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RESUMO

Na década de noventa ocorreram consideraveis modificacdes no mundo
corporativo. O acirramento da concorréncia criou um cenario cada vez mais
competitivo para as organizagfes. Essa tendéncia acabou por conduzir as
empresas dos mais diversificados segmentos, (prestadoras de servicos a
grandes corporagdes multinacionais), para uma estratégia gerencial voltada
para um maior controle das acdes, ndo s6 em relacdo a tempo e custo, mas
também em qualidade e atualizacdo da alta geréncia sobre todas as
informacdes estratégicas.

A utilizacdo da metodologia do Gerenciamento de Projetos surgiu entdo como
uma ferramenta essencial dentro desse novo contexto. Dentre as muitas
estruturas utilizadas, o PMO (Project Management Office) ou Escritério de
Projetos é considerado umas das mais eficazes solugdes.

O PMO é uma estrutura que se preocupa com a aplicacdo dos conceitos de
gerenciamento de projetos dentro de uma organizacdo e pode ser definido
como uma entidade organizacional estabelecida para auxiliar os gerentes de
projetos e os times da organizacdo na implementacdo dos principios, praticas e
metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos (DAI,
2001).

O objetivo desse artigo € descrever o conceito do PMO seus objetivos, funcées
e formatos.

Palavras-chave: Gerenciamento, Projetos, Escritério, Gerente, Organizacéo,
Empresa
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1. INTRODUGCAO

O desenvolvimento de projetos € uma atividade milenar, realizado por
vérias civilizacbes ao longo dos séculos. Grandes construgdes como as
piramides do Egito ou a Muralha da China sédo exemplos classicos. A partir da
Revolucdo Industrial ocorreu um crescimento no volume de negdcios e
surgiram os primeiros principios da geréncia de projetos. No final dos anos 50
do século XX, durante a Guerra Fria, surgiram 0s primeiros conceitos sobre
gestéo de projetos. (ADERUZZA, 2009)

A formalizacdo do gerenciamento de projetos como ciéncia ocorreu de
fato no inicio dos anos 60 e consolidado com a criagdo do PMI (Project
Management Institute) em 1969. Desde entdo, o mundo coorporativo passou a
enxergar os beneficios em utilizar essa nova metodologia no desenvolvimento
de suas atividades.

Nas ultimas quatro décadas foi verificado um crescimento consideravel
no numero de empresas que passaram a trabalhar baseadas em projetos.
Segundo o PMI S&o Paulo, no inicio do século XXI, o PMI tinha mais de 50.000
associados, mais de 10.000 Profissionais de Gerenciamento de Projeto (PMP)
credenciados e mais de 270.000 copias do Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) estavam em circulacdo. Atualmente o PMI conta com
mais de 500.000 associados em 185 paises e 25% do PIB mundial sdo
aplicados em projetos. Verifica-se ainda que cerca de 16,5 milhdes de
profissionais estdo envolvidos diretamente com alguma metodologia de
gerenciamento de projetos. (DINSMORE e CAVALIERI, 2003)

Em 2004 o PMI realizou uma pesquisa para ter uma no¢do de como o
mundo coorporativo estava enxergando o gerenciamento de projetos. O
resultado alcancado foi o seguinte: 94% (noventa e quatro por cento) das
empresas acreditam que o gerenciamento de projetos € algo valioso para a
organizacdo assim como 92% (noventa e dois por cento) concordaram que a
utilizagdo de profissionais certificados em gerenciamento de projetos (PMP —
Project Management Professional) € uma arma efetiva para o sucesso da

organizacdo. Dentro da mesma pesquisa observou-se ainda que 76% (setenta
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e seis por cento) das organiza¢cGes acreditam que 0 sucesso na conclusdo de
projetos e iniciativas de mudancas deve a utilizacdo de metodologias de
gerenciamento de projetos.

Com o objetivo de integrar e apoiar as atividades relacionadas ao
Gerenciamento de Projetos, o PMO Project Management Office ou Escritério
de Projetos surgiu como uma das melhores solugdes. O PMO ¢é “uma estrutura
organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu
dominio” (PMI, 2004 p.17). O mesmo deve prover suporte administrativo,
operacional e organizacional e também organizar os processos, com a
definicdo de padrdes e modelos, consultoria e treinamento (DINSMORE, 2004).

O escritério de projetos pode ser implantado em qualquer estrutura
organizacional: funcional, matricial ou projetizada, pois sua funcdo apoiara
qualquer nivel ou hierarquia tendo em vista a cultura organizacional que
determinara o ambiente e as caracteristicas préprias dessa unidade de
trabalho. Existe uma variedade de tipos de PMO, desde um simples grupo de
apoio para o planejamento e controle até o conceito poderoso de Chief Project
Officer, colocado no nivel da diretoria. (DINSMORE, 2005).

