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Resumo: As empresas encontram-se em constante transformacdo e necessitam a todo momento de
inovacdo para conseguirem atender, de forma eficaz e eficiente, as demandas que surgem nas
rotinas do seu dia a dia. Assim, a forma bésica de controle para qualquer mudanca que ir4 ocorrer
dentro de uma organizacao, inicia-se através de um projeto. Entretanto, para que um projeto alcance
0 objetivo proposto é necesséario que exista um gerenciamento para cada uma das fases que o
comp@de: iniciagdo, planejamento, execucdo, controle e monitoramento e encerramento. Desta forma,
este artigo ird apresentar como um escritério de gerenciamento de projetos (Project Management
Office — PMO) unificado pode ser importante para uma organizacdo. Seré realizado um levantamento
bibliografico sobre o tema abordado e em seguida, um estudo em uma mineradora para verificar
como é o gerenciamento de projetos e o funcionamento dos escritérios de gerenciamento de projetos
nesta organizacdo. Apos a realizacdo do estudo foi possivel concluir que o escritério de projetos é
uma forma néo s6 de unificar a gestdo, mas também de aprimorar os resultados e melhorar de forma
continuada os processos envolvidos.

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

Abstract: Companies are organizations in constant changes and they are always in need for
innovation so that they can efficiently attend to the daily incoming demands to their routines. Thus, the
basic way to control any change within an organization starts through a project. However, in order to
guarantee that a project meets its goal it is necessary to perform a management to each one of the its
phases: starting; planning; execution; control and monitoring; and closure. In this direction this article
will present how a unified Project Management Office (PMO) can contribute to an organization. A
literature review about this topic will be presented as well as case from a mining company in which
was evaluated the project management system. This study showed that a unified project management
office is way to unify management as well as continuously improve the results and processes involved.

Keywords: Project Management Office. Project Management. PMO.
1 INTRODUCAO
Em um mercado cada vez mais competitivo, as organizacdes buscam a todo

0 momento otimizar 0s seus processos, como forma de garantir a qualidade dos

produtos ou servigos, baixo custo de producdo e o atendimento as expectativas de
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seus clientes, incluindo prazos e outros requisitos ndo declarados. Assim, surge a
gestao de projetos, como uma ferramenta capaz de contribuir para o planejamento,
controle e execucéo dos projetos propostos pelas organizacoes.

De acordo com Crawford (2002), o Project Management Office (PMO),
traduzindo do inglés para Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP), € uma
area de uma organizacéo, criada com o objetivo de auxiliar a execucéo e a gestao
dos projetos, como forma de contribuir com a eficiéncia e eficacia da gestdo das
organizagoes.

Rocha (2019) salienta que um PMO vai além do que somente repassar um
planejamento e contribuir para um suporte administrativo, mas € de responsabilidade
apresentar e acompanhar as metodologias necessarias para o gerenciamento de
projetos, contribuindo para a melhora dos métodos e processos utilizados.

Dinsmore e Cavalieri (2003, p. 08) complementam que as func¢des do PMO é
oferecer “suporte administrativo, métodos e padrdes, consultoria e aconselhamento,
treinamento em procedimentos, gestdo de projetos e ferramentas e
acompanhamento dos profissionais em geréncia de projetos”.

Entretanto, ndo sdo todas as empresas que possuem um escritério
responsavel por esta éarea, desta forma, cabe aos gestores realizarem um
levantamento da necessidade do mesmo na empresa, observando onde a
organizacdo esta e onde pretende chegar. Caso queira desenvolver de forma
eficiente, é necessario que haja uma implantacdo deste tipo de escritério, mas para
iSso, € preciso que 0s gestores reconhecam a importancia deste investimento
(PRADO, 2000).

Vale ressaltar que ao implementar um PMO, podem existir algumas barreiras,
tais como cultura organizacional, contratacdo de novos colaboradores especialistas
para a é&rea, necessidade de investimento financeiro, uniformizacdo da gestédo
existente, ou seja, tudo isto deve ser avaliado pelos gestores, de forma que eles
facam a relagcéo custo-beneficio desta implementacéo e avalie os impactos positivos
gue pode ocorrer para a organizacdo. Desta forma, este estudo possui a seguinte
pergunta problema: De que maneira um escritorio de planejamento pode

contribuir para uma organizagéo?
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Com relacdo aos objetivos da pesquisa, o objetivo geral deste estudo &
apresentar como um escritorio de gerenciamento de projetos pode ser importante
para uma organizacdo. Especificamente pretende-se:

¢ |dentificar os modelos de escritorio de projetos;

e Realizar um estudo em uma empresa para verificar como é o0
funcionamento do escritorio de gerenciamento de projetos em uma mineradora da
cidade de Araxa.

