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Resumo

A agressiva competicdo do mercado globalizado pressiona as organizagdes a buscarem
formas de superar as dificuldades e garantir sua sobrevivéncia. Neste cenario, sdo exigidas
das empresas inUmeras competéncias para tornar-se ou permanecer-se como um player

potencial que constantemente sdo colocadas a prova nestes cendrios cada vez mais seletivos.
Particularmente, no segmento de prestacdo de servico, o qual nem sempre € possivel

mensurar objetivamente os resultados, as atencbes sdo redobradas nas melhorias de
processos que resultardo em qualidade de seus entregavei's (deliverables). Neste sentido, tém
sido bastante explorados temas referentes a gestao de projetos, a qual esta fortemente ligada
ao controle de processos. Atualmente, muitas organizagdes e profissionais vem procurando
familiarizar -se com estas praticas visando através dela obter vantagens competitivas. Assim,
este artigo objetiva apresentar de forma geral os conceitos de gerenciamento de projetos,
especificamente Escritérios de Projetos — PMO (Project Management Office) e finalmente
apresentar um estudo de caso de uma empresa que enxergou 0 PMO como uma ferramenta
gue aprimorasse sua gestao de projetos
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1. Introducéo

As organizagcbes na ansa de sobreviver vém buscando novas formas de superar as
dificuldades através de agilidade, flexibilidade, maturidade, compromisso com a qualidade,
visdo de resultados, dinamismo, competéncia profissional, gestdo participativa, velocidade as
mudangcas, espirito colaborativo, espirito empreendedor, criatividade entre outros.

Neste sentido, as empresas que possuem projetos como seu principal negécio (core) ou em
areas de apoio viram a necessidade de criar formas que promovessem maiores controles das
atividades que apoiassem as tomadas de decises, quer seja estratégica, tética ou operacional.
As previsdes do Gartner Group (2000) apud Carneiro (2005), nos indicam que a adogédo de
metodologias e processos em gerenciamento de projetos e a utilizagdo de um escritério de
projeto serdo um fator competitivo das empresas em um futuro muito breve, sobretudo
daguelas que competem por diferenciacéo.

Entre as diferentes estruturas de gerenciamento de projetos existentes, observa-se um
interesse crescente nos PMO (Project Management Office) — Escritorio de Projetos
(CARVALHO& RABECHINI JR, 2005; KERZNER, 2002; ROLLINS, 2003). Este conceito
surgiu entre o final da década de 50 einicio de 60 (KERZNER, 2002). Estima-se que existam
mais de 50.000 PMOs de algum tipo nos EUA (ROLLINS, 2003a apud PATAH, 2004). No
Brasil, tem tido destaque nos ultimos anos, em especial 2000 e 2001 (CARNEIRO, 2005).
Dentro desse contexto, o0 presente trabalho tem por objetivo conceituar o escritdrio de projetos
e apresentar um estudo de caso descrevendo de mareira geral a experiéncia de uma empresa
multinacional que atua no segmento de telecomunicaces ha 37 anos no Brasil, o qual em
funcdo de sua mudanca estratégica e operaciona vislumbrou na aplicacdo de conceitos do
PMO um caminho para aprimorar 0 gerenciamento de seus projetos.
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2. Definicdo PMO — Escritério de Projetos

O PMO pode ser definido como uma entidade organizacional estabelecida para auxiliar os
gerentes de projeto e os times da organizacdo na implementacdo dos principios, préticas,
metodologias, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos (Dai, 2001 apud Patah,
2004).

A forma como os escritdrios de projetos sdo estruturados e sua importancia em uma empresa e
0 que eles fazem varia de organizacdo para organizacdo, baseando-se nas quantidades e
envergaduras dos projetos gue possuem em determinado periodo de tempo, sua cultura e
estratégia

Litke (1995) apud Patah (2004) argumenta que, dependendo do tamanho e da quantidade de
projetos que uma empresa realiza, 0 PMO pode ndo ser téo vantajoso para a mesma, gerando
uma sensacdo de ineficiéncia. As desvantagens podem estar ligadas a inadequada escolha do
modelo de PMO, o qua pode ndo estar alinhado com as estratégias da organizacdo, o0 seu
dimensionamento superestimado ou subestimado.

A implementacdo de um PMO demanda investimento para dar suporte e rodar, a aposta € na
esperanca de que o retorno do dinheiro e tempo investido no PMO va aém da melhor entrega
dos projetos, mais rapido e mais barato individuamente. O vaor agregado estd na
implementacdo de processos e préticas que capacitardo todos os projetos dentro da
organizacdo a atingir suas expectativas.

Conforme pesquisa realizada por Barcaui e Quelhas (2004) apud Carneiro (2005), com 2.567
pessoas respondentes, que buscava tracar o perfil dos escritérios de gerenciamento de projetos
em organizagOes atuantes no Brasil, foram identificados alguns aspectos importantes. Das
empresas que responderam ao questionamento, 32% eram de areas de TI, 18% de
Telecomunicagfes e 10% de Engenharia. A Figura 1 ilustra os resultados desta pesguisa no
gue concerne aos motivos pelos quais 0s escritorios de projetos foram implementados.
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Figura 1 —Caréncias em gerenciamento de projetos (Adaptada de Barcaui e Quelhas, 2004).