A estrutura da maioria das empresas ainda é burocratica e lenta, porém
muitas dessas organizacoes estido desenvolvendo diversos projetos. E fato que
esse modelo estrutural ndo consegue fornecer respostas em tempo habil aos
gerentes. E fundamental entdo que exista uma estrutura capaz de suprir
rapidamente as demandas geradas e a0 mesmo tempo centralize e integre os
programas e os projetos. Nesse contexto o Escritério de Projetos ganha grande
importancia, sendo ele a estrutura responsavel por desempenhar esse papel de
apoio aos projetos. (KERZNER, 2002).

Esse artigo terd como procedimento metodoldgico a revisdo de literatura
baseando-se em obras, artigos publicados, revistas e pesquisas na internet em

sites especializados.



2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS - UM BREVE RESUMO

2.1. Conceito de Projetos

Segundo o conceito do PMI (2001), um projeto € um esforco temporario
realizado para criar um produto ou servi¢o Unico e 0 gerenciamento de projetos
€ a aplicacdo dos conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atingir os objetivos deste.

Na visdo de Chapman (2001), projetos sdao empreendimentos nos quais
recursos humanos, materiais e financeiros sdo organizados de formas
particulares, porém com o objetivo de atender a um Unico e especifico escopo
de trabalho, obedecendo a limites de custo e prazo com o intuito final de gerar
um novo beneficio através da entrega de objetivos quantitativos e qualitativos.

Segundo definicdo de Vargas (2000), projeto como um empreendimento
nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia légica de eventos, com inicio,
meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo
conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade.

Apesar do objetivo de um projeto ser o desenvolvimento de algo novo o
PMI descreve que 0s projetos possuem caracteristicas comuns as atividades
rotineiras. Um exemplo pratico observado é a execucdo de servigos repetitivos
em manutencdes de fabricas. Pode-se destacar também como as principais
semelhancas o fato de serem executados por pessoas, restringidos por
recursos limitados, serem planejados, executados e controlados. Porém, deve-
se levar em consideracdo que enquanto 0s servigos rotineiros sao continuos e
repetitivos, 0s projetos possuem carater temporario e Unico, objetivando a
criagdo de um produto ou servigo unico. (PMI, 2004)

Existem caracteristicas essenciais em qualquer projeto e sao descritas
pelo PMI (2004), e por Vargas (2000) a segquir:

a) Temporario: todos os projetos possuem inicio e fim definidos, sendo

o final alcangado quando os objetivos do projeto sao alcancados.



b) Exclusividade: todos os projetos criam entregas exclusivas, que sao
produtos e/ou servigcos unicos, e de alguma forma diferentes de
qualquer outro similar.

c) Progressividade: todos os projetos séo elaborados progressivamente,
ou seja, sdo desenvolvidos em etapas e continuam por incrementos.

d) Restritivo: todos os projetos sofrem pressdes oriundas de restricoes
de prazos, custos, e recursos.

e) Multidisciplinariedade: todos os projetos sdo esforcos realizados em
areas diferentes da organizacdo, ou ainda, entre organizacoes,
requerendo uma forte integracdo, e o trabalho interdisciplinar
necessita de coordenacéo através dos limites organizacionais.

f) Complexidade: todos os projetos possuem objetivos divergentes
entre as partes envolvidas no projeto, necessitando de

gerenciamento de seus interesses e perspectivas.

2.2. Gerenciamento de Projetos

Para ser executado, um projeto precisa ser gerenciado. (PMI, 2000)
Segundo Koontz e O’Donnel (1980), gerenciar consiste em executar atividades
e tarefas que tém como propésito planejar e controlar atividades de outras
pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser alcancados, sem o esforco
sincronizado dos subordinados.

Conforme Newell, (2002) a popularizagdo das metodologias de
gerenciamento de ocorreu no inicio da década de 1970 tendo geralmente dois
componentes: 0 primeiro, um processo geral para realizar atividades, e o
segundo, sendo um conjunto de modelos e formas necessarios em partes
especificas dos processos. O autor ainda afirma que as metodologias de
gerenciamento de projetos sdo necessarias pelas seguintes razoes:

e padronizacdo dos formatos de gerenciamento dos projetos,
permitindo que as pessoas, independentemente do local na
organizacdo, dialoguem com outras através dos mesmos termos e
definigcbes;

e otimizacdo do processo de aprendizagem, por parte dos novos

4



gerentes, ao acesso das ferramentas de gerenciamento de projetos,
evitando um longo processo de capacitacao.