De acordo com Kerzner (2002), um escritério de projetos em uma empresa é
responsavel por processar e gerenciar todos os projetos que serdo executados na
organizacado, portanto, € uma forma de centralizar os dados, trabalhando para que
0S processos sejam aprimorados a cada dia.

Para KenDall e Rollins (2003), manter um escritério de projetos em uma
empresa € uma maneira de evitar que cada colaborador responséavel, crie seu
préprio projeto e o gerencie de forma separada, assim, este trabalho podera ser
atualizado sempre que for preciso além de servir como consulta para projetos
futuros. Entretanto, Patah (2004) afirma que os projetos de uma empresa variam
conforme a demanda, cultura, estratégia ou necessidade, por este motivo as
organizacfes devem avaliar se serd eficiente a implantacao de um escritorio desses.

A escolha do tema para este estudo, surgiu da necessidade em compreender
a importancia e funcionamento de um escritério de gerenciamento de projeto nas
organizacfes, de forma Unica ou descentralizada (por areas de responsabilidades),
por este motivo, justifica-se o desenvolvimento desta pesquisa.

2 METODOLOGIA

Primeiramente Gil (2010, p.01) apresenta o conceito de pesquisa que se trata
de um “procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas propostos”. O autor afirma que o inicio de uma pesquisa se
da a partir do momento em que o pesquisador define o tema e formula a pergunta
problema, logo apdés, ele irA buscar respaldos para estruturar a pesquisa e em
seguida, apresentar os resultados.

Este artigo serd composto por primeiramente a introdugcéo, que apresenta um

breve conceito do tema abordado, os objetivos, a pergunta problema e a justificativa.
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Logo apods, sera contemplada a pesquisa tedrica que dara sustento a pesquisa
pratica, e por fim, serd apresentado o estudo realizado em uma empresa para
verificar como € o funcionamento do escritério de gerenciamento de projetos em
uma mineradora da cidade de Araxa.

Para a pesquisa teorica, sera utilizada pesquisa bibliografica. Leite (2008, p.
67) conceitua que este método “é a pesquisa cujos dados e informacfes sao
coletadas em obras ja existentes e serve de base para a andlise e interpretacao dos
mesmos, formando um novo trabalho cientifico”.

Esta pesquisa, possui caracteristicas de pesquisa qualitativa, onde segundo
Moresi (2003), o método de pesquisa qualitativa € utilizado quando os dados
coletados na pesquisa ndo podem ser mensurados numericamente.

Para apresentacdo e analise dos resultados, sera empregado a pesquisa
descritiva, que de acordo com Andrade (2003) trata-se de um método utilizado
guando o pesquisador coleta as informacfes através de observacGes dos fatos e
relata na pesquisa, sem emitir opinido prépria ou ressalvas, apenas apresentado o

fato como ele é.

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Escritério de Gerenciamento de Projetos ou Escritério de Projetos

Conforme Kerzner (2002), os primeiros escritorios de projetos surgiram entre
o final da década de 50 e inicio da década de 60, onde se tem relatos de obras civis
de algumas grandes industrias que viram a necessidade em possui um
departamento préprio para a elaboracdo de projetos. JA na década de 70, o autor
afirma que comecaram a surgir as primeiras tecnologias que favoreceram o
desenvolvimento dos projetos, desta forma, a partir desta época ocorreram diversas
melhorias nesta area de tecnologia, contribuindo para a forma como os projetos sao
elaborados e gerenciados atualmente. Aqui no Brasil, apenas a partir da dltima
década os Escritorios de Projetos comegaram a ter um destaque maior (CARNEIRO,
2000, p.49).

De acordo com Vargas (2005, p. 125) “o escritério de projeto é um local

central para conduzir, planejar, organizar e finalizar as atividades do projeto. E
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também um local onde se pode obter uma visdo global e panoramica de todo o
projeto sem se perder em detalhes”.

Além de todas as praticidades e vantagens que um escritério pode trazer para
uma organizacao, Anselmo (2002), acrescenta ainda que 0s escritorios podem atuar
como vantagem no processo de implantacdo de procedimentos e estratégias nas
organizacdes, contribuindo também na atuacdo da gestdo dos projetos destas
empresas.