Segundo Kerzner (2002), algumas das fungdes de um PMO sdo, porém ndo se limitam:
estabelece e aplica processos de gerenciamento de projetos e templates comuns, 0s quais
previnem que cada gerente de projeto crie o seu proprio; constréi uma metodologia e atualiza-
0 sempre gque necessario com as melhores praticas, disponibilizando sempre atualizacbes de
forma consistente; cria um repositorio comum contendo documentos que sdo disponibilizados
para futuras consultas que possam auxiliar os interessados em projetos similares; prové
treinamentos (internos ou externos) para desenvolver competéncias em gerenciamento de
projetos nivelando conhecimento dos gerentes de projetos; prové consultoria e mentoring em
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gerenciamento de projetos a organizacdo; busca e compila informagdes bésicas do status
atuais de todos os projetos da organizacdo, provendo uma visibilidade dos projetos para um
gerenciamento de forma uniforme e consistente; organiza as métricas da situacdo do
gerenciamento de projetos de forma ampla na organizagdo, os entregaveis do projeto e os
valores que estdo sendo providos aos negocios através do gerenciamento de projetos;
promove como um todo o gerenciamento de projetos na organizacao, isto incluem a educagéo,
a divulgacdo do gerenciamento de projetos para o time do projeto através da utilizacdo
consi stente dos processos de gerenciamento de projetos.

2.1. Osprincipaistiposde PMO — Escritorio de Projetos

Dinsmore (2003) sugere cinco modelos de PMO:

Equipe Autbnoma de Projeto (Authonomous Project Team, APT): nesta situacdo, a funcdo
gerenciamerto de projetos esté localizada dentro do projeto. As préticas de gerenciamento de
projetos sdo derivadas da experiéncia anteriores e da pratica dos lideres de projeto, ndo ha
apoio da organizacdo. Portanto, todas as funcdes do gerenciamento de projetos séo realizadas
pela equipe de projeto designada, e a total responsabilidade pelo sucesso do projeto €
depositada na lideranca do projeto;

Project Support Office (PSO): esses escritorios de projeto fornecem apoio técnico e
administrativo, ferramentas e servicos para 0 plangamento, programacdo, mudangas de
escopo e gerenciamento de custos. Os recursos envolvidos tanto interno quanto externo sao
alocados nos projetos dependendo da natureza e da estrutura contratual dos mesmos. A
responsabilidade pelo sucesso do projeto ndo € do PSO, mas do gerente do projeto que
utilizam os servicos.

Project Management Center of Excellence (PMCOE): € o ponto focal da experiéncia em
gerenciamento de projetos, mas ndo assume a responsabilidade pelos resultados dos projetos.
A tarefa do PMCOE é em grande parte disseminar a idéia, converter incrédulos e transformar
adeptos em profissionais, sendo encarregado pelas metodologias. Ele também mantém abertos
canais de informagdes entre os projetos e a comunidade externa ai gerenciamento de projetos.

Program Management Office (PrgMO): gerencia os gerentes de projetos e € em Ultima
andlise, o responsavel pelos resultados dos projetos. O PrgMO, por natureza, compreende as
funcbes do PMCOE e, em aguns casos, as do PSO. Para que um PrgMO funcione
adequadamente sd0 necessarios. poder, prioridade corporativa e controle em ambito
empresarial.

Chief Project Officer (CPO): consiste em cuidar e aimentar o portfolio de projetos da
organizacdo, desde o estagio de decisdo de negdcios a sua implementacdo final. Entre as
atividades do CPO podem ser citadas as seguintes. envolvimento nas decisdes de negdcios
gue resultem em novos projetos, plangjamento estratégico de negécios, estabelecimento de
prioridades e negociacdes de recursos, implementacdo de projetos estratégicos, avaliacdo
periddica de projetos, gerenciamento de stakeholders de alto nivel.

CPO amplia a visdo dos projetos a todas as areas de uma organizagdo tornando-os conectados
a estratégia da empresa, segundo Bigelow (2003) apud Patah (2004).

Existem entendimentos, defini¢cOes e modelos de outros autores, entretanto ndo mencionados
neste trabalho.

2.2 Processo deimplantacdo de um PM O — Escritério de Projetos

A primeira fase de uma implantagdo de um PMO é a decisdo de ter ou ndo em sua
organizacdo, esta decisdo vai de encontro com a busca de solugbes para problemas
enfrentados pelas empresas em seus projetos, normalmente deficitérios. Pois se 0s projetos
estdo sendo completados com sucesso sem 0 PMO néo havera forte motivacéo para a criacéo
de um, por outro lado se a organizacdo vem sofrendo penalizagbes por conta de seus
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entregaveis dos projetos, a empresa estara muito mais motivada a investir recursos no PMO.
Outra questéo de extrema importancia € a escolha do tipo de PMO que mais est4 dinha-se
com a organi zagao.

