de reunido. O

restante da documentacdo completa, sugerida na literatura, vérios entrevistados

consideraram de menor importdncia no momento ou que tornaria necessario ter-se

especialistas em vdarias dreas a0 mesmo tempo.

Igualmente importante também é a consideracdo da capacitacdo técnica e

administrativa, no assunto Gerenciamento de Projetos, de todos os envolvidos na

estruturacdo do gerenciamento de projetos de uma organizacao:

equipe do PMO: essa equipe deveria, preferencialmente, possuir experiéncia
prévia ou receber capacitacdo em conhecimentos e técnicas de administragdao
geral (documentacdo, organizacdo, apresentacio de relatdrios e
procedimentos administrativos da empresa) e gerenciamento de projetos
propriamente dito (dominio minimo das técnicas de anélise, planejamento,
programacdo, acompanhamento e controle de projetos, relacionamento com
fornecedores e prestadores de servicos); além disso, é recomenddvel que
esses profissionais sejam dotados de habilidades sociais, essenciais para o
relacionamento com as pessoas integrantes de equipes de projetos, gerentes
de projetos, gestores da 4rea — detentores dos recursos comuns — €
intervenientes em geral;

profissionais candidatos a gerentes de projetos: tradicionalmente escolhidos
entre os mais tecnicamente competentes, esses profissionais nem sempre
passaram pela formag¢do minima ou mesmo experiéncia necessdrias para o
gerenciamento de pessoas, planejamento e condugdo de atividades,

requeridas do gerente de projeto; algumas atividades a serem desenvolvidas
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podem também requerer conhecimentos especificos para o gerenciamento
dos projetos, como analise de viabilidade técnica, econdmica e financeira,
projec@o e controle de custos, gerenciamento de riscos, gerenciamento de
aquisi¢des e contratacdes, etc., previstas no curriculo de formacdo de
especialistas em gerenciamento de projetos.

® integrantes de equipes de projetos: quando ndo desempenham fungdes de
coordenacdo ou lideranca nos projetos, esses profissionais devem, pelo
menos, entender os processos e razdes pelos quais os controles existem e
como devem exercé-los de maneira eficaz; um minimo de instrugdo em
relacdo a gerenciamento de riscos também auxiliaria na pré-atividade em
relagio a manterem gestores e gerentes de projetos ao par de situacdes
potencialmente prejudiciais aos projetos;

e clientes dos projetos: no caso da area pesquisada, sdo os usudrios das
solugdes geradas pelos projetos e seus gestores, incluindo executivos;

e gestores diretamente envolvidos nos projetos e demais possiveis
intervenientes': sem o objetivo de impingir a esses os detalhes de uma drea
de atuacdo que ndo lhes compete, o treinamento em gerenciamento de
projetos (ainda que apenas em nivel basico) para essas pessoas poderia trazer
o beneficio de entenderem como o processo funciona, desde a andlise de um
pedido, sua validacdo e aprovagdo, execucdo e encerramento. Com isso,
esses intervenientes conheceriam a importancia de seu apoio para o bom
andamento dos projetos e consecucdo dos objetivos setoriais e corporativos
que esses projetos visam atender, além de entenderem os principais pontos

de atencdo no processo, em que possam colaborar no gerenciamento de

'8 Adaptado do termo “stakeholders”, usualmente encontrado na literatura sobre gerenciamento de
projetos.
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riscos dos projetos.

N3ao necessariamente o processo trouxe melhoria imediata ou em curto prazo em

termos de cumprimento de datas de entrega e custos (a opinido quanto a ter-se

conseguido esses objetivos é contestada por alguns e defendida por outros).