Vargas (2005) completa que o escritério de projetos é uma maneira de
realizar uma integracdo com as atividades relacionadas sendo visto também como
um centro responsavel por contribuir para um melhor gerenciamento dos projetos.

Por outro lado, Kerzner (2002) nos traz que “a estrutura da maioria das
empresas € burocrética e lenta e todos os ultimos fatos mostram que esses modelos
nao conseguem dar uma resposta rapida a um ambiente em constante mutacao.
Portanto, a estrutura tradicional hierarquica deve ser substituida por uma estrutura
de projetos, ou outra estrutura tempordria de administracdo que seja capaz de
responder rapidamente as situagdes criadas dentro e fora das organizagbes”,
demonstrando a necessidade de modelos de Escritérios de Projetos centralizados e

fora da atual estrutura hierarquica de departamentos.

3.1.1 Tipos de Escritérios de Projetos

Na visdo de Crawford (2002), os escritérios de projetos podem ser
classificados em trés niveis, sendo o primeiro denominado como Escritério de
Controle de Projetos, o segundo Escritério de Projetos da Unidade de Negécios e o
terceiro Escritorio Estratégico de Projetos. O Quadro 1 apresenta um breve conceito

dessas categorias:

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 21, n. 2, p. 353-371, 2021
357



Quadro 1 - Tipos de Escritérios de Projetos

Categoria Descricao
Escritério de Controle de Tem o objetivo de planejar e emitir os relatérios de evolugdo dos
Projetos projetos que foram criados, além de receber somente grandes
projetos que inclusive foram criados neste meio.
Escritério de Projetos da As atividades neste tipo de escritério sdo atribuidas a uma
Unidade de Negécios unidade exclusiva de negdcio. Atua como o escritdrio que

oferece suporte para as demais areas, por este motivo, o PMO
deve organizar e priorizar 0s projetos nesta area.

Escritério Estratégico de E um complemento da unidade de negdcios, porém é
Projetos responsavel por gerenciar todas as unidades de negdcios da
empresa.

Fonte: Adaptado de Crawford (2002)

Para Dinsmore (2003) os escritorios de projetos podem ser classificados em
quatro tipos, sendo: Equipe de Projetos Autbnoma (APT — Autonomus Project
Team); Escritério de Suporte de Projetos (PSO — Project Support Office); Centro de
Exceléncia de Gestdo em Projetos (PMOCE - Project Management Center Of
Excellence); e Escritério de Gerenciamento de Programas (PrgMO — Program
Management Office).

O escritorio do tipo APT ndo possuem relacionamento com o restante da
empresa e neste tipo de projeto, geralmente, as organizacbes ndo possuem
experiéncia em gerenciamento de projetos, assim, estes sdo executados conforme
0s conhecimentos do gestor da organizacdo. Além disso, qualquer resultado diante
desta execucdo é de exclusiva responsabilidade dos colaboradores que executaram
este projeto (VARGAS, 2005).

Quanto ao escritorio do tipo PSO, é uma forma de oferecer suporte técnico
em conjunto com demais projetos que estdo sendo executados a0 mesmo tempo.
Outro ponto é que o escritorio tipo PSO pode ser exclusivo de um departamento ou
da empresa como um todo e a forma de gestdo ira depender do gestor da
organizacdo (VARGAS, 2005).

Ja o escritério do tipo PMOCE geralmente é utilizado por empresa que possui
diversos tipos de projetos, com objetivos variados, torna-se uma referéncia em
gestdo de projetos, entretanto, ndo é atribuida a responsabilidade pelos resultados
alcancados (DINSMORE, 2003).

Por fim, o escritorio do tipo PrgMO apresenta como caracteristica principal a

existéncia da figura do Gerente de Projetos como responsavel pelo gerenciamento
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do escritério, ficando a gestdo dos programas intrinsicamente ligada a sua
competéncia. Para tanto, o objetivo do PrgMO sera atingido fundamentalmente
guando o Gerente de Projetos possuir autoridade dentro da organizagédo, autonomia
na conducdo do portfélio/ programas e controle nos resultados dos projetos
(DINSMORE, 2003). Kerzner (2002) acredita que este tipo de escritorio é

responsavel pela conducéo dos grandes projetos da organizacao.

3.1.2 Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO)

Dentre os fatores que contribuem para a reducdo de éxito em um projeto
organizacional, estdo problemas relacionados ao cumprimento de prazos,
manutencdo do escopo e custos, e estes impactam diretamente nos resultados
financeiros da empresa, perda de credibilidade no mercado, além de desmotivacéo
dos funcionarios envolvidos.

