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RESUMO

MOREIRA, M.A. Implantacdo de Escritorio de Projetos de Tl para Suporte a
Introducéo de Sistemas de Gestdo Empresarial em uma Empresa de Varejo. 2014. 99f.
Dissertacdo de Mestrado em Engenharia de Producdo — Centro Universitario de Araraguara,
Araraquara-SP.

Esta dissertacdo apresenta um estudo de caso longitudinal de cerca de trés anos sobre a
implantacdo de um escritorio de projetos (PMO) de TI para o suporte a introducdo de um
sistema de gestdo empresarial em uma empresa de varejo, acdo que tem sido muito utilizada
recentemente visando desenvolver e aprimorar a gestéo de projetos nas organizagées. Em um
momento em que cada vez mais as empresas utilizam projetos para implantar o seu
planejamento estratégico, torna-se fundamental garantir maiores eficiéncia e eficacia
possiveis na gestdo de seus projetos. Este estudo apresenta o projeto de implantacdo, suas
principais dificuldades e os resultados identificado por meio de pesquisa de percep¢do com 0s
principais usuarios do escritorio. Os resultados demonstram que a maioria das areas de
conhecimento da gestdo de projetos foi considerada melhorada pelas agdes do PMO,
excetuando-se as areas de escopo, comunicacdo e gestdo de partes interessadas que
demandam maior esforco de gestdo. Algumas funces técnicas do sistema de gestdo
implantado ndo foram consideradas satisfatorias e 0s usuarios entrevistados nao consideraram
positivos os resultados de produtividade advindos desse sistema. Por outro lado, as a¢des do
escritério geraram resultados positivos na integracdo da area de Tl com as demais funcgdes da
empresa, 0 que € bastante positivo para o trabalho de sistematizacdo e integracdo dos
processos no sistema de gestdo proposto por meio desta pesquisa.

Palavras-chave: PMO; Gerenciamento de Projetos; Gestdo de Projetos.



ABSTRACT

MOREIRA, M.A. Implementation of IT Project Management Office for Supporting the
Introduction of business management systems in a retail business. 2014. 99p. Dissertation
of Master in Production Engineering — University Center of Araraquara, Araraquara-SP.

This thesis presents a longitudinal case study of implementing an IT project management
office (PMO) to support the introduction of a corporate management system in a retail
company , that is an action that has been widely used recently in order to develop and enhance
the management of projects in organizations. At a time when more and more companies are
using projects to deploy its strategic plan, it becomes crucial to ensure the greatest possible
efficiency and effectiveness in managing their projects. The deployment project, their main
difficulties identified and results in a perception survey with the main office users are
displayed. The results show that most of the knowledge areas of project management was
considered improved by the actions of the PMO, however areas of scope, communication and
management of stakeholders require more management effort. Some technical features of the
management system deployed were not considered satisfactory and interviewed users have
not found positive results in productivity of the system implementation. On the other hand,
office actions generated positive results in the integration of IT with other business functions,
which is very positive for the systematization and integration of processes in the management
system.

Keywords: PMO; Project Management; Project Management.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais vive-se na sociedade da informacédo fortemente apoiada por um estilo
de vida baseado no consumo. No centro dessa sociedade estdo as Organizacdes de Varejo,
que possibilitam o acesso e a troca de mercadorias em um mercado que tem se destacado
como um dos mais acirrados na atualidade.

As organizacGes de varejo sdo pressionadas, permanentemente, a lancar novos
produtos e servigos em prazos cada vez menores, além de necessitarem desenvolver uma
relacdo de confianga de longo prazo com os seus clientes. Esta necessidade por constante
inovacdo em atendimento as expectativas atuais e futuras dos clientes tornou premente nas
organizacOes de varejo a atencdo a Gestdo de Projetos.

Em um ambiente de continuas mudancas, as empresas que ndo conseguirem responder
rapidamente aos novos desafios e as novas oportunidades que surgem referentes aos seus
processos, aos seus produtos e servigos ndo sobreviverdo em um mercado a cada dia mais
competitivo (THIRY-CHERQUES, 2002).

Segundo Kerzner (2006), a Gestdo de Projetos tem sido considerada pelas
organizagfes como sendo uma arma competitiva na medida em que possibilita aos clientes
niveis crescentes de qualidade e agregacdo de valor aos seus interesses, proporcionando as
organizagbes o controle dos custos e das mudancas, assim como da entrega do produto ou
servico dentro do prazo acordado.

Por esse motivo, organizagdes de varejo tém utilizado o Gerenciamento de Projetos,
doravante GP, como uma abordagem de amplo alcance para a formulagédo de planos e o
acompanhamento do dia a dia dos neg6cios, evitando perdas e retrabalhos, de modo que a arte
de gerenciar projetos se tornou primordial, segundo Kerzner (op. cit.), pelo fato de estar
ligada aos resultados obtidos para a sobrevivéncia e o progresso das organiza¢Ges modernas.
Similarmente, considera-se essencial ter um Escritério de Projetos (PMO, do inglés Project
Management Office) que potencialize os beneficios trazidos pelos projetos sempre em ndmero
crescente.

De acordo com Desouza e Evaristo (2006), projetos sdo vistos como armas
estratégicas que as organizacgdes utilizam para aumentar a sua competitividade e ganhar o
mercado no dindmico mundo comercial criado para os seus clientes e outras partes
interessadas, de modo que a mentalidade de gestdo de desempenho do projeto deve

transformar-se de sua natureza operacional/funcional passando a ser focada em estratégias.



Por outro lado, as empresas no cenario atual perdem competitividade no mercado
devido a falta de um sistema integrado de gestdo que permita a apreensdo simultanea do
gerenciamento de seus recursos tecnologicos e de seus projetos (BARCAUI, 2012).

As demandas e pressdes do dia a dia por resultados contribuem, assim, negativamente
e fazem com que os gestores ndo tenham disponibilidade de tempo para gerir e controlar,
incorrendo em prazos e custos infundados (Kerzner, 2006). Nesse sentido, os sistemas de
gestdo contribuem para estruturar as informacdes ao facilitar sua compilacdo em relatorios de
rapida interpretacéo.

Segundo Vargas (2005, p.7), projeto € um empreendimento ndo repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos com inicio, meio e fim, e que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas que devem
respeitar o tempo, 0 custo e 0s recursos envolvidos no desenvolvimento de um projeto de
qualidade.

A literatura sobre projetos € ampla, ndo havendo davidas sobre sua importancia e
sobre a necessidade de utilizacdo das técnicas de GP para obter resultados satisfatorios. A
implantacdo de melhores praticas em GP requer, no entanto, uma atencéo especial diante da
dificuldade de dimensiona-las apropriadamente em termos de padrfes, procedimentos,
formagéo de pessoas qualificadas, tamanho da equipe de GP e necessidade/tamanho do PMO
(VALERIANO, 2001).

O Escritério de Projetos (PMO) é uma estrutura central para criar padrbes e
procedimentos para o melhor gerenciamento do projeto, visando ser o centro de informacdes e
controle para conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar as atividades do projeto por
meio de uma visao global e panoramica de seu todo, sem que se perca em detalhes que podem
afetar a promocao de resultados satisfatorios (BARCAUI, 2012).

Segundo Kerzner (2006), o PMO tem se consolidado como uma estrutura efetiva na
implantagdo de processos de Gerenciamento de Projetos nas organizagdes sendo, de acordo
com Hobbs e Aubry (2011), um conceito que vem sendo explorado e rapidamente adotado por
muitas delas.

Uma implantagdo bem sucedida de um Escritério de Projetos se inicia, entdo, pelo
apoio da alta administracdo da empresa a partir do uso de sistemas de informacéo, modelos de
avaliacdo de maturidade e metodologia adaptada a realidade da organizacdo executora
(KERZNER, 2006).

A implementacdo de PMO, que formaliza e padroniza préticas, processos e operaces

de GP em uma organizacdo, contribui para que se concluam os projetos com resultados



consistentes e repetiveis, com maior probabilidade de sucesso, conforme sugere Frame (1987,
p. 24):

Ao entrar a economia dos Estados Unidos na fase pos-industrial, os gestores
norte-americanos descobriram que muitas das orientaces de gestdo estabelecidas
para uma economia industrial ndo mais Ihes serviam bem em uma economia de
informacdes. No ambiente de manufatura, a énfase é colocada em previsibilidade e
atividades repetitivas e a administracdo esta fortemente preocupada com a
padronizacdo e racionalizagdo dos processos de producdo. Numa economia baseada
em informagGes, a singularidade de eventos substituiu a repeticdo. A prdpria
informagdo é dindmica e sempre em mutacdo. Flexibilidade é a palavra chave da
nova ordem e gerenciamento de projetos é a chave para essa flexibilidade.

Perante a grande importancia que 0s projetos possuem na execucao do planejamento
estratégico da empresa, torna-se fundamental para qualquer empresa seu gerenciamento
adequado para a execucao bem sucedida dos projetos. A motivacdo para estabelecer PMO
parte dessa constatacdo pratica. Para Mullaly (2013, p. 5), as empresas procuram estabelecer

PMOs para os quais:

Os objetivos devem ser definidos, a sua implementacdo deve ser planejada e o
plano precisa ser executado. Na realidade, porém, h4 dois planos que devem ser
criados: A definicdo operacional do PMO e o plano para implementa-lo como
pontos focais para os projetos.

O PMO tem por objetivo principal orientar e dar suporte aos projetos em um cenario
onde alcancar a exceléncia na Gestdo de Projetos tem assumido importancia cada vez maior
na resolucdo de problemas existentes em busca de niveis satisfatorios de eficiéncia e eficacia,
garantindo a concretizacdo do planejamento estratégico da empresa com seus projetos
(DINSMORE, 2003 apud CARVALHO; HINCA, 2004).

A demanda pelo PMO reside na necessidade de solucdo para um problema de negocio
e ele deve estar alinhado, portanto, com as estratégias da organizacdo (BARCAUI, 2012), de
modo que é de empresas com sistemas de gestdo empresarial e processos maduros que surgem
varios beneficios relacionados aos PMOs (KERZNER, 2006).

Um PMO ¢ implantado em uma empresa com o intuito de resolver os problemas que
ocorrem com a sua gestao de projetos, programas ou portfélios. Portanto, devem ser definidos
com clareza quais os problemas que ficardo sob a responsabilidade de resolucéo por parte do
PMO e se montar uma estrutura apropriada para a resolucdo destes problemas.

Dessa forma, os beneficios e vantagens esperados com a existéncia do PMO virdo da

capacidade do PMO em resolver estes problemas. Ainda assim, o valor que um PMO pode



gerar a organizagdo varia dependendo do tipo de problema que ficard sob sua
responsabilidade. Quanto mais proximo do estratégico estiver o foco de atuacdo do PMO,
maior sera o seu valor para a organizacao.

Entretanto, estando mais préximo da visdo estratégica do negdcio, maior valor sera
adicionado a organizacdo, pois o foco de atuagdo serd a maximizacao do valor da empresa e
da taxa de sucesso de suas iniciativas estratégicas. Enquanto que quanto mais préoximo do
operacional, maior serd o foco na reducédo de custos e na melhoria da execucao.

A implantacdo de um PMO oferece valor tanto para os membros da equipe como para
o cliente. Os membros da equipe obter&o apoio por meio de consultoria e treinamentos, o que
trard melhoras no seu desempenho. E os clientes enxergardo a implantagdo como um sinal
visivel do compromisso da organizacdo com a aplicacdo da gestdo de projetos da melhor
maneira possivel.

Somando a estas caracteristicas, considera que a implantacdo de um PMO ndo é uma
tarefa simples, pois se trata de lidar com pessoas. A implantagdo consiste na construcao de
novos processos, criarem novas formas de tratar os problemas, integrar atividades entre
departamentos, coordenar equipes de trabalho de diferentes tamanhos, com tecnologias,
complexidades e neg6cios variados.

Para tudo isso é necessario negociar com pessoas. Portanto reforca que, antes de tudo,
a implantacdo de um PMO é um processo de mudanga de cultura organizacional.

Esta dissertacdo trata do estudo sobre uma organizacdo localizada no Triangulo
Mineiro, no municipio de Araxa, Estado de Minas Gerais, atuante no ramo de Varejo e
Distribuicdo de Eletrodomésticos que optou por implantar um Sistema de Gestdo Empresarial
(ERP - Enterprise Resource Planning) e, para tal, estabeleceu um Escritorio de Projetos
(PMO) para dar suporte a esse processo de implantacdo. O PMO desta empresa, além de
centralizar a implantacdo, tornou-se o centro de referéncia em Gestdo de Projetos na empresa
como um todo.

O presente trabalho consiste, entdo, na avaliagdo da implantacio do PMO
considerando as préaticas de Gestdo de Projetos de Tl e seus resultados vinculados a
integracdo, produtividade e a elementos qualitativos relacionados. A pesquisa tem caréater
exploratério, objetivando demonstrar os aspectos que influenciaram a implantacéo e os fatores

criticos de sucesso identificados.



1.1 Apresentacao do tema de pesquisa

O tema desenvolvido neste trabalho de pesquisa se concentra na implantacdo de PMO
e no suporte a introdugdo dos Sistemas de Gestdo Empresarial (ERP) em uma empresa do
setor de varejo.

De um lado, as empresas de varejo precisam lancar novos produtos e servicos para
satisfazer a demanda de seus clientes. Por outro lado, a pratica da Gestdo de Projetos permite
0 atendimento a essa necessidade, a execucdo de projetos, a devida coordenacdo e a garantia
do alcance dos beneficios prometidos. Atualmente, uma das ferramentas mais utilizadas para
integrar e alinhar a execucdo dos projetos a estratégia da empresa tem sido o PMO.

O fenébmeno organizacional do PMO mantém o interesse na investigacdo da area de
Gestdo de Projetos devido, sobretudo, as organizacbes agora procurarem uma melhor
articulacdo entre seus PMO, inseridos em sua estrutura global de governanca, para fins de
competitividade, controle e planejamento adequado de seus projetos (MULLER;
GLUCKLER; AUBRY, 2013).

Assim, um PMO devidamente posicionado na estrutura organizacional da empresa e
atuando como coordenador das atividades relacionadas aos projetos de interesse da
organizacdo, visando o negocio empresarial, por certo contribuira decisivamente para a
consolidacdo dos objetivos estabelecidos no ambito organizacional, mas, para isso, €
importante que o PMO seja estruturado de acordo com as necessidades da organizacdo e

evolua segundo essas necessidades.

1.2 Apresentacéo do problema de pesquisa

Dada a importancia da gestdo coordenada entre os diversos projetos existentes em uma
organizacdo, devidamente alinhados & estratégia de negocios e considerando-se a
complexidade de implantacdo dos PMOs, muitas vezes as organizagfes investem grandes
somas para a melhoria dessa gestdo sem se questionarem sobre o fato de ser esta a melhor
estratégia para potencializar seus resultados, implantando escritérios dos quais nao
conseguem aproveitar todo o potencial.

Esse problema é identificado neste contexto porque se verifica que ndo é em todos 0s
casos que a adogdo de Escritorios de Projetos se mostra uma estratégia adequada ao sucesso
na Implantagdo de Sistemas de Gestdo ERP. Tal decisdo deve, entdo, estar baseada na vasta
literatura sobre Gerenciamento de Projetos e Escritorio de Gerenciamento de Projetos, além
de considerar a experiéncia de implantacdo vivenciada por diferentes empresas e, no caso

desta pesquisa, por uma das maiores empresas de varejo do Brasil.



Assim, cabem os questionamentos: de que maneira a implementacdo de um PMO de
TI convém e pode contribuir com o controle, o planejamento, a execugao e 0 sucesso de uma
organizacdo brasileira do setor varejista de grande porte? E como se da a percepc¢éo dos atores
que participam desse processo e se inserem nos variados niveis da organizacdo sobre o0s

pontos positivos e negativos desse empreendimento?

1.3 Objetivo Geral

Esta dissertacdo tem como objetivo geral avaliar a implantacdo de um Escritério de
Projetos para o suporte a introducdo de um Sistema de Gestdo ERP considerando as préticas
de Gestdo de Projetos de TI e os resultados vinculados a integracdo, a produtividade e aos

elementos qualitativos relacionados.

1.4 Obijetivos Especificos

e Contextualizar a implantacdo do PMO de acordo com o que foi a demanda do Sistema
de Gestdo ERP;

e Identificar e descrever o Plano de Implementacdo e os fatores facilitadores, assim

como os obstaculos enfrentados pelo PMO;
e Classificar o PMO quanto ao seu nivel e descrever suas atividades;
e Identificar e descrever as melhorias conseguidas com a implementacéo do PMO;
e Analisar se as metas previstas com a implementacdo do PMO foram ou n&o atingidas;

¢ Identificar os mecanismos que explicam os resultados conseguidos.

1.5 Justificativa

Abordar e avaliar a implantacdo do PMO de TI, cada vez mais relacionado a Gestao
do Negdbcio e ndo apenas a uma atividade operacional isolada, faz-se necessario a partir do
momento em que junto a evolucdo do Gerenciamento de Projetos desenvolveu-se também a
definicdo de sucesso, deixando de se caracterizar apenas pela simples combinacao entre custo,
prazo e qualidade para se tornar resultado de multiplos critérios que envolvem ndo somente o
projeto, mas também o negdcio de toda a organizacdo (KERZNER, 2010).

Dessa forma, diferentes casos de sucesso com a implementacdo do PMO nas
organizacOes séo referidos frequentemente por diversos autores. De acordo com Ochi, Rocha
e Delamaro (2009), o PMO implementado em uma empresa do ramo de radiodifuséo de sons



e imagens (emissora de televisdo), no setor especifico de Engenharia da sede localizada em
Sao Paulo e que possui aproximadamente 400 funcionarios distribuidos entre as areas de (1)
Manutencdo e Tecnologia, (2) Operacdes de jornalismo, (3) Producdo e (4) Planejamento,
controle e exibicdo; obteve como principal beneficio a melhoria nos processos de
planejamento, execugdo, monitoramento e encerramento de projetos.

Por meio do PMO é possivel ter o controle sobre os procedimentos cotidianos da
empresa, como no caso de sucesso de uma empresa do setor de varejo que, a partir da
implementacdo do PMO, passou a visualizar graficamente a relacdo entre o desempenho de
cada dimens&o de sucesso e os beneficios percebidos (MORIOKA; CARVALHO, 2013).

Os exemplos de sucesso continuam como o0 de uma empresa de grande porte atuante
no ramo metalurgico e voltada a projetos de alta tecnologia que, ap6s a implementacdo do
PMO, percebeu claramente a contribuicdo para a otimizacdo do uso dos recursos da
organizacdo em seus projetos de implementacdo de estratégias de negocio
(ALBUQUERQUE, 2006); e, para citar mais um exemplo refereciado por Takey (2011), o
mesmo se deu com uma empresa de engenharia e solucbes integradas de infraestrutura com
atuacdo em diversos setores, que também apds a implementacdo do PMO verificou uma
influéncia significativa quanto ao “cumprimento de cronograma” e ao “cumprimento de
requisitos”, enquanto a obtencdo de “nova capacidade organizacional” e de “capacidade dos
fornecedores” foi percebida como resultado pouco relevante.

A justificativa para as perguntas-chave do problema abordam a necessidade de se
avaliar a implantacdo do PMO em situacdes reais de criacdo de sistemas de gestdo
empresariais em organizacfes de grande porte, na medida em que convém compreender como
a adocdo dessas unidades organizacionais facilita a implantacdo de sistemas e permite a
empresa extrair resultados positivos do sistema de gestdo implantado, além de obter a propria

capacitacdo em Gestdo de Projetos.

1.6 Motivacéo

O principal fator motivacional para a elaboracdo desta dissertacdo se encontra no fato
de que, nos ultimos anos, a execucdo de projetos tem recebido elevado foco de atencéo,
sobretudo em funcdo das necessidades das organizacdes desenvolverem iniciativas que
busquem a inovagéo e a vantagem competitiva (SHENHAR; DVIR, 2007).