4.5 Comparacao dos resultados: Empresa x Literatura

Conforme se viu na revisdo da literatura, ainda s@o poucas as pesquisas no Brasil

que permitam comparar estratégias das empresas em relagdo ao gerenciamento de

projetos. Alguns pontos importantes da pesquisa do PMI-RJ (PINTO, 2005), porém,

merecem comentarios, pois encontram paralelos proximos na drea estudada:

A maioria das empresas participantes do estudo € de T.I./Telecomunicagdes,
0 que garante certa familiaridade com a drea pesquisada; outras consultas em
listas de discussdo, féruns, pdginas internet e eventos especializados
confirmam essa freqiiéncia;

Nas empresas do estudo, mais de 70% mencionam pouca ou nenhuma
resisténcia ao tema Geréncia de Projetos; no que se pode perceber dos
gestores entrevistados, a Empresa também tem essa caracteristica, € poucos
sdo os que apresentam alguma resisténcia (no estudo do PMI-RJ, nas
empresas de T.I./Telecomunicacdes, essa resisténcia € inversamente
proporcional ao valor dos projetos).

Em relagdo a importancia com que a alta administrag@o trata o assunto, mais
de 70% dos respondentes da pesquisa do PMI-RJ disseram dar “alta ou

altissima” importancia; na empresa pesquisada, apesar de haver o apoio
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declarado de alguns executivos, apesar de, em alguns casos, ter-se percebido
uma certa falta de apoio executivo e delegacdes de poderes aos gerentes de
projeto quanto a autonomia necessiria sobre os assuntos e problemas
referentes aos projetos sob sua responsabilidade;

Em termos de reconhecimento do Gerenciamento de Projetos, porém, a
maioria das empresas o consideram como profissdo (56%); para algumas,
atividade em tempo parcial (35%) e apenas 9% mencionaram nem ter a
funcdo de Gerentes de Projeto em seus quadros funcionais; destaca-se no
estudo, porém, que 67% das empresas declaram que seus Gerentes de Projeto
sdo profissionais subcontratados (“terceirizados”); na empresa pesquisada
nota-se a participacdo dos gerentes de projetos nas mesmas trés modalidades
de contratagdo (tempo integral, parcial ou subcontratados).

O PMO da empresa pesquisada parece ter tido sua estrutura instalada como
identificado nas empresas respondentes da pesquisa do PMI-RJ, pois 41%
das empresas descrevem a estrutura de seus PMOs como “matricial fraca”
(28% disseram ter estruturas tradicionais e departamentalizadas, ou
“funcionais puras”, como o PMBOK descreve (PMI, 2004)). Isso pode ter
sido a causa mais provdvel para uma série de dificuldades, como o insucesso
de alguns projetos da T.I. da empresa, pois nessas estruturas existe uma
prevaléncia grande de autoridade dos gestores funcionais sobre os gerentes
de projetos e pouca autonomia desses quanto aos recursos necessarios;
assim, esses recursos tornam-se, com certa freqiiéncia, criticos para o
sucesso desses projetos;

Dessas empresas do estudo, 55% disseram praticar o gerenciamento de

portfélio com algum método, sendo que nas de T.I./Telecomunicacgdes esse
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nimero é de 66%. E o que fez a drea de T.I. da empresa pesquisada, com a
definicdo de pelo menos um processo para controlar as demandas de areas
usuadrias por servigos e produtos de T.L;

¢ Finalmente, o fato da T.I. da Empresa ainda estar com seu PMO em
implementagdo € algo condizente com o que se viu no mercado: no estudo,
realizado entre setembro e novembro de 2004, mais de 57% das empresas
estavam com o PMO em implementagdo ou pretendiam implementar um em

até o ano seguinte.

A literatura recomenda amplamente que se estabeleca, de alguma forma, vinculo
forte entre o ambiente de projetos e o planejamento estratégico das empresas
(CARVALHO, RABECHINI JR., 2005, p. 17; CRAWFORD, 2004; PRADO, 2004;

PRADO, 2005; TURNER, 1993;).

Nesta pesquisa percebeu-se que ainda existe necessidade da area de T.I. estudada
trabalhar essa questdo. Existe a dificuldade da direcdo da area e seus gestores de serem
envolvidos mais imediatamente na definicdo de planos estratégicos e metas das demais
dreas da empresa. A falta desse envolvimento com freqii€ncia gera dificuldades na
obtencdo dos recursos necessdrios para os projetos de T.I. atenderem as demandas das
demais areas, além de dificultar a priorizacdo da alocacdo e uso desses recursos.
Também a justificativa do volume de recursos necessarios a manutencdo do ambiente
instalado enfrenta resisténcia por parte da alta administrac@o.