Neste contexto, surge o Project Management Office (PMO) ou Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, uma estrutura organizacional responsével por alinhar
processos, facilitar a comunicacdo, administracdo de recursos e demais
particularidades relacionadas aos projetos, dentro de uma organizacgao.

Para Prado (2000), o PMO, pode ser conceituado como um local centralizado
da organizacdo responsavel por acompanhar e elaborar os projetos, ou ainda
trabalhar como um apoio nestas elaboragdes.

O Guia PMBOK (PMl, 2004, p.32) define como PMO:

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 escritério de gerenciamento de
programas, escritério de gerenciamento de projetos. Um PMO supervisiona
0 gerenciamento de projetos, programas ou uma combinacao dos dois. Os
projetos apoiados ou administrados pelo PMO n&o podem estar
relacionados de outra forma que ndo seja por serem gerenciados juntos.
Alguns PMOs, no entanto, realmente coordenam e gerenciam projetos
relacionados. Em muitas organizacdes esses projetos sdo de fato
agrupados ou estéo relacionados de alguma maneira com base no modo
gue serdo coordenados e gerenciados pelo PMO. O PMO se concentra no
planejamento, na priorizacdo e na execucdo coordenados de projetos e
subprojetos vinculados aos objetivos gerais de negdcios da matriz ou
cliente.

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 21, n. 2, p. 353-371, 2021
359



Trata-se o PMO como sendo também uma area de apoio para os demais
setores, uma vez que pode atuar como um setor de consultoria e treinamento ou
ainda, acompanhar o progresso dos projetos j& existentes (PRADO, 2000).

De acordo com Rocha (2019), uma vez que o PMO é implantado na
organizacdo, 0 prOXimo passo € o0 aprimoramento das praticas que seréo
executadas nesta area, juntamente com o desenvolvimento da organizacdo, para
gue proporcione as vantagens oferecidas.

Destacando-se como fator estratégico e significativo nas a¢Bes de longo
prazo de uma empresa, o PMO acabou se tornado o termo utilizado para se referir
ao profissional responsavel pelo Escritério de Projetos; e este, por sua vez, define os
critérios, rentabilidade, recursos e capital a serem empregados em um projeto,
buscando, como resultado, a satisfacdo do cliente, bem como lucratividade e
economia para a organizacao.

Sob um panorama geral, o escritorio de gerenciamento de projetos coordena
grandes projetos dentro de uma empresa, e sua estrutura proporciona diferenciada
visdo hierarquica, onde niveis de responsabilidades conferem autonomia para o
gerenciamento do projeto. Neste sentido, os gerentes de projetos, os PMOs,
definem a utilizacdo dos recursos necessarios, a delegacdo de funcdes, a
determinacao de prazos e custos, bem como a mobilizacdo de toda a equipe para a
concretizacdo do projeto em questao.

Ao longo da execucado do projeto, as acbes, metodologias e toda a rotina
adotada devem estar disponibilizadas a todos os niveis interessados, dentro da
organizacdo. Sendo assim, informacdes diarias devem ser inseridas em um sistema
de acesso central, contendo todas as informacgOes pertinentes ao projeto. Dessa
forma, sera mantido um banco de dados com o objetivo de aperfeicoar os futuros
projetos através do know-how adquirido, além de troca de informacbes e

melhoramento na comunicagao interna.

3.2 Escritério de Projetos nas Empresas

A exceléncia, qualidade e eficiéncia em todas as a¢des de uma organizacao
séo adjetivos almejados com éxtase no mundo empresarial (RIBEIRO, 2007). O

cenario atual, com competitividade acirrada, e novas tecnologias disponiveis a cada
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dia, obriga as empresas a adotarem posturas agressivas e assertivas, no intuito de
atingirem requisitadas fatias de mercado (CARVALHO; HINCA, 2012).

Dessa forma, o escritorio de projetos se destaca, por proporcionar as
organizagbes um gerenciamento eficaz e bem-sucedido, otimizando processos e
atingidos mais rapidamente os objetivos da empresa (RIBEIRO, 2007). Neste
ambito, padronizam-se as praticas, processos, operacoes, metodologias e técnicas,
com o intuito de direcionar, com exatiddo, a resultados consistentes e com maiores
chances de sucesso (MARROM, 2009). Trata-se de uma unidade de apoio interna,
com a finalidade de dar suporte a todas as atividades da organizacédo, resultando em
maior aproveitamento de seus recursos, tempo e eficiéncia nos procedimentos
(KERZNER, 2005).

