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RESUMO

O objeto de pesquisa deste artigo é escritorio de gerenciamento de projetos (EGP). Tem como
objetivo apresentar o EGP, sua importdncia e vantagens de sua implantacdo para as
organizagbes no gerenciamento de seus projetos, como também sua utilizacdo como
instrumento para que as empresas empreendam mudangas necessarias para competir num
mundo de constantes desafios e de novas oportunidades. Este trabalho esta dividido em dois
topicos, o primeiro mostra a necessidade das empresas de utilizarem o Escritério de
Gerenciamento de Projetos, os papéis do EGP e os fatores que motivam a sua implantacéo,
respondendo assim a pergunta - ‘Porque implementa-lo’. O segundo topico apresenta os
procedimentos, 0 passo a passo, como implementar o EGP e orientacdes para que as empresas
obtenham sucesso na sua implantacdo. Sdo apresentados também modelos de EGP e como
identificar o que melhor adequa ao perfil das empresas. O trabalho destaca a necessidade que
as empresas precisam ter de conhecer o EGP, a sua relevancia, principalmente pela alta
direcdo da empresa para que o processo de implantacédo tenha patrocinio garantido e seguro. O
que vem a facilitar todo o processo de disseminacdo do EGP na empresa, permitindo realizar
as etapas de sua implantacdo com colaboracédo dos envolvidos de forma mais tranqila, e com
grande margem de éxito neste processo.

Palavras-chave: Escritério de Gerenciamento de Projetos. Gerenciamento de Projetos.
Gerentes de Projetos.

1 INTRODUCAO

A importancia de se lidar de forma eficaz com informaces e técnicas relacionadas a
conducdo de projetos, e de aumentar a taxa de sucesso dos projetos, principalmente com o
cumprimento das metas de prazo, custos e qualidade, muitas empresas passaram a adotar
estruturas organizadas para centralizar e coordenar 0 gerenciamento de seus projetos e
programas, ou seja, os Escritdrios de Gerenciamento de Projetos (PMO —Project Management

Office), cujo envolvimento nos projetos pode ser desde o de fornecer politicas,
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técnicas,ferramentas de gerenciamento de projetos, até o de diretamente gerenciar os projetos
e responder pelos seus resultados.

Para o PMI, o escritorio de projetos (PMI, 2004, p.32) tem a seguinte definicdo: “Um
escritério de projetos (PMO) é uma unidade organizacional que centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sobre seu dominio. Um PMO também pode ser chamado de
escritorio, de escritério de gerenciamento de programas, escritério de gerenciamento de
projetos. Um PMO supervisiona 0 gerenciamento de projetos, programas ou uma combinacéo
dos dois. Os projetos apoiados ou administrados pelo PMO nao podem estar relacionados de
outra forma que ndo seja por serem gerenciados juntos”.

Segundo Ricardo Vargas (2002), o PMO ¢ o local central para conduzir, planejar,
organizar, controlar e finalizar as atividades do projeto. E o local onde se pode obter uma
visdo global e panoramica de todo o projeto. Além disso, € a casa do time do projeto, onde
todo suporte estd disponivel. Dessa forma, os gerentes de projetos podem liberar maior parte
do seu tempo para andlise de dados e tomada de decis&o.

Os principais papéis que um PMO pode assumir em uma organizagao:

a) Gerenciar e comprometer 0s recursos necessarios para a conducéo dos projetos;

b) Definir e disseminar o modelo metodoldgico e a cultura de gerenciamento de
projetos;

c) Promover as mudangas organizacionais para desenvolver as competéncias e
habilidades necessarias em gerenciamento de projetos;

d) Definir padrdes a serem adotados no gerenciamento dos projetos;

e) Garantir um gerenciamento de projetos eficiente e eficaz.

O Escritério de Gerenciamento de Projetos € um ambiente de assessoria @ mudanca e
apresentacdo de resultados coorporativos. Seus objetivos e responsabilidades assim como os

servigos e produtos por ele fornecidos, podem variar de organizagédo para organizacao.