O principal objetivo desse alinhamento estratégico seria que, considerando o
ambiente de incerteza e risco em que se inserem os projetos (TURNER, 1993), os
objetivos de negécio definidos pela alta administragdo pudessem ser atendidos de

maneira mais satisfatoria, pelo uso mais racional dos recursos destinados aos projetos
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(sejam esses recursos humanos, materiais, financeiros ou mesmo intangiveis).

Para essa organizagdo dos projetos e recursos necessdrios, considerando-se os
objetivos estratégicos da empresa, recomenda-se que atengdo especial seja dedicada
pela equipe encarregada de gerenciar o ambiente de projetos a pontos de conflitos e
dificuldades que podem surgir nas equipes e que vao comprometer o resultado dos
projetos (ARCHIBALD, 1976, cap. 4 e 5; GHASEMZADEH; ARCHER, 2000;

PRADO, 2004; TURNER, 1993).

No ambiente pesquisado, um possivel descolamento entre o planejamento
estratégico corporativo e o planejamento dos objetivos e metas de T.I. pode ter levado
dificuldades quanto a priorizacdo dos projetos, obtencdo dos recursos necessarios,
integracdo entre os projetos e o préprio desenvolvimento organizacional e sistemas de
gestdo que pudessem ampliar a eficiéncia e eficidcia com que sdo conduzidos os projetos
de T.I. Em face de urgéncias verificadas durante a pesquisa, notou-se que as vérias
geréncias da drea tinham dificuldades em estabelecer um plano integrado de ataque a

essas dificuldades, e o comportamento dos funciondrios em geral foi bastante

prejudicado, com demonstragdes de frustacdo e ansiedade.

O processo de organizacdo do ambiente de projetos poderia ser facilitado com a
aplicacdo dos processos de varias propostas de modelos e melhores praticas para o
gerenciamento de projetos como, citam por exemplo, Crawford (2002), Grundy (1998),
Prado (2005), Turner (1993) e Hutchinson (2002), entre outros, e que o PMI reuniu em

seu PMBOK (PMI, 2004).
As condigdes relatadas anteriormente ndo facilitaram a elaborag@o de estratégias
da é4rea de T.I. para a defini¢do e aplicacdo dessas praticas. Pequenos progressos

puderam ser verificados em relacdo a visibilidade do portfélio de projetos, porém a

confiabilidade das informag¢des foi questionada por algumas pessoas. Capacitacdo em



gerenciamento de projetos é também outro ponto de atengdo fortemente verificado.
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5 CONCLUSOES

Conforme a maioria da literatura indica, a drea de T.I. envolvida nesta pesquisa
parece sofrer das mesmas necessidades e deficiéncias de suas correspondentes em
outras empresas, como estd amplamente divulgado em noticias do setor, na midia
impressa ou na Internet.

Inicialmente, o trabalho de se reunir para o projeto o corpo gerencial da empresa,
com apoio dos principais profissionais (lideres e outros mais antigos, que contam com a
confianca dos demais), é importante para o sucesso do projeto. O que se deve ter em
mente é que implementar um PMO pode (e certamente o fard) implicar mudancas (por
vezes radicais) na forma de gerenciamento da empresa, e € importante ter-se
conhecimento dessas implica¢des para o dia-a-dia da empresa (PRADO, 2005).

A seguir, se o PMO serd uma estrutura do ambiente de Controles Internos, é
necessdrio dizer-se qual serd o nivel de controle que o PMO exercerd, o que se define
apos o processo de planejamento.

Outro dos principais fatores identificados que podem determinar o sucesso da
implementagdo do PMO ¢€ a capacitacio dos profissionais envolvidos na mudanca. Ndo
apenas os gerentes de projetos (ou candidatos a receber essa atribuicdo), mas os demais
participantes de projetos (gestores funcionais da area, executivos e clientes dos projetos)
deveriam receber alguma instrug@o basica sobre Gerenciamento de Projetos.