Neste ambito, algumas vantagens se destacam como sendo critérios
importantes para que se adote um escritdério de projetos dentro da organizacéo,
alinhando todas as acdes e objetivos da empresa, com a organizagcao de projetos. A
primeira delas, segundo Ribeiro (2007), é o controle de processo centralizado, onde
0 escritério de projetos possui algadas importantes no que diz respeito a decisdes
pontuais relacionados nos processos. Dessa forma, a autonomia da equipe,
juntamente com objetivo da atividade em gquestéo estardo sempre alinhados.

Em segundo, destaca-se o acompanhamento da producdo. Neste ponto,
todas as métricas de producdo sdo devidamente estabelecidas e seu progresso é
acompanhado, minuciosamente, pelo escritério de projetos. Assim, todas as
prioridades sdo mantidas e a garantia de exceléncia no resultado apresentado torna-
se garantida.

A garantia da qualidade na entrega do produto final € o quesito quatro,
segundo Ribeiro (2007), onde o escritério de projetos toma para si esta
responsabilidade, garantindo que todas as etapas do processo sigam os padrdes
corretamente, chegando ao final com o maximo de éxito possivel.

De acordo com Vargas (2005, p.08) nas empresas “os projetos podem atingir
todos os niveis da organizacdo. Envolvem poucas ou muitas pessoas entre elas
colaboradores internos, clientes e até mesmo fornecedores extrapolando as
fronteiras da organizagdo, na maioria das vezes fazendo parte da estratégia da

empresa”.
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Muitas empresas passaram a possuir uma estrutura de escritorio de projetos,
o principal motivo, conforme Shenhar (2011), € que desta forma a organizacao
consegue manter um procedimento de forma que todos os projetos apresentarao
determinado padrdo. No entanto, outras empresas ainda utilizam o escritorio de
projetos somente como uma forma de coletar informacdes para a elaboracdo dos
projetos, ou ainda, definir qual o método que sera utilizado.

Para Mansur (2009, p.12):

A principal justificativa para a importancia estratégica e o investimento na
implementacdo de um escritorio de projetos é a otimizacdo dos recursos
através do compartilhamento da infraestrutura pela maior parte possivel dos
projetos. A otimizagdo e orquestragcdo dos recursos deve ser tal que
aumente a velocidade e qualidade da entrega dos produtos desenvolvidos
(MANSUR, 2009, p.12).

Na opinido de Shenhar (2011), a competitividade do mercado € um fator que
estimula os projetos nas empresas, pois € uma forma de fazer com que a
organizacdo seja mais eficiente e atuante no mercado, assim, as empresas buscam
internamente um setor que seja responsavel por gerenciar 0s projetos existentes.

Heldman (2006) afirma que o objetivo de um escritério de projetos nas
empresas, € o de centralizar as informacdes, permitindo uma melhor supervisdo e
gerenciamento destes projetos. Outro ponto, € que esta area também fica
responsavel por arquivar toda a documentacao que envolve o desenvolvimento de
projetos, permitindo o acesso de forma organizada, quando necessario realizar

alguma acéo corretiva.

3.3 Gerenciamento de Projetos

Partindo da definicdo de projeto, onde, de acordo com o Guia PMBOK (PMl,
2017, p.720), é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigco
ou resultado Unico; elucida-se como gerente de projeto a pessoa responsavel por
aplicar conhecimentos técnicos, habilidades e diretrizes relacionadas ao projeto, a
fim de cumprir seus requisitos, atingindo um resultado satisfatorio (MONTES, 2018).

Como todas as atividades rotineiras de uma organizagcdo, 0 gestor

responsavel por gerenciar os projetos deve possuir habilidades especificas, ou
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desenvolvé-las, mediante conhecimento prévio de todas as possiveis situacfes que
podem acontecer durante a execucao de um projeto (MONTES, 2018).

Definido o profissional que ficara responsavel pelo gerenciamento de projetos,
€ necessario que a empresa determine as melhores ferramentas e solugdes
tecnolégicas disponiveis no mercado, visto que esta deve estar alinhada aos
principios da organizacdo e que melhor atenderdo as necessidades pontuais do
setor (JUSTO, 2018). De acordo com Carvalho (1997), tendo em vista que estes dois
pontos importantes ja estardo definidos, cabera entdo ao setor de gerenciamento de
projetos acompanhar a execucao de projetos, para que estes sejam concluidos com
sucesso.