2 PORQUE IMPLANTAR PMO?

Com o cenério global se mostrando cada vez mais competitivo e 0 aumento da
concorréncia, cresce a necessidade das empresas em se tornarem cada vez mais organizadas,
ageis e de alinharem objetivos e estratégias da a execucdo de portfélios, programas e projetos.
Diante deste contexto, empresas se véem obrigadas a buscar o aprimoramento e

profissionalizacdo da conducdo de seus projetos. Essa tendéncia pode ser observada com a



crescente demanda das empresas por adquirir conhecimentos a cerca de geréncia de projetos,
assim como a formalizacdo e padronizacdo de seus processos, resultando no crescimento da
necessidade de uma estrutura responsavel por tais atividades.

Nesse contexto os PMOs — Project Management Office, ou escritério de projetos,
aparecem como uma estrutura de grande importancia, sendo eles a estrutura responsavel por
desempenhar esse papel de apoio aos projetos das organizagdes. E alinhada a demanda
organizacional, a implantacdo de Escritérios de Gerenciamento de Projetos (PMO — Project
Management Office) cria mecanismos que irdo permitir acompanhar e monitorar se 0s
projetos executados estdo alinhados as estratégias das organizacoes.

O Escritério de projetos é responsavel pela conducgdo integrada dos projetos da
organizacdo, assim como responsavel por prover produtos e servigos a esses projetos. Além
disso, a implantacdo do escritorio de projetos contribui para o alinhamento dos objetivos dos
projetos com o0s objetivos estratégicos da organizacdo, além de contribuir na aproximacéo da

conducéo dos projetos e a alta direcéo.

“A estrutura da maioria das empresas € burocratica e lenta e todos os
altimos fatos mostram que esses modelos ndo conseguem dar uma resposta
rapida a um ambiente em constante mutagdo. Portanto, a estrutura tradicional
hierarquica deve ser substituida por uma estrutura de projetos, ou outra
estrutura temporéria de administracdo que seja capaz de responder
rapidamente as situacdes criadas dentro e fora das organizagdes”.. (KERZNER
,2002)

Segundo TRENTIM, o que os niveis mais altos da administracdo desejam € possuir
informacdes necessarias para a tomada de decisdo. Logo, essa seria a principal razao de ser de
um PMO.

Para Ricardo Vargas as justificativas para implementar o PMO, ou seja, porque as
empresas querem implementar PMO para obter sucesso séo:

a) Nao ha um padrdo natural para reportar os desempenhos dos projetos. Falta
padronizacdo de ferramentas de gerenciamento de projetos. Cada gerente utiliza
métodos e técnicas diferentes de trabalho. E para consolidar tudo isso ndo
consegue fazer de modo satisfatorio.

b) Sobrecarga dos gerentes para consolidar informacdes dos projetos, levando a tomar
decisbes prematuras. Sem analisar e avaliar a real situacdo. Pois para consolidar
demora muito tempo, uma vez que as informagdes demoram a chegar. Entdo, ndo é

feita uma andlise real da situacdo dos projetos.



c) As ligdes apreendidas ndo sdo documentadas, causando erros sucessivos.

Alguns fatores motivam a implantacdo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos,
como por exemplo:

a) Gerentes de Projetos ndo conscientes das diretrizes estratégicas da organizagdo ou
que ndo conseguem guiar seus projetos de acordo com estas diretrizes;

b) Os projetos ndo sdo ativamente monitorados e gerenciados durante sua execucao,
fazendo com que as decisdes de interromper o0 projeto ou entdo de recuperacao de
projetos mal conduzidos sejam tomadas tarde demais, quando boa parte dos
recursos e imagem da organizacao foi consumida;

c) Falha no treinamento adequado dos gestores de projetos;

d) Falta de comprometimento e entendimento da importancia dos projetos por parte
da alta administragéo;

e) Auséncia de procedimentos, processos e ferramentas definidos e divulgados.