Uma metodologia formal em gerenciamento de projetos deve ser
difundida e os membros dos diversos times de projeto devem estar
familiarizados e aplicando as técnicas e praticas adotadas durante o
gerenciamento. E fundamental que a utilizacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos esteja alinhada com a estrutura organizacional da
empresa. (CHARVAT, 2003)

Atualmente a grande parte das organizacdes esta desenvolvendo algum
tipo de projeto, e consequentemente adotando a metodologia do
gerenciamento de projetos. Cada vez mais, novos bens e servicos sdo
produzidos por meio de projetos implantados pelas empresas, evidenciando o
uso, de forma mais ampla, de metodologias de gerenciamento de projetos. A
importancia dos projetos tem-se justificado pelas constantes diminuicées no
tempo de que as empresas dispdem para colocar seus produtos no mercado e
reagir, assim, as estratégias de seus competidores. (CRAWFORD e
KERZNER, 2002)

Essa tendéncia é confirmada por Dinsmore (2005 p.3) quando ele afirma
que: “Como as organizagbes estdo pressionadas para fazer projetos mais
rapidos e ainda mais baratos e de melhor qualidade, é preciso aperfeicoar a
capacidade de gerenciar projetos na organizagdo como um todo”. E
fundamental que a utilizagdo da metodologia de gerenciamento de projetos
esteja alinhada com a estrutura organizacional da empresa. (CHARVAT, 2003)

“Por causa da crescente competicdo no mercado global,
hoje em dia os gerentes estdo sob grande pressao para entregar
projetos nos prazos e dentro (ou abaixo) do orcamento. Para
realizar isso, € preciso estabelecer prazos, definir tarefas,
identificar itens de caminho critico, especificar e adquirir materiais,
acompanhar custos e o valor agregado. O planejamento das
comunicacdes € essencial e necessario para que a geréncia
superior possa ser informada sobre o andamento do trabalho

possibilitando que determinadas medidas sejam tomadas quando



as coisas comecarem a sair do eixo. Todas essas praticas fazem
parte do gerenciamento de projetos”. (PMI Brasil, 2009).

Essa mudanga de cenario ocasionou um aumento da demanda por
técnicas e ferramentas mais detalhadas para o gerenciamento dos projetos.
Coordenar as atividades em geral ou controlar apenas a situacao financeira ja
nao era mais suficiente. Em 1996 o PMI langou a primeira versédo, como forma
de livro, do Project Management Body of Knowledge (PMBOK) ou “Guia para o
Conjunto de Conhecimentos de Gerenciamento de Projetos.” Essa obra tem
como objetivo contemplar os principais aspectos que podem ser abordados no
gerenciamento de qualquer projeto.

Atualmente existem quatro versdes do PMBOK, sendo que a ultima foi
publicada em 31 de dezembro de 2008. Araujo (2009) descreve que o
PMBOK® mapeia 44 (quarenta e quatro) processos em 5 (cinco) grupos:
Iniciagdo, Planejamento, Execug¢é&o, Monitoramento e Controle e Encerramento,
distribuidos em 9 (nove) areas de conhecimento. O PMI 2000 considera essas
nove areas necessarias e complementares e as descreve da seguinte forma:

e Administracdo do escopo: trata de planejar, controlar, verificar, analisar e
efetivar mudancas quanto ao que sera feito no projeto, sob orientacédo
do plano estratégico da organizacao.

e Administracdo do tempo: trata do planejamento, programacao e controle
do tempo das atividades que devem ser realizadas para que o produto
possa ser fornecido.

¢ Administracdo dos custos: trata planejamento dos recursos necessarios
para a execucédo das atividades e do controle dos custos do projeto.

e Administracdo da qualidade: trata do planejamento, garantia e controle
da qualidade do produto e do processo em relacéo a exigéncias internas
e externas da qualidade.

¢ Administracdo de recursos humanos: trata do planejamento, montagem
e desenvolvimento da equipe do projeto. Na maioria dos projetos requer
negociacdo entre as areas para a disponibilidade das competéncias

mais adequadas.



e Administracdo das comunicacOes: trata da obtencédo, registro e
disseminacéao das informacdes necessarias a gestdo do projeto presente
e futuros.

e Administracdo dos riscos: trata da identificacdo, analise, tratamento e
controle dos riscos, com base no escopo do projeto, na tolerancia a
riscos da organizacdo, na disponibilidade de recursos e informacdes
histéricas de outros projetos.

¢ Administracdo das aquisicfes: trata da aquisicdo de produtos e servicos
de fornecedores, baseada na definicdo das necessidades, sele¢do dos
fornecedores e no acompanhamento dessas atividades.

e Administracdo da Integracdo: trata da integracdo e coeréncia entre todas
as demais areas dos projetos.

Na Figura 1, a seguir, sdo verificadas as principais vantagens percebidas
pelas organizacdes na adocdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos, conforme pesquisa realizada pelo Capitulo do Rio de Janeiro do
PMI*:

Figura 1 — Beneficios de gerenciamento de projetos
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Fonte: PMI (2005, p. 74).