A gestdo de processos se efetiva através de cinco etapas, sendo elas a
iniciacdo do projeto, o seu planejamento, processo de execucdo do projeto, seu
monitoramento e controle, e por fim, a finalizacdo do projeto (MONTES, 2018).

Para Justo (2018), a metodologia de gestdo de projetos é caracterizada pelos
processos, ferramentas e padrdoes. No primeiro, determina-se a tarefa a ser
realizada; no segundo os softwares que irdo dar o suporte necessario e por fim, no
altimo, sé@o os relatdrios e formularios necessarios para transcrever todo o ciclo do
projeto, detalhadamente, ao longo dos dias.

Dessa forma, 0 gerenciamento de projetos ocupa uma importante fatia dentro
da organizacédo. Atribuido a isso, esta o fato de que a finalizacdo de um projeto, com
éxito, ndo ¢ tarefa tdo simples de se concluir. E necessario investir em potencial
humano e tecnologico, para obter assim, apdés muito planejamento e gerenciamento,
0 sucesso desejado (ARTIA, 2019).

Dentre as vantagens do gerenciamento de projetos estdo o devido
cumprimento de cronograma, um melhor monitoramento de lucratividade, diminuigao
de possiveis riscos, maior controle nos projetos executados, eficiéncia na tomada de
decisGes, maior sinergia entre a equipe, e por fim, porém ndo menos importante,

uma maior satisfacéo do cliente (JUSTO, 2018).

4 COLETA DE DADOS

A coleta das informagdes foi realizada em uma empresa mineradora da

cidade de Araxa, que além da estrutura necessaria para a operacao de sua unidade
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fabril, também possui em seu quadro de funcionarios, equipes especificas para as
areas de engenharia (incluindo projetos, obras e montagens), desenvolvimento de
processos, equipes de melhorias e gerenciamento de Tl — Tecnologia da
Informacéo.

Atualmente, o0s projetos necessarios para a manutencdo, otimizacdo e
expansdo do negocio, sdo controlados por quatro areas distintas da empresa, que
possuem cada uma um escritério de gerenciamento de projetos (PMO) que séo
divididos conforme o Quadro 2:

Quadro 2 - Divisdo dos projetos

PMO Quantidade de Quantidade de

Projetos Coordenadores
Projetos de Engenharia 203 projetos 06 coordenadores
Projetos de Pesquisa e Desenvolvimentos 69 projetos 42 coordenadores
Projetos de Tecnologia da Informagéo - Tl 38 projetos 02 coordenadores
Projetos de Melhorias de Processo 106 projetos 03 coordenadores

Fonte: Elaborado pelos autores

Pela classificacao de Crawford (2002) é possivel classificar o modelo de PMO
utilizado para a gestao do portfélio atual da empresa como Escritério de Projetos da
Unidade de Negdcio. Kerzner (2003) traz a classificacdo de Escritorio de Projetos
Funcional, isto é, sdo especificos de uma area ou divisdo dentro da organizacdo. Ja
na visao de Dinsmore (2003), o modelo que mais se aplica é o PSO (Project Support
Office), traduzindo do inglés para Escritorio de Suporte de Projetos.

O PMO de Projetos de Engenharia é subordinado a area da Direcao Industrial
da organizagdo. E bem estruturado e responsavel pela conducdo da maioria dos
projetos listados no CAPEX (capital expenditure), em portugués despesas de capital
ou investimento em bens de capital. Isto demonstra que o0s projetos aqui
gerenciados possuem um alto alinhamento com a estratégia da organizagéo, apesar
de também conduzir projetos menores de implantagcdo de melhorias operacionais
necessarias para a manutencdo da infraestrutura da fabrica. A aprovagcdo do
portfélio de projetos pela alta direcdo da organizacdo, mais especificamente o

Conselho de Administragéo, é realizada de maneira indireta, pois ocorre com a

aprovacao dos investimentos previstos no CAPEX do proximo ano.

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 21, n. 2, p. 353-371, 2021
364



Os coordenadores envolvidos, seis no total, sdo especializados nas
disciplinas de engenharia — civil, mecanica, elétrica e automacao — necessarias para
conducdo dos projetos. A atuacdo dos coordenadores na condugédo dos projetos,
possui mais um viés de execugcdo das obras, atuando estes como um gerente
funcional ou gerente de operacdes, em contraposicdo ao papel do gerente de
projetos, conforme definicdo do Guia PMBOK (PMI, 2017, p.52). Esta diviséo interna
deste PMO representa bem o modelo de Escritério de Suporte de Projetos — PSO,
conforme definido por Dinsmore (2003).