Alguns fatores principais devem ser considerados na implantagdo de um PMO, segundo
Kerzner (2002):

Regras: sdo Uteis para garantir que os membros do PMO entendem o que esta sendo esperado
deles, certificar que todas as obrigacdes e responsabilidades do PMO estédo sendo cobertas,
garantir que nenhuma obrigacdo do PMO esta sendo desobedecida e que varios membros néo
estejam fazendo trabalhos com desconhecimento;

Relatorios. padronizagdes de relatérios que demonstrem na forma e no tempo adequado o
status do projeto. Isto também se estende a manter as métricas historicas de projetos para
medir o quanto o projeto esta dentro do esperado;

Metodologia de gerenciamento: refere-se aos processos, procedimentos, templates, melhores
préticas, padronizagdes, politica, etc. Todos estes métodos utilizados na geréncia de projetos
tornam-se parte integrante da metodologia de gerenciamento de projeto. Nunca perdendo o
foco de que a metodologia deve adicionar valor ao projeto, caso contrério, tornar-se-a custos
adicionais;

Treinamento: € um dos servicos premiere oferecidos pelo PMO. De fato, em muitas
organizagtes uma das funcbes primordiais do PMO é promover treinamento para os staffs;
Coaching: é o trabaho individualizado junto aos gerentes de projetos ou para o time do
projeto paratransferir conhecimento e ensinar novos skills;

Auditoria de projetos. € o caminho que o PMO utiliza para verificar que os times de projetos
estdo utilizando de forma apropriada os processos de gerenciamento de projetos,

Repositério: o PMO deve estruturar e gerenciar os documentos do repositorio para que sgja
possivels reutilizar processos, procedimentos, templates, etc.

Selecdo de Métricas. 0 PMO deve selecionar métricas que mostrem como efetivamente o
PMO esta entregando 0s servigos, assim como quao bem a organizacdo esta adotando os
NOVOS Processos.

3. Metodologia da pesquisa

O objetivo artigo consiste em identificar como se d4 o processo de implementagdo da
estrutura de PMO em uma organizagdo. Com base no levantamento tedrico, apresentada na
primeira secdo deste artigo.

A abordagem metodol 6gica adotada foi a de estudo de caso. Os critérios de sele¢do do caso
foram: investimento em ferramentas e técnicas da &rea de gerenciamento de projetos,
existéncia de uma estrutura de projetos com algumas caracteristicas de PMO.

Com base nos critérios apresentados selecionouse uma empresa de telecomunicacdes de
grande porte. Foi utilizando o tipo de entrevista, denominado levantamento, que € composta
por questdes mais estruturadas (Yin, 1991). A pesquisa foi aplicada na estrutura de PMO,
onde houveram 26 respondentes entre Gerentes de Projetos e Project Controller; nas areas que
se inter-relacionam com o PMO, 7 respondentes; e alguns niveis gerenciais que detém poder
decisdo, 4 respondentes. Esta pesguisa envolveu a elaboracdo de questionario visando
conhecer as opinides dos envolvidos no processo de gerenciamento de projetos quanto as
contribui¢bes percebidas, com uma visdo comparativa do antes e do depois da implementacéo
de uma metodologia de gest&o de projetos e a criagcéo do PMO.

A elaboracdo da pesquisa abordou os seguintes assuntos. 0s valores agregados percebidos
trazidos pela metodologia implementada; o PMO tornou a empresa mais competitiva, 0s
projetos estdo sendo finalizados dentro do prazo, escopo e custo planejados; a eficiéncia das
ferramentas de controle; o nivel de burocracia do processo; niveis de responsabilidade;
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empenho do PMO em relagdo ao desenvolvimento profissional na carreira de gestédo de
projetos; atuacdo do PMO como suporte para os gerentes de projetos; aocacdo de recursos;
oferta de treinamentos; busca continua do PMO na melhoria e manutencéo da metodologia;
politica de remuneracéo X cargo; receptividade do modelo de gerenciamento por parte do
cliente externo; percepcdo do nivel de maturidade da empresa em gerenciamento de projetos
no PMO.

4. Andlise do Estudo de caso

A empresa estudada é uma multinacional que se instalou no Brasil em 1968, atuando no
segmento  de telecomunicagdo fabricando equipamentos de transmissdo (rédios,
multiplexadores), comutacdo publica (centrais de comutacdo fixo e mével celular) e privada
(KS, PABX), Estacdo Radio Base Cdular, desenvolvimento de Software para integracdo de
sistemas agregados, prestacéo de servicos na implementacdo dos produtos de sua fabricagcdo e
de terceiros, servigos de manutencéo e assisténcia técnica.

Sua fébrica foi instalada no Estado de S&o Paulo, onde eram fabricadas diversas linhas de
equipamentos, integragdes de seus produtos importados da matriz, possuindo filiais em
diversas cidades.