10 PMI esté distribuido em Capitulos. S&o mais de 200 no mundo, sendo 14 no Brasil (Amazonas, Bahia, Minas
Gerais, Pernambuco, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Santa Catarina, Brasilia, Espirito Santo, Ceara, Goias,
Parana,Rio Grande do Sul e Maranh&o).




3. CONCEITOS, OBJETIVOS E FUNCOES DO PMO - Project
Management Office

3.1. Conceito

O esforco gerencial voltado a projetos vem assumindo um papel cada
vez mais importante nas empresas. O sucesso nos resultados a serem
alcancados estd dependendo cada vez mais de novos projetos e menos em
aspectos puramente operacionais. (DINSMORE, 2005)

O aumento do volume de projetos aliado ao crescente nivel de exigéncia
do mercado acarretou na sobrecarga de atividades para os seus gerentes. O
tempo tornou-se escasso e a realizacdo de atividades essenciais como, por
exemplo, a andlise dos dados ou mesmo a elaboracdo e organizacdo da
documentacdo com as licbes aprendidas tornou-se extremamente complicada
de se realizar com a freqUéncia necessaria.

A partir dessas restricdes, verifica-se que a partir da metade da década
de 90 (noventa) tem existido um grande esforco em direcdo a criacdo e a
manutencdo de estruturas como a denominada PMO - Project Management
Office ou Escritério de Projetos (HALLOWS, 2002). O PMO néo significa
apenas oferecer suporte administrativo a projetos para a montagem de
cronogramas e or¢camentos, mas também influir na estratégia da empresa,
através do monitoramento e controle do portfolio de projetos. (RAD, 2002).

Litke (1995) afirma que as principais motivacdes para a implantacdo de
um PMO séo as seguintes:

e Grande numero de atividades burocraticas realizadas pelos membros de
grupos de projeto e consequiente disponibilidade de pouco tempo dos
mesmos para se dedicarem aos seus projetos;

e Processos de gerenciamento de projetos de uma empresa nao
padronizados;

e Baixa produtividade dos projetos de uma empresa;

e Documentacdo dos projetos da empresa espalhados por toda a

organizacao.



Verifica-se também que a estruturacdo do PMO é em grande parte
motivada pelas vantagens que este proporciona as organizacdes. A descricdo
de Burghardt (2000) demonstra a relacdo de vantagens decorrentes da
implantacdo de um PMO:

e Melhoria do controle dos projetos;

e Alinhamento da gestdo dos projetos as estratégias e objetivos
coorporativos para a obtencdo dos resultados esperados;

e Padronizacdo dos parametros de medicdo e avaliacdo de projetos, em
relacdo a tempo, atividades e custos;

e Obtencao de dados de projetos atualizados, potencializando resultados

e minimizando incertezas, problemas ou desvio de prazos e custos no

projeto;

e Realizacao sistematica de planos de projetos;

e Aumento da seguranga no planejamento de projetos;

e Aumento da comunicagao entre 0s grupos de projetos;

e Conquista do nivel de maturidade em Gerenciamento de Projetos.

O PMO pode ser definido com uma entidade organizacional estabelecida
para auxiliar os gerentes de projeto e os times da organizacdo na
implementagéo dos principios, préaticas, metodologias, ferramentas e técnicas
do gerenciamento de projetos (DAI, 2001).

Rad & Raghavan (2000) definem o PMO como a entidade organizacional
que prové o foco institucional nos procedimentos de gerenciamento de
projetos. Ainda de acordo com os mesmos autores, ele funciona como um
mecanismo para a continuidade organizacional das experiéncias e licbes
aprendidas durante o processo de gerenciamento de projetos. Além disso,
facilita a integracdo e consisténcia das atividades de GP com as politicas e
procedimentos organizacionais, ferramentas de gerenciamento de projetos e,
finalmente, atua como um centro corporativo de competéncia em
gerenciamento de projetos.

Segundo o PMI, (2004), os PMOs séo tipicamente implementados para
formalizar e padronizar praticas, processos e operacdes de gestao de projetos,
e esses processos padronizados deveriam conduzir a resultados consistentes e

repetiveis, e a uma maior probabilidade de sucesso dos projetos. Kerzner
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(2005), complementa que o PMO ¢é responsavel por fornecer as ferramentas

bY

adequadas para dar respaldo a gestao efetiva de projetos, mantendo o

alinhamento com as estratégias corporativas.