No inicio os custos de operacdo de um PMO podem elevar os custos de gerenciamento
de projetos, no entanto, com a sua evolugdo e aumento de maturidade, muitos beneficios
deverdo ser percebidos, como a propria reducdo no custo de desenvolvimento de projetos e

também:

e Os recursos passam a ser usados de maneira eficiente.

e Reducdo da necessidade de replanejamento devido ao esquecimento de partes
do trabalho.

e Fornecimento sistematico de informaces a alta administracao.

e Sobre o desempenho dos projetos.

e Reducdo do tempo para langamento de novos produtos.

e Reducdo da ocorréncia de surpresas negativas no projeto e melhor
aproveitamento das oportunidades com a adequada administracdo dos riscos.

e Aumento significativo na probabilidade de sucesso do projeto (dentro do

prazo, dentro do or¢camento, e de acordo com suas especificacoes).

A implantacdo de PMO apresenta muitas vantagens, como a centralizacdo das
informacdes sobre os projetos para a tomada de decisdo, a padronizacdo da metodologia e a

influéncia sobre fatores de maturidade no gerenciamento de projetos dentro da empresa.



Beneficios dos PMOs segundo Ricardo Vargas:
e Aumento da transparéncia (30%)
e Melhoria de processos (28%)
e Aumento do controle (22%)
e Melhoria nas comunicag6es (13%)

e Elevacdo da capacidade empreendedora (7%)

3 COMO IMPLANTAR UM PMO?

A maioria das organiza¢Ges possui uma estrutura bem funcional e pouco projetizada,
logo a criacdo de um escritério de projetos requer um processo de conscientizacdo e
aculturamento organizacional que deve ser planejado e executado de forma gradual.

Implantar um PMO é em si mesmo um projeto, sujeito aos mesmos problemas e
dificuldades de qualquer outro projeto. Sua implantacdo deve comecar simples (acGes de curto
prazo, projetos-piloto, divulgagdo), mas precisa ter objetivos de longo prazo (plano de
melhoria, maturidade, indicadores).

E fundamental para a criacdo e amadurecimento do escritério de projetos o apoio dos
clientes internos, se destacando entre eles a alta dire¢do, uma vez que a implantacdo do EGP
se da de cima para baixo na estrutura organizacional, e sendo assim, é fundamental o

alinhamento dos objetivos do escritério de projetos com os objetivos estratégicos da empresa.
Sédo entendidos como principais clientes do escritério de projetos:

e Alta direcéo;

e Gerentes ou lideres de projetos;
e Membros de equipes de projetos;
e Gerentes funcionais;

e Stakeholders como recebedores dos produtos do projeto.

Etapas importantes na implantacdo de um PMO, que serdo detalhadas logo abaixo em
topicos separados:

1) Realizar o diagnostico organizacional para saber o nivel em que se encontra a

empresa, sua maturidade. Muitas organizacgdes, principalmente as publicas

fazem este processo através de consultorias externas.



2) Definir o modelo de PMO a ser implantado.

3) Planejar a implantag&o.

3.1 Diagnostico Organizacional

As fungdes desempenhadas por um escritorio de projetos dependem das necessidades
da organizacéo a qual ele da suporte. Por isso que a estratégia de realizacdo de um diagnostico
organizacional como meio para conhecimento da maturidade da organizagédo é fundamental na
implantacio de um Escritério de Projetos. E preciso saber a realidade da empresa com relago
a gestdo de projetos e processos. Se ha metodologias, padronizagdo de procedimentos e
ferramentas de apoio a tomada de deciséo e etc., com o objetivo de identificar o nivel que se
encontra a organizacdo e assim definir o processo de implantacdo. Como ele devera ser

implementado.

3.2 Modelos de PMO

Segundo Trentim, existem trés niveis de PMO: estratégico ou corporativo,
departamental ou divisional e de controle ou suporte de projeto.
Figura 1 - Modelos de PMO

Alta
Administracdo

PMO
Corporativo

I |

Departamento Departamento Departamento
A B C

PMO

Departamental Operagdes

Projeto 1 Projeto 2

PMO de
Suporte

Fonte: Trentim, 2012.