Pode-se dividir a cultura da empresa em dois ciclos, o primeiro formado dentro de um modelo
de gestdo monopolista muito reflexo do relacionamento com estatais, compreendendo o
periodo de 1972 a 1998, e 0 segundo ciclo caracterizado pela gestdo privada de 1998 em
diante.

Neste primeiro periodo, o sistema Telebras era responsavel pela movimentacdo de cerca de
90% do faturamento total da empresa, ficando o restante para a comercializagdo de sistemas e
solugdes integrados para industrias, hotéis, hospitais e comércios. Durante o periodo de 1970
a 1998, a empresa vivia em “bercos esplendidos’ cujo mercado estatal tinha caracteristica de
oligopdlio e sua participagdo neste contexto era bastante significativa, detendo grande fatia do
mercado.

A concretizacdo do programa de privatizagbes do setor iniciada em julho de 1998,
especificamente Telecomunicagdes, trouxe a tona a urgente necessidade de mudanca de
gestdo que até entdo era de forma estatizada.

A empresa sofreu muito com ainércia, tanto pelo seu tamanho em torno de 2.000 funcionarios
- seu perfil, na maoria, ndo compativel com os novos valores exigidos pela nova
caracteristica do mercado, quanto pela estrutura organizacional — extremamente verticalizada.
Além destes aspectos, era obrigada a carregar um “legado” do passado, isto significava o
cumprimento de compromissos contratuais anteriores, por exemplo, garantir continuidade de
produtos por cinco anos, que obrigava a empresa a manter uma estrutura para este
atendimento.

Enquanto isso, empresas nacionais e principalmente estrangeiras motivadas pela abertura
deste prospero mercado rapidamente estruturam-se e tornaramse extremamente competitivas
evoraz.

A sua participacdo no mercado foi drasticamente comprometida (vide Figura 2), movendo a
empresa para uma revolucdo nos processos de trabalho, mudangas de velhos paradigmas
substituindo-os por novos valores de trabaho que visavam o re-equilibrio do sistema
empresarial. Contudo, a maior e mais significativa mudanca foi na estratégia da organizacdo
gue delineou novos rumos a empresa, deixando de ser uma empresa caracterizada por sua
manufatura para tornar-se uma empresa provedora de solugdes, provocando internamente um
novo conceito de prestacdo de servicos. Seguindo este rumo, no periodo de 2000 a 2003,
foram promovidas significativas mudancas, tais como: a venda de toda a infra-estrutura de sua
linha de producéo, licenca para fabricacdo de componentes eletrénicos e a sua fabrica - sede,
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promovendo a terceirizacdo de todos os servigcos de reparos cumprindo com as obrigacoes
contratuais de continuidade do produto no passado comercializado.

Esta mudanca obrigou a empresa a adotar modelo de gestéo por resultados, os quais deveriam
ser: tangiveis e quantificaveis para os clientes e acionistas objetivando manter sua
atratividade; sua salde financeira controlada rigorosamente; uma incansavel busca por
reducdes de custos operacionais, combate aos desperdicios; aumento da produtividade;

adequacdo do quadro a necessidade real da empresa. Também foram exigidos dos
colaboradores adequacfes de seus perfis com foco em desafios, maior entendimento do

negocio da organizacdo - visdo de resultados, agilidade, versatilidade, dinamismo,
flexibilidade & mudancas, competitividade, = empreendedorismo,  criatividade,
responsabilidade, proatividade, desenvolvimento das qualificactes profissionais.

Em suma, foi exigido de todos uma mudanca cultural visando a formacdo de um perfil

profissional adequado a nova realidade, que por definicéo, segundo Dos Santos et a (2004), é
uma nova maneira de fazer as coisas, alicercada em novos valores, simbiose e rituais, se
constituindo em um grande desafio pois engloba ateracdes fundamentais nos padrbes de
trabalho, valores e comportamento das pessoas. Ainda, segundo Nonaka e Takeuchi (1997)
apud Dos Santos et a (2004), todo processo de mudanca esta atrelado a um processo de
aprendizagem, que acontece através da aquisicdo de conhecimentos e informagdes de maneira
permanente. As organizacfes podem aprender, mudar e evoluir ao longo do tempo através da
interagdo socia entre seus membros e entre S mesma e 0 ambiente.

4.1 Dados demonstrativos do periodo de 2000 a 2005

Como ja mencionado, com a privatizagdo do sistema TELEBRAS iniciada em meados de
1998, a empresa comegou a sofrer com reducgdes drasticas nos niveis de contratacdo que
foram refletidas no ano 2000 em diante ocasionadas pela perda de mercado para as empresas
emergentes nesta seara, que por sua vez refletiu diretamente nas quedas dos niveis de
faturamento (venda liquida) e recebimento. A Figura 2 ilustra como estavam os resultados da
empresa neste periodo.