Os executivos e alta geréncia compreendem o principal piblico interessado nos
resultados dos projetos em uma organizacgdo, e sua importancia e apoio constituem fator
critico de sucesso na implementacdo do PMO. Assim, € importante que esses gestores

entendam o que se pode obter da estrutura em termos de informagdes a cerca das
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atividades desenvolvidas em suas dreas de responsabilidade. Igualmente importante é
que saibam, também, o que se espera deles como patrocinadores, autorizadores e
aprovadores dos projetos. De posse desse entendimento, esses executivos terdo
melhores condicdes para decidir sobre os investimentos necessdrios a consecucdo de
seus objetivos de negdcio, formalmente estabelecidos com a alta administracdo em seus
planos de acao.

Para os gerentes de projetos, atuais e candidatos, bem como para os demais
profissionais participantes dos projetos, uma formacao nas técnicas de gerenciamento de
projetos € essencial. Isso € naturalmente mais evidente, uma vez que sdo eles os
responsdveis finais pela execug@o dos projetos e apresentacdo de seus resultados aos

gestores, porém, nem sempre é considerado importante.

Os gestores tendem a crer que excelentes técnicos sdo também excelentes
gerentes de projetos, e isso nem sempre é verdade, pois as habilidades pessoais
necessarias a cada atividade sdo bastante diferentes (KERZNER, 1997, CAP. 12;
DISNSMORE, 1990, P. 40, 54-56; RABECHINI JR., 2005, cap. 4). Assim, além do
treinamento tradicionalmente fornecido aos que vdo gerenciar projetos, como
identificacdo de requisitos, planejamento de atividades e elaboragdo de cronogramas e
controles de custos, € necessario que esses profissionais sejam orientados nas

habilidades 16gicas (solug@o de problemas) e sociais (relacionamentos), necessarias ao
cumprimento das atividades técnicas.

Especial atencdo deveria ser dada no que se refere a definir os papéis e
responsabilidades de todos no processo de implementagdo de uma estrutura formal para
gerenciamento dos projetos. Deve-se ter em mente que implementar o PMO é também
um projeto e, como tal, este pode vir a ter a composi¢do de sua equipe alterada ao longo

do trabalho, tanto quanto sua equipe pode ser alterada ao longo da vida do PMO,
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conforme suas funcdes sdo expandidas ou ajustas a necessidade da empresa em dado
instante. Desta forma, sdo vdlidas também para a implementacdo e futura gestdo do
PMO as recomendacdes do Cap. 9 do PMBOK (PMI, 2004, p. 199), que prevé a criacio
do Plano de Gestdo de Recursos Humanos, onde se estabelece os procedimentos para a
composicdo do projeto (nesse caso, 0 PMO): como se define os recursos necessarios,
como obter essa equipe, capacitd-la e acompanhar e comunicar o desempenho.

Dada a importancia da Gestdo dos Recursos Humanos no projeto de
implementacdo (e posteriormente na manutencdo) do PMO, identifica-se no estudo
oportunidades de pesquisas futuras a respeito do aspecto humano da implementagdo do
PMO, a fim de se evitar o estresse causado pelas altas expectativas em relacdo aos
resultados e expectativas ndo realistas de profundidade com que o assunto foi tratado.

Tecnicamente, porém, vérios pontos ainda poderiam ser explorados em
pesquisas subseqiientes, dentre os quais citamos os que mais foram mencionados:
treinamento (desde a referéncia a manuais, procedimentos e outras formas documentais
até a instrucdo detalhada sobre o uso de matérial) e comunicagdes (a respeito do projeto,
planejamento inicial, ganhos obtidos até o presente, etc.).