Por gerenciar projetos de implantacdo e ampliacdo da infraestrutura da
fabrica, o que envolve investimentos na faixa de milh6es de ddlares, este PMO
passou recentemente por uma restruturacdo completa, com a contracdo de
consultoria especializada e contratacdo/ qualificacdo dos profissionais responséaveis,
incluindo um Gerente de Projetos capacitado e com experiéncia.

No ano de 2018 o PMO de Projetos de Engenharia passou pelo processo de
Avaliacdo de Medicdo de Maturidade em Gestdo de Projetos através do modelo
MMGP — Modelo de Maturidade Prado-MMGP. Esta metodologia, amplamente
utilizada no Brasil e exterior, atesta através de cinco niveis a maturidade em gestao
de projetos.

Esta avaliacdo foi conduzida por consultoria externa e teve como objetivo
avaliar o nivel de maturidade atual deste PMO, visto que no ano de 2016, avaliacdo
semelhante conduzida pela mesma consultoria, havia identificado o nivel 3 —
padronizado, de maturidade em gestéo de projetos.

Na avaliacdo de 2018 o PMO de Projetos de Engenharia alcancou o nivel 4 —
gerenciado, de maturidades em gestdo de projetos, demonstrando que o escritdrio
consegue atingir os resultados desejados. Isto demonstrou a evolu¢cdo do PMO e
também o alto nivel de gestdo quando comparado com outros escritérios da
categoria de Construcdo & Montagens, nicho ao qual pertence o nosso PMO. No
ano de 2017 a média nacional das empresas particulares, na categoria de projetos
de Construgdo & Montagens, foi de 2,86 (MPCM, 2018).

Outro PMO da empresa, da area de Projetos de Pesquisa e
Desenvolvimentos esta diretamente ligado a area da Direcdo de Tecnologia. E
responsavel por projetos de pesquisas para o desenvolvimento de novos produtos,

aplicacoes e otimizacdo dos processos industriais da organizacdo. Também possui
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em seu portfélio de projetos um alinhamento com a estratégia da organizacéao,
sendo que o seu portfélio € aprovado pelo Conselho de Administracdo, em um
comité especifico.

Este PMO possui um grande numero de coordenadores de projetos que séo
0s pesquisadores. Eles estdo divididos nas areas de Mineracdo, Metalurgia,
Quimica, Laboratério, Meio Ambiente e Novas Aplicacdes/ Produtos, também
demonstrando ser um modelo de projetos funcional. Este PMO possui recursos
especificos funcionarios dedicados, porém ndo ha um funcionario com as
responsabilidades e competéncias do Gerente de Projetos, ficando a cargo dos
pesquisadores assumir, de forma parcial, o papel do Gerentes.

Aqui o modelo de Escritorio de Gerenciamento de Projetos é bem aplicado,
com equipe dedicada as atividades do escritorio. Existem responsaveis pela
coordenacao do Portfélio, que realiza 0 acompanhamento periédico das atividades
dos projetos e auxilia os coordenadores no alinhamento da documentacdo dos
projetos ao modelo de escritério estabelecido. Também possui um alto grau de
documentacdo das informacgfes através de uma ferramenta de gestdo de projetos
desenvolvida internamente a partir de um framework adaptado para a estrutura da
area, baseado no software Project. A aderéncia ao modelo do Guia PMBOK ¢ alta.

Para o PMO de Projetos de Pesquisa e Desenvolvimentos néo foi realizado
nenhum trabalho de avaliacdo do grau de maturidade, ndo sendo possivel precisar
em qual estagio de gestdo se encontra. Seus resultados sdo acompanhados e
avaliados através da apresentacdo de resultados dos projetos e do
acompanhamento do portfélio para a Direcdo de Tecnologia.

O PMO de Projetos de Tl estd diretamente ligado a area da Direcao
Administrativa e Financeira da organizacio. E responsavel por projetos necessarios
para a manutencdo da infraestrutura de Tl — Tecnologia da Informacédo. Seu portfolio
possui uma caracteristica maior de area de negocio, pois varios projetos ndo sao
diretamente alinhados com objetivos estratégicos da organizagédo. O portfolio deste
PMO é constituido por projetos demandados pela propria area — migracédo do data
center para a nuvem, implantagéo de software de monitoramento dos servigos de TI,
troca da infraestrutura de rede — e projetos demandados por outras areas/ projetos —
software para suportar o0 novo processo de Supply Chain, implantacdo de mobilidade

na area de manutencéo, criacdo de um Bl (Business Intelligence) na area financeira.
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A aprovacao do seu portfolio se da através das aprovacdes dos outros projetos e/ou
dentro da propria area da Direcdo Administrativa e Financeira.