Figura 2
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Figura 2 — Resultados da empresa
Fonte: Elaborada com base em relatorio interno da empresa estudada de dezembro, 2004.
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Os resultados operacionais de 2000 para 2001 sairam de patamares positivos (MR$ 30,7) para
negativos que perduraram até 2004, quando a empresa apds inlmeros gustes em suas
operacOes e a busca de redugdes de custos voltou aos niveis positivos.

Para possibilitar que a empresa continuasse operando, empréstimos significativos foram
buscados (dpice em 2001). Contudo, € possivel notar que em 2003 para frente ndo foram

adquiridos mais quaisquer empréstimos mostrando que recomegou a caminhar com suas

“préprias pernas’ e seu fluxo de caixa permanecendo positivo.

Percebe-se que apds a mudanca de estratégia onde a comercializacéo de bens deixou de ser 0
principal produto, os niveis movimentados em faturamento reduziram-se explicado pelo foco
em Servigos.

A Figura 3 mostra uma queda acentuada nos anos 2000 a 2002 do seu quadro de funcionérios,
culminada pelas reducbes dos volumes de operactes (vide Figura 2) comerciais, venda de
linhas de producéo e re-estruturagdo da organizagdo. Em 2003, atingiu a menor quantidade de
funcionarios de sua historia, ja em 2004 nota-se uma retomada nas contratagoes devido ao
retorno para o caminho do crescimento.

Figura 3
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Figura 3 — Comportamento do quadro de funcionarios — 2000 a 2004

Fonte: Elaborada com base em relatério interno da empresa estudada de dezembro, 2004.
Pode-se constatar em linhas gerais que a empresa passou de uma zona de conforto para um
periodo dificil que exigiu de todos muita determinacdo, esforgos redobrados, disciplina,
confianga, mudangas comportamentais, superacdo de incertezas, quebras de paradigmas e
gestédo austera para superar a crise e voltar a ter um crescimento sustentéavel, com boas
perspectivas ao longo de 2005.

4.2 Implantacdo da metodologia em gestao de projetos

Com esta nova “roupagem” percebeuse que a qualidade na gestéo de projeto era fundamental
como um meio de atingir o proposto, uma vez que a principal fonte de receita deixou de ser
através da manufatura (margens de lucratividade vigorosas), passando a ser essencialmente
através de prestacdes de servicos — que no passado eram sucumbidas a segundo plano por
proporcionarem reduzidas margens.

Os principais problemas que a empresa enfrentava em gerenciamento de seus projetos eram:
constantes atrasos nos projetos empreendidos; estouros frequientes de orcamento nos projetos,
muito devido a auséncia total ou parcial de um plangamento adequado; auséncia total ou
parcial de controle de portfolio sentida pela ata geréncia; auséncia de metodol ogia, processos
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e padrdes de gerenciamento; auséncia de planos de treinamentos dos gerentes de projetos,
falta de padronizagtes de ferramentas de gerenciamento de projetos que pudessem resultar em
relatrios corporativos; utilizagdo inadequada de recursos, altos indices de retrabalhos;
auséncia de um repositorio de licdes aprendidas que pudessem ser utilizadas em projetos
futuros, as competéncias técnicas dos gerentes de projetos sucumbiam as econémicas e
financeiras (famoso “tocador de obras’) e a fata de ainhamento entre a gestdo de projetos e
as demais areas da empresa.

Foram buscadas as melhores préticas existentes no mercado em gerenciamento de projetos
gue proporcionasse uma gestdo centralizada— a organizacéo era fundamental mente Funcional
onde seus projetos eram geridos de forma pulverizada por segmento / tecnologia; e alinhada
com a estratégia da organizagao.

Em 2002, com a contratacéo de uma Consultoria iniciou-se 0 processo de estruturacdo de uma
metodologia em gerenciamento de projetos, sendo a primeira fase a andlise do perfil da
empresa, que avaliava o status atual da organizacdo quanto ao nivel de conhecimento em
gestdo de projetos. Nesta fase foram utilizados alguns projetos como piloto visando testar a
aderéncia e eficacia da gestdo projetos baseada nos conceitos do PMBOK (Project
Management Body of Knowlegde)- PMI (Project Management Institute), (PMI, 2000).

Em 2003, foram desenhados todos 0s processos, criados templates, realizados workshops,
validados processos, realizados treinamentos, integragdes com o sistema ERP, regras e
responsabilidades. Ao final deste ano foi concluido documento chamado BLCM (Business
Life Cicle Model) que tinha uma abrangéncia de negocio como um todo e ndo restrito
somente ao universo de gestdo de projetos, o qual sedimentava a metodologia da empresa.

Em 2004, todos os projetos foram adequados a esta nova metodologia e aplicados o
Methodology Assurance que objetiva levantar os pontos criticos que sdo os pilares para
sustentacdo da metodologia. Visando alinhar a ferramenta ERP, foi substituido o existente
(foco maior em linha de produgéo) por um mais adequado a gestdo de projetos.