Esperamos, portanto, com o trabalho apresentado, ter apresentado informagdes
suficientes para a reflexdo a respeito de pontos a considerar numa implementacdo de

PMO, e que essas informacdes possam contribuir com implementacdes futuras.
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO PARA A PESQUISA

O “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido” € um requisito da
Universidade em pesquisas com pessoas, € visa apresentar o trabalho e as condi¢des em
que as respostas serdo mantidas, além de oferecer aos participantes a liberdade de

reverem, ou mesmo retirarem suas opinides.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Esta pesquisa estd sendo realizada por aluno do Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo
(PPGA) da Universidade de Taubaté. O tema da pesquisa é a implementagdo de Escritérios de
Gerenciamento de Projetos (PMO). Seu objetivo ¢é levantar informagdes sobre o processo de
implementacdo de um PMO em uma drea desta empresa. Os resultados dessa pesquisa serdo utilizados
apenas para fins académicos.

Seguindo os preceitos €ticos, informamos que sua participagdo serd absolutamente sigilosa, ndao
constando seu nome ou qualquer outro dado referente a sua pessoa que possa identificid-lo no relatério
final ou em qualquer publicag@o posterior sobre esta pesquisa. Pela natureza da pesquisa, sua participa¢do
ndo acarretara em qualquer dano a sua pessoa.

Vocé tem a total liberdade para recusar sua participagao, assim como solicitar a exclusdo de seus
dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalidade ou prejuizo, quando assim o desejar.

Agradeco sua participagdo, enfatizando que a mesma em muito contribui para a formagdo e para

a construgdo de um conhecimento atual nesta area.

Taubaté, maio de 2005.

Prof. Dr. Marco Antonio Chamon
Orientador da Pesquisa
Tendo ciéncia das informagdes contidas neste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, eu

portador do RG n°

autorizo a utilizagdo, nesta pesquisa, dos dados por mim fornecidos.

Taubaté, __ /__/2005.

Assinatura
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ANEXO B - AUTORIZACAO DO COMITE DE ETICA

3 Universidade de Taubaté Reitoria
Autarquia Municipal de Regime Especial Rua 4 de Marco, 432 Centro Taubaté-SP 12020-270
E Reconhecida pelomc F:? N 78.924/76 tel:(12) 225.4100 fax: (12) 232.7660 www.unitau.br reitoria@unitau.br
Z Recredenciada pela portaria CEE/GP n® 3003
=2 CNPJ 45.176. lsamoo -22 PRPPG - Pro-reitoria de Pesquisa e Pés-graduagio

Collﬁ de m
ua Visconde do Rio 0 Centro Taubaté-SP 12020-040
fd (12)225.4217 2254143 hx (12)232.2947 edwiges@unitau.

DECLARACAO

Protocolo CEP/UNITAU n° 154/05 (Esse nimero de registro devera ser citado pelo pesquisador nas
correspondéncias referentes a este projeto)

Projeto de Pesquisa: Escritorio de projetos: um estudo de caso de implementagdo
Pesquisador(a) Responsavel: Nestor Nogueira de Albuquerque
Apresentar relatorio final ao término da pesquisa: 31/05/2006

O Comité de Etica em Pesquisa, em reunido de 10/06/2005 e no uso das
competéncias definidas na Resolugdo CNS/MS 196/96, considerou o Projeto acima

aprovado.

Taubaté, 13 de junho de 2005

Profa. D aria Julia Ferreira Xavier Ribeiro
Coordenadora do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté

/ ot -
25&““;

CEP/UNITAU
EIMR237/05
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ANEXO C - AUTORIZACAO PARA TRABALHO EM CAMPO

ND
MEMORANDO

Data : 22.jun.2005

De : ] ]Folhas: 01/01
Para

IAssunto : Autorizacao para realizacdo de pesquisa de Mestrado na TI

\ Empresa Empregados Cracha RG
Nestor N. de Albuquerque : 3.400.038-7
Portaria de Periodo Horirio Prédio (s)
Acesso
22.jun.05 a 30.nov..05

Descricio das Atividades

Entrevistas gravadas com os gestores € 0s principais lideres de T.I, em

, para fins de pesquisa académica de Mestrado (UNITAU).
Aparelho utilizado: Gravador MPIO FL300, n/s CPFL34J10402

Parecer de Liberacao

Suporte ADM () Sim Seguranga do Trabalho |Seguranca Patrimonial
(X ) Nao ( )Sim (X)Nao ( )Sim (X)Nao
Obs: Obs: Obs:

Diretor de Controladoria
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APENDICE A - ROTEIRO PARA A ENTREVISTA

O roteiro para entrevista tem as seguintes questdes chave aos entrevistados:

Antes da implementagdo de processos e padrdes para gerenciamento de projetos na area,

qual era, em sua opinido, a forma de conducdo dos projetos de T.I.?