O PMO corporativo estd no mais alto nivel. Seu objetivo é categorizar e gerenciar 0s
portfélios de projetos que sustentam o0s objetivos estratégicos da organizagdo, mantendo
alinhamento e balanceamento dos portfolios. Os projetos estratégicos sdo geralmente grandes,
complexos e multi-departamentais.

Os PMOs departamentais coordenam projetos menores e gerenciam recursos dentro de
uma area de negocios. Seus projetos sd0 menores e com poucas interfaces externas ao
departamento.

O PMO de controle e suporte a um projeto ou empreendimento € um escritério de
projetos criado para auxiliar na gestdo de grandes projetos. Imagine um grande projeto de
construcdo de um estadio para a Copa de 2014, séo tantas pessoas, recursos, documentacao e
outros aspectos que surge a necessidade de uma equipe de gerenciamento para apoiar o

gerente do projeto. Essa equipe pode ser centralizada num PMO de suporte do projeto (

Ricardo Vargas define trés niveis de escritorios de projetos de acordo com a finalidade
e a caracteristica de atuacdo desejada pela organizacdo: PMO Projeto Autdbnomo, PMO
Escritorio de Suporte de Projetos, PMO Centro de Exceléncia em Gestdo de Projetos e PMO

corporativo:

e PMO Projeto Autdbnomo: Escritério de projeto separado das operacdes da
empresa. Destinado ao gerenciamento de um projeto ou programa especifico. E
0 PMO que se cria para um unico projeto, que pelo seu tamanho justifica este
esforco. E criada uma estrutura inteira, Unica e exclusivamente para gerenciar

um grande esforco.

e PMO Escritorio de Suporte de Projetos: Escritorio de projetos de esfera
departamental destinado ao apoio a diversos projetos simultaneos, fornecendo
suporte, ferramentas e servigos de planejamento, controle de prazos, custos,
qualidade, dentre outros. Além disso, pode fornecer metodologia de
gerenciamento de projetos, recursos tecnicos, interfaces organizacionais,
metodologia de gestdo do conhecimento. E o PMO, por exemplo,que vai cuidar
dos projetos de informatica. Ndo necessariamente vai ser o PMO que vai
cuidar de todos os projetos da organizacdo. E também néo vai ser o PMO que
vai cuidar apenas de projetos gigantescos. Tem como objetivo gerir multiplos
projetos. O seu grande desafio € garantir que as equipes serdo corretamente

dimensionadas nos esforgos. O grande objetivo deste PMO é trabalhar, por



exemplo, com equipes que gerencia 8 ou 10 diferentes projetos e o0 PMO vai

cuidar de todos estes esforcos e integrar como um todo.

e PMO Centro de Exceléncia em Gestdo de Projetos: Escritorio de projetos
criado para servir como referéncia principal na gestdo de projetos dentro da
organizacdo. N&o assume a responsabilidade pelos resultados dos projetos. E
uma estrutura recomendada para organizacbes que possuem projetos de
diversas naturezas. Ele funciona como um nucleo de inteligéncia, provendo
informacdes as partes diretamente interessadas, ao invés de comandar. Guia
durante todo o ciclo de vida do projeto, desde a fase inicial até seu

encerramento.

e PMO corporativo: este PMO ndo estd preocupado com gerenciamento de
projetos, mas sim com gerenciamento por projetos. Gerenciar por projetos
significa gerir e alinhar estrategicamente os projetos que tem com 0s objetivos
empresariais. E o escritorio de projetos de esfera corporativa, atuando no
gerenciamento estratégico de todos 0s projetos da organizacdo. Suas principais
funcbes sdo:

- Planejamento estratégico dos projetos
- Gerenciamento de projetos interdepartamentais
- Gestéo do conhecimento empresarial