A forma como foi idealizado o PM O baseando- se nas necessidades e perfil da empresa, levou
acriacdo de um escritério de projetos do tipo Program Management Office (PrgMO), segundo
classificagdo de Dinsmore (2003) apresentada no item 1.3 deste trabal ho.

5 Andliseda Estrutura atual do PMO

Atualmente o PMO é constituido por 19 Gerentes de Projetos e 9 PCO (Project Controller),
possuem projetos que duram em média de 4 meses a 1 ano, com vaores que variam de R$
50.000,00 a R$ 60.000.000,00, gerenciando em média 50 projetos/ ano.

Os Gerentes de Projetos possuem tempo meédio de casa entre 3 a 10 anos e os PCOs entre 2 a
7 anos.

Na organizagdo existem cinco profissionais com certificacdo PMP (Project Management

Professional), onde trés na estrutura PM O e dois nas areas de Desenvolvimento de Software e
Supply Chain Management.

O responsavel pelo PMO desta organizagdo possui o cargo de Gerente do PMO respondendo
diretamente a0 Gerente Geral da Diviséo.

5.1 Missdes propostas do PMO - Program Management Office (PrgM O)

As missdes propostas do PMO desta empresa sdo: padronizacdo na atividade de
gerenciamento de projetos; uniformizacéo da cultura de gerenciamento de projetos; obtencao
e / ou manutencdo dos niveis aceitaveis de lucratividade dos projetos; melhoria nas
ferramentas de controle dos projetos; melhoria da satisfacdo dos clientes no que se refere a
transparéncia e qualidade dos servicos de gestdo do projeto; plangamentos mais solidos dos
projetos; gestdo de riscos; auxilio as demais &reas na gestdo de negocios; desenvolvimento de
comunicagdes eficazes, melhoria continua do processo baseada nas informacbes de
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desempenho; criacdo da carreira em gerenciamento de projetos; programa de treinamento em
gerenciamento de projetos; critérios para classificar os maiores e mais importantes projetos
estratégicos; avaliagdo dos gerentes de projetos quanto as suas capacitagcdes, suprir com
informagdes confiavels a alta geréncia.

A organizacdo estudada entende gue os fatores criticos de sucesso (FCS) de seu escritdrio de
projeto sdo: forte patrocinio da alta Geréncia; adaptado a cultura da empresa; aderente aos
seus processos; plenamente integrado ao ERP; relatérios de progresso do projeto inteligiveis e
confiavels; ferramentas de controle de projetos simples e eficientes; templates alinhados com
as necessdades das informagbes;, manutencdo e disseminacdo da metodologia;
desenvolvimento de Gerentes de Projetos, lideres e membros de equipes competentes,
métricas objetivas;, avaliagbes dos recursos técnicos e aocalos coerentemente;
estabel ecimento de interfaces com as demais areas da organizacdo; apoio as demais areas em
suas atividades, disponibilizacbes de ferramentas de apoio a Geréncia de Projetos;
envolvimento estratégico com a empresa e o mercado.

A Tabela 1 mostra os indicadores criados para medir o Quality Assurance do processo de
gest&o de projetos na organizagao.

TABELA 1
INDICADORES PMO REQUISITOS VALOR | PESO |PROCEDIMENTO DE MEDIGAO
SATISFAGAO DO CLIENTE ATENDIMENTO AOS DELIVERABLES 150 0,5 |ANALISE DO INDICE DE ACEITAGAO (EFETIVO/PLANEJADO)
0
PESQUISA DE SATISFAGAO 0,5 |ENTREVISTA COM O CLIENTE NOTA >=4
QUANTITATIVO DOS PSR’S ATUALIZADOS NO DIRETORIO
PRATICAS ATUALIZAGAO DOS PSR'S 0,2 |PARA INFORMAGOES DE FORECAST ATE A REUNIAO DO
PLANNING
PROJETOS PLANEJADOS NO IFS 0.2 Zgolggms COM STATUS ATUALIZADO E PLANEJAMENTO
CONTROLE DA IMPLEMENTAGAO NO IFS 0,1 |ATUALIZAGAO DO ACTUAL E PROGRESSO DO PROJETO
DECISION POINTS PASSAGEM DE BASTAO DO COMERCIAL 0,1 [|ANALISE DAQUALIDADE DE INFORMAGAO E REALIZAGAO
15% DO EVENTO
ANALISE DA QUALIDADE DE INFORMAGAO E REALIZAGAO
KICKOFF 0.1 |55 BvenTo
e ANALISE DA QUALIDADE DE INFORMAGAO E REALIZAGAO
REVISAO DE PROJETO 0.1 |55 BvenTo
ANALISE DA QUALIDADE DE INFORMAGAO E REALIZAGAO
CLOSEOUT 0.1 |55 BvenTo
PASSAGEM DE BASTAO PARA SERVICES 0.1 |ANAUISE DA QUALIDADE DE INFORMAGAO E REALIZAGAC
DO EVENTO
RENTABILIDADE MARGEM X DURAGAO DO PROJETO 0,5 |MARGEM/ DURAGAO TOTAL DO PROJETO EM DIAS
30% =
RECEITA X ESFORGO GASTO 0,5 |CUSTO DA ALOCAGAO TOTAL DOS RECURSOS/ RECEITA
CUMPRIMENTO DO GP PLANEJADO E MELHORIA ] .
)0,
56 RESULTADO 30% 1 |ANALISE DO EFETIVO ATRAVES DO IFS
] N B SIM OU NAO - COPIA DO CERTIFICADO OU FOLHA DA
MELHORIA CONTINUA E CONTRIBUIGAO CERTIFICAGAO PMP % 1 |Prova
CONTRIBUIGAO COM LESSONS LEARNED 0,4 |10 PONTOS = 0,2
PARTICIPAGAO NOS WORKSHOPS 0,2 |10 PONTOS = 0,2
WORKSHOP DE GESTAO DE CONHECIMENTO 3% 0,2 |10PONTOS =0,2
CONTRIBUIGAO COM SUGESTOES DE MELHORIAS 0,01 |2 PONTOS = 0,01
FOCAL POINTS DE MELHORIAS DE PROCESSOS 0,2 |10 PONTOS = 0,2
100%