Quais foram os fatores motivadores e principais objetivos para a implementacdo do

gerenciamento de projetos na drea, aquela época?

Como transcorreu, na sua visdo, a implementacdo do gerenciamento de projetos na
area?

O que vocé considera que tenha facilitado ou dificultado o processo de implementacio
do PMO?

O que vocé acha que a organizacdo (drea de T.I.) ganhou ou perdeu com a
implementagdo?

Qual era seu conhecimento sobre projetos e gerenciamento de projetos, antes da

implementagdo do PMO?

Como vocé classificaria seu conhecimento sobre esses assuntos hoje? Houve influéncia

na forma como conduz seus projetos?

No caso de ter adquirido conhecimento a respeito, voc€ atribui essa aquisi¢do como

efeito positivo da implementagdao do PMO?
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APENDICE B - MENTORIA

Com a crescente necessidade de profissionais para as estruturas “projetizadas”, o
local mais apropriado para se alocar esses profissionais ¢ o PMO. uma das funcdes que
o PMO deveria assumir, mencionada por varios autores, ¢ a de mentoria, ou orientacao
profissional. Segundo a pesquisa das autoras Salgues, Dias e Moraes (2004), mentoria
ndo é um tema novo:

A expressdo “mentor” é derivada da mitologia grega. Segundo Shea (2001),
tem sua origem na lenddria guerra de Tréia, quando Odisseu, Rei de Ithaca,
foi para frente de batalha e conferiu os cuidados de sua familia a figura do
escravo Mentor, que trabalhava como mestre e conselheiro de seu filho
Telémaco. A fungdo de Mentor ndo era apenas de tutelar Telémaco, mas de
orientar e contribuir para melhor desenvolvé-lo e prepara-lo para que ele
pudesse enfrentar as responsabilidades que teria de assumir posteriormente.

E dai que a palavra Mentor passou a significar “orientador, conselheiro, amigo,
tutor, professor e homem sabio” (SHEA, 2001). Em gerenciamento de projetos,
mentoria € “prover aconselhamento e esclarecimento conceitual quando necessario” e
essa fungdo pode ser provida para os gerentes de projetos do PMO ou de outras dreas, se

for escolha dessas dreas gerenciar os proprios projetos (CRAWFORD, 2002, p. 78).

Mas essa relagdo de parceria no trabalho depende do bom relacionamento entre
0s mentores e as pessoas a quem elas atendem (LIANG et. al., 2002 apud Salgues, Dias

e Moraes).

7

Essa relacdo de parceira é importante devido as fungdes que o mentor
desempenha junto aos profissionais de projetos: aconselhamento de experi€ncia, auxilio
na defini¢do de visdo dos projetos, orientacdo para o planejamento, guia para equipes de
projetos, facilitagdo ou negociacdo e suporte ,

Para isso, o mentor deveria ser um profissional experiente em competéncia no
gerenciamento de projetos, com forte capacidade de lideranca e resolucdo de conflitos,

formacdo de equipes e capacidade de articulacdo politica (CRAWFORD, 2002).
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A diferenca entre mentoria e coaching é que esses dois termos diferem na forma
e objetivos do acompanhamento da pessoa que se objetiva formar, capacitar ou de quem

se quer aprimorar conhecimentos e habilidades.
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APENDICE C - FUNCOES MAIS COMUMS DE SUPORTE A

PROJETOS

Segundo Crawford (2002), s@o essas as principais fungdes desempenhadas pelo
PMO,

Documentagdo: o grupo de suporte a projetos desempenha um papel mais
“cientifico” no gerenciamento de projetos, com atribuicdes como orgamento,
estimativas de custos, confec¢do de cronogramas e WBS , identificacdo de caminhos
criticos nas redes de projetos, etc. A quantidade de informacdes que os projetos geram é
significativa e € essencial ao controle do projeto.