A coordenacdo dos projetos deste PMO hoje estda associada as areas
internas de Tl que o compde, sendo as areas de desenvolvimento de sistemas e
area de seguranca e manutencdo da infraestrutura de TI, corroborando com o
modelo de projetos funcional ja identificado. A estrutura existente ndo auxilia para
uma boa performance da gestao de projetos, sendo que cada projeto passa a ter um
Gerente de Projetos, informal, realizado pelo BP (Business Part) ou analista de
negocio envolvido no projeto.

Com o objetivo de melhorar sua gestdo o PMO de Projetos de TI, esta sendo
reestruturado. Foi contratado um especialista para atuar como Gerente de Projetos e
também uma consultoria para a implementacédo de um modelo de gestao de projetos
similar ao utilizado no PMO de Projetos de Engenharia. O objetivo final também é o
alcance de um grau de maturidade nivel 4, a ser avaliado através do modelo de
MMGP — Modelo de Maturidade Prado-MMGP. Para inicio das atividades, foi
realizada uma avaliacdo de maturidade deste PMO, e o resultado alcancado foi de
2,20 (nivel 2 — Conhecido). Comparando com a média nacional, no ano de 2017, das
empresas particulares, na categoria de projetos de Sistemas de Informacédo
(software), foi de 2,31 (MPCM, 2018), o que apesar de estar proximo a média
nacional.

Por fim temos o PMO de Projetos de Melhoria de Processo que esta
diretamente ligado a area da Direcdo de Tecnologia da organizacdo. Este PMO é
responsavel por projetos referentes ao gerenciamento da rotina da fabrica e ao
gerenciamento pelas diretrizes, que s&o estabelecidas pela Presidéncia da
Organizacao.

Como se trata de projetos de gerenciamento da rotina e gerenciamento pelas
diretrizes, estes sdo responsaveis pela busca de melhoria nos processos internos,
sendo que o seu portfélio possui uma caracteristica total de area de negécio. A
aprovacao do seu portfolio se da através de um comité da meédia geréncia e é
suportado por especialistas em gestdo, que atuam como gerente dos projetos
seguindo uma metodologia especifica e que ndo esta totalmente alinhada ao modelo

do Guia PMBOK (PMI, 2017). Os gestores destes projetos nao possuem
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competéncias especificas na gestdo de projetos, apenas na metodologia
empregada.

Devida a natureza dos projetos do PMO de Projetos de Melhoria de
Processos, de alinhamento as melhorias para suportar as diretrizes, este PMO
possui uma fraca aderéncia ao modelo estabelecido no Guia PMBOK (PMI, 2017).
N&o ha iniciativas de estruturacdo da area para aproximar ao modelo de PMO

existentes na organizagéao.

5 CONSIDERACOES

Visando competitividade e destaque no mercado, ao longo dos anos, as
empresas adotaram novas estratégias, no intuito de melhor performar em suas
atividades e processos, além de adotarem tecnologias e técnicas mais eficientes no
gue tange a administracdo de seus recursos.

Projetos executados pelas empresas podem n&o alcancar seus objetivos
primeiros em termos de prazos, custos, escopo e qualidade. As causas podem estar
associadas a diversos fatores, dentre eles, a auséncia de um processo de gestéo de
projetos estruturado e centralizado. Por este motivo, adotar uma governanca para 0s
processos de gerenciamento de projetos, tornou-se uma importante ferramenta para
que as organizacdes alcancem seus objetivos.

Este artigo permitiu compreender qual a importancia dos Escritérios de
Gerenciamento de Projetos (PMO) nas organizacdes, responsaveis por realizar um
gerenciamento eficaz dos processos, otimizando recursos — financeiros, pessoas e
estrutura organizacional — para maximizar o retorno planejado.

Especificamente, foi abordado o estudo do PMO, considerada uma é&rea de
centralizacdo dos projetos da organizacdo, passando a ser possivel gerenciar os
projetos compartilhando recursos, agilizando a tomada de decisdo e provendo a alta
direcéo informacg0des precisas e atualizadas de forma agil.

Observando a organizacdo avaliada, €é possivel verificar que a
descentralizagdo do gerenciamento dos projetos, através de quatro PMOs
independentes — modelos de gestédo, equipes de trabalho, hierarquia de aprovagao,
ferramentas utilizadas