Tabela 1- Indicadores de desempenho
Fonte: Documento interno - Quality Assurance, do PMO da empresa estudada, 2004.

5.4 Apresentagdo dosresultados

As informagdes obtidas pela pesquisa permitiram a realizacdo de uma andlise qualitativa e
guantitativa. Dos funcionarios pesquisados, 70% possuem tempo de casa acima dos 10 anos,
20% acima de 5 anos e 10% ingressaram ja na estrutura de PMO, que possibilitou obter
informacbes que demonstrassem o0s sentimentos do antes e do depois das mudancgas
organizacionais ocorridas. De forma resumida os resultaram foram:

- 70% dos entrevistados acham que apds a implementacdo da metodologia a geréncia de
projetos tornouse mais estruturada, 30% discordam;

- 77% concordam que a empresa tornouse mais competitiva no mercado com a
implementacdo da metodologia e do PMO, 23% discordam com esta afirmacéo;
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- 92% afirmam que mais de 50% dos projetos estdo sendo finalizados dentro do prazo, escopo
e custo, 8% finalizam os projetos fora de algum dos parametros (prazo, escopo e custo) dos
parametros esperados;

- 62% entendem que as ferramentas (templates) precisam ser aperfeicoadas para tornarem-se
mais adequadas com as necessidades, enquanto 23% entendem serem claras e eficientes, 7%
entendem ser totalmente inadequada e os demais ndo tem informagdes suficientes para opinar;
- 62% acham que os niveis de responsabilidades estéo parcialmente adequados com os niveis
de exigéncias, 15% entendem ser totalmente adequados e 23% acham total mente inadequado;

- 38% percebem o empenho do PMO no sentido do desenvolvimento da carreira de gestéo de
projetos;, 38% percebem parciamente, 15% discordam totalmente e os demais ndo tem
opini&o formada sobre 0 assunto;

- 54% consideram que a atuacdo do PMO como suporte para 0s gerentes de projetos esta
parcialmente adequado, 30% consideram totalmente adequado, 16% entender ser totalmente
inadequado;

- 61% entendem que a alocacdo de recursos esta parciamente adequada, 23% totalmente
inadequada, os demais total mente adequados;

- 84% acham que a disponibilidade de treinamentos esta parciadmente adequada, 8%
totalmente inadequada e 8% totalmente adequada;

- 54% concordam parcialmente que o PMO busca continuamente a melhoria e manutencdo da
metodologia, 31% concordam plenamente e 15% discordam total mente;

- 54% consideram a politica de remuneracéo parcialmente adequada com suas funcdes, 39%
consideram total mente inadequada e 7% totalmente adequada;

- 76% percebem que os clientes externos se mostram indiferentes a metodologia aplicada na
organizacdo analisada e 24% percebem que os clientes estdo totalmente receptivos a
metodologia;

- 77% entendem ser deficiente o nivel de maturidade do PMO, 23% percebem um nivel
adequado.

55 Comentariosdosresultados

Através dos resultados pode-se perceber que a implementacdo da nova metodologia em
gerenciamento de projetos, conjugada com a criagcdo de um PMO, destacadamente promoveu
uma gestdo de projetos mais estruturada, centralizada e alinhada com a nova estratégia da
organizag&o, proporcionando melhor visdo e controle dos projetos empreendidos que no
passado eram carentes. Segundo o Gerente da Divisdo Carriers, em seu pronunciamento de
final de ano (2004), “conseguimos solidificar a nossa plataforma operacional baseada na
filosofia PMI que nos permite total controle sob a cadeia de implementag&o até o recebimento
em dia, mesmo para projetos de altissima complexidade e dispersdo geografica.”

Entretanto, adequagbes a0 processo ainda sdo necessarias conforme os resultados
apresentados no item 4.4 deste artigo.

Complementarmente a estes resultados, foi possivel obter informacdes adicionais através das
entrevistas pessoais e acesso a relatorios internos da organizagéo que ndo foram englobados
no questionario distribuido.

Pontos positivos

Um aspecto destacadamente positivo trazido pelo PMO foi a otimizagdo na utilizacdo dos
gerentes de projetos, com a concentracdo dos mesmos em um Uunico departamento,
anteriormente estavam espalhados na estrutura do tipo Funcional, possibilitou a distribuicéo
das atividades de forma mais uniforme e promovendo uma rotatividade dos gerentes de
projetos por varios segmentos tecnolégicos levando a um conhecimento rico em

diversificacéo.
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Entre os pontos fortes observados, pode se destacar o foco na produtividade, lucratividade,
foco na reducdo de despesas, espirito de colaboracdo dos empregados, valorizacdo dos
talentos humanos, ambiente que proporciona a criatividade dos empregados, acdes visando
retomada do crescimento, a busca da competitividade no mercado, busca do dinamismo,
desenvolvimento dos potenciais humanos - implementacdo do programa de Coaching, acdes
na correcdo da politica salarial — implementacdo de Remuneracdo Variavel, por exemplo.
Pontos de melhorias

Percebe-se um desnivelamento no conhecimento da metodologia em gestdo de projetos entre
0s gerentes de projetos, equipes de projetos e algumas areas que se relacionam com o PMO,
sinalizando a caréncia de treinamentos.

A empresa possui alguns processos que dificultam maior agilidade devido a burocracia e
normas, demonstrando que ainda néo se libertou de procedimentos que ndo agregam.

A comunicagd0o é um aspecto na organizacdo que se mostra ineficiente evidenciada pelo
desconhecimento de determinadas informagdes por parte dos funcionarios.

O sistema ERP ainda ndo esta totalmente alinhado com as préticas da metodologia de gestéo
de projetos, persistindo as utilizagdes de algumas ferramentas paralelas gerando muitas vezes
distor¢bes nas informagdes.

O desconhecimento da metodologia de gestdo de projetos por parte dos clientes externos
dificulta a prética de algumas ferramentas da metodol ogia.

Os repositorios de documentos ainda ndo estdo adequados e de fécil acesso para consultas,
levando a sua pouca utilizac&o.

Nota-se certa resisténcia por parte de alguns gerentes de projetos em utilizar plenamente a
metodologia por entender que suas experiéncias passadas s& mais eficientes que esta nova
filosofia de gestdo de projetos. Porém, é importante entender a necessidade de uma
homogeneidade dos processos. “Cada gerente pode ter habilidades proprias para o
gerenciamento de projetos, mas a criagdo de metodologia, processos, ciclo de vida,
procedimentos, etc. permitirdo que eles trabalhem de forma similar.” (Carneiro, 2005).

Os diversos pontos de melhorias necessarios tanto em processos como na cultura da
organizacdo, confirmados pelas opinides dos entrevistados, leva a concluir que o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos da organizacdo € baixo. Entretanto, pode-se
considerar que a empresa esta em processo de amadurecimento baseando-se na afirmacéo de
Crawford (2005) apud Carneiro (2005), um escritério de projetos leva de 3 a 5 anos para
atingir sua maturidade.

6. Conclusiao

Tendo em vista os resultados apresentados neste artigo, no que diz respeito a conceituagdo da
metodol ogia de gerenciamento de projetos, a figura de um escritério de projetos— PMO como
instrumento de gestdo, a mudanca drastica na estratégia da organizacéo estudada que se viu
obrigada a rever sua cultura na busca da propria sobrevivéncia no mercado, € possivel tecer
alguns comentérios.

A transformagdo estrutural que se iniciou e vem ocorrendo na organizacdo, tem trazido fortes
mudancas em conceitos, posturas, paradigmas, gestdo empresaria e humana. E estas
mudancas foram fundamentais para a superagdo das enormes dificuldades enfrentadas no
passado e serdo os alicerces para 0 crescimento sustentado.

As contribuicdes frutos da implementacdo de um novo conceito de gestéo de projetos baseada
nos conceitos do PMBoK — PMI adiada a figura do escritorio de projetos foram primordiais
para a re-organizacdo da empresa, produzindo informagdes mais confiaveis e precisas para
tomadas de decisdes estratégicas, taticas ou operacionais, melhores utilizacdes de recursos,
gestdo mais estruturada, participativa e centralizada de seus projetos
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Embora exista um clima interno propicio ao crescimento e sua consolidacdo, existem ainda
oportunidades de melhorias que demandam estudos principalmente que identifiguem as
causas dos problemas mencionados no artigo. Desponta-se, entre elas, a necessidade de
solidificar a existéncia do escritorio de projetos através da atuagéo de forma mais incisiva
visando garantir a aplicacdo da metodologia no dia-a-dia e desenvolvimento de ferramentas
gue promovam a maturidade em gest&o de projetos da organizacao.
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