Controle de mudangas: as fung¢des de suporte a projetos sdo criticas para o
controle de mudangas. Cada mudanga deve ser documentada e minutas da comissio
controle de mudangas devem ser registradas e disseminadas. O PMO desempenha papel
chave na facilitacdo dessa tarefa dos gerentes de projetos, deixando-os mais livres para
as demais atividades dos projetos.

Repositério de projetos: suporte aos projetos inclui manter seus registros, com
toda a documentagcdo e histérico, que servem de referéncia aos que assumem os
projetos, no caso de saida dos gerentes de projetos ou outros membros de equipes, e
aqueles que elaboram projetos novos.

Acompanhamento e relatérios: manter registro de problemas e itens de acgdo
também toma tempo dos gerentes de projetos. As informacdes de cada projeto sdo
resumidas para as areas funcionais e posteriormente compdem painéis informativos para
os demais niveis de gestdo. O PMO ¢ responsavel pelo “painel de controle” que contém

essas informagdes, de preferéncia em publicagdes sucintas, que mostram se 0s projetos,
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no geral, estio em conformidade com os planos e, se ndo estiverem, como se pode
encontrar informacdes sobre os problemas que causam esses desvios. .
Gerenciamento de riscos: ap6s a identificacdo dos riscos em cada projeto, o
PMO deve reunir esses riscos e as correspondentes acdes, para garantir que essas sejam
executadas oportunamente. Como essa fung@o pode requerer especializagdo no uso de
ferramentas e técnicas, os especialistas de riscos deveriam estar alocados no PMO, na

funcdo de suporte a projetos.

Repositério de recursos: organizagdes de qualquer porte deveriam manter
registros de seus recursos, humanos e materiais, disponiveis aos projetos. O PMO,
especialmente no nivel 3, pode agir como agenciador desses recursos entre 0s projetos e
as dreas funcionais, a fim de garantir que os recursos certos estejam alocados ao

projetos certos, na hora certa.

Acompanhamento de custos: organizagdes com mais maturidade em processos
de gerenciamento de projetos podem ter alterado seus sistemas contdbeis para fornecer
informacdes reais de custos diretamente aos gerentes de projetos, através de software de
gerenciamento de projetos em uso. Contudo, essas alteracdes sdo dispendiosas e

N

complexas, devido a natureza desses sistemas, mas sem essa integracdo, qualquer
tentativa de avaliar custos correntes e futuros “é mera ilusdo”, segundo Crawford. E

quando o PMO pode auxiliar aos gerentes de projetos, pois essa atividade lhes
consumiria um tempo que talvez ndo tenham.

Suporte de software: o PMO ¢é responsdvel pelo software de gerenciamento de
projetos adotado pela empresa, o que pode incluir desde a administracdo de servidores a
configuracdo dos navegadores de internet. Esse assunto pode ser tdo complexo que o

autor o separa em um dos componentes principais da atuagdo do PMO.
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APENDICE D - PROPOSTA DE PROJECT CHARTER PARA PMO

PROJETO: Implementacao do PMO

CLIENTE: Empresa Ficticia S.A. — Resp.: Sr. Fulano de Tal

INTRODUCAO

OBJETIVO DO PROJETO

ESCOPO

DESCRICAO DO PRODUTO FINAL
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ORCAMENTO PREVISTO

Recursos | Custo Estimado (39

Humanos

Materiais e
Equipamentos

Servigos

ORCAMENTO TOTAL ESTIMADO

GERENTE DO PROJETO

O profissional abaixo identificado est[a autorizado a conduzir o planejamento e a
execugao do projeto, e respondera por seus resultados perante este comité diretor.
Nome do gerente do projeto:

- Sigla:

APROVACOES
Nome/sigla: Nome/sigla:
Cargo: Cargo:

LOCAL: s de de