Para saber qual o modelo de PMO deve ser implantado é preciso analisar a empresa
para identificar quais necessidades um PMO deverad atender. Que é o diagndstico
organizacional para conhecimento da maturidade da organiza¢do. Uma empresa com poucos
grandes projetos estratégicos se beneficiaria de um PMO corporativo para o alinhamento
estratégico, centralizacdo e coordenacdo. Empresas cujo foco esta nas operacfes podem optar
por um PMO departamental em areas que realizam varios projetos, 0 que ocorre comumente
em T1 (PMO de TI). Por fim, empresas que executam projetos muito grandes provavelmente
terdo um PMO corporativo e podem se beneficiar de PMOs de suporte a cada grande projeto.

Definido o modelo de PMO a ser implantado, o passo seguinte é definir sua missao,
isto €, 0 que 0 PMO deve fazer. Quanto maior as responsabilidades e atividades do PMO,

maiores serao a sua estrutura e seus custos associados.



3.3 Planejar a implantacdo do PMO

Um projeto de implantacdo de PMO requer o tripé Patrocinio — Planejamento —
Aculturamento para o seu sucesso, englobando treinamento, conscientizacdo e um trabalho de
convencimento tanto da alta administracdo quanto das demais &reas da empresa (cultura e
estrutura organizacionais). E para avancar na sua implantacdo, é preciso definir sua misséo,
objetivos, funcdes e atividades. Feito isso, é possivel tracar um plano de acdo para aumento da
maturidade em gerenciamento de projetos da empresa e criar indicadores de performance para
0 PMO.

Ao mesmo tempo em que o PMO deve apoiar 0s projetos (normatizacdo e
padronizacdo, suporte, ferramentas, infraestrutura), ele deve também buscar desenvolver as
pessoas (treinamento, coaching, mentoring, plano de carreira) sem perder de vista 0s
resultados dos projetos (monitorar e controlar indicadores, performance, beneficios,
alinhamento).

Definido o0 modelo de PMO deve planejar a sua implantacao, que envolve:

a) Vender o conceito de um PMO para a administragéo

b) Auvaliar os custos envolvidos

c) Apresentar uma proposta inicial de trabalho

d) Montar equipe

e) Desenvolver metodologia

f) Selecionar fungdes e aplicar em um “piloto”

g) Awvaliar o processo — 0 que deu certo e o que ndo funcionou
h) Efetuar correcdes

1) Ampliar a utilizagdo

J) Fazer divulgacéo
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Figura 2 - Processos de Implantacéo
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Fonte: Trentim, 2012.

Os passos iniciais consistem em vender a idéia do PMO e apresentar a proposta inicial
de implantagdo. Um estudo mapeando a situacdo dos projetos em andamento e suas
implicacBes devem ser feito para analisar a relacdo custo-beneficio de implantar um PMO.
Dentre os beneficios, consideram-se expectativas realistas de melhoria nos resultados dos
projetos devido a padronizacdo e a sistematizacdo das informacbes e processos no
gerenciamento de projetos. Os custos envolvidos dependem do tamanho e responsabilidades
do PMO.

As solucdes de longo prazo, por sua vez, objetivam consisténcia ndo apenas do ponto
de vista interno dos projetos (metodologia padronizada), mas principalmente no que tange ao
alinhamento estratégico (categorizacédo, selecédo e priorizacdo) e gerenciamento dos portfolios.

Enfim, sdo passos necessarios para criacdo e amadurecimento de um escritério de

projetos numa organizagao:
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Definir os servicos que serdo prestados pelo escritorio de projetos, assim como
obter o acordo do gestor de escritorio de projetos e da alta dire¢cdo da empresa,
afim de que os objetivos do escritério de projetos estejam alinhados com os
objetivos estratégicos da empresa.

Definir as competéncias e papéis para o pessoal do escritorio de projeto, pois
eles determinardo a quantidade do apoio que pode ser fornecido.