“Um escritério de projetos (PMO) é uma unidade
organizacional que centraliza e coordena o0 gerenciamento de
projetos sob seu dominio. Um PMO também pode ser chamado de
“escritério de gerenciamento de programas”, “escritério de
gerenciamento de projetos” ou “escritério de programas’.
(PMBOKaSrd, 2004 p.17)
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3.2.  Objetivos:

Segundo Giorgini e Rollins (2003), se destacam entre 0s objetivos dos
escritorios de projetos nas organizagoes:
1. Possibilitar a conducéo dos projetos de forma alinhada com os interesses da
alta direcéo:
A estrutura do escritorio de projetos possibilita a centralizacdo das informacdes
e conducgéo dos projetos, facilitando o alinhamento dos objetivos dos projetos
com os objetivos da organizacdo, assim como a disseminacao das informagdes
desses projetos com a alta direcéo.
2. Construir conhecimento e habilidades para melhorar a capacidade e
qualidade das entregas:
A implantacdo do escritorio de projetos possibilita uma maior efetividade no
planejamento e execucdo dos projetos, através da manutencédo e controle de
bases de informacdo contendo os dados dos projetos executados, auxiliando
na estimativa e decisdes de novos projetos, assim como na disseminacao
dessas informacdes nos diversos projetos da organizacao.
3. Coletar, analisar e disseminar informacdes sobre o desempenho dos
projetos:
Coleta e andlise de informacdes dos projetos da organizacdo com o intuito de
identificar deficiéncias e melhores préticas, buscando a solucdo das
deficiéncias e a disseminacdo das melhores praticas.
4. Detectar e aprimorar processos de gerenciamento de projetos ineficientes
nos projetos da organizagao:
Tendo contato com os diversos projetos executados pela organizacdo o
escritério de projetos tem como detectar ineficiéncias nos processos e
metodologia de gerenciamento de projetos da organizacdo e buscar o

aprimoramento destes.
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5. Valorizar o treinamento e desenvolvimento de habilidades em gerenciamento
de projetos:

Mapear e analisar as habilidades e conhecimentos em gerenciamento de
projetos presentes na organizacdo e assim detectar possiveis caréncias,
buscando assim criar programas de capacitacdo e disseminacdo de
conhecimentos e habilidades em gerenciamento de projetos.

6. Implementacéo de servicos de apoio para gerenciamento de projeto:

Criacdo de servico de suporte aos usuarios dos servicos do escritorio de
projetos na busca da melhor utilizacdo desses servicos.

De acordo com o (PMBOK, 2004), estdo entre as atividades atribuidas ao

PMO:

e Controlar recursos compartilhados e coordenados em todos 0s projetos
administrados pelo PMO;

¢ Identificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas
normas de gerenciamento de projetos;

e Centralizacdo e gerenciamento das informacdes para politicas,
procedimentos modelos e outras documentacdes compartilhadas do
projeto, assim como repositério de informacdes referentes a riscos,
custos e licdes aprendidas de projetos;

e Coordenacdo central de gerenciamento das comunicagfes entre
projetos;

e Monitoramento central de todos os prazos e orcamentos dos projetos
assim como coordenacao dos padrdes de qualidade globais do projeto
entre 0 gerente de projeto e qualquer pessoal externo ou interno de

gualidade ou organizacao de normalizacao.

“‘Os objetivos para qual o PMO foi desenvolvido na
empresa devem ser constantemente revisados e ajustados de acordo

com grau de desenvolvimento da organizacéo”. (YOUNG, 2001).
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4.3. Funcdes:

A misséo principal do PMO é aumentar a taxa de sucesso dos projetos,
dando a eles maior visibilidade a alta administracdo. Operacionalmente, o PMO
deve prover suporte aos gerentes de projetos (administrativo, operacional e
organizacional) e também organizar o processo de gestdo de projetos, com a
definicdo de padrdes e modelos, consultoria e treinamento (DISNMORE, 2004).

Segundo Prado (2000), apés a implantacéo inicial, o PMO amadurece,
evoluindo para estagios de exceléncia em gerenciamento de projetos,
tornando-se um ‘ponto forte’ das organizacbes competitivas.

Em sua fase inicial, o PMO restringe-se a assessoria, treinamento
assessoramento a diretoria e a auditoria dos projetos. Contudo, pode-se
destacar que o PMO é uma area que permanece na organizacado, nao tendo o
carater temporario dos projetos. O surgimento de necessidades de controle e
melhorias de processos se apresenta naturalmente como o0 proXimo passo no
desenvolvimento dos trabalhos do escritorio de projetos. Funcdes e servicos
como gerenciamento de portfélio, ferramenta de avaliacdo de maturidade e
melhor monitoramento e controle dos projetos a partir do PMO passam a ser
requisitados como melhoria (PRADO 2000; CORMIER 2005).

Segundo Hallows (2002) geralmente o PMO ¢é estruturado para
desenvolver trés funcdes basicas: desenvolvimento, suporte e controle. A
funcdo de desenvolvimento esta ligada a as melhores praticas para o
recrutamento, o treinamento e a formacdo dos gerentes de projeto. Suporte
refere-se ao auxilio, a alta gestdo, com informacdes atualizadas como
indicadores de producdo, acompanhamento financeiro, identificacdo de riscos e
possiveis correcdes. As funcdes de controle sdo aquelas da geréncia funcional
e incluem: a avaliagcdo de gerentes de projeto, a alocacdo de gerentes de
projeto a projeto a garantia de que os deliverables dos projetos séo produzidos
e se apresentam com uma qualidade adequada e, o estabelecimento de

padroes.
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‘A funcdo de um PMO em uma organizacao
pode variar de uma assessoria, limitada & recomendacao de politicas e
procedimentos especificos sobre projetos individuais, até uma concessao
formal de autoridade pela geréncia executiva. Nesses casos, o PMO
pode, por sua vez, delegar sua autoridade ao gerente de projetos
especifico. O gerente de projetos ter4 apoio administrativo do PMO
através de funcionéarios dedicados ou de um funcionario compartilhado.
Os membros da equipe do projeto seréo dedicados ao projeto ou poderéo
incluir funcionarios compartilhados com outros projetos e que, por sua
vez, sdo gerenciados pelo PMO”. (PMBOK®3rd, 2004 p.32)

Em organizacbes em que se trabalha com varios projetos € comum
observar a atuacdo do PMO como gerenciador do portfélio de projetos. Tal
atividade consiste em ter uma visao geral dos projetos em andamento e
potenciais, bem como decidir quais devem ser empreendidos, quais requerem
acOes imediatas (gerenciamento de riscos, acfes corretivas para qualidade,
controle de custos, etc.) e quais devem ser descontinuados.

Essa estruturacdo, segundo Crawford e Pennypacker (2002), pode ser
feita em trés passos, considerando-se:

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

b) utilidade dos projetos — que define o valor e 0 escopo dos projetos; isso deve
ser feito com o envolvimento de todos os principais envolvidos (stakeholders
dos projetos) para se desenvolver em conjunto os critérios de selecdo e
priorizacao dos projetos;

c) equilibrio do conjunto — envolve o estabelecimento do portfdlio de projetos,
propriamente dito; trata de definir o processo pelo qual efetivamente sera
construido o portfélio, considerando inclusive como os dados serédo coletados,
mantidos e analisados, dadas as condicdes vigentes de sistemas de
informagao na companhia.

Em 2007 o PMI divulgou um relatério denominado: The Multi-Project
PMO: A Global Analysis of the Current State of Practice. No documento, além

de outras consideracdes, estdo descritas 27 funcdes? que sao realizadas pelos
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500 PMOs entrevistados ao redor do mundo, predominantemente localizados

nos EUA, Canada e Europa.

Tabela 1 - PMO - Fungdes em Ordem Decrescente e Importancia

PMO - Funcées em ordem decrescente de Importancia %

Relatério de status do projeto para a geréncia superior 83%
Desenvolver e implementar uma metodologia padréo 76%
Monitorar e controlar o desempenho do projeto 65%
Desenvolver a competéncia do pessoal, incluindo a formacgéo 65%
Implementar e operar um sistema de informagdes sobre o projeto 60%
Prestar aconselhamento & administracéo superior 60%
Coordenar os projetos 59%
Desenvolver e manter um painel de avaliagdo do projeto 58%
Promover a gestéo do projecto com a organizagao 55%
Monitor de desempenho e controle de PMO 50%
Participar no planejamento estratégico 49%
Fornecer orientacé@o para os gerentes de projeto 49%
Gerir um ou mais Portif6lios 48%
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 48%
Gerenciar arquivos do projeto (docuentacéo) 48%
Gerir um ou mais programas 45%
Realizar auditorias 45%
Gerenciar interfaces de cliente 42%
Fornecer um conjunto de ferramentas na tentativa de padronizar processos 42%
Executar tarefas especializadas gestores forproject 40%
Alocar resourser entre 0s projectos 38%
Conduta poés-projeto: licdes aprendidas 34%
Implementar e gerenciar banco de dados de risco 29%
Gerenciar Beneficios 28%
Conduta de redes e verredura ambiental 25%
Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios para gerentes de projeto 22%

Fonte: The Multi-Project PMO: A Global Analysis of the Current State of Practice (2007 p 22).

Segundo RIBEIRO, (2009) ndo ha um consenso sobre um conjunto
anico de funcbes a serem executadas por um PMO. O espectro de papéis a
serem cumpridos por um PMO é bastante extenso e varia de empresa para
empresa em funcdo, predominantemente, de caracteristicas internas e
especificas de cada organizacao, tais como estratégia, processos, estrutura e

cultura.

2 Nem todos os 500 PMOs entrevistados desenvolvem as 27 funcdes identificadas.
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5. FORMATOS DE PMO:

Projetos s@o executados de véarias formas e, dependendo da
organizacdo, em intensidades distintas. Em paralelo ao desenvolvimento do
gerenciamento de projetos como ciéncia, o0 PMO também foi se diversificando
de modo a se adequar ao grau de maturidade em gerenciamento de projetos
das empresas.

O formato que sera estruturado os escritorio de projetos sera
determinado pelo grau de maturidade em que as organizacdes se encontram
em relacdo ao gerenciamento de projetos. (HALLOWS, 2002)

Conforme Dinsmore (1998) e De Mello (2006), existem cinco modelos de
PMO:

Equipe de Projetos Autdbnoma (APT — Autonomous Project Team) - Ocorre
quando o projeto ndo tem ligacdo direta com o restante da organizacéo.
Geralmente é utilizado em e a organizacbes que ndo possuem expertise em
gerenciamento de projetos. DE MELLO, (2006) descreve que as praticas de
gerenciamento de projetos sdo derivadas da experiéncia do gerente ou lider do
projeto, ndo havendo um suporte por parte da organizacao.
Escritério de Suporte de Projetos (Project Support Office - PSO) - O PSO nada
mais € do que uma estrutura concorrente na definicdo basica de PMO,
funcionando como uma unidade de apoio operacional a figura central do gestor
de PMO.

De Mello, (2006) descreve as principais finalidades do PSO:

* O planejamento de projetos e cronograma,;

* Prover recursos técnicos;

* Atuar na preparacao e administragao de contratos;

* Realizar servigos administrativos e financeiros;

* Administrar o escopo de mudancas;

* Definir ferramentas de gerenciamento do projeto;

« Efetuar medidas de avaliacao dos projetos;

« Efetivar o gerenciamento da documentagao de projetos;

* Auditar a situacao dos projetos.
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Centro em Exceléncia de Gestédo de Projetos (PMCOE - Project Management
Center of Excellence) - Embora muitos confundam o PMCOE né&o € a evolucéo
do PMO. Possui relevancia especifica na gestdo de projetos e pode ser
integrada a estrutura do PMO, assim como o PSO.

De Mello (2006) afirma que o PMCOE ¢é a referéncia de projetos na empresa,
mas nao assume a responsabilidade pelos resultados dos projetos. Esse tipo
de estrutura €& recomendado para empresas que realizam projetos
diversificados. O PMCOE assume como responsabilidade maior prover
informacBes as partes diretamente interessadas ao invés de comandar
projetos. E como um nucleo de conhecimentos, que dita e profere diretrizes
bésicas para a confecgdo do projeto desde sua fase inicial, seguindo-o em todo

0 seu ciclo de vida até o seu encerramento.

‘A tarefa do PMCOE ¢é em grande parte de
natureza missionaria: disseminar a idéia, converter os
incrédulos e transformar os adeptos em profissionais,
sendo encarregado pelas metodologias. Ele mantém
abertos os canais de informacéo entre os projetos e a
comunidade externa ao gerenciamento de projetos”.
(PATAH e CARVALHO, 2003 p.4)

Escritério de Gerenciamento de Projetos (Program Management Office -
PrgMO) - E utilizado geralmente em grandes organizaces. Seu objetivo é
concentrar esforcos nos projetos prioritarios. Ele gerencia os gerentes de
projetos e é, em Ultima instancia, responsavel pelos resultados dos projetos. Os
outros projetos sao gerenciados por departamentos ou unidades, e recebem o
apoio do PrgMO conforme necessario. O PrgMO, por natureza, compreende as
funcdes do PMCOE e, em alguns casos, as do PSO. Para que um PrgMO
funcione adequadamente é necessario um consideravel grau de maturidade na
empresa em relagcédo ao gerenciamento de projetos, haja vista que esse formato
exige: poder, prioridade corporativa e controle em ambito empresarial (PATAH
e CARVALHO, 2003).
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Escritério Responséavel do Projeto (Chief Project Officer - CPO) - E o estagio
mais avancado para a gestdo dos projetos. E utilizado em organizactes
globais, orientadas a desafios, multidisciplinares e que requerem entregas de
multiplos projetos complexos dentro dos prazos. O conceito de CPO é rela-
tivamente novo, em muitas empresas essa funcdo nao existe ou esta sendo
conduzida de modo diferente (DINSMORE, 2005).

Suas atribui¢cbes sdo diretamente ligadas a estratégia da organizacéo. A
responsabilidade do CPO consiste em cuidar e alimentar o portfélio de projetos
da empresa como um todo. Conforme Patah e Carvalho (2003) esse processo
de acompanhamento vai desde o estagio de decisdo de negdlcios a sua
implementacéo final e a coleta dos beneficios. Ja Dinsmore (2005 p.1) explicita
a importancia do CPO afirmando que: “a sobrevivéncia das organizacbes e
suas chances de prosperar dependem da habilidade de selecionar e
implementar novos projetos, a alta administragdo precisa ter amplo controle
sobre esses projetos”.

Entre as atividades do CPO, Patah e Carvalho (2003) citam as seguintes:

¢ Envolvimento nas decisdes de negocio que resultem em novos projetos,

¢ Planejamento estratégico de negdcios,

e Estabelecimento de prioridades e negociacao de recursos para projetos,

e Supervisdo da implementacéo de projetos estratégicos,

¢ Responsabilidade pelo sistema de gerenciamento de projetos em nivel
empresarial,

e Desenvolvimento da conscientizacdo e da capacidade em
gerenciamento de projetos através da organizacao,

e Avaliacdo periddica de projetos, incluindo a deciséo de descontinua-los,

e Gerenciamento de stakeholders de alto nivel, facilitacdo e mentoring.

Alguns autores dividem o PMO por niveis. (CRAWFORD, 2001)
classifica os escritorios de projetos em trés niveis:

Nivel 1 — Escritorio de Controle de Projetos: Estabelecido para o
acompanhamento de um Unico projeto Normalmente estratégico de alto

orcamento e envolvendo muitos recursos e areas, ou até empresas.
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Nivel 2 — Escritério de Projetos de Negdcios: Foco e todos os projetos de uma
Gnica unidade de negécio. Sédo definidas prioridades e alinhamento dos
projetos a estratégia da unidade de negdcios.

Nivel 3 — Escritorio Estratégico de Projetos: Responséavel por todos os projetos
de todas as unidades de negocio da empresa Definindo prioridades e

alinhamento dos projetos a estratégia da empresa.
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6. CONSIDERACOES FINAIS:

No atual estagio de evolucdo em que se encontra a elaboracdo e
execucao de projetos, verifica-se que existe uma tendéncia crescente, dentro
das organizacdes, em se buscar uma estrutura que de suporte aos gerentes de
projetos.

Na ultima década a necessidade, cada vez maior, em minimizar erros
por conta de um maior grau de eficiéncia e competitividade exigido pelo
mercado tornou o planejamento e a execucdo dos projetos extremamente
profissional e assertivo, colocando o PMO como peca chave para o alcance
desses objetivos. (GIORGINI, 2009)

Dentro dos diversos conceitos que se tem sobre Escritério de Projetos
pode-se observar que o principal objetivo é sempre servir as necessidades de
gestdo de projetos dentro das organizagdes. Partindo dessa premissa séo
verificados entdo uma série de objetivos especificos a serem alcancados com a
implantacdo de um PMO. Estes serdo determinados pelo grau de necessidade
da empresa e deveréo ser regularmente revisados de forma que o PMO esteja
apto a atender as novas demandas dos gerentes de projetos.

A partir da definicdo e revisdo dos objetivos serdo delineadas as funcdes
e enfim determinado qual o formato de PMO que melhor ira se enquadrar
dentro da organizacdo. O estagio em que a empresa se encontra em relacao a
gestéo de projetos, bem como o volume de projetos executados serdo fatores
preponderantes para essas adequacoes.

Um dos grandes desafios do Escritério de Projetos sera garantir que a
organizacdo disponha solucbes adaptaveis em um ambiente em plena
transformacado e cada vez mais competitivo. Para isso sera fundamental que o
PMO acompanhe o grau de evolugédo da gestdo de projetos nas empresas.
Estas poderdo demandar inicialmente uma estrutura basica com a atribuicdo de
apenas uma unica funcdo, porém com o aumento da complexidade de agbes
necessitarem uma de uma estrutura capaz de dar suporte a um portfélio de

projetos.
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8. ABSTRACT:

In the nineties there were considerable changes in the corporate world. Fierce
competition has created an increasingly more competitive organizations.This
trend eventually led the company's most diverse segments (providing services
to large corporations) for a management strategy aimed at greater control of
actions, not just at the time and cost, but also in quality and update senior
management on all strategic information. Using the methodology of Project
Management then emerged as a key tool in this new context. Among the many
structures used, the PMO (Project Management Office) or Office Project is
considered one of the most effective solutions. The PMO is a structure that is
concerned with the application of the concepts of project management within an
organization and can be defined as an organizational entity established to assist
project managers and teams of the organization in implementing the principles,
practices and methodologies, tools and techniques of project management
(DAI, 2001). The aim of this paper is to describe the concept of the PMO goals,
functions and formats.

Keywords: Management, Projects, Office Manager, Organization, Company
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