Por meio desse novo cenario 0S projetos passaram a representar uma parcela
significativa dos investimentos das organizacfes, sendo o seu adequado acompanhamento

fundamental para a avaliacdo do desempenho das organizacgdes e, consequentemente, para o



processo de tomada de decisdo e vantagem competitiva no mercado, uma vez que o proprio
processo de implantacdo de sistemas passou, nos ultimos tempos, a ser tratado como um

projeto, beneficiando sobremaneira a area de T1 a partir dessa abordagem de negaocio.

1.7 Delimitacéo do estudo

Considerando que a implantacdo do PMO é uma pratica emergente e que para as
empresas se manterem competitivas ha a necessidade de adaptacdo as demandas do mercado,
este estudo se propde avaliar a implantacdo de PMO de TI para suporte a introducdo de
Sistemas de Gestdo Empresarial em uma empresa de varejo, andlise efetuada a partir da
percepcdo do CEO e dos Gerentes Setoriais da organizacéo.

O estudo foi desenvolvido com os profissionais da organizacdo que possuem
conhecimento e trabalham diretamente com GP juntamente com o0s parceiros terceirizados,
excluindo-se aqueles que possuiam cargo ou fungdo de geréncia, ou ainda direcdo e que nédo
detinham conhecimento especifico sobre GP, embora no decorrer da implantacdo tenha sido
fornecido treinamento a estes profissionais para a aquisicdo de conhecimentos na area de

Projetos.

1.8 Relevancia da Pesquisa

A dissertagdo concentra-se em descrever um caso especifico da area de Tl que podem
ser Uteis as demais areas profissionais, uma vez que em todas é possivel executar projetos que
tenham por objetivo melhores praticas atraves do estabelecimento de planos ou estratégias de
empreendimentos diversos, com fins lucrativos ou néo.

Nesta situacdo, torna-se relevante estudar a implantacdo de um PMO de TI,
especialmente quando o PMO se concentra na tarefa critica de implantar um Sistema de
Gestdo Empresarial, algo que abrange todas as areas de uma organizacao.

Ainda pelo fato de ser resultado de um estudo de caso longitudinal no qual o autor
participou da implantacdo, o que denota o carater exploratério da pesquisa no sentido de
identificar as licbes aprendidas nesse processo, tal carater reforca a possibilidade desta
pesquisa contribuir para o desenvolvimento do conhecimento de profissionais de diversos
segmentos, além das organizacGes que enfrentem desafios similares.

A implantagdo de um PMO de TI possibilitara, portanto, que as organizagdes, ao
empreenderem nesse sentido, possam maximizar os beneficios advindos de sua adequada
implantacdo no menor tempo possivel evitando, dessa forma, o desperdicio de recursos

financeiros, humanos, materiais e politicos.



Neste contexto, os resultados apresentados e 0 processo que permitiu obté-los podem
servir de orientacdo as organizacdes que pretendem programar estratégias ou desenvolver
produtos com uso de uma estruturacdo formal de GP como forma de diminuir os riscos e

maximizar seus resultados.

1.9 Estrutura do Trabalho

Os principais motivadores para o trabalho, como a importancia atual do assunto no
meio profissional de Escritério de Projetos, as justificativas para a pesquisa e 0s principais
objetivos especificos esperados constam no primeiro capitulo por ora apresentado, com
énfase no tema "Escritorio de Projetos”, que tem sido divulgado como de suma importancia
no suporte a introducdo de Sistemas de Gestdo Empresarial.

No segundo capitulo apresenta-se a revisdo da literatura sobre PMO desde suas
origens as mais recentes discussGes sobre os aspectos gerenciais e estratégicos a serem
considerados em uma implementacéo a partir, sobretudo, de referéncias a pesquisas cientificas
recentes, mas também a obras intituladas como ‘“classicas” em sua abordagem sobre 0
assunto.

N&o poderiamos também excluir consultas a fontes normalmente aceitas como
referéncias e publicadas na Internet, embora muitas vezes ndo possuam o status® de producdes
cientificas. Editadas por profissionais e organizacBes envolvidos com o assunto
“Gerenciamento de Projetos” e “Escritorio de Projetos”, muitas vezes tais publica¢fes contém
a importante observacdo do ponto de vista empirico do assunto, relevantes para 0s propésitos
deste trabalho.

No terceiro capitulo apresentam-se 0s métodos de pesquisa cientifica utilizados para
se atingir os objetivos da dissertacdo, que tem por intuito avaliar a implantacdo de um
Escritdrio de Projetos para o suporte a introducdo de um Sistema de Gestdo ERP a partir das
praticas de Gestdo de Projetos de TI.

A partir da discussdo que consta no quarto capitulo deste trabalho sdo tecidas
consideracOes a respeito do estudo de caso, da coleta e analise dos dados da organizacdo em
estudo, de exemplos da modelagem de processos de negocio da organizagdo, bem como das
respostas as entrevistas (Apéndice A) a partir das variaveis da pesquisa que expdem 0s pontos
procurados enquanto fatores facilitadores e/ou obstaculos para a implementacdo do PMO,
assim como as apreciagdes devidas para que estes fatores possam ser mais eficientemente

aproveitados (facilitadores) ou evitados e minimizados (obstaculos).

1 0 estado atual que esté relacionado ao estado de fatos, situacdes e coisas, independente do momento.
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Finalmente, no quinto capitulo procura-se sintetizar os resultados encontrados
expondo 0s pontos que encontramos como sendo oportunidades para estudos posteriores
sobre 0 assunto que podem contribuir com a geracdo de conhecimento da comunidade de

profissionais de Gerenciamento de Projetos e seus devidos executivos em geral.
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2 ESCRITORIO DE PROJETOS

A modernidade das atuais relagGes de negdcio tem exigido maior flexibilidade, mais
agilidade e constantes decisGes dos gestores nos trés niveis hierarquicos (estratégico, tatico e
operacional) das organizacdes que buscam o crescimento e a perenidade, pois tais empresas
necessitam permanentemente realizar reestruturacGes, reorganizacdes, flexibilizacoes,
adaptacdes e modificacdes para continuarem presentes e crescentes no mercado (REZENDE,
2002 apud WARD; DANIEL, 2013).

As organizagfes cada vez mais se utilizam de projetos ou programas como um meio
de alcancarem mudancas estratégicas e, considerando o importante papel que os Sistemas de
Informacéo e as Informagdes Tecnoldgicas (SI/TI) desempenham nas organizagcdes modernas,
muitos de seus projetos envolvem investimentos significativos em novos sistemas e
tecnologia (WARD; DANIEL, 2013).

A combinacdo da infinidade de projetos que estdo sendo realizados e as
complexidades de sua gestdo resultou em muitas organizagdes que tentam melhorar o
controle, a coordenacdo e, em alguns casos, a racionalizacdo de tais projetos por meio da
criacdo de projetos ou programas de Escritdrios de Projetos (PMO), que visam permitir "uma
coordenacdo sistematica e tratamento unificado, a fim de que as organizagcdes possam ser
mais bem sucedidas em projetos que empreendem” (WARD; DANIEL, 2013).

Por meio de projetos e programas as organizagdes demandam cada vez mais o capital
humano competente em GP para o melhor aproveitamento dentro das metas estipuladas
(TURNER; LEE-KELLEY, 2013).

Segundo Kerzner (2006), para lidar com as constantes mudancas da
contemporaneidade as organizagcdes vém adotando ac¢des inovadoras decorrentes da execugao
de projetos que, segundo os guias do Project Management Institute (PMI, 2004; 2008),
compreendem esforcos temporarios empreendidos para criar produtos, servicos ou resultados
exclusivos.

Nesse contexto, Barcaui (2012) explica que a Tecnologia da Informacdo, se
estruturada, planejada e alinhada ao negocio, é fator determinante para o sucesso das acoes
inovadoras que viabilizam as mudancas exigidas atualmente. Esta é uma das razfes pelas
quais as empresas vém priorizando o alinhamento entre as a¢Ges organizacionais e as a¢fes da

area de TI.
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Segundo Dinsmore (2003), o PMO tem o papel de identificar, estimular e apoiar a
utilizacdo das melhores préticas de GP, de tal forma que a organizacdo possa implementar
suas estratégias e alcancar seus objetivos.

Podemos citar a reducdo de custos operacionais e administrativos entre as muitas
razGes de negdcio para a implantacdo do PMO, devido as necessidades organizacionais e
preferéncias de seus stakeholders?. A reducdo de custos é possibilitada ndo s6 pela
implantacdo em si, mas também pela mudanca na estrutura organizacional que o PMO ajuda a
implementar (UNGER; GEMUNDEN; AUBRY, 2012).

O PMO possibilita, ainda, a integracdo do suporte da TI juntamente com todas as areas
da organizagdo em estudo, proporcionando agilidade as consolidagGes financeiras e trazendo
maior consisténcia aos dados, o que auxilia consequentemente o processo de tomada de
decisbes. Outro motivo técnico que justifica a atuacdo de PMOs é a melhoria da qualidade na
correcdo dos processos em tempo habil, evitando assim os retrabalhos e a inconsisténcia de
dados (JUGDEV, 2012).

Segundo Oliveira e Hatakeyama (2012), uma definicdo explicita dos planos e dos
objetivos da implementacdo do PMO certamente contribuira para um escopo de projeto mais
alinhado, o qual estabelecera as dificuldades que comprometem o or¢camento, bem como o
processo de sua implementacéo.

Denota-se ainda a importancia da formagdo de uma equipe qualificada com
habilidades de lideranca e execucdo. Essa equipe é relevante, uma vez que 0s membros
podem trocar experiéncias internas e externas com especialistas, além de tornarem-se
responsaveis pelas diversas atividades relacionadas como, por exemplo, as que exigem
tomadas de decisdes, detalnamento do projeto, mediacdo de conflitos entre os stackholders,
elaboracdo dos planos globais dos programas, comunicacdo com todas as areas e direcdo da
empresa, além das que buscam determinar 0s cronogramas € prescrevem a cooperacao para
que todos os recursos estejam disponiveis (OLIVEIRA; HATAKEYAMA, 2012).

Kerzner (2006) conclui que, para atender a todas essas necessidades de mudancas
internas ou externas, a alta administracdo das organizacGes deve manter uma supervisao
regular dos beneficios e resultados potenciais e reais dos projetos. Conforme o Guia
PMBoK® (2004; 2008), a entidade organizacional que centraliza e coordena o
Gerenciamento de Projetos na organizacdo é chamada de Escritdrio de Projetos.

2 Parte interessada, publico estratégico ou interveniente em uma organizagéo.
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2.1 Tecnologia de Informagéo

O uso da Tecnologia da Informacdo tem provocado substanciais mudangas no
ambiente corporativo, interferindo na relacdo de competicdo, influenciando a participacédo de
mercado das organizagdes, criando novas formas de acesso aos mercados e aos clientes e
possibilitando drésticas reducdes de custos nas cadeias produtivas. De modo que, nesse novo
ambiente empresarial, as organizacdes dos varios setores tém realizado significativos
investimentos em TI, passando a ter a producéo, a venda e a disponibilizacdo de seus produtos
e servicos amplamente apoiados nessa solucgdo (FILHO; CALDAS, 2008).

Segundo Bertaglia (2003), uma estratégia de Tecnologia de Informacao faz com que a
organizacdo mantenha o foco em atividades que trardo grandes impactos na competitividade.
Observa-se que a Tl ndo € responsavel pela concepgdo da estratégia empresarial como um
todo, mas auxilia o seu desdobramento e fornece suporte a caminhos que foram escolhidos
anteriormente.

A evolucdo na forma de fazer negocios faz com que as organizagdes inovem e, com
iSO, repensem suas estratégias e processos olhando além da sua cadeia de valor e buscando
novos conceitos e novas metodologias para quebrar paradigmas existentes. O conceito de
Gestdo da Cadeia de Suprimento (Supply Chain Management - SCM), juntamente com a
implantatacdo de PMO, surge como evolu¢do natural do conceito de Logistica Integrada no
Varejo devido a sua estrutura centralizada para criar padrdes e procedimentos (BERTAGLIA,
2003).

Verifica-se que, antes da ado¢do de uma plataforma tecnoldgica, o fluxo de
informacdes se baseava principalmente no suporte em papel, resultando em uma transferéncia
lenta de informacGes e, consequentemente, em uma transferéncia de propriedade de produto
e/ou servico também muito lenta, apresentando muita probabilidade de extravios e erros na
operacdo, bem como a auséncia de controle sobre as metas estabelecidas. Hoje, a
transferéncia e o gerenciamento eletronico de informagdes proporcionam uma oportunidade
de reduzir os custos logisticos no Setor de Varejo (FILHO; CALDAS, 2008).

Segundo Porter e Millar (1985), a Tl vém alterando tanto as operagdes internas das
empresas quanto suas relacdes com fornecedores, clientes e concorrentes. Os autores apontam
trés maneiras em que a tecnologia da informacdo altera a competicdo em uma industria, a
saber: (i) ao mudar a estrutura da industria; (ii) ao criar vantagem competitiva e (iii) ao revelar
novos negaécios. Por outro lado, pesquisas indicam que uma empresa pode criar vantagem
competitiva por meio da otimizagdo das interfaces e dos seus PMOs entre as atividades tanto

internas quanto da cadeia de distribuicao.
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2.2 PMO - Conceitos Gerais

A origem do PMO estéa relacionada aos Departamentos de Projetos existentes no final
dos anos 50 e inicio dos anos 60. Nesta época, 0s Escritdrios eram restritos aos projetos com
maior relevancia e atuavam na atualizacdo dos cronogramas e preparacdo da documentacédo
do cliente, de modo que o Departamento atendia um unico cliente devido a limitacdo de seu
espaco fisico (KERZNER, 2006).

Em um ambiente global cada vez mais exigente e dinamico, as organizagdes tém a
necessidade de serem e se manterem cada vez mais ageis e organizadas. Com isto, estdo
buscando a formalizacdo e a padronizacdo na conducdo de seus trabalhos, incluindo o
planejamento, o controle e o acompanhamento de seus projetos (BARCAUI, 2012).

Para fornecer um volume alto e diversificado de novos produtos e servigos as
organizagOes sdo obrigadas a desenvolver constantemente novas competéncias, pois em uma
economia de competicdo global se torna cada vez mais dificil a criacdo de valor através
apenas das habilidades e dos recursos que ha dentro de uma organizacdo. Portanto, a
velocidade com que as empresas precisam responder ao mercado e a necessidade de
incorporar diversos produtos e servicos estdo forcando os investimentos na formacdo de
aliancas estratégicas de negocios (MARTINS, V. R.; MARTINS, M. R,, 2012).

A responsabilidade do PMO geralmente inclui a GP e suas melhorias (THIRY;
DEGUIRE, 2007). Os autores também identificam como fator critico de sucesso a capacidade
de alinhar projetos com a estratégia e 0s objetivos organizacionais, e nao apenas que o PMO
esteja apto a consolidar e distribuir dados.

Com base nesta pesquisa e no desenvolvimento recente de praticas organizacionais, o
PMO é uma estrutura de governanca para o Gerenciamento de Projetos organizacional. As
organizagcOes que possuem um PMO tém melhor desempenho no mercado competitivo em
relacdo as que ndo o possuem (DAI; WELLS, 2004).

Nesse contexto, os PMOs aparecem como uma solucdo de grande importancia. Para
Barcaui (2012), o PMO é a unidade organizacional responsavel pela conducédo integrada dos
projetos da organizacdo, assim como € o responsavel por prover e ministrar produtos e
SEervigos a esses projetos.

Por meio desta situacdo, a implantacdo do PMO contribui para o alinhamento dos
objetivos dos projetos com o direcionamento estratégico da organizagdo, contribuindo para a
aproximacgdo da conducdo dos projetos e da alta direcdo, motivos pelos quais varias
organizagOes tém adotado estruturas de Escritorio de Projetos em suas atividades (BARCAUI,
2012).
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Como exposto outrora, 0 PMO simplifica, facilita e aperfeicoa o Gerenciamento de
Projetos a um custo mais baixo, desde que sua prépria implantacdo seja planejada. O PMO
tem se mostrado um grande facilitador em empresas que realizam diversos projetos seguidos,
aprimorando o desempenho dos responsaveis pelos projetos ao compartilhar a execucdo das
tarefas de planejamento, acompanhamento e implementacdo de acgdes corretivas (BARCAUI,
2012).

Nesta situacdo, todos os responsaveis por produtos e areas de negdcios das
organizagdes terdo mais tempo para “fazer as coisas acontecerem”, acompanhando o
desenvolvimento do produto, interagindo com clientes e fornecedores, liderando suas equipes,
cuidando de suas areas de negdcios, etc. (BARCAUI, 2012).

Grande parte dos trabalhos nas organizac@es ocorre na forma de projetos nos quais é
fundamental a troca de conhecimentos entre seus gerentes e a equipe do PMO para que as
metas possam ser alcancadas e para que ndo ocorram fracassos, ficando assim desenhado ou
documentado em um dos niveis de PMO a governanga de conhecimento (MULLER,;
GLUCKLER; AUBRY; SHAO, 2013).

Trabalhos baseados em Projetos sdo especialmente populares no dominio da
Tecnologia da Informac&o. Todavia, as estatisticas indicam que entre 50% e 80% dos projetos
de TI s&o mal sucedidos, ndo respeitam o prazo de entrega estabelecido, ultrapassam o orcado,
as estimativas de recursos e de tempo, ndo atendem aos requisitos do cliente ou ficam aquém
de suas expectativas (KEIL; ROBEY, 2001; KEIL et al., 2000).

Este cenario alarmante é surpreendente, pois muitas organizacdes tendem a repetir 0s
mesmos erros muitas vezes, particularmente em termos de transferéncia de conhecimento e
reutilizacdo da informacdes provenientes de projetos anteriores (DESOUZA; EVARISTO,
2006). Também para Barcaui (2012), algumas das principais raz6es para as falhas de projeto
resultam de falhas quanto a gestdo do conhecimento: a falta de projetos eficazes com claras
estimativas, orcamento, comunicacdo e informacdo pobres, reutilizacdo inadequada de
experiéncias passadas e licoes aprendidas, além de uma compreensdo insuficiente da
tecnologia, particularmente sobre as limitacdes de suas aplicacbes (BARCAUI, 2012).

Outros motivos comuns sdo a falta de consisténcia na gestdo, a falta da educacédo
formal no rastreamento das informacdese a falta de envolvimento do usuario final. O
resultado final é, entdo, um excesso de custo e tempo por meio de projetos rotineiramente
abandonados antes mesmo de sua conclusdo (BARCAUI, 2012).

Atualmente, h4 uma grande diversidade de usos e fungdes dos PMOs. Em algumas

organizacOes eles tém como funcdo gerenciar todas as atividades relacionadas ao
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planejamento, & execucdo, ao controle e ao encerramento de projetos. Em outras, porém, o
PMO apenas realiza a consolidacdo dos dados de todos os projetos da organizacdo
(MANSUR, 2007).

A funcdo do PMO na organizacao envolve também a metodologia de Gerenciamento
de Projetos com a criagdo e a manutencdo de regulamentos, a realizacdo de auditorias, a
garantia de qualidade, a geréncia de riscos, etc. O PMO se torna, assim, um centro de aten¢do
e controle que contém e trabalha com gréaficos, diagramas, documentacdo, histérico de
indicadores de desempenho, qualidade dos projetos realizados e licdes aprendidas
(BARCAUI, 2012).

Uma importante classificacdo dos PMOs os divide em duas dimensdes: administrativa
e de conhecimento intensivo. PMOs administrativos fornecem gerentes de projeto com o
apoio administrativo e focados no gerenciamento de informacdes sobre projetos, tarefas,
recursos e afins, além de responsabilizarem-se pela divulgacdo dessas informacdes, pois,
como o proprio nome sugere, sua funcdo é de apoio administrativo. PMOs intensivos em
conhecimento, por outro lado, ttm um papel ativo na gestdo de melhores praticas de projeto,
consolidam o aprendizado com projetos (ambos, 0s sucessos e 0s fracassos) e melhoram a
maturidade de gestdo de projetos na organizacdo (DESOUZA; EVARISTO, 2006).

Segundo o Project Management Institute (PMI, 2004), os PMOs séo tipicamente
implementados para formalizar e padronizar praticas, processos e operacdes de GP, e esses
processos padronizados deveriam contribuir para a eficiéncia em resultados consistentes e
reproduziveis, dando margem para uma maior probabilidade de sucesso dos projetos
estratégicos.

A missdo do PMO deve ser, portanto, revisada e ajustada regularmente ao longo do
desenvolvimento da organizacao, pois o grande desafio do PMO é garantir que disponha de
métodos e préaticas de gestdo de projetos que sejam flexiveis e adaptadas ao seu ambiente
(KERZNER, 2006).

Desouza e Evaristo (2006) discutem a importancia da organizagdo em definir o
“arquétipo” de PMO adequado a sua cultura e em acordo com 0s objetivos da empresa, pois
um PMO bem definido e eficaz pode ser um passo importante para 0 sucesso de uma
organizacdo. Segundo Barcaui (2012), a demanda pelo PMO reside na necessidade de solucéo
para um problema de negaocio, reforcando a necessidade de ele estar alinhado as estratégias da
organizacao.

HOBBS e AUBRY (2007) realizaram extenso estudo analitico acerca das atividades

dos PMOs. Foram analisadas a presenca € o grau de importancia de 27 diferentes



17

fungdes/papéis atribuidos aos PMOs. Essas funcbes/papéis foram agrupadas com base em
andlise fatorial, gerando os seguintes grupos: (1) atividades de monitoramento e controle do
desempenho dos projetos; (2) desenvolvimento de competéncias e metodologias de gestdo de
projetos; (3) gerenciamento multi-projeto; (4) gestdo estratégica; e (5) aprendizagem
organizacional. Esse conjunto de tarefas pode ser considerado classico na bibliografia sobre
PMOs, entretanto, os autores identificaram outras atividades consideradas importantes pelos
pesquisados, mas que ndo foram agrupadas por razBes de coeréncia conceitual: (6) execucédo
de tarefas especializadas para os gerentes de projeto; (7) gerenciar as interfaces com clientes;

e (8) recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios dos gerentes de projeto.

2.3 Medidas de Sucesso de um projeto

O sucesso do projeto é visto de duas maneiras distintas, ou seja, através de duas
escalas diferentes: o sucesso a nivel macro e sucesso a nivel micro. Normalmente, 0s usuérios
e beneficiarios finais do projeto tém o interesse de sucesso do projeto do ponto de vista
macro, que diz respeito a consecucdo do resultado geral ou aos ganhos de longo prazo. O
sucesso a nivel micro se refere aos ganhos de curto prazo se o projeto estiver dentro do prazo,
dentro do orgamento e de acordo com suas especificacbes (RAHMAN, 2010).

Algumas das razbes para as falhas de projeto, constantemente reiteradas por diversos
autores, sdo o conhecimento insuficiente em gestdo, assim como da falta de uma estimativa de
projeto eficaz com orcamento real, da falta de praticas de compartilhamento de informacéo e
comunicacéo, da reutilizagdo inadequada das licbes aprendidas e da insuficiente compreensao
da tecnologia que acarreta a falta de consisténcia na gestdo, a falta de acompanhamento
formal, funcional e a falta de envolvimento do usuario (RAHMAN, 2010).

Desouza e Evaristo (2006) estabelecem quatro categorias de sucesso passiveis de
algum tipo de monitoramento: planejamento de reunibes objetivas, beneficios para 0 usuario
final, beneficios ao contratante e sucesso geral do projeto, todos altamente interrelacionados,
0 que implica que os projetos percebidos por serem bem sucedidos 0 sdo para todos 0s seus

stakeholders.

2.4 Defini¢cdo de PMO

E dificil generalizar uma definicdo do PMO, o qual exerce a tarefa de personalizacio e
esforco sustentado especificamente a uma organizacdo. PMOs podem variar muito em termos

de tamanho, estrutura e relacGes de reporte, ndo havendo esquemas padrdo para estabelecer
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um PMO, pois, de acordo com Rahman (2010), seu Unico critério para 0 Sucesso € que sua
Estrutura deve ser estreitamente alinhada a cultura corporativa da organizagéo.

A maioria dos PMOs eficazes produzem melhorias em seu devido tempo e conduzem
continuamente as equipes de projeto a melhorarem a sua performance (DESOUZA,
EVARISTO, 2006).

A definicdo adotada neste estudo é a seguinte:

Uma unidade organizacional centralizada que coordena a gestdo dos projetos
sob seu dominio. As responsabilidades do PMO podem variar de fornecimento de

funcGes de suporte de gerenciamento de projeto para realmente ser responsavel pela
gestdo directa de um projeto. (RAHMAN; 2010, p. 23).

O PMO é capaz, assim, de garantir a eficacia e a eficiéncia do projeto desde a sua
implementacdo para que seja alcancado 0 sucesso durante e apds a sua execucdo atraves,
entdo, de meios que produzem ou séo capazes de produzir o resultado desejado ou pretendido,
sendo eficientes, portanto, ao viabilizarem um maior volume de trabalho com o minimo de

esforco, despesa ou tempo sendo desperdicado (RAHMAN; 2010).

2.5 O PMO na Estrutura Organizacional

No que diz respeito a sua organizacdo para o Gerenciamento de Projetos, as Empresas
podem ser orientadas a projetos inovadores ou tradicionais, mais voltados a operacdes.
Ambos permitem planejar e implementar acdes por projetos, mas nos primeiros a principal
fonte de renda provém dos projetos que executam (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2004, p. 27).

Quando instituido formalmente, o PMO é uma camada de controle entre a alta
administracdo e 0s gerentes de projetos, podendo ser o responsavel por projetos isolados até o
conjunto de projetos ou programas constituindo-se, assim, como parte integrante da estrutura
de governanca e Gerenciamento de Projetos. Atua como agente de selecdo para a priorizacdo
dos varios projetos propostos pelas diversas areas do negocio da organizacdo que,
naturalmente, apresenta uma quantidade considerdvel de conflitos (BERNSTEIN, 2000).

A implementacdo do PMO ¢, portanto, uma tarefa de longo prazo que requer
dedicacdo dos varios niveis gerenciais ao longo do projeto, além do fato do responsavel pelo
PMO necessitar de uma demonstragdo constante de que possui autoridade e autonomia para
planejar e implementar as mudancas necessdrias em todos os niveis do negocio
(BERNSTEIN, 2000).
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Para essa integragdo do PMO na estrutura organizacional, um dos elementos a se
considerar € a configuracdo da estrutura vigente na organizagdo que, segundo o Guia
PMBOK®, pode ser: funcional pura, matricial fraca, matricial balanceada, matricial forte ou

orientada a projetos (projetizada).

2.6 Tipos de escritérios de Gerenciamento de Projetos

O emprego dos PMOs tem se resumido a Gestdo de Projetos na maioria das
organizacOes. Por outro lado, os PMOs, pela sua prdpria natureza e potencialidade, podem e
devem assumir um carater mais estratégico dentro de uma empresa, podendo ainda o seu
posicionamento variar de acordo com o seu nivel de maturidade, com o arranjo organizacional
em que ele se situa, bem como em funcdo do tamanho e tipo de negdcio de cada empresa
(BARCAUI, 2012). Kerzner (2006) indica que existem trés principais modelos de operacao
para um PMO:

i. Escritorio de projetos Funcional: E praticado isoladamente por uma &rea ou
divisdo funcional de uma organizacao tal como encontrado em areas de Tecnologia
da Informacdo dentro das empresas. A maior responsabilidade deste tipo de
configuracdo de Escritério de Projetos é a de gerenciar recursos limitados para o

atendimento das demandas por projetos;

ii. Escritorio de projetos Orientado por Grupo de Clientes: E utilizado para obter
gestdo e comunicacdo mais efetivas junto aos clientes comuns de um ou Varios
projetos. Multiplos escritorios deste tipo podem ser encontrados convivendo
simultaneamente em uma mesma organizacao, visto que tém carater temporario e

podem ser descontinuados a medida que os projetos sejam concluidos;

iii. Escritério de projetos Corporativo: Atua e permeia toda a organizacdo. Além de
possuir um carater funcional e operacional, possui também foco em aspectos

estratégicos e corporativos.

Outra forma de entender os PMOs é analisa-los segundo a sua classificagdo por niveis.
A proposta de Crawford (2002), corroborada por Englund et al. (2003), é a mais utilizada e

divide os PMOs em trés niveis que podem existir concomitantemente na organizagéo:

e Nivel 1 — Escritorio de Controle de Projetos: Possui como principais fungdes a

organizacdo de relatérios de progresso, despesas, orcamento, desempenho e riscos,
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mantendo uma base de dados de acOes historicas e licdes aprendidas que orientem o
monitoramento dos resultados do projeto que € Unico e de grande porte e
complexidade (CRAWFORD, 2002);

e Nivel 2 — Escritério de Projetos da Unidade de Negocios: Oferece suporte aos
projetos de uma determinada area da Empresa, de diferentes portes e complexidades.
Entretanto, a integracdo destes projetos ocorre ao nivel da Unidade de Negdcios, ndo
atingindo o nivel corporativo e ndo suportando, portanto, diretamente a alta direcéo
(CRAWFORD, 2002). Assim, seriam funcdes do PMO Nivel 2 aquelas realizadas
no Nivel 1, acrescidas das funcbes de fornecer treinamento em Gerenciamento de
Projetos; estabelecer e verificar o cumprimento de padrdes e métricas, e possibilitar o
alinhamento dos projetos as estratégias do departamento a partir do controle e do
armazenamento das licdes aprendidas e dos relatérios gerados para implementar e
controlar mecanismos de controle de mudancas, assumindo o papel de mentor para

projetos com problemas;

e Nivel 3 — Escritério Estratégico de Projetos: As atribuicbes do Escritério de
Projetos Nivel 3, segundo Crawford (2002), s&o as do Nivel 2 acrescidas da
necessidade de selecionar, priorizar e garantir a integracdo dos projetos que estejam
alinhados a estratégia da organizacdo, inclusive no que se refere ao uso de recursos,
tornando-se um centro de gestdo do conhecimento por meio, sobretudo, do
armazenamento de informagdes dos projetos na forma de liches aprendidas; validar
as estimativas de recursos feitas pelos projetos, baseado nas experiéncias de projetos
anteriores; padronizar o processo de Gerenciamento de Projetos; identificar, priorizar
e selecionar projetos; implantar e realizar a manutencdo de um Sistema de
Informacdes; alinhar os projetos a estratégia da organizacdo e desenvolver as
competéncias e habilidades profissionais dos membros envolvidos na elaboragédo e

execucdo do projeto.

Em complemento a essa abordagem, Desouza e Evaristo (2006) propGem que 0sS
papeis dos PMOs podem ser segmentados ainda em diferentes niveis:

e Nivel estratégico: Na qual o PMO tem por fungdo garantir que 0s projetos se
alinhem de acordo com os objetivos estratégicos da organizagdo, em consonancia

com 0s objetivos de longo prazo do negocio; considar o crescimento estratégico da
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organizacdo para que 0s projetos empreendidos contribuam positivamente para o
crescimento do negocio a partir do gerenciamento do conhecimento de maneira
eficiente e eficaz, conduzido de forma a melhorar as politicas, as praticas e as
metodologias de projeto com a captura eficiente de conhecimento, o seu
compartilhamento e a aquisicdo de conhecimentos sobre 0s mecanismos de

reutilizacéo no local,

e Nivel tatico: No qual o papel do PMO ¢ assegurar a estreita integracdo entre as
iniciativas do projeto para que haja coordenagdo entre 0s varios projetos que estéo
sendo desenvolvidos na organizacdo, promovendo a consistente qualidade de
produtos e servicos gerados pelos projetos através de a¢Ges que visam monitora-los
rigorosamente e de acordo com os padrdes e metodologias definidos, partilhando,
ainda, conhecimentos entre 0os membros dos projetos para garantir a clara

comunicacdo entre suas equipes;

e Nivel operacional: Ultimo nivel previsto na qual o PMO é responsavel pela
realizacdo de avaliagBes de projeto, operacionalizando-os atraves de revisdes que
permitam a apreciacdo eficaz de pedidos de aumento para 0s or¢amentos e/ou
recursos, garantindo que os projetos estdo sendo conduzidos de forma eficiente;
integracdo do conhecimento derivado de projetos similares, assegurando que a
informacgdo esta prontamente disponivel para orientar as decisGes em processos
especificos de implementacdo; sendo responsavel ainda por alimentar a base de
informacdes e conhecimentos especializados em Gerenciamento de Projetos que
contemple um repositério de licdes aprendidas, de melhores préaticas e metodologias
padronizadas que permitem, por extensdo, 0 monitoramento constante da satisfacdo
do cliente, o acompanhamento do status do projeto normal através de relatérios para
0s tomadores de decisdo, e a coordenacdo e comunicacdo com todos os clientes

internos e externos de maneira eficiente.

Por fim, outra abordagem orientada pelo valor que um PMO pode proporcionar dentro
da organizacgdo estabelece trés modelos possiveis de atuacdo desse Escritorio (KENDALL,;
ROLLINS, 2003):
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¢ Modelo de repositorio: Atua essencialmente como fonte de informacdes a respeito
do estado e da evolucdo dos projetos de uma organizacdo, bem como se fortalece
enquanto difusor de metodologias e padrdes dentro da disciplina de Gestdo de

Projetos;

e Modelo de suporte e mentoragdo: Além das atribui¢cbes do modelo de repositorio,
atua com énfase no desenvolvimento de competéncias, treinamento e consultoria nas

disciplinas relacionadas a Gestdo de Projetos;

e Modelo corporativo: - Assume visibilidade corporativa ao atuar como um centro de
servigos compartilhados para atender a todas as necessidades da organizacéo no que
concerne a Gestdo de Projetos. Atua também na selecdo de projetos, gestdo de
portfélios e de riscos, bem como na administracdo consolidada de todos os recursos

envolvidos nos projetos de uma organizacéo.
2.7 Arquétipos de PMO

Desouza e Evaristo (2006) também classificaram os PMOs em duas dimensoes:
administrativa e de conhecimento intensivo. Os PMOs administrativos fornecerdo aos
gerentes de projetos o apoio administrativo que incide sobre a gestdo de informacGes
relacionadas a projetos, tarefas, recursos e relatorios; enquanto que os PMOs de
conhecimento intensivo desempenhardo um papel ativo no gerenciamento das melhores
préaticas de GP e de licGes aprendidas (fracassos e sucessos), melhorando a maturidade do
Gerenciamento de Projetos da organizacdo ao empreenderem esfor¢co no desenvolvimento e
na aplicacdo do conhecimento para melhorar o desempenho.

Dentro da classificacdo destes autores, quatro Arquétipos de PMO foram obtidos para
serem utilizados no processo de mapeamento do nivel de maturidade de GP em uma
organizacéo, sendo os PMOs Administrativos rotulados como Defensores, enquanto os PMOs
Intensivos em Conhecimento podem ser caracterizados como Torcedores (Supporter),
Gestores de Informacéo (Information Managers), Gestores de Conhecimento (Knowledge
Managers) e Treinadores (Coach).

Com funcdo essencialmente administrativa no fornecimento do status do projeto e na
identificacdo dos riscos e possiveis problemas na manutencdo de seus, os PMOs

caracterizados como Torcedores relatam projetos, mas néo os influenciam.
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Departamentos permanecem profundamente envolvidos nos projetos e na &rea
funcional, o Supporter é um passivo modelador e presta servicos somente mediante
solicitacdo. Sob esse arquétipo, as organizacfes apresentam maior lentiddo na adocdo de uma
metodologia de GP, ndo conseguindo obter o pleno beneficio do PMO, pois o Torcedor nao
tem controle sobre as dimensGes do Gerenciamento de Projetos, das préaticas ou da selecdo de
projetos.

As informac0es relacionadas ao desenvolvimento e ao acompanhamento de projetos,
usadas para fins de avaliacdo quando constituidas e organizadas no formato de um painel que
permite a apreensdo do todo a partir de suas partes, configuram acdes de Information
Manager utilizadas pelo PMO caracterizado como Gestor de Informacdes, de atuacdo
parcial na funcdo administrativa, mas que tem por atribuicdo acompanhar e relatar o
andamento dos projetos, servindo como uma fonte de informacdes atualizadas sobre os status
consolidados, ou seja, 0 PMO Information Manager esta principalmente preocupado com a
coleta e o gerenciamento de informacdes sobre 0s projetos.

Sem funcdo ou responsabilidade administrativa, 0 PMO Gestor de Conhecimento
contitui-se como um repositorio de melhores praticas, uma base de conhecimento sobre
projetos, processos de orientagdo e treinamento reconhecida como a autoridade da
organizagao em todo o conhecimento relacionado ao Gerenciamento de Projetos.

Fornecendo & organizagdo uma visdo geral de seu portfélio de projeto®, centrado na
entrega do projeto e sendo o ponto central para a prestacdo de contas para o éxito dos projetos
especificos, com rara autoridade de aplicacdo, exceto em projetos que gerencia, o PMO
Gestor de Conhecimento pode ser informado pelo PMO Gestor de Projeto quanto a esses
fatores, sendo a sua caracteristica principal a de ser o responsavel pelo controle e a gestdo das
melhores préaticas na organizacao.

Por fim, o arquétipo de maior conhecimento intensivo é designado como Treinador ,
responsavel pela apreensdo das melhores praticas e conhecimentos sobre o estado da Gestdo
de Projetos na organizacdo, sendo também um aplicador para assegurar que as melhores
praticas sdo usadas para informar os futuros esforcos de GP.

The Coach controla as melhorias, portanto, focado em um projeto, constituindo-se
como um centro de exceléncia responsavel por fazer cumprir com éxito o projeto na
organizacdo. Como tal, é um forte agente de mudancas cuja finalidade é a de superar a

resisténcia e pavimentar o caminho para um novo modelo de Gestdo de Projetos.

® Conjunto de projetos e programas que visa atingir as estratégias da empresa sendo, portanto, necessério fazer
escolhas certas que agregam valor e que fagcam jus aos investimentos destinados.
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Ainda segundo Desouza e Evaristo(2006), um PMO administrativo pode atuar com
uma infraestrutura relativamente simples, uma vez que serve a uma fungdo de apoio menos
exigente.

PMO intensivo em conhecimento requer, no entanto, uma estrutura mais complexa
que lhe permita captar de forma eficiente tanto o conhecimento tacito quanto o explicito
gerado no projeto, construindo uma base de conhecimento mais completa que dissemina tais
saberes para todas as equipes de projeto a fim de promover a transferéncia de conhecimentos
abrangentes e reutilizaveis.

E importante ressaltar que a gestdo administrativa da organizagdo é primordial na
influéncia do desempenho organizacional em relacéo, sobretudo, aos seus funcionérios, pois
sem uma atuacdo firme e participativa tornar-se-a dificil obter resultados satisfatérios no
desempenho dos projetos tal qual foram propostos (YANGA; HUANGB; HSUA, 2014).

Para escolher o caminho mais adequado aos objetivos da organizagdo nédo basta
considerarmos, porém, apenas a decisdo sobre qual seria o arquétipo de PMO
mais adequado, pois isso esta atrelado ao nivel do projeto em alvo e ao grau de maturidade
das préaticas de gestao.

Escritérios administrativos sdo frequentemente encontrados em organizagdes onde 0
Gerenciamento de Projetos é relativamente imaturo e onde a organizacao tem dificuldade em
integrar projetos multi-funcionais com a sua hierarquia gerencial (Desouza e Evaristo, 2006).

Escritorios de conhecimento intensivo, por sua vez, sdo adequados para as
organizacbes que tém desenvolvido praticas de Gerenciamento de Projetos maduros, pois
permitem que os gerentes de projetos tenham liberdade suficiente para a inovagao, enquanto o
PMO continua a coordenar e a dirigir melhorias continuas na GP (op. cit.).

Tais abordagens acima referidas sdo fortemente apoiadas também por Pellegrinelli e
Garagna (2008), que enfatizam o PMO como criador de valor, facilitador do controle, da
transferéncia de conhecimento e da reutilizacdo de informacgOes, licdes aprendidas e
metodologias.

Dessa maneira, no que concerne a forma de atuacdo dos PMOs, as principais fontes de
referéncia citadas neste estudo concordam com a existéncia de trés possibilidades centrais de

atuacdo de um PMO inserido em uma organizagéo, conforme ilustra a Figura 1.
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Figura 1 - Trés niveis de PMO na hierarquia organizacional.
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Fonte: CRAWFORD, 2002, p.56. Adaptado pelo autor.

Comum entre os autores é também a preocupa¢do quanto ao aspecto de implantacao
dos PMOs. Fatores como a natureza dos negdcios, as culturas organizacionais e as relacdes
humanas e de poder devem ser cuidadosamente mapeados e considerados durante esse
processo, pois 0 sucesso do Escritério de Projetos sera determinado pelos clientes, que séo
aqueles que recebem os produtos e servigcos oriundos do Escritorio. Assim, 0s principais
clientes sdo, sobretudo, os proprios dirigentes, gerentes ou lideres de projeto, membros da
equipe, gerentes funcionais e as demais partes interessadas, uma vez que 0S Servicos e papéis
do PMO dependerdo sobremaneira do grau de sofisticacdo, de negdcio e da cultura da
organizacdo (CRAWFORD, 2002).

2.8 Implantacdes do PMO

Apesar dos grandes beneficios relacionados ao PMO, implantad-lo é uma tarefa
complexa sujeita a diversos riscos, principalmente por representar uma mudanca cultural que
envolve pessoas. Como o PMO possui variagbes de uma organizacdo para outra, sua
implantacdo exige certa customizacdo para atender a cada realidade organizacional
(CRAWFORD, 2002).

Escritorios tém, em geral, caracteristicas comuns no que diz respeito a TI
nas organizagdes. Segundo Desouza e Evaristo (2006), tais caracteristicas incluem (i) a
responsabilidade de contribuir para o sucesso de Gerenciamento de Projetos; (ii) a

responsabilidade em garantir que os projetos em desenvolvimento estejam em alinhamento
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com 0s objetivos estratégicos da organizacao; (iii) o fato de os PMOs serem criados como
unidades independentes na organizagdo, com orcamentos e recursos proprios; (iv) A
composicdo de um PMO que, normalmente, envolve uma mistura fluida de experiéncias
empresariais e profissionais do pessoal de tecnologia nele alocado; (v) a responsabilidade pelo
desenvolvimento de padrdes e metodologias de Gerenciamento de Projetos e (vi) o fato dos
PMOs almejarem melhorar a capacidade da organizagdo na pratica de GP.

O PMO pode, entdo, integrar tais caracteristicas em qualquer combinacéo das fungdes
abaixo descritas (DESOUZA; EVARISTO, 2006):

e Gestdo do Conhecimento do Projeto: Aproveita o conhecimento na forma de
melhores praticas e licdes aprendidas, visto que tal conhecimento é alimentado por
meio da propria organizacdo e permite alcancar melhorias nos produtos e servicos

ofertados.

e Processos e Procedimentos do Projeto: Define a metodologia de GP da
organizacéo e as medidas usadas para avaliar os projetos, permitindo que se obtenha
uma estrutura de Gerenciamento de Projeto bem definida e reutilizavel para governar

o trabalho realizado.

e Formacao de equipes de projeto: Gerencia a competéncia dos gerentes de projeto
para assegurar que eles sdo os mais bem equipados para lidar com as complexidades

do projeto, gerenciando as expectativas dos clientes e envolvendo sua equipe.

e Recursos do Projeto: Gerencia o pessoal, 0s equipamentos, 0s escritorios e outros

recursos a fim de promover seu uso mais eficiente.

e Gerenciamento de Portfélio de Projeto: Gere e coordena 0s varios projetos que
ocorrem simultaneamente na organizacao, ou seja, olhando para os projetos atuais
em termos de suas caracteristicas, especialmente de risco, compara-0s com 0S

esforcos anteriores para planejar apropriadamente os caminhos a serem seguidos.

e Gestdo Financeira do Projeto: Certifica-se de que um projeto é financeiramente
viavel e esta contribuindo com o total do valor do negdcio da organizacdo, com foco

em identificar o suficiente para justificar a realizacdo do esforco.
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QOutras fungdes de PMO sdo descritas por Dai e Wells (2004), conduzindo a
identificacdo das seguintes categorias de atuacao:

e Normas e métodos: Desenvolve e mantém um conjunto de procedimentos padréo

que deve ser detalhado o suficiente para servir de orientacdo a todo PMO.

e Projetos e arquivos histéricos: Desenvolve, fornece e mantém um arquivo
centralizado para a coleta sistematica e 0 armazenamento de projetos antigos e/ou

conhecidos, tais como licdes aprendidas e modelos.

e Apoio administrativo ao projeto: Desenvolve, fornece e é responsavel pela
manutencdo de uma pasta de projetos ou web site*, visto que o resultado final do
projeto ndo reflete diretamente o trabalho administrativo e pode, portanto,
representar uma distracdo a equipe do nucleo do projeto que necessita, porém, desse

suporte para a realizacdo plena de suas atividades.

e Assisténcia de recursos humanos e pessoal: Auxilia na identificacdo da pessoa
adequada para gerenciar um projeto e os requisitos de competéncia para a equipe do
projeto, assim como na coleta de dados para realizar avaliacbes de desempenho, no
recrutamento de pessoal do projeto fora da organizagéo e na concessao de prémios ou

outros tipos de reconhecimentos extraordinarios.

e Consultoria e mentoring®: Move de um ad hoc® para uma abordagem mais
estratégica, podendo contribuir por meio da prestacdo de consultoria e mentoring
voltadas, por exemplo, a assisténcia no emprego de metodologias e respondendo a
eventos de risco, além de poder orientar sobre medidas Unicas que devem, por vezes,
ser tomadas para promover o sucesso do projeto ao compartilhar das mesmas ideias

gue a geréncia superior.

e Treinamento: Fornecer, a partir de seu envolvimento na area de recursos humanos e

identificacdo conjunta de habilidades nos departamentos, treinamentos sobre

* Conjunto de péaginas web, isto &, de hipertextos acessiveis geralmente pelo protocolo HTTP na internet.

® Ferramenta de desenvolvimento profissional que consiste em uma pessoa experiente ajudar outra menos
experiente.

® Significa “destinado a essa finalidade” ou “para isso”. E uma expressio latina geralmente usada para informar
que determinada decisdo ou acdo foi tomada exclusivamente para explicar o fenémeno que descreve, ndo
servindo para outros casos e, portanto, sem dar margem a qualquer generalizagdo, mantendo sua destinacéo a
um fim especifico.
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Gerenciamento de Projetos e software’, desde que possua apoio financeiro para

realizar o treinamento da equipe e o coaching one-on-one®.

E a partir deste cenério de variedade em cada organizagio que, visando garantir que o
PMO e a Tl estejam aderentes aos processos organizacionais e estratégicos de uma empresa
por meio, sobretudo, da adaptacdo e do ajuste maximo das técnicas, dos conceitos e das
ferramentas de GP, deu-se a elaboracdo do Roteiro de Implantacdo do PMO (Roadmap) em

uma organizagdo (BARCAUI, 2012), de acordo com a Figura 2 abaixo:

Figura 2 — PMO: Roadmap de Implantacdo em uma Organizacao.

1

2
Concepgao e
Implantagao

S

Sustentagdo
e Suporte

3
Treinamento
e Capacitagao

4

Monitoramento

Fonte: Adaptado de BARCAUI( 2012)

As etapas previstas neste Roadmap para a implantacdo de um PMO ¢é focada na
utilizacdo do PMO para consolidar a gestdo de projetos na empresa, e compreende 0s

processos de:

1. Diagnostico: Levantamento das informacgdes e entendimento da cultura e das praticas
atuais de GP existentes na organizagdo. Nesta etapa sdo realizados varios encontros
com 0s responsaveis e demais interessados pelas areas e fungdes envolvidas ou
relacionadas com o0s projetos da organizagéo.

Seu resultado produz um Relatério de Diagnostico apresentando o nivel de aderéncia
das praticas atuais da organizacdo em comparacdo com as melhores préaticas e modelos

de referéncia de mercado, tendo como base o Guia PMBOK®.

’ Uma seqiiéncia de instrugdes escritas para serem interpretadas por um computador com o objetivo de executar
tarefas especificas.
® Treinamento “um a um”.
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2. Concepcao e Implantagdo: Processo de customizacdo e implantacdo da metodologia
de Gestdo de Projetos da organizacdo. O método de andlise e Gestdo de Projetos
permitira o0 alinhamento a cultura e as praticas da organizacdo de acordo com 0s
resultados do processo de diagndstico apresentado anteriormente. ESse processo
também pode contar com um ou mais projetos-piloto para que seja validada a analise

dos processos da organizagéo.

3. Treinamento e Capacitacdo: Elaborar eventos educacionais que possam ser
realizados, total ou parcialmente, compostos por palestras, apresentagdes, oficinas,
dindmicas, exposi¢cGes de conceitos, cursos de curta e longa duracdo e também
treinamentos e workshops® técnico-comportamentais que abrangem toda a estrutura da

organizacdao.

4. Monitoramento: Rastreamento, acompanhamento, observacdo e aconselhamento aos
gerentes de projetos da organizaco. E realizado através de uma série de reuniées com
gerentes e lideres apos o término dos treinamentos e tem como finalidade auxiliar os
profissionais na implantacdo continua e gradativa dos conceitos e técnicas adquiridas,
de forma a garantir uma assimilacdo do modelo metodoldgico em Gestdo de Projetos.

5. Sustentacdo e Suporte: Processo opcional de outsourcing'®, de controle e
administracdo da metodologia de Gestdo de Projetos aplicada na organizacdo. Sua
finalidade é a alocacdo de uma equipe de consultores (terceiros ou ndo) para auxiliar
no UsO e prover suporte técnico ao processo. Entre outras funcbes, essa equipe é
responsavel pelo treinamento e pela capacitacdo de novos elementos na equipe,
suporte no uso correto dos documentos, administracdo do repositério de projetos, além
de propor e implementar melhorias e novas funcionalidades na metodologia

implantada na organizagéo.

Vale ressaltar, no entanto, algumas premissas importantes na implantacdo do PMO
para que ele realmente seja um vetor de sucesso na organizacdo, pois € preciso deixar as

claras, por exemplo, a necessidade real que deu origem ao PMO; expor que a sua implantagédo

® Uma reunifio de um grupo de pessoas interessadas em um determinado assunto, podendo ser também uma
atividade para a discussdo sobre um tema de interesse de todos.
19 Terceirizacéo.
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ndo € uma garantia direta de sucesso dos projetos; envidar esforcos para que a sua
implantacdo seja participativa, incorporando de fato a visdo das partes interessadas com 0 seu
nivelamento conceitual e, sobretudo, reforcar os canais e as oportunidades de comunicagéo
entre 0s membros da equipe e o desenvolvimento de suas diferentes atividades, vitais para o
sucesso.

Outra proposicao para a implantacdo de PMO é advogada por Englund et al. (2003),
que prevé a implantacdo do PMO em trés etapas. Na primeira etapa sao criadas as condicdes
para a mudanca estrutural, motivo pelo qual tal etapa € totalmente critica para o sucesso do

PMO, consistindo dos seguintes passos:

i. Deixar claro e documentado a importancia da mudanca e o estado de urgéncia junto
as partes interessadas. Entre as justificativas para a mudanca podem ser utilizados os
niveis de insucesso e 0s retrabalhos em projetos, assim como a comparacdo das
praticas e dos resultados da organizacdo com relacéo a outras que adotam o PMO;

ii. Identificar as possiveis resisténcias e apresentar os beneficios da mudanca;

iii. Buscar um patrocinador influente e desenvolver coalizbes com membros da empresa;
iv. Estabelecer quais as contribuicbes do PMO para atingir a visdo do futuro da
organizacao;

v. Elaborar o plano para implantacdo do PMO e divulga-lo a organizacéo.

Na segunda etapa os agentes implementam a mudanca desejada e, na terceira etapa,
€ necessaria a motivacdo para que a situacdo pos-mudanca seja a nova realidade da
organizagao, “recongelando” a nova situagdo (ENGLUND et al., 2003).

Promover a visdo de que implementar o PMO é uma nova maneira de trabalhar
constitui um dos oito fatores necessarios a conclusdo bem sucedida de sua implantacdo. Os
outros sete fatores que complementam este quadro sdo (KOTTER; RODRIGUEZ, 2005):

i. Estabelecer o senso de urgéncia para o projeto;
ii. Formar uma alianca forte de liderancas;
iii. Comunicar a visdo ao restante da organizacao;
iv. Prover a devida autoridade aos funcionarios envolvidos;
v. Definir objetivos atingiveis no curto prazo;
vi. Consolidar as melhorias;
vii. Produzir mais mudangas e institucionalizar as novas abordagens pela sua

incorporagéo aos procedimentos para atividades regulares da organizacao.
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O PMO, depois de implantado, tem, ent&o, a responsabilidade de manter toda a base
de conhecimento relativa & Gestdo de Projetos, sustentando ativamente o planejamento
estratégico da organizacdo, esteja ele baseado em um Unico projeto, vinculado a unidade de
negocio ou caracterizado como pertencendo ao Nivel trés — Escritorio Estratégico de Projetos
(ENGLUND et al., 2003; CRAWFORD, 2002).

2.9 Fatores Criticos de Sucesso

Desouza e Evaristo (2006) listam fatores criticos de sucesso para 0 PMO e, utilizando
Pelllegrinelli e Garagna (2008), chegou-se hoje a um conjunto de préticas que devem guiar a
implantacdo para potencializar os resultados, as quais sdo abaixo apresentadas.

2.9.1 A construcdo de uma base so6lida

A implementacdo de um PMO é altamente dependente da estrutura da organizacéo,
como expusemos anteriormente. Para uma organizacdo centralizada (abordagem top-
down™), ou seja, estruturada em uma hierarquia rigida, que possui os direitos de decisdo
restritos a um individuo ou a um pequeno namero de selecionados, é provavel uma boa reacéo
a um processo de implementacdo caracterizado como de conhecimento intensivo, portanto,
um processo orientado.

A organizacdo descentralizada (abordagem bottom-up*?), pouco estruturada e com
direitos de decisdo disponiveis para os individuos em todos os niveis, por sua vez, tende a
lidar melhor com um PMO que resulte da colaboracdo voluntaria de gerentes de projeto.

Arquétipos hibridos podem também ser adaptados para a cultura organizacional. Uma
organizacao de implementacdo de projetos técnicos ambiciosos, por exemplo, que conte com
especialistas no assunto como gerentes de projeto, pode fazer bem a uma comunidade de
pratica intensiva em conhecimento, que seja composta por um grupo de profissionais que
possuem problemas em comum para que, de forma colaborativa, possam trabalhar para
resolvé-los na medida em que constituem um repositério comum de conhecimento.

Sob este modelo, os gerentes de projeto devem selecionar os membros do PMO que,
em seguida, recomendam processos e ferramentas, mas ndo executam projetos. Outra variagéo
hibrida poderia combinar linhas verticais de responsabilidade e autoridade com o0s

comportamentos baseados em fungdes.

1 De cima para baixo.
12 De baixo para cima.
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Na abordagem top-down o PMO terd suporte da alta gestdo, mas a disseminacdo do
conhecimento pode se tornar um desafio, pois a maioria dos empregados vai resistir a
mudanga por certo tempo, de modo que o PMO deve ganhar a aprovacdo e 0 apoio ativo de
todos os empregados para ser bem sucedido.

Na abordagem bottom-up é necessario, por sua vez, buscar o apoio da alta geréncia, a
qual teria que estar envolvida como patrocinadora ou por meio de uma comunicacdo que
estreite esse relacionamento, pois sem este apoio o financiamento pode se tornar dificil,
colocando um fim prematuro a iniciativa. Os gerentes seniores devem demonstrar, assim, o
Seu apoio ao participarem ativamente de varias atividades patrocinadas, tais como revisao do

projeto, reunides, sessdes de treinamento e mecanismos de recompensa.
2.9.2 Estabelecer com clareza a motivacéo principal do PMO

Também é importante que se estabeleca com clareza a motivacdo basica que levou o
PMO a ser iniciado, pois ao compreender as razdes para a existéncia do PMO ¢é possivel
identificar os fatores de maior preocupacao para os interessados. O PMO deve, idealmente, ter
um papel no apoio ao sucesso do projeto, posicionando-se para fornecer a estrutura, a

consisténcia e a coeréncia que facilitem a entrega do projeto.
2.9.3 Competéncias dos Gestores de Projeto

Escritérios de conhecimento intensivo que lograram sucesso normalmente possuem
gerentes de projetos de uma area especifica nele alocados e, com base em seu conhecimento,
aptiddo e orientacdo, criam bases praticas para a maioria dos gerentes de projetos nas
competéncias de gestdo. Tais PMOs também podem ser classificados de acordo com a
experiéncia na area de conhecimento de GP, ou experiéncias técnico-orientadas, segmentando
gerentes de projeto em funcéo de sua orientacdo, permitindo que o PMO possa garantir que 0s
melhores talentos serdo aproveitados em termos de melhor ajuste para os requisitos do
projeto, viabilizando ainda uma melhor comunicacéo entre a sua equipe.

A questdo da comunicacéo é fundamental, pois 0 sucesso do projeto pode ser atribuido
a eficécia dos lacos entre os membros da equipe. Se estes ndo falam a mesma lingua, nao tém
um entendimento comum sobre as atribuicfes e atividades de um PMO, o responsavel por
este Escritorio certamente encontrara dificuldades ao coordenar o trabalho, uma vez que se

torna um estranho em meio a equipe, o que é altamente problematico.
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Tem sido sugerido na literatura que a organizagdo deve ter um conjunto padrdo de
competéncias dos gestores de projeto para gerentes de projeto Unico, bem como para 0s
gestores de varios projetos (PATANAKUL; MILOSEVIC, 2009).

2.9.4 Clareza nas relacdes de reporte

Escritdrios de sucesso em qualquer dos arquétipos tém relacionamentos de reporte e
posicdo hierarquica com funcGes, responsabilidades e contetdo claramente enderecados,
especificados e implementados. Diferentes opcbes incluem o PMO como um grupo
independente, com poder e autonomia; um grupo de suporte com um profissional executivo
no departamento funcional e/ou como grupos com base em diversas localizacbes geogréficas
para supervisionar projetos locais.

Mesmo sendo uma entidade independente, o PMO ainda precisa manter as relagdes de
cooperac¢do no trabalho, os relacionamentos e a boa comunicacdo em todos os departamentos

a fim de ser bem sucedido.
2.9.5 Carta de PMO e documentos relacionados

Escritorios de sucesso devem ter documentos que validam a sua credibilidade. Os
trés aspectos mais importantes incluem a Carta, a Politica e a Metodologia do PMO.

A Carta define as principais questdes ou assuntos a serem abordados pelo PMO, bem
como o que ele vai entregar como produto final de seus servicos. Ele também pode incluir
informacgdes como a composi¢do de sua equipe ou a contribuicdo do PMO para a estratégia ou
metas operacionais na/da organizacdo. Por meio da Carta declara-se o propoésito de
estabelecer o PMO e o papel que se espera que realize, podendo esta missiva ser ainda uma
proposta para a criagdo de um novo PMO, uma reafirmacdo sobre o papel de um PMO ja
existente na organizacdo ou uma especificacdo formal sobre uma mudanca em seu papel de
acordo com as solicitacdes da alta geréncia.

Uma Politica de PMO busca estabelecer a uniformidade suficiente de gestdo que
permita a gestdo eficaz de portfdlio de projetos. Em linhas gerais, a Politica
inclui principios orientadores que o PMO utilizar4 para se manter no caminho correto
respeitando a gestdo de riscos, a gestdo de pessoas, a gestdo das comunicagdes e semelhantes.

A Metodologia de PMO, por sua vez, visa atender as necessidades de negdcio da

organizacdo e fornecer aos gerentes de projeto um quadro de ferramentas, processos e
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métricas. Aborda especificamente a orcamentacdo, o planejamento de projetos, o estado e 0s
aspectos de relatérios, além da gestéo de riscos e da mudanca no controle dos projetos.

A falta deste conjunto de documentacdo pode ter consequéncias graves, Vvisto que
implica em uma atuacdo do PMO sem mandato e sem qualquer comunicacgéo clara de seus
intentos aos departamentos e setores de gestdo da organizacéo e, diante desta falta de clareza
sobre as funcbes e responsabilidades do PMO, pode ocorrer uma sistematica falta de
credibilidade de seus servigos.

Um conjunto documental inequivoco, por outro lado, arrebata a atencdo das pessoas
em termos de adesdo a um processo disciplinado, formalizando protocolos de
compartilhamento de conhecimento e abrindo o caminho para a sua responsabilizacdo clara.

2.9.6 Meétricas para avaliar PMOs

O PMO ¢é um investimento significativo e a alta geréncia precisa avaliar se 0 mesmo
esta produzindo beneficios mensuraveis. Métricas devem ser estabelecidas para medir 0s
aspectos do desempenho do PMO que estdo diretamente relacionadas com os seus objetivos
politicos e estratégicos. Tais métricas, no entanto, ndo podem ser pré-determinadas, senao
constituidas em um periodo de desenvolvimento do projeto para que possa avaliar 0 sucesso
do PMO de maneira objetiva.

A organizacdo tem a chave para identificar areas de interesse antes que se estabelecam
formas de medir o impacto do PMO. Em seguida, as métricas internas e externas precisam ser

calibradas para medir o sucesso e melhorar o desempenho do PMO. As métricas podem ser:

e Centradas no projeto: Para medir a melhoria na Gestdo de Projetos e processos

de entrega de produtos, tais como a redugéo de tempo e esforgo.

e Centradas no PMO: Para medir a eficacia do PMO quanto a entrega de seus
servicos, tais como o aumento de nivel de maturidade do projeto, uma melhor

gestdo dos resultados do projeto e um aprimoramento da comunicacao.

e Centradas no negoécio: Para medir o valor de negocios de implantacdo dos
processos de GP padronizados como o maior percentual de critérios de conclusédo
do projeto/sucesso. Também podem medir 0o qudo perto a organizacdo esta de
atingir seus objetivos ao longo de um determinado periodo, geralmente refletindo
o nivel de eficiéncia do PMO.
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O primeiro passo para a medicdo de um processo é a sua capacidade de defini-lo,
pois sem uma definicdo adequada do que estd sendo medido podemos ser inclinados a medir
coisas diferentes em diferentes momentos, ou diferentes pessoas medirdo coisas diferentes,
pois hé falta de consenso sobre o artefato a ser medido.

O passo seguinte envolve a articulagdo com o atributo que estd sendo medido como,
por exemplo, o tempo necessério para completar o processo, 0 numero de questdes criticas
que surgem durante a realizacdo de um processo, etc. No caso de projetos, deve estar claro o
qué cada indicador deve medir e como cada indicador se relaciona com outros indicadores.

Por fim, o terceiro passo envolve a anélise das medidas que se d&, normalmente, a
partir de dois itens: (1) histéria do processo e (2) informagdo de fora. O primeiro fornece
indicadores sobre como esta a atuacdo e quais as acdes feitas no presente em relacdo a forma
como faziamos no passado, ressaltando o desenvolvimento de um contexto histérico para
avaliar métricas que requerem tempo e experiéncia.

Tal item permite melhores indicadores positivos, enquanto reduzem 0s nimeros de
indicadores negativos e, ao comparar, por exemplo, as atividades desenvolvidas no tempo
presente a média de desempenho ao longo do més passado, fornecera subsidios para o
entendimento sobre a evolugédo dos processos gerenciados pelo PMO.

O segundo item compreende a comparagédo dos indicadores internos com os de outras
organizacdes por meio de benchmarking™® externo.

Por meio da afericdio do desempenho médio da organizacdo em relacdo as
organizagOes pertencentes ao mesmo setor ou em lugar de destaque como lideres da inddstria
a que pertencem, sendo o primeiro tipo de benchmarking ideal no inicio dos anos de execucao
das etapas do processo, uma vez que fornecera o indicador sobre onde é preciso estar em
relacdo ao resto da industria

O segundo tipo de benchmarking é mais adequado quando se tem em vista 0s ganhos
de uma equipe a partir da aquisicdo de mais experiéncia com o0 processo em que se envolveu,
de modo que os indicadores contribuem nesta etapa para a visualizagdo de metas mais
elevadas a serem atingidas.

Patanakul & Miloservic (2009) ressaltam que um meio eficiente de alcancar a
eficiéncia dos recursos é estabelecer medidas que incluam a produtividade dos recursos como

elemento-chave a ser monitorado ao longo do tempo.

13 Processo sistematico e continuo de comparagdo das préticas, processos e resultados de uma empresa com as
mesmas praticas, processos e resultados de seus concorrentes visando melhorar sua competitividade.
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2.9.7 Cultura como fator critico de insucesso

Em geral, as maiores dificuldades encontradas na implantacdo do PMO na Empresa
estdo ligadas a cultura e a resisténcia com relacdo as mudancgas organizacionais necessarias,
principalmente nos periodos em que 0 apoio da alta administracdo foi menos explicito,
quando as pessoas apresentaram grande resisténcia ao trabalho do PMO deixando de observar
0s procedimentos recomendados e de colaborar com os esforcos de implantacdo da

metodologia e de desenvolvimento de competéncias (Crawford, 2002).
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Apresenta-se no Quadro 1 a descricdo dos métodos de pesquisa utilizados para atingir

0 objetivo proposto nesta dissertacdo e expor a trajetoria percorrida ndo sé no levantamento

dos dados para o estudo como também na forma de elabora-los e sistematiza-los. Tais dados,

pesquisados segundo o método adotado e em articulacdo ao referencial teorico, pretendem

ancorar algumas explicagdes com o intuito de responder ao problema central em estudo neste

trabalho.
Quadro 1 — Métodos de pesquisa.
PONTO DE VISTA DESCRICAO AUTOR
Natureza e selecio da Qualltatl_va com amostras GIL, 2010.
amostra intencionais.
- Pesquisa exploratéria intrinseca;
Finalidade Pesquisa descritiva.
Pesquisa Aplicada;
Pesquisa Bibliogréfica;

Meios da pesquisa Pesquisa de Campo; GIL, 2010;

Pesquisa Documental;
Pesquisa na Internet.

Periodo da analise
temporal de coleta de
dados

Transversal, cross-sectional.

VERGARA, 2007.

Estratégia

Estudo de caso por meio de
investigacdo empirica
longitudinal.

YIN, 2010;
SENAPESCHI; GODINHO, 2011.

Delimitacdo da pesquisa

Empresa no ramo de varejo com
sede em Araxd/MG com

atividades iniciadas em 1923.

Procedimentos da
Pesquisa Qualitativa

Revisdo da Literatura;
Aspectos Observados;
Aplicacéo Entrevistas.

GIL, 2010.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a classificacdo da presente pesquisa tomou-se como base a qualificacdo em

relagdo a quatro aspectos: pontos de vista de sua natureza e da sua forma de abordagem, e
quanto aos seus fins e meios (VERGARA, 2007; GIL, 2010).
O presente estudo classifica-se como pesquisa aplicada do ponto de vista de sua

natureza, que tem como objetivo gerar conhecimento para a aplicacdo pratica dirigida a

solucéo de um problema especifico.
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Por ter como foco a interpretagdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados, ou
seja, 0 foco no processo e seu significado; do ponto de vista de sua forma de abordagem este
estudo classifica-se enquanto pesquisa qualitativa.

Quanto aos seus fins, a presente pesquisa € exploratoria e descritiva porque ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado sobre a implantacdo de Escritorio de Projetos de Tl
no setor de varejo, ndo havendo estudos especificos publicados, motivo pelo qual este estudo
visa descrever as percepcOes, as expectativas, 0s planos e as acdes realizadas na implantacéo
do PMO na empresa tomada por objeto.

Para a fundamentacéo tedrico-metodoldgica deste trabalho foi realizada a investigacéo
sobre os temas Planejamento de a¢des empresariais e de Tl, Alinhamento entre essas ac¢oes e
processos de implantacdo de Escritérios de Projetos, além da apreciacdo e analise de
documentos internos a organizacao tida como objeto de estudo, os quais foram obtidos in loco
através da coleta de dados primarios, e que dizem respeito a implantacdo do seu PMO, dados
estes complementados por consultas via internet' e intranet'® que dio a esta pesquisa a
configuracdo de bases bibliografica, documental, de campo e virtual.

O periodo da andlise temporal da coleta de dados do trabalho é transversal (cross-

sectional*®

), pois as amostras de sujeitos de diferentes grupos foram selecionadas para
proporcionar a avaliagdo dos efeitos de maturagé&o.

Realizada ao longo de trés anos (entre 2009 e 2012) pelo pesquisador, a coleta de
dados para a realizacdo deste estudo de caso deu-se por meio de entrevistas mediante o uso
de Questionario com questdes fechadas, analise de documentos e envolvimento da observacao
participante, visto que o autor da dissertacdo participou da implantagdo do PMO desde o seu
inicio.

O presente estudo foi realizado no primeiro semestre de 2012, posteriormente,
portanto, ao fendmeno analisado, que data do ano 2009, sendo esta investigacdo ex post
facto'’, embora o distanciamento temporal, que corresponde a0 maior tempo em que 0
fendmeno foi estudado, tenha permitido a observagdo “em primeira mao” da sequéncia

relacional de eventos ocorridos ao longo do processo de implementacdo do PMO (VOSS;
TSIKRISTSIS; FROLICH, 2002).

14 Conjunto de Redes Mundial.

!5 Rede interna, fechada e exclusiva, com acesso somente para os funcionarios de uma determinada empresa e
muitas vezes liberado somente no ambiente de trabalho e em computadores registrados na rede.

16 Os dados baseaim-se em amostras probabilisticas.

!7 Realizado ou formulado depois de certo fato e com acéo retroativa.
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A maior e mais importante fonte de informag&o configurou-se devido as entrevistas do
tipo semi-estruturadas, realizadas com os 62 funcionarios da organizagdo em fungdo de seu
envolvimento no processo e por serem esses 0s maiores afetados pelos resultados da
implementacdo do PMO que envolve Diretores, Gerentes, Supervisores, Coordenadores,
Assistentes, Auxiliares, Analistas, Auditores, Compradores e Consultores.

Varios autores sugerem a entrevista como a forma mais recomendada para a coleta de
dados em pesquisas sociais, sendo necessario cuidado com alguns pré-requisitos para 0 seu
planejamento e a sua execucao:

e O planejamento da entrevista ndo deve perder de vista 0s objetivos a serem
alcancados e que devem ser contemplados no roteiro especifico que contém as
questdes mais relevantes para a obtencao dos dados;

e As questdes devem ser formuladas de forma a permitir a compreensao imediata
pelo entrevistado, evitando constrangimentos, a antecipacdo implicita das respostas
e apresentando uma ordem que mantenha o seu interesse;

e A entrevista deve se realizar em local oportuno e em horario adequado para garantir
sua realizacdo sem interrupcBes. Os entrevistados devem ser preparados
antecipadamente por comunicacao escrita ou contato pessoal a respeito do assunto a
ser tratado, assim como da finalidade da entrevista, do objetivo da pesquisa, da
importancia das informacgdes que forneceriam contribuicdes a comunidade, além
das garantias de anonimato, confidencialidade das respostas e preservacdo da
identidade de cada entrevistado.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente pelo autor ao longo do més de outubro
do ano de 2012 e com a aplicacdo do questionario. O intuito das entrevistas foi extrair as
opiniBes dos entrevistados sobre os pontos positivos e negativos da implantacdo do PMO,
assim como suas percepcdes sobre as melhorias que ocorreram ou ndo de acordo com as
questBes do questionario (Apéndice A). A opc¢do pela estratégia qualificada como estudo de
caso por meio de investigacdo empirica longitudinal foi elaborada com o Gerente de Projetos
da organizacgdo em estudo e deve-se aos preceitos que constam nas obras de Yin (2010), com
base no procedimento seguido em Senapeschi Neto e Godinho Filho (2011).

Segundo Yin (2010), o estudo de caso longitudinal, é aplicado quando se deseja
estudar um caso Unico com profundidade em dois ou mais pontos diferentes ao longo do
tempo, focando na evolucdo de um aspecto em particular. No caso aqui relatado, trata-se da

necessidade de aprofundamento nos procedimentos concernentes a implantacdo do Escritorio
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de Projetos (PMO) para suporte a implantacdo do sistema de Planejamento dos Recursos da
Empresa (ou ERP, sigla em inglés) em uma Empresa do Setor de Varejo, processo ocorrido ao
longo de trés anos na organizacao.

O estudo de caso longitudinal abarca ainda, segundo Senapeschi Neto e Godinho
Filho (2011), as observacdes realizadas ao longo do tempo de uma varidvel ou de um grupo
de sujeitos. Com o objetivo de apreender a dindmica do problema, investigando a mesma
situacdo ou problema varias vezes ou continuamente durante o periodo em que o problema se
manifesta.

Utilizado na literatura da area de Gestdo da Producgdo para diversos fins como, por
exemplo, estudar a area de controle de estoques de uma Empresa por um longo periodo de
tempo (VRIES, 2005), o estudo de caso longitudinal possibilita a apreensao de fenbmenos
de modo que os pesquisadores possam observar processos evolutivos de determinada area
como, por exemplo, a area de suprimentos em uma grande empresa da area de material
escolar (SENAPESCHI; GODINHO, 2011). Molleman, Slomp e Relefes (2002) realizaram
estudo de caso longitudinal referente a analise da evolucdo de um sistema de manufatura
celular em uma Empresa ao longo de 13 anos; enquanto Narasimhan e Jayaram (1998)
utilizam a abordagem para discutir as mudangas ocorridas pela implementacdo de
reengenharia de processos em operacgdes de servigos.

Ha outras vantagens a tipologia de estudo de caso aqui utilizada, tais como:

* Viabiliza o acesso a uma grande fonte de dados ao longo do tempo, fato que nédo
ocorre com outros métodos (KARLSSON; AHLSTROM, 1995);

* Permite a repeticho das observacOes/coleta de dados, fornecendo maior
confiabilidade as informacgbes coletadas e as conclusdes extraidas (HEDEKER,;
GIBBONS, 2006) e

* Permite estudar/medir a mudanca e possiveis explicacdes dessa mudanca, fato esse
dificil de ser feito por meio de outros métodos (MENARD, 2007).

No que concerne a delimitagdo do objeto desta pesquisa, 0 presente estudo se
realizou em uma Empresa no ramo de varejo com sede em Araxa, Minas Gerais que inciou

suas atividades no ano de 1923. O estudo é apresentado no proximo capitulo.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacdo da Empresa

Propriedade de Domingos Zema, a Empresa pesquisada tem sede no municipio de
Araxa/MG e foi a primeira firma comercial e de prestacdo de servigos do ramo de automoveis
da cidade. Fundada no ano 1923 sob o nome de Casa Sport, denominagdo norte-
americanizada em funcéo do impeto da época em importar a cultura dos Estados Unidos, foi
grande revendedora dos pneus Dunlop e, rapidamente, passa a ser revendedora também de
carros modelo Ford (Figura 3).

J& indicando o crescimento forte do empreendimento, em 1926 Domingos Zema
participa de uma Campanha de Vendas Brasil-Argentina e é agraciado com um prémio de
uma companhia norte-americana devido ao seu desempenho no quadrimestre de maio a

agosto.

Figura 3 — Casa Sport, primeira firma comercial e de prestacdo de servi¢cos do ramo de
automoveis em Araxa/MG.

TTUF

bl R e

- ’ , o
k - hj-
Fonte: Empresa Eletrozema Ltda. Disponivel em <http://www.zemaciadepetroleo.com.br>.
Acesso em: 20 out. 2013.

Ao longo dos anos a Empresa cresceu de maneira sélida, sendo atualmente composta
pela Eletrozema, vendedora de eletrodomésticos; Zema Cia. de Petréleo; Consdrcio Zema,
Concessionarias Zema e Zema Fashion, apresentando um crescimento continuo de
faturamento e numero de funcionarios (Tabela 1) no periodo que compreende os 11 anos
anteriores ao inicio do periodo em que este estudo foi desenvolvido.
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Tabela 1- Faturamento das empresas do Grupo Zema entre os anos 2000 e 2011.

Faturamento Crescimento Corpo  Crescimento

Ano {milhdes) do Faturam. funcional de Pessoal
2000 53,60 NA 1378 NA
2001 71,20 32.8% 14580 8%
2002 101,60 42,7% 1684 13%
2003 169,10 66,4% 1912 14%
2004 244,00 44,3% 2387 25%
2005 306,00 25.4% 2507 5%
2006 378,00 23,5% 2898 16%
2007 45900 21.4% 3602 24%
2008 44250 -3.6% 4012 11%
2009 613,00 38,5% 4013 0%
2010 780,10 21,3% 4533 13%
2011 588,50 26,7% 3320 17%

Fonte: Fornecida pela Empresa Eletrozema Ltda., 2012.

Observa-se um aumento consistente tanto em faturamento como em estrutura de
pessoal, bom desempenho explicado pela estratégia da empresa de abrir filiais em cidades de
médio porte nos Estados de Minas Gerais, Bahia e norte de S&o Paulo, cidades estas onde néo
héa forte concorréncia das grandes redes de varejo.

Esse dado, acrescido do crescimento do quadro de funcionarios na ultima década,
demonstra 0 aumento da complexidade da organizacdo, o que tem impactado de maneira
decisiva as operacOes de Departamento de TI, motivando a implantacdo do Sistema de Gestéo
e do PMO aqui discutido.

Analisando os dados apresentados na Tabela 1, vé-se uma diminui¢do no faturamento
de 2008 que ocorreu devido, sobretudo, a crise imobiliaria nos EUA e a decorrente crise
financeira mundial.

O setor de varejo é fortemente impactado pelo cenario macro-econémico que, neste
caso, refletiu-se em corte de alguns beneficios e na diminuicdo do nimero de reformas e

inauguracgdes de novas lojas.
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4.2 Contexto e formato de implantacdo e operagdo do PMO

Com o crescimento da empresa, ilustrado na (Tabela 1), a organizacdo passou a
enxergar a necessidade de se tornar mais competitiva.

Uma das principais a¢0es vislumbradas para aumentar a produtividade e a eficiéncia
do negdcio determinou a necessidade de atuacdo na gestdo do Centro de Distribuicdo (CD) de
acordo com as estrevistas, evitando principalmente os retrabalhos que eram constantes na
época.

Nesta situagdo, procurou-se uma Consultoria que ofereceu um novo Sistema de Gestdo
mais robusto em substituicdo ao antigo Sistema.

Entretanto, segundo a Consultoria, era de extrema urgéncia a implantacdo de um
Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO) aplicado a gestdo de processos com base no
novo ERP, de maneira a resolver os retrabalhos, racionalizar as atividades repetitivas e criar
uma sequéncia de trabalhos que fosse seguida com procedimentos adequados que trariam
maior controle aos resultados.

E uma possibilidade aberta pela metodologia TOTVS®® e que, no caso aqui descrito, foi
sugerida pela Empresa de Sistemas de Gestdo e adotado pela organizagéo.

A implementacdo do PMO correu em paralelo a implantacdo do Sistema de Gestdo da
organizacdo, conforme ja mencionado.

De uma maneira geral, o contrato de implantacdo do ERP consistia em inserir 0 novo
Sistema de Gestdo, treinar os colaboradores para dar suporte ao sistema, desenvolver a
metodologia de GP para atender as solicitacfes das partes interessadas quanto aos projetos de
Tl e implantar o PMO aqui discutido para dar suporte aos projetos de TI.

Dentre os principais objetivos da implantacdo do PMO destaca-se 0 mapeamento dos
processos de maneira a utilizar o Sistema de Gestdo para evitar inimeros retrabalhos que
existiam entre os departamentos da organizacdo, de forma a contribuir no planejamento da
implantacéo do ERP.

Adicionalmente, eram atribui¢cbes do PMO a padronizacdo e a execucdo dos projetos,
0 controle dos custos e prazos na entrega das etapas intermediarias, assim como de toda a
implantacéo.

Ressalta-se ainda a comunicagdo entre os departamentos e a mudanga de paradigma

relativo a cultura da empresa. De uma maneira geral, 0 PMO deveria realmente liderar e

'8 Disponivel em <http://www.totvs.com/a-totvs>. Acesso em: 20. out. 2013.
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ajudar na arrancada dos projetos, realizando revisdes e auditorias para alinhamento e ajustes
de acordo com a estratégia da organizacao.

As seguintes atividades foram realizadas no inicio da implantacdo do Escritorio com o

objetivo de alinha-lo as expectativas das principais partes interessadas, garantindo sua
aceitacéo pela estrutura de poder da organizacéo:
(1) Criacdo do modelo operacional do Escritorio de Projetos para estabelecimento do escopo
de atuacdo e estruturacdo deste e (2) definicdo de uma ou mais ferramentas de apoio visando
realizar as devidas adaptacfes para que estivessem de acordo com a metodologia e 0s
processos adotados.

O modelo operacional do PMO foi focado em assumir mais fungdes taticas e
operacionais no curto e médio prazo, corrigindo os retrabalhos setoriais e suportando o
projeto de implementacdo do ERP na organizacéo.

Utilizando como ponto de partida a metodologia da empresa contratada para fornecer
o Sistema ERP, a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) da implantacdo foi elaborada, sendo
adicionado o pacote de trabalho “Gerenciamento”, que abrange as atividades de
gerenciamento da Implantacéo.

Sao exemplos de atividades deste pacote: a elaboracdo e a consolidagdo dos planos de
gerenciamento, a elaboragéo e o controle do cronograma, a realizacdo de reunides semanais
de coordenacdo com a apresentacdo de um resumo de atividades, pendéncias e proximos
passos.

A Implantacdo levou em consideracdo duas realidades distintas em relacdo aos
projetos da organizacdo categorizados entre (a) os que estavam iniciando ou em fase de
planejamento e (b) os que estavam em fase de execucao.

Para a aplicacdo da metodologia, esta diferenca de fase do ciclo de vida dos projetos
foi vital porque a metodologia de Gestédo de Projetos focava a fase de planejamento.

Logo, os projetos que ja estavam em execucao ndo conseguiriam atingir os beneficios
de uma nova metodologia de forma integral, motivo pelo qual criou-se, entdo, dois conceitos
distintos muito importantes para a Implantacao: Projetos Piloto e Projetos Prioritarios.

Os Projetos Piloto eram a criagdo de uma infraestrutura e construcéo inicial do PMO
em determinados Departamentos e Filiais Eletronicas, com todo o acervo de solugbes e
modelo do PMO para testar e ratificar tal modelo com todos os Stakeholders envolvidos,
ouvindo-os bastante, conhecendo e anotando o problema de cada um dos Departamentos e

Filiais para criar as solugOes de acordo com a sua realidade.
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Quanto ao uso de Modelagem de Processos de Negécio (MPN'®) na implementacéo
(Figura 4), tem-se a vantagem de configurar o sistema com as facilidades de mensurar 0s
processos, viabilizar a melhoria continua e de tempo entre eles, a comunicacdo entre o
negocio e a Tl utilizada, a contribuicdo da cultura, da visdo da empresa, a formalizacdo de
memoria e 0 maior controle das operacdes (SILVA; PEREIRA, 2006).

Com estas facilidades oferecidas, a MPN tem o propdsito de alinhar o sistema ERP a
empresa, configurando suas lacunas ndo satisfeitas pelo sistema e permitindo criar modelos
que facilitam o entendimento do que acontece na empresa para, com isto, melhorar os
processos de negocio existentes ou mesmo criar novos processos ao longo do ciclo de vida do
sistema ERP.

Os trabalhos de observacéo e de campo revelaram que a organizacao tendia a optar por
solucdes cuja implantacdo pudesse ser conduzida internamente, com um auxilio moderado da
consultoria contratada por intermédio de um treinamento sélido e adequado aos integrantes da
T, na qual esta equipe teria a responsabilidade de dar continuidade na implantagédo do PMO,

assim como descrito em Mendes e Estevao Filho (2003).

Figura 4 — MPN Fornecedor e CDA utilizando o Microsoft Visio.
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Fonte: Fornecida pela Empresa Eletrozema Ltda., 2012.

9 Modelagem de Processo de Negdcio (MPN) da organizacéo alvo do estudo (Figura 4), elaborada por meio do
aplicaitvo Microsoft Visio, cujo ponto forte sdo os diagramas técnicos e profissionais com imagens vetoriais
gue podem ser ampliadas e manipuladas com facilidade.
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O tempo de implantacdo do projeto foi estimado em Pessimista, Otimista e Mais
Provavel.

Na organizacdo em foco ndo se perderam de vista, cabe-nos ressaltar, as premissas
basicas previstas para a implantacdo do PMO (Figura 5), assim como o seu 0 Organograma

Macro da Implantacdo (Figura 6) e a Estrutura Analitica do Projeto (Figura 7).

Figura 5 - Premissas bésicas para a implantacdo do PMO na Organizacéo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tais premissas podem ser assim definidas:

e Treinamento — Capacitar os interessados na implantacdo do PMO por meio da
metodologia de Gerenciamento de Projetos e das ferramentas que serdo utilizados na

implantacéo;

e Estrutura Organizacional — Descrever e aprimorar a todos os stakeholders que a

comunicagéo é vital para o sucesso da implantacdo do PMO na organizacao;

e RH - Mediar as partes interessadas da organizacdo nivelando-as conceitualmente e
motivando-as sobre a mudanca cultural nas atividades que serdo implementadas com o
PMO;
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¢ Alta Administracéo — Estabelecer a todos os stakeholders que sera dado todo o apoio
da Geréncia e da Alta Administracdo da organizacao por meio do que serd implantado

na organizacgdo e dos recursos que sera utilizado.

Figura 6 — Organograma Macro da Implantacao.
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Fonte: Fornecida pela Empresa Eletrozema Ltda., 2012.

Os elementos do organograma da organizacdo, destacadas as areas com maior impacto

na implantacdo do escritorio, sdo descritos abaixo, especialmente quanto as suas funcdes:

e CEO - Aprovar o plano de cada projeto e autorizar sua execucdo; Acompanhar o
andamento dos projetos por meio de reunides com o gerente de Tl e Gerentes
Setoriais;

e Diretoria ADM Financeira — Administrar e aprovar os recursos financeiros que
serdo compartilhados entre os varios projetos sob gestdo do PMO; Reportar o
andamento dos projetos e recursos compartilhados para o CEO da organizacao;

e PMO - Selecionar e adaptar os processos de Gerenciamento de Projetos mais
apropriados para a realidade da organizacdo em estudo na medida da necessidade;
Orientar, esclarecer e disseminar o conhecimento de Gerenciamento de Projetos



48

junto aos Gerentes setoriais, Coordenadores e Equipe; Suporte para planejamento,
execugdo, monitoramento e acgoes corretivas; Reportar o andamento dos projetos para

a Diretoria ADM Financeira;

e Suporte a Decisdo/Gerente Tl com os Gerentes Setoriais — Fornecer recursos
humanos para os projetos; Fornecer ferramentas adequadas para execucdo dos
projetos; Auxiliar na definicdo do escopo, na elaboracdo dos planos de projeto e na
avaliacdo de solicitagdes de mudancas;

e Coordenador de Projetos Setoriais / Filiais Eletronicas e Filiais Convencionais —
Elaborar os planos de projetos; Gerenciar a execucdo dos projetos de forma a

alcancar as metas definidas nos planos da organizacdo; Reportar o andamento dos

projetos para o PMO.

Figura 7 - Estrutura Analitica do Projeto (EAP) de Implantacdo do PMO na Zema
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura acima apresenta 0 modelo da EAP em pequenas partes, deixando-o manejavel

e de facil controle para os fins a que servird no gerenciamento do PMO.
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4.3 Papéis e Atribuigdes

A titulo de sistematizacdo das informacBes, o pesquisador elaborou quadros para
expor as premissas basicas de implantacdo do PMO (Quadro 2), os papéis e atribuicdes dos
integrantes do Organograma PMO (Quadro 3) e as etapas de implantacdo do PMO conforme
planejamento realizado junto a Consultoria de Sistemas de Gestdo e que vem da WBS
(Quadro 4).

Quadro 2 - Premissas basicas para a implantacdo do PMO na organizacao.

ESTRUTURA ALTA
TREINAMENTO ORGANIZACIONAL RH ADMINISTRACAO
Mediar as partes Estabelecer a todos 0s
Capacitar os interessados interessadas da Stakeholders que sera
na implantacdo do PMO | Descrever e aprimorar a Organizacéo dado o apoio integral
por meio da metodologia| todos os Stakeholders nivelando-as da Geréncia e da Alta
de Gerenciamento de gue a comunicagdo € conceitualmente e Administracéo da
Projetos e das vital para o sucesso da | motivando-as sobre a Organizacdo por meio
ferramentas que seréo implantacdo do PMO mudanca cultural nas dos recursos
utilizadas na na Organizag&o. atividades que serdo | necessarios ao processo
implantacéo. implementadas com o de implantacdo do
PMO. PMO.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 2 mostra as premissas relacionadas e relevantes a implantacdo de um PMO
(Project Management Office). Nesse cenario, as abordagens apresentadas mostram uma visao
geral acerca dos caminhos que devem ser seguidos como referéncias para a implementacao de
um PMO seguro e funcional, que venha a atingir seus objetivos e contribuir na gestdo de

projetos das mais diversas finalidades, areas e aplicagdes.

Quadro 3 - Papéis e atribuicdes dos integrantes no organograma PMO.
PAPEL ATRIBUICOES

e Aprovar o plano de cada projeto e autorizar sua execugo;
CEO e Acompanhar o andamento dos projetos por meio de reunides com o
gerente de Tl e Gerentes Setoriais.

e Administrar e aprovar os recursos financeiros que seréo

Diretoria compartilhados entre os varios projetos sob gestdo do PMO;
ADM - Financeira e Reportar 0 andamento dos projetos e recursos compartilhados para o
CEO da organizagéo.
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e Selecionar e adaptar os processos de Gerenciamento de Projetos mais
apropriados para a realidade da organizacdo em estudo na medida da
necessidade;

e Orientar, esclarecer e disseminar o conhecimento de Gerenciamento de
Projetos junto aos Gerentes Setoriais, Coordenadores e Equipe;

o Ofertar suporte para planejamento, execu¢do, monitoramento e agdes
corretivas;

¢ Reportar 0 andamento dos projetos para a Diretoria ADM - Financeira.

PMO

Slizefise Dl e Fornecer recursos humanos para os projetos;

¢ Fornecer ferramentas adequadas para a execugdo dos projetos;
¢ Auxiliar na defini¢do do escopo, na elaboragdo dos planos de projeto e
na avaliacdo de solicitacfes de mudancas.

Gerente Tl com 0s
Gerentes Setoriais

Coordenador de e Elaborar os planos de projetos;
Projetos Setoriais e Gerenciar a execucao dos projetos de forma a alcangar as metas
Filiais Eletrdnicas e definidas nos planos da Organizagéo;
Filiais Convencionais | e Reportar o0 andamento dos projetos para o PMO.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 3 mostra as atribuicdes e papéis do PMO, onde € possivel verificar se 0s
processos foram confeccionados conforme os padrfes estabelecidos e também se existe
ligacdo clara entre a meta e 0 escopo do projeto, e entre este e as tarefas do cronograma, assim

como se estdo sendo devidamente contemplados e acompanhados.

Quadro 4 - Etapas de implantacdo do PMO com as responsabilidades do Escritorio de
Projetos para cada fase.

ETAPAS DE IMPLANTACAO DO PMO PAPEIS E RESPONSABILIDADES DO PMO
1 INICIACAO Briefing com todos os Stakeholders
1.1 Apresentacéo p/ CEO Apresentacgdo da Situacdo atual e Proposta PMO
1.2 Defini¢do de Objetivos Obijetivos claros de acordo com a organizagéo
1.3 Plano sumario do Projeto Plano do Projeto da organizacdo detalhado
1.4 Arquitetura do Projeto Modelagem da implantacdo PMO e ERP
2 PLANEJAMENTO Plano para colocar em préatica a implantacgéo
2.1 Definicdo do escopo Escopo da implantagdo do PMO e ERP
2.2 Preparacédo do Plano de Riscos Identificacdo e contingéncia dos Riscos
2.3 Designacéao dos Recursos Apresentar proposta das ferramentas e Recursos
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2.4 Estimativas dos Custos

Tendéncia dos custos da implantacdo

2.5 Preparacédo do Plano de
Comunicacoes

Definicdo e documentacdo de toda a comunicacéo

2.6 Preparacdo do Cronograma

Elaboragdo do cronograma até o final da implantacéo

DESENHO

Modelagem mediante os itens abaixo

3.1 Analise das Necessidades

Analisar a atual necessidade de recursos e ferramentas

3.2 Definicéo dos Papeis do PMO

Relatar as atividades de cada integrante da equipe

3.3 Defini¢éo da Estrutura
Organizacional

Elaboragdo da Estrutura p6s PMO

3.4 Definicéo da Equipe

Divisdo das equipes por setores / filiais

3.5 Emissdo do Plano de Implantagéo

Emitir e documentar todo o plano de implantacéo

3.6 Plano da WMS

Sistema de Gerenciamento do Centro de Distribui¢do

IMPLANTACAO

Execucéo do PMO e ERP

4.1 Emissao do Plano Sumario do PMO

Plano de trabalho da implantacdo do PMO

4.2 Recrutamento

Solicitar contratacdo, preferencial com perfil

4.3 Montagem do PMO

Estrutura do PMO por setor, Filial e Centro Distribuicéo

4.4 Preparacéo do Piloto

Planejar e descrever os testes pilotos da implantacéo

FECHAMENTO

Analise por meio de monitoramento dos testes pilotos

5.1 Condugéo do Piloto

Mediante 0 monitoramento aplicar acdes corretivas

5.2 Langamento Oficial do PMO

Divulgar pelos meios de comunicagédo o PMO

Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro 4 sdo detalhadas as descrigdes mais abrangentes dos componentes da EAP,
assim como as etapas de implantacdo do PMO com as responsabilidades do Escritorio de

Projetos para cada uma das fases.

4.4 Principais fatores facilitadores da implantacdo do PMO

Segundo HOBBS; AUBRY; THUILLIER (2008), o PMO é um meio de analisar o
quanto a organizacdo ja caminhou no sentido de obter a exceléncia em Gestdo de Projetos e
prover uma base que permita estabelecer as a¢des e praticas necessarias para alcanca-la.

No processo de implantagdo do PMO na organizagdo em estudo néo foi realizada uma
avaliacdo formal dos fatores facilitadores da implantacéo, pois o consenso da equipe do PMO

era de que o nivel de adocdo de praticas de GP era 0 mais basico possivel.
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Entretanto, constatou que o CEO e boa parte dos Diretores e Gerentes perceberam a
necessidade e as vantagens de se organizar a condugdo dos projetos na area de TI da
organizacdo por meio do PMO para melhorar o relacionamento com as areas setoriais das
solucgdes de TI, bem como ganhar cada vez mais espago no competitivo mercado através do
aprendizado de uma nova técnica, como ocorre praticamente com qualquer assunto
relacionado a Gerenciamento de Projetos atualmente (Gerenciamento de Configuracéo,
Gerenciamento de Mudanca, Gerenciamento de Riscos, Gerenciamento de Escopo, etc.).

Apesar da burocracia dos processos de controle de qualquer estrutura como a do PMO,
0s profissionais que estavam sob forte presséo de prazos, falta de recursos e excessos de carga
de trabalho viram no PMO uma possibilidade de, pelo menos, organizar essa carga excessiva
evitando retrabalhos e conflitos nas constantes renegociacdes de prazos com usudrios finais
dos sistemas em desenvolvimento ou da manutencéo na area de TI.

Para os gestores, sem duavida ficou clara a melhora significativa em relacdo a
visibilidade do PMO na organizacdo. Hoje, se o Escritério ndo estd completamente
organizado e priorizado, pelo menos esta definido em termos de quantos projetos se tem em
execucdo, inclusive estratificado por tecnologia (plataforma de hardware® e software
necessaria) e area usudria, o que ja permite que algumas solicitagdes por recursos possam ser
mais bem respaldadas e defendidas por esses gestores e 0 executivo encarregado.

Atualmente, ainda se encontra pendente a questdo de controle de custos dos projetos
da organizacdo em estudo, mas com a melhora da visibilidade do portfélio vem também a
percepcdo da necessidade de se estabelecerem melhores formas de orcamentacdo e controle
de custos dos projetos pelos seus gerentes, questdes que a equipe do PMO néo considerou
relevantes naquele momento a ponto de exigir a aplicacdo de uma avaliacdo formal para

validar estes facilitadores.

4.5 Principais dificuldades encontradas na implantacdo do PMO

As principais dificuldades encontradas na implantacdo de acordo com os dados
coletados no questionario aplicado referem-se a mudanca cultural que o PMO representava e a
resisténcia das pessoas devido a alteracdo da estrutura de poder.

Entretanto, a opinido do pesquisador coincide com a de Singh, Keil e Kasi (2009), que

recomendam dar prioridade a obtengdo do comprometimento, ao respaldo dos stakeholders e

2 parte fisica de um computador formada por componentes eletronicos como, por exemplo, circuitos de fios e
luz, placas, utensilios, correntes e qualquer outro material em estado fisico necessario para fazer com o que
computador funcione.
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a integracdo dos departamentos para, depois, partir para os processos de implantagdo
propriamente ditos.

A realidade da implantacdo na organizacdo mostra que, em principio, pode-se ganhar
0 apoio de alguns usuarios, mas durante sua utilizacdo este apoio ndo se mantém devido as
dificuldades em compreender a Metodologia implementada pelo PMO, o que ndo ocorre
quando todas as areas da organizacdo estdo comprometidas e alinhadas quanto a sua forma de
trabalho.

Quanto a mudanca cultural, podem-se destacar os seguintes elementos que ndo foram

totalmente desenvolvidos por ndo integrarem o escopo deste trabalho:

* N&o houve comprometimento expressivo de alguns dos colaboradores dos
departamentos da organizacdo: Na implantacdo do PMO em alguns departamentos
ndo houve comprometimento por falta de visibilidade nas melhorias, oportunidades e

poucas expectativas realistas das melhorias propostas;

» Colaboradores viciados a uma Unica rotina de trabalho, sem visdo abrangente
para novos rumos e desafios: Os colaboradores ndo tinham uma visdo positiva das
possiveis melhorias advindas da extin¢do dos retrabalhos e, de certa forma, a
organizagdo se equivocou ao ndo proporcionar aos seus colaboradores a integracdo
das informaces para seu crescimento e melhoria continuos.

Somente ap6s varios didlogos com os colaboradores a organizagdo optou por um
treinamento, mostrando a importdncia do seu envolvimento nos processos de

mudanca;

+ Tempo de casa de certos colaboradores: O tempo de casa de alguns colaboradores
gerou insatisfacdo a mudanca de cultura, principalmente entre 0s que possuiam mais
de 20 anos de organizagédo e que sempre trabalharam seguindo uma mesma rotina ao
longo dos anos e, de repente, se véem em meio a uma mudanca radical de
metodologia, normas e sistema, gerando inseguranca e certa desconfianca sobre sua
eficacia.

Tal comportamento esteve visivel também quanto ao aspecto da alteracdo na
estrutura de poder devido ao fato de o PMO efetivamente resolver questdes
conflituosas na implantacdo do ERP, padronizando a metodologia de Gestdo de
Projetos da empresa e iniciando, por fim, uma participacdo consideravel e ativa nas

decisOes estratégicas da Empresa.
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Além destes aspectos relacionados a cultura da empresa, aspectos de outras ordens
também implicaram em dificuldades para a implantacéo do sistema, a saber:

+ Complexidade do projeto versus a pequena e ainda despreparada equipe da
organizacdo: Para a implantagdo deste projeto de alta complexidade faltava
qualificagdo, treinamento e técnicas que viabilizassem boas préaticas de GP por parte

dos responsaveis pela sua execucao.

» Logistica do projeto: Considerando que a equipe contratada para a implantacdo do
PMO pela Empresa, a TOTVS, possui sua sede na cidade de S&o Paulo, enquanto que
a organizacdo tem sua sede na cidade de Araxd/MG, a dificuldade encontrada foi,
sobretudo, a distancia entre as partes, sendo que por varias vezes os analistas da
TOTVS necessitaram vir até Araxa e boa parte dos colaboradores, principalmente 0s
de TI e novos contratados, viajaram até S&o Paulo para treinamento e qualificacdo

em Projetos.

» Pressdo de ambas as organizacgdes para o cumprimento do prazo: A pressao foi
continua e desgastante para todos os stakeholders, uma vez que o projeto de
implantacdo teve seu inicio no més de abril de 2010, com previsdo de término até o
més de fevereiro de 2012, somando 22 meses de duragdo, 0 que ndo ocorreu, pois a
finalizagdo do projeto se deu no més de dezembro de 2012, 10 meses depois do

previsto.

+ Custo do projeto: O custo foi outro agravante, pois, considerando as despesas
indiretas que ndo estdo sob controle do pessoal de Tl da empresa, o0 valor do custo
que envolveu toda a implantacdo do PMO e ERP nas filiais da organizacdo foi
previsto inicialmente em R$ 7.000.000,00 (sete milhdes de reais), sendo o custo
realizado até o momento final da pesquisa, registrado em R$ 9.996.460,98 (nove
milhdes, novecentos e noventa e seis mil, quatrocentos e sessenta reais e noventa e
oito centavos), com um custo real para a conclusdo da implantagdo do PMO
estimado em R$ 11.000.000,00 (onze milhdes de reais).

» Perdas de pessoal durante o processo: Esta situagdo passou a ocorrer a partir de
2011, quando outras empresas ofereceram propostas melhores aos colaboradores
atuantes em determinadas rotinas da implantacdo do projeto, que se desligaram da
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organizagdo para tragar novos desafios causando, assim, desvio no cronograma do

projeto.

» Falhas cometidas nas fases iniciais do projeto: Estas falhas ocorreram no
planejamento e na modelagem dos processos sendo que, ao fazer os testes-piloto para
evitar os diversos retrabalhos, os analistas observaram que o0 processo era bem mais
complexo do que o desenhado inicialmente, o que impactou as fases mais avancadas
do projeto, tornando premente a reestruturacdo para atender as necessidades da

organizacao.

«  Novas necessidades apresentadas pelos usuarios: O briefing® ocorreu com os
gestores setoriais durante a implantagdo do PMO, principalmente para evitar 0s
diversos retrabalhos, de modo que uma determinada equipe ficou mais proxima aos

usuarios identificando, assim, novas necessidades para a melhoria da operacao.

* Volume crescente de operacdes da organizacdo: Em decorréncia da época do ano
estabelecida para a virada, periodo critico de final de ano, bem como em funcéo do
préprio crescimento da organizacdo, o grande volume de operacdes foi um fator de
dificuldade, uma vez que a virada coincidiu com o periodo do ano onde as vendas
duplicam e o CD tem que dar conta do envio das mercadorias aos clientes com

qualidade.

No que tange aos principais riscos identificados pela organizacdo ao longo do projeto

de implantacdo, as respectivas estratégias de resposta foram:

« Ameaca a credibilidade do PMO: Sendo o PMO responsavel por informar o
status dos projetos ante a lideranca das diretorias de TI, era imprescindivel que
estes Diretores confiassem no PMO e o tivessem como aliado.

Para tanto, foi inserido o papel do facilitador, uma pessoa de confianca dos
diretores, normalmente um gerente funcional, que participava dos projetos ao lado

dos gerentes “dividindo” o papel de patrocinador com o Diretor de T1.

21 Conjunto de informacdes e/ou coleta de dados para o desenvolvimento de um trabalho. E um documento
contendo a descricdo da situacdo de uma marca ou empresa, seus problemas, oportunidades, objetivos e recursos
para atingi-los.
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O PMO tinha uma relagdo muito estreita com esses Facilitadores, informando-os
em primeira instancia sobre os eventuais problemas para que tivessem tempo de

agir antes da publicacao do seu status final.

+ Dificuldade em encontrar no mercado profissional com o perfil adequado ao
PMO: Como ainda é recente a explosdo do Gerenciamento de Projetos nas
organizacg0es, havia poucos profissionais disponiveis que conheciam as funcdes de
um PMO e/ou alguma metodologia em GP.

A solucdo encontrada foi a de usar a metodologia de PMO da desenvolvedora do
Sistema de Gestdo aliada ao treinamento dos mesmos. Assim, a equipe do PMO
foi formada por esses profissionais associados a outros com conhecimento da
organizagao, porém menos experientes em GP.

Visando eliminar a eventual dependéncia da Consultoria na fase pos-implantacao,
durante a fase-piloto pesquisaram-se em outras areas colaboradores dispostos a
integrar a equipe. Deste modo, a participacdo da Consultoria reduzia-se a medida

gue novos integrantes ingressavam na equipe do PMO.

 Dificuldade para formalizar a estrutura no organograma da organizacao:
Tendo em vista a iminente unificacdo com outro grupo empresarial, ndo foi
possivel a formalizacdo de uma nova estrutura, ja que uma alteracdo muito maior
estava em vias de acontecer na empresa.
Sendo assim, buscou-se fortalecer as funcGes e responsabilidades do PMO,
evidenciando a importancia dessas atividades para a obtencdo de resultados nos
principais projetos da organizacao.
Assim, ao mesmo tempo em que o PMO atuava diretamente comprometido com o
sucesso dos projetos, possuia também atuacdo focada na organizacdo e
empenhava- se na aplicacdo da metodologia como ferramenta para direcionar a

equipe rumo aos seus objetivos.

Relatados esses aspectos que tém relagdo com o processo de implantacdo do PMO na
empresa, foi realizada uma pesquisa de satisfacdo com os usuarios dos servicos de Tl da
companhia, especialmente os que tinham maior interface com o PMO, com seus resultados

sdo apresentados no proximo item.



57

4.6 Resultados de satisfacdo dos usuarios dos servigos do PMO

A pesquisa de satisfacdo elaborada pelo PMO realizada ao final do trabalho foi
estruturada mediante uma lista de afirmacGes demonstrando as melhorias conseguidas pela
implantacdo do PMO em diversas areas relativas a Gestdo dos Projetos de Tl na empresa,
assim como a implantacdo do ERP — seu objetivo precipuo — e a estruturacdo de alguns
processos necessarios ao andamento dos projetos de TI. Os respondentes poderiam indicar
concordancia total, parcial, indiferenga (que, explicitamente, foi descrito como ‘“nem
concorda, nem discorda”), discordancia parcial ou discordancia total com relagdo a cada

afirmacéo.

As perguntas realizadas buscaram avaliar o impacto de melhoria das préaticas de
Gestdo de Projetos adotadas com a implantacdo do PMO e de alguns médulos considerados
mais criticos para a implantacdo do sistema, conforme a demanda da alta diregdo da empresa
(financeiro, fiscal, aquisi¢cdes e pessoal) diante das rotinas de processos e trabalhos adequadas
pelo PMO.

Os topicos que constavam nas questdes foram baseados nas funcées identificadas em
Hobbs e Aubry (2007), adaptadas a realidade da organizacg&o:

— Quanto as atividades de monitoramento e controle do desempenho dos projetos

(MONCON) foram analisados: (1) Melhoria no controle e na execu¢do dos projetos;
(2) Melhoria na emissdo dos relatorios dos projetos de TI; (3) Melhoria no controle
dos custos e prazos dos projetos e (4) Melhoria com Coffee Breaks semanais para

verificar o andamento dos projetos;

— Quanto as atividades de desenvolvimento de competéncias e metodologias de

Gestdo _de Projetos (METOD), analisou-se: (1) Melhoria consideravel no

planejamento, padronizacdo e execucdo dos projetos; (2) Melhoria nos requisitos e
qualidade dos projetos; (3) Melhoria devido a confeccdo de relatérios mensais dos
progressos dos projetos; (4) Melhoria consideravel com os planos dos projetos e (5)

Melhoria consideravel nos escopos dos projetos;

— Quanto as atividades de gerenciamento multi-projeto (MULT]I), considerou-se:

(1) Melhoria na hierarquia dos projetos — organizacdo das demandas por geréncias ou

responsaveis;
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— Quanto as atividades vinculadas a aprendizagem organizacional (APREND),

foram analisadas: (1) Melhoria nos treinamentos relacionados a gestdo de projetos e
procedimentos/organogramas; (2) Melhoria com a implantacdo das licGes
aprendidas; (3) Melhoria consideravel nos histéricos dos projetos — Ligdes

aprendidas (Fluxo de dados detalhado dos projetos);

— Quanto a execucdo de tarefas especializadas para os gerentes de projeto

(ESPEC), e no caso da implantagdo aqui considerada, para as demais areas
funcionais da empresa evidenciou-se: (1) Melhoria dos processos financeiros; (2)
Melhoria dos processos fiscais; (3) Melhoria na Seguranca da Informacdo; (4)
Melhoria na produtividade em funcéo de alteracdes de TI; (5) Melhoria na utilizacéo
dos recursos e ferramentas para elaboracdo dos projetos; (6) Melhoria com o
Controle de atividades diérias e troca de ferramenta EXCEL pelo sistema; (7)
Melhoria com a implantacdo de aquisicdo dos projetos da organizacdo -

formalizacao do processo de suprimentos;

— Quanto as atividades de gerenciamento das interfaces com clientes (CLIEN),

considerou-se a T1 como area fornecedora de servicos internos a organizacao a partir
do conceito de cliente interno. Nesse sentido, os itens avaliados foram: (1) Melhoria
na qualidade da informacgdo que chega para Tl; (2) Melhoria na comunicagdo por
meio de atas, e-mails e relatérios das reunides; (3) Melhoria com a integracdo das
areas com a TI; (4) Melhoria com os relatérios de pendéncias de cada area em

relacdo aos projetos;

Quanto aos elementos de gestdo estratégica e de recrutamento, selecéo, avaliacao e

determinacdo dos saldrios dos gerentes de projeto, consideram-se que eles ndo

configuravam servicos oferecidos pelo PMO de maneira sistematica, ou seja, mediante
procedimentos padronizados e continuamente realizados, mesmo que esporadicamente o
PMO participasse de discussdes sobre a estratégia da organizacdo. Assim, ndo houveram

questdes direcionadas especificamente a estas funcdes identificadas na literatura.

As perguntas (Apéndice A) foram realizadas aos principais usuarios que obtiveram
melhorias por meio da implantagcdo do PMO, tendo sido realizado um total de 62 entrevistas
ao longo do més de outubro de 2012, com respostas analisadas de maneira geral (Figura 8) e
detalhadamente (Quadros 5 e 6).
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Figura 8 - Resultado geral das entrevistas de satisfacdo para afirmacdo: Houve melhoria das
praticas de Gestdo de Projetos adotadas com a implantacdo do PMO.
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15% -
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que apenas 4% dos entrevistados discordam totalmente que, apos a
implementacdo da metodologia, houve melhoria das praticas de Gestdo de Projetos adotadas
com a implantacdo do PMO de TI para suporte ao Sistema de Gestdo, 10% discorda
parcialmente e 28% se mostraram indiferente ao cenario, entretanto, 28% concorda

parcialmente e 30 % totalmente que houve melhorias com a implantagdo do PMO.

Assim, os perfis de concordancia total e parcial somam 58% das respostas, indicando
que o trabalho realizado para a implantagdo de PMO de TI para suporte ao Sistema de Gestao

na empresa foi considerado positivo.

Considerando que o trabalho foi realizado no ambiente da organizagdo — e 0s
entrevistados poderiam se sentir tolhidos em discordar das afirmacGes indicando melhorias

nos processos — optou-se por classificar as respostas em dois grupos.

O primeiro apresentava apenas as perguntas onde as respostas eram positivas, ou seja,
concordancias parciais ou totais somaram mais que 50% dos resultados; o segundo grupo
abrange todas as perguntas em que as respostas somadas de discordancia total, parcial e

indiferenga foram maioria.

O Quadro 5 apresenta os elementos avaliados como positivos pelos entrevistados
através da ordem de importdncia dada a eles durante as respostas ao questionario.

Primeiramente, ressalta-se que a maioria das perguntas relacionadas a Gestdo de Projetos de
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TI teve perfil de concordéncia positivo, com destaque para o aspecto do controle dos projetos,
mas sao positivos também a gestdo de requisitos, qualidade, recursos, prazos e custos.

O planejamento dos projetos € considerado positivo, assim como 0s treinamentos

realizados e o registro e utilizacdo das li¢cbes aprendidas.

Quadro 5 - Itens analisados como resultados positivos do PMO.

Item Soma d_e Concordéancia
melhoria
Melhoria no controle e na execugdo dos projetos. 10% 90%
Melhoria na comunicacgdo por meio de atas, e-mails e relatorios o o
das reunides. 15% 85%
Melhoria nos requisitos e qualidade dos projetos. 24% 76%
Melhoria na utilizagdo dos recursos e ferramentas para elaboracéo o o
dos projetos. 26% 4%
Melhoria no controle dos custos e prazos dos projetos. 29% 71%
Melhoria consideravel no planejamento, padronizacéo e execugo o o
dos projetos. 32% 68%
Melhoria nos trelname_ntos relacionados a gestéo de projetos e 37% 63%
procedimentos / organogramas.
Melhoria dos processos financeiros. 37% 63%
Melhoria com a implantacéo das licdes Aprendidas. 39% 61%
Melhoria com a integragéo das areas coma TI. 40% 60%
Melhoria consideravel com os planos dos projetos. 44% 56%
Melhoria qualidade informacdo que chega para Tl. 44% 56%
Melhoria dos processos fiscais. 44% 56%
Melhoria emissdo dos relatérios dos projetos de TI. 44% 56%
Melhoria na Seguranca da Informagéo. 45% 55%
Melhoria pon5|deravel nos histéricos dos prOJeto_s - licBes 47% 5306
aprendidas (Fluxo de dados detalhado dos projetos).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro elemento importante de ser enfatizado é a formalizacdo e a padronizacdo dos
meios de comunicacdo entre os usuarios do sistema e a area de TI. Foi verificado que o
esforco foi considerado positivo e gerou melhoria na qualidade da informagdo que chega ao

departamento de T1.
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A questdo da comunicagdo surgiu ainda quando se analisou o envio dos relatérios de
progresso dos projetos de Tl para os demais departamentos da empresa, pratica considerada

positiva de um aspecto a ser retomado adiante.

Dos processos de negocio relacionados ao Sistema de Gestdo considerou-se,
especificamente, que os processos financeiros e fiscais foram bem equacionados. Os
primeiros contribuem no sentido de identificar possiveis falhas, desvios ou fraudes
prematuramente, enquanto os segundos tém relacdo com a rapidez na apuracdo dos tributos e

confeccdo dos relatorios contabeis.

A questdo da seguranca da informacdo, assunto recorrente na area de Tl nos dias de
hoje, tem sido enfatizada na empresa sob a responsabilidade do PMO, tendo as agOes

realizadas sido consideradas positivas.

E importante ressaltar que foi considerado que houve melhoria na integracio da area
de Tl com as demais areas da organizacdo, algo fundamental para a implantacdo de sistemas
ERP.

O Quadro 6 apresenta os elementos avaliados como ndo-positivos pelos entrevistados.
O aspecto da comunicacédo retorna a pauta, agora demonstrando que ha lacunas a fechar no
que tange a confeccdo dos relatérios mensais de progresso e nos relatorios de pendéncias de
cada érea.

Este dltimo aspecto tem relacdo também com a area de integracdo, considerada
positiva pelos entrevistados, mas que pode ser ainda melhor trabalhada. Em ambos o0s casos,
uma questdo relacionada com coffee breaks semanais que o pessoal de T1 comecou a realizar
ndo parece surtir tanto efeito quanto a comunicacdo formalizada em e-mails, atas, relatorios

etc., conforme ja discutido.

Ainda quanto ao aspecto da Gestdo de Projetos, a organizacdo das demandas por
geréncias ou responsaveis nao € considerada melhoria pela maioria dos entrevistados, o que
sugere uma necessidade de melhor geréncia sobre as partes interessadas do projeto, seja na

sua identificacédo, seja na comunicacéo realizada.

Enfim, embora a questdo dos requisitos seja algo considerado melhor que a situagdo

anterior, a gestdo do escopo como um todo nédo apresenta perfil de concordancia.

Alguns elementos relacionados diretamente ao Sistema de Gestdo implementado pelo
PMO, considerando as prioridades da alta diregdo, ndo foram positivamente avaliados. Isso
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tem relagdo especificamente com o apontamento do trabalho relacionado, por sua vez, a

gestéo de pessoas e com 0s processos de aquisi¢do de suprimentos em geral.

Quadro 6 — Itens analisados como resultados ndo-positivos do PMO.

Itens ~Soma de . Concordéncia
n&do-melhoria
Melhoria devido a confecc¢do de relatérios mensais dos o o
progressos dos projetos. 53% 47%
Melhoria com coffee breaks semanais para verificar o o o
andamento dos projetos. 53% 47%
Melhoria com o Controle de atividades diérias e troca de
0, 0]
ferramenta EXCEL pelo sistema. 55% 45%
Melhoria com os relatérios de pendéncias de cada area em o o
relacdo aos projetos. 56% 44%
Melhoria na produtividade em funcéo de alteracBes de TI. 56% 44%
Melhoria na hierarquia dos projetos - organizacdo das o o
demandas por geréncias ou responsaveis. 56% 44%
Melhoria considerdvel nos escopos dos projetos. 58% 42%
Melhqna coma |mpla}ntag~ao de aquisicao dos pr_OJetos da 68% 3%
organizagdo - formalizacdo do processo de suprimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O elemento mais preocupante do processo de implantacdo referente ao quadro 6,
entretanto, é o fato de que 56% dos entrevistados consideram que ndo houve aumento de
produtividade na empresa com a implantacdo do sistema, realidade esta que, se confirmada,

pode dar indicios de falha grave no modelo de negécio desenvolvido.

Investigar esse elemento mais profundamente é algo importante para a empresa,

embora esteja fora do escopo do trabalho em tela.

O percentual de 47% dos entrevistados referente a confeccdo dos relatorios mensais
dos progressos dos projetos esta bem abaixo, nesta situacdo o0 PMO tera que ter uma atencao

especial para contornar este nimero.

O percentual de 47% dos entrevistados referente coffee breack semanais esta abaixo
do esperado, mas teve uma melhora consideravel, ja que anteriormente ndo havia este tipo de

atividade. Sera proposto um plano de acao para contornar este nimero.
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O percentual de 45% dos entrevistados referente ao Controle de atividades diérias e
troca da ferramenta EXCEL pelo Sistema esta abaixo do esperado, mas nos mostra que a

organizacéo esta no caminho certo para melhorias.

O percentual de 44% dos entrevistados referente aos relatorios de pendéncias de cada
area em relagdo aos projetos esta bem abaixo do desejado e 0 PMO teré que ter uma atencao

especial para identificar este nimero indesejado em médio prazo, contornando a situagéo.

O percentual de 44% dos entrevistados referente a hierarquia dos projetos -
organizacdo das demandas por geréncias ou responsaveis - esta abaixo do desejado e €
preocupante, por meio deste sera realizado um planejamento para sanar ou aumentar o indice

de satisfacdo.

O percentual de 42% dos entrevistados referente ao escopo do projeto esta abaixo do

desejado e sera elaborado um plano de acdo para identificacdo de suas causas.

E o percentual de 32% dos entrevistados referente a implantacdo de aquisi¢do dos
projetos da organizacdo - formalizagdo do processo de suprimentos - esta abaixo do desejado

e serd elaborado um trabalho diferenciado para melhorar esta variavel.

Quando se extratificam os resultados com relacdo as funcdes dos PMOs, tem-se o

resultado apresentado na Figura 9.

O gréfico de radar nos mostra um comparativo de melhoria e ndo melhoria entre a
ocorréncia dos grupos de funcées do PMO, conforme classificacdo de Hobbs e Aubry (2007),

e as praticas do PMO analisado na organizacdo em questao.

Os dados abaixo demonstram que o escritorio aqui descrito apresenta melhoria em
todos os grupos de fungdes analisados quanto a &rea MULTI, que considera o gerenciamento
de multi-projeto ndo houve melhoria significativa, ja as demais areas possuem médias de

melhorias correlacionadas.

A figura 9 por meio do radar comparativo esboca todo o trabalho do PMO na
organizacdo em estudo, relatando que foi positiva a iniciativa da organizacdo em buscar,
conhecer e analisar e implantar as melhorias por meio do PMO em sua estrutura logistica para

continuar crescendo e posuir cada vez mais capacidade de competitividade no mercado.
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Figura 9 — Radar comparativo das praticas do PMO estudado
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 7 mostra a classificacdo dos tipos de funcdes identificados pelo trabalho do
PMO junto a organizacdo, conforme Hobbs e Aubry (2007), similar ao uso realizado por
Barbalho (2009).

Para tornar mais clara a leitura do quadro 7, o tipo identificado como “A” -
MONCON apresenta atividades com um perfil relacionado com o Monitoramento e Controle

das func@es de trabalho do Projeto;

Atividades do tipo “B” — METOD s&o aquelas de desenvolvimento de competéncias

e metodologias de gestdo de projetos;

Atividades do tipo “C” - ESPECIAL se referem a tarefas especializadas para os

gerentes de projeto;

Atividades do tipo “D” — CLIENT s&o aquelas vinculadas ao gerenciamento das

interfaces com clientes;
Atividades do tipo “E” — APREND compreendem a aprendizagem organizacional,

Atividades do tipo “F” - MULTI sdo aquelas que podem ser consideradas de

gerenciamento de multi-projeto.



Quadro 7 — Classificacdo dos tipos de funcdes do trabalho do PMO.

Dados Classificacao Tipo
Melhoria nos treinamentos relacionados a gestao de projetos e APREND E
procedimentos / organogramas.
Melhoria com a implantacdo das ligdes Aprendidas APREND E
Melhoria consideravel nos histéricos dos projetos - licdes aprendidas APREND E
(Fluxo de dados detalhado dos projetos).

Melhoria na comunicagdo por meio de atas, e-mails e relatorios das CLIENT D
reunides.

Melhoria com a integracéo das areas coma TI. CLIENT D

Melhoria qualidade informacdo que chega para TI. CLIENT D

Melhoria com os relatérios de pendéncias de cada area em relagdo aos CLIENT D
projetos.

Melhoria na utilizacio dos recursos e ferramentas para elaboragio dos ESPECIAL C
projetos.

Melhoria dos processos financeiros ESPECIAL C

Melhoria dos processos fiscais. ESPECIAL C

Melhoria na Seguranca da Informagé&o. ESPECIAL C

Melhoria com o Controle de atividades diérias e troca de ferramenta ESPECIAL C

EXCEL pelo sistema.
Melhoria na produtividade em funcéo de alteragGes de TI. ESPECIAL C
Melhoria com a implantacéo de aquisicdo dos projetos da organizagéo ESPECIAL C
- formalizacdo do processo de suprimentos.

Melhoria nos requisitos e qualidade dos projetos. METOD B

Melhoria consideravel no planejamento, padronizagéo e execucéo dos METOD B
projetos.

Melhoria consideravel com os planos dos projetos. METOD B

Melhoria devido a confeccdo de relatérios mensais dos progressos dos METOD B
projetos.

Melhoria consideravel nos escopos dos projetos. METOD B

Melhoria no controle e na execucio dos projetos MONCON A

Melhoria no controle dos custos e prazos dos projetos. MONCON A

Melhoria emissdo dos relatérios dos projetos de TI. MONCON A

Melhoria com coffee breack semanais para verificar o andamento dos MONCON A
projetos.

Melhoria na hierarquia dos projetos - organizacdo das demandas por MULTI F

geréncias ou responsaveis.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 10 apresenta os resultados da pesquisa quando analisadas as questfes
ilustradas no Quadro 7 separadamente. Observa-se que a descri¢do das letras apresentada no
Quadro 7 corresponde a coluna 3 do referido quadro e sua numeracdo de acordo com as

praticas positivas.

Em suma, as praticas do PMO consideradas mais positivas pelos entrevistados

foram:

“Melhoria no controle e na execugdo dos projetos” (1), “Melhoria na comunicacéao
por meio de atas, e-mails e relatorios das reunides” (2), “Melhoria nos requisitos e qualidade
dos projetos” (3), “Melhoria na utilizagdo dos recursos e ferramentas para elaboragdo dos
projetos” (4), “Melhoria no controle dos custos e prazos dos projetos” (5), “Melhoria
consideravel no planejamento, padronizacdo e execucdo dos projetos” (6), “Melhoria nos
treinamentos relacionados a gestdo de projetos e procedimentos / organogramas” (7),
“Melhoria dos processos financeiros” (8), “Melhoria com a implantagdo das ligdes
Aprendidas” (9), “Melhoria com a integragdo das areas com a TI” (10), “Melhoria
consideravel com os planos dos projetos” (11),”Melhoria qualidade informacdo que chega
para TI” (12), “Melhoria dos processos fiscais” (13), “Melhoria emissdo dos relatorios dos
projetos de TI” (14), “Melhoria na Seguranga da Informagdo” (15), “Melhoria consideravel

nos histdricos dos projetos/li¢oes aprendidas (Fluxo de dados detalhado dos projetos)” (16).

Por outro lado, as atividades nas quais houve significativa discordancia de ndo

melhoria advinda das préaticas do PMO foram:

“Melhoria devido a confec¢do de relatorios mensais dos progressos dos projetos”
(17), “Melhoria com coffee breack semanais para verificar o andamento dos projetos” (18),
“Melhoria com o Controle de atividades diarias e troca de ferramenta EXCEL pelo sistema”
(19), “Melhoria com os relatorios de pendéncias de cada area em relagdo aos projetos” (20),
“Melhoria na produtividade em fung¢do de alteracdes de TI” (21), “Melhoria na hierarquia dos
projetos - organizagdo das demandas por geréncias ou responsaveis” (22), “Melhoria
consideravel nos escopos dos projetos” (23), “Melhoria com a implantagao de aquisi¢do dos

projetos da organizacéo - formalizagdo do processo de suprimentos” (24).
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Figura 10 - Resultados da pesquisa quando analisadas as questdes no Quadro 7.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura 10 mostra uma escala de 0 a 30 que corresponde as praticas do PMO
analisadas juntamente com os tipos de fungGes representados por:
» E - Aprend,
D — Client;
» C — Especial,;
» B - Metod;
» A —Moncon.

Os circulos com as numeracOes representam na ordem as praticas do PMO

Y

consideradas mais positivas e as quais houve significativa discordancia de ndo melhoria
advinda das praticas do PMO.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho aqui apresentado consistiu na analise da implantacdo de um Escritorio de
Projetos (EP) dedicado a suportar a introdugdo de um Sistema de Gestdo Empresarial em uma
grande organizacdo da area de varejo. O trabalho descreveu um conjunto de dificuldades
operacionais quando da implantacao do sistema.

Do ponto de vista da atuacdo do EP, observou-se que ele foi avaliado como tendo
implantado préaticas que melhoraram diversas areas da Gestao de Projetos de Tl na Empresa.

Especial atencdo é dada para o aspecto da comunicacdo, cujo grau de melhoria de fato
se realizou, havendo ainda demanda para uma sistematica mais acurada em termos de
confeccdo de relatdrios de progresso e utilizagdo do ambiente informal para alinhar
expectativas e resultados com as principais partes interessadas.

De uma maneira geral, o aspecto da integracdo entre os diversos departamentos foi
trabalhado a contento pelo PMO. Quanto a implantacdo do sistema em si pela equipe do
PMO, observou-se uma percepg¢do dos entrevistados de que a produtividade das areas ndo
logrou melhorias com o sistema implantado, o que ndo pode ser creditado diretamente ao
PMO, mas que certamente impacta as acGes por ele realizadas e as percep¢fes dos usuarios
acerca de sua efetividade.

Considerou-se, entretanto, que as areas de financas e contébil obtiveram bons
resultados relacionadas a implantagdo, enquanto que as areas de recursos humanos e de
aquisicdes apresentaram demandas para uma melhor sistematizacao.

Consequentemente, todos os assuntos relacionados ao planejamento do PMO
deveriam ter sido mais bem esclarecidos e documentados, divulgados antes do inicio da
implantagcdo. Um dos principais documentos que carecia de mais divulgagéo constitui-se da
definicdo dos objetivos do PMO e das fases de implantacdo do Escritorio. Estas fases também
definiriam os focos de atuacdo do PMO e deixariam claros os problemas que estavam sendo
tratados em cada fase, além de explicitar os beneficios que podiam ser esperados em cada
uma das etapas. Outro ponto importante é que a contratacdo dos funcionarios terceirizados
deveria ter ocorrido ap6s a conclusdo do planejamento acima referido e ndo ao longo de seu
processo.

Na avaliacdo de Gerenciamento de Projetos da organizacdo ficou clara também a
necessidade de focar a busca pelo respaldo e comprometimento dos varios stakeholders

envolvidos, desde a Alta Administracdo até o nivel operacional, pois somente com o forte
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desenvolvimento deste assunto € que se poderd obter maiores e melhores resultados com a
implanta¢édo do PMO.

Quanto ao tempo e custo do projeto, ambora foram extrapolados devido a falta de
experiéncia e conhecimento da Metodologia do PMO, bem como das dificuldades
apresentadas no item 4.5.

Os resultados apresentados pelo estudo de caso indicam que 0s pontos negativos da
implantacdo do PMO na organizacdo tida como alvo sdo reflexos da ndo aplicacdo dos
conceitos e recomendacdes apresentados. Um exemplo foi a ndo realizacdo do planejamento
do PMO com a sua divulgacéo e orientacdo logo no inicio do processo de implantacéo.

As Vvérias propostas apresentadas pelo autor no decorrer do capitulo 2 deste trabalho
(Revisdo Bibliografica) se mostraram coerentes quando aplicadas no estudo de caso. E a
proposta para definicdo da implantacdo de um PMO, conforme apresentado no item 2.7, se
mostrou viadvel e coerente, configurando-se como um método fécil, simples, detalhado, direto
e eficaz para planejar a implantagédo de um PMO.

Como ponto facilitador, a mensagem mais importante a ser ressaltada na implantacao
de um PMO é que esta implantacdo se trata de uma transformacédo organizacional que so se
efetiva com o envolvimento pleno e comprometido das pessoas e para as pessoas. Nesta
situacdo, os envolvidos perceberam a possibilidade de melhorias e, principalmente, a
oportunidade de se evitar os diversos retrabalhos diante do cendrio, recorrentes caso esta
recomendacdo ndo seja obedecida, inviabilizando as chances de sucesso da implantacdo do
PMO, que serdo minimas.

Quanto a implantacdo do ERP, fica ressaltada a importancia do PMO que, devido ao
estudo e planejamento, pode implantar um Sistema de Gestdo que proporcionara para a
organizacao resultados de longo prazo, buscando compactuar as estratégias de negécio com a
Tecnologia da Informacdo. Assim, estabelecendo-se essa visdo ao projetar o sistema, a
empresa estard modelando-o para oferecer resultados que estejam em consonancia com 0s
seus objetivos estratégicos e globais.

No ambito dos beneficios aprovaram-se, inicialmente, todos os resultados alcancados
com a implantacdo do PMO para suporte ao ERP, cujo sistema tem proporcionado em nivel
operacional a padronizacao, a melhor integragdo dos processos de negdcios, a racionalizagéo,
a flexibilidade nas operacGes e a maior eficiéncia no chdo de fabrica por meio, sobretudo, da
alocacdo adequada dos recursos. J& em nivel estratégico, os principais resultados observados
relacionaram-se as melhorias no atendimento aos clientes, nos agendamentos com

fornecedores e no aumento da competitividade da empresa.
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Para a implantacdo de um PMO e o estudo da implantacdo de um ERP o0s seus
responsaveis devem entender, portanto, quais fatores afetam o planejamento do PMO e a
implantacdo do Sistema de Gestdo, trabalhando no intuito de melhor adaptar estes fatores em
sua organizacao.

Por meio do relato acima, o projeto de implantacdo de um Sistema de Gestdo sem o
PMO nos mostraria um cenério ruim na organizacdo, onde os departamentos ou &reas
desenvolvem seus proprios métodos e utilizam suas préprias ferramentas para planejar e
executar projetos sem a necessaria integracao entre suas acoes.

Alguns métodos funcionam bem, outros ndo. O ponto central é que ambos ndo sao
consistentes o suficiente para considerar uma interacdo dos projetos entre si, pois néo
permitem pensar a organiza¢do como um todo.

Como conclusdo é relevante ressaltar a importancia do papel do PMO dentro desta
organizagao, que tem uma missdo de extrema importancia para a expanséo das suas atividades
por todo o Brasil e estéa realizando um trabalho com éxitos dentro do pouco tempo que teve,
considerando que se trata de um processo de mudanca cultural. Tendo uma visdo de longo
prazo, é possivel observar que a empresa esta seguindo na direcdo correta e que no futuro ird
colher os beneficios deste investimento.

Dessa maneira, esta dissertagdo teve como objetivo avaliar a Implantacdo de um PMO
para suporte a introducdo de um Sistema de Gestdo (ERP) considerando aspectos do Sistema
de Gestdo ja implantado, das praticas de Gestdo de Projetos de Tl e de resultados vinculados a

integracdo, a produtividade e aos elementos qualitativos relacionados, tais como:

e Contextualizar a implantacdo do PMO de acordo com o que foi a demanda do sistema

de Gestdo ERP — Descrito a partir do item 4.2;

¢ Identificar e descrever o Plano de Implementacdo e os fatores facilitadores, assim

como os obstaculos enfrentados pelo PMO — Descrito nos itens 4.2, 4.3 e 4.4;

e Classificar o PMO quanto ao seu nivel e descrever suas atividades — Descrito no item
2.7,

¢ Identificar e descrever as melhorias conseguidas com a implementacdo do PMO —

Descrito no item 4.6;

e Analisar se as metas previstas com a implementagédo do PMO foram ou ndo atingidas -
A partir do item 4.6;
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Identificar os mecanismos que explicam os resultados conseguidos — A partir do item
4.6.

Como sugestéo de trabalhos futuros, recomenda-se:

O aprofundamento dos estudos relativos a implantacdo de Escritdrio de Projetos

Estratégicos, especificamente a aplicacdo do modelo proposto, agregando a ele o
investimento e 0s custos necessarios a sua execu¢do e manutencdo, bem como novos

estudos de caso em empresas de varejo;

A expansdo do presente estudo para empresas corporativas atuantes em outras areas

como Engenharia Civil, Cooperativas de Crédito (Coocrez), Consorcio, Distribuicdo

de Petrdleo, Postos de Gasolina, Agronomia e Imobiliaria;

O estudo da implantacdo de PMOs Estratégicos em empresas gue ndo tenham

vivenciado a existéncia prévia de PMO em sua estrutura;

O estudo sobre o posicionamento mais apropriado do PMO Estratégico, analisando as

vantagens e desvantagens de seu posicionamento em cada um dos trés Niveis

organizacionais;

O estudo da relacdo do PMO Estratégico de Tl com a governanca de Tl e a

governanca corporativa e, finalmente,

O estudo acerca da aplicacdo do grau de maturidade proposto na implantacdo de

PMOs Estratégicos em empresas de varejo e de outras areas.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista utilizado no Estudo de Caso
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Nome do colaborador:

Funcéo:

Admissdo na Zema:

Data da pesquisa:

DISTRIBUICAO DAS FRENQUENCIAS DOS FATORES DE SUCESSO DA
IMPLANTACAO DO PMO NA ORGANIZACAO.

Dados

Discordo

totalmente Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo totalmente

Total

Melhoria no controle e na
execucédo dos projetos.

Melhoria na comunicagéo
por meio de atas, e-mails e
relatdrios das reunides.

Melhoria nos requisitos e
qualidade dos projetos.

Melhoria na utilizacéo dos
recursos e ferramentas para
elaboracdo dos projetos.

Melhoria no controle dos
custos e prazos dos projetos.

Melhoria consideravel no

planejamento, padronizagéo

e execucao dos
Projetos.

Melhoria nos treinamentos
relacionados a gestdo de
projetos, procedimentos e
organogramas.

Melhoria dos processos
financeiros.

Melhoria com a
implantag&o das licbes
aprendidas.
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Melhoria com a integragéo
das &reas coma TI.

Melhoria consideravel com
o0s planos dos projetos.

Melhoria qualidade
informacédo que chega na
TI.

Melhoria dos processos
fiscais.

Melhoria emissdo dos
relatérios dos projetos de
TI.

Melhoria na Seguranca da
Informacao.

Melhoria consideravel nos
historicos dos projetos —
LicBes aprendidas ( Fluxo
de dados detalhado dos
Projetos)

Melhoria devido a
confecgdo de relatorios
mensais dos progressos dos
projetos.

Melhoria com coffe breack
semanais para verificar o
andamento dos projetos.

Melhoria no controle de

atividades diarias e troca de

ferramenta Excel pelo
Sistema.

Melhoria com os relatérios
de pendéncias de cada area
em relagéo aos projetos.
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Melhoria na produtividade
em funcdo de alteracGes de
TI.

Melhoria na hierarquia dos

projetos — organizagéo da

demandas por geréncias ou
responsaveis.

Melhoria consideravel nos
escopos dos projetos.

Melhoria com a
implantagéo de aquisiacéo
dos projetos da organizacao
— Formalizagdo do Processo
de Suprimentos.
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