Definir e anunciar o inicio do escritério de projetos. Ter um plano para
sucessos iniciais no a apoio a gerentes de projetos e dirigentes, e anunciar 0s
sucessos iniciais.

Orientar o trabalho de forma que as necessidades da alta direcéo e gerentes de
projetos sejam entendidas e atendidas. Com a criacdo do escritdrio de projetos
0s gerentes de projetos podem ser liberados de algumas atividades de rotina e
requisitos adicionais podem aparecer.

Alinhar o desenvolvimento dos servi¢cos de escritorio de projetos de forma a
atender continuamente as necessidades de negdcio e dos gerentes de projetos.
Refinar e desenvolver as habilidades e papéis do escritério de projeto a medida
que a demanda e aceitacdo por parte da alta direcdo e de seus clientes internos
crescerem.

Zelar para que a qualidade e eficiéncia dos produtos entregues e servicos
prestados a seus clientes internos (gerentes de projetos, entre outros) sejam as

maiores possiveis.

As empresas que integram um PMO as préaticas de gerenciamento de projetos devem

atentar pela necessidade que tal implantacédo requer (VARGAS, 2002):

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

Nova cultura de trabalho;

Ambiente voltado para a responsabilidade e comprometimento;

Menos poder e hierarquia;

Mais flexibilidade;

Administragéo por resultado;

Competitividade é um condutor do negocio;

Baseada na confianga matua da equipe;

Encontra dificuldades e resisténcia em organizacdes funcionais e matriciais

leves.
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Uma vez o PMO implantado e funcionando é importante realizar o feedback de gerentes
e equipes de projetos para auxiliar nas licdes aprendidas, correcGes e alteracbes nos processos
e metodologia criados inicialmente. Deve-se também realizar suporte e melhoria envolvendo
um plano de maturidade, indicadores de performance do proprio PMO, monitoramento e

apoio aos projeto

3 CONCLUSAO

A implantacdo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos agrega valor a organizacao e
traz muitos beneficios para empresa, como a gestdo dos projetos de forma integrada,
favorecendo a utilizacdo de recursos compartilhados, coordenacdo das comunicacdes entre si,
0 desenvolvimento, adoc¢do e auditoria na utilizacdo de metodologias, o uso de procedimentos
e modelos padrdes de gerenciamento de projetos, a identificacdo de necessidades de
treinamento, bem como o alinhamento de todos o0s projetos da organizacdo ao seu
Planejamento Estratégico. Logo, o PMO é necessario nas organizacdes. Pois, além das
vantagens acima citadas da apoio e suporte na tomada de decisdes gerenciais e estratégicas da
empresa.

Os modelos de PMO encontrados na literatura € nas empresas s80 0s mais
diversificados, mas 0 PMO deve se preocupar em agregar valor para a organizacdo na area de
gestdo e controle de projetos, esse € o principal direcionador na identificacdo de seus servicos,

responsabilidades, posicionamento e escopo de influéncia organizacional.

TITLE OF THE PAPER:
VANDOOFFICEOFPROJECT MANAGEMENT:

SUBTITLE OF THE PAPER
How andwhy to deploy.*

ABSTRACT

The research object of this paper is project management office ( EGP ) . Aims to present the
EGP , its importance and advantages of its implementation for organizations to manage their
projects , as well as its use as a tool for firms to undertake changes necessary to compete in a
world of constant challenges and new opportunities . This work is divided into two topics , the
first shows the necessity of using the Office of Project Management companies , the roles of
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the PMO and the factors that drive its implementation , thus answering the question - * Why
implement it ' . The second topic provides procedures , step by step , how to implement the
EGP and guidelines for companies to gain success in your deployment . EGP models are also
presented and how to identify what best suits the profile of the companies . The paper
highlights the need that companies need to have to know the EGP , its relevance , especially
by senior management of the company for the deployment process has guaranteed and secure
sponsorship . What comes to facilitate the process of dissemination of EGP in the company ,
allowing performing the steps of its implementation with the collaboration involved more
smoothly and with high degree of success in this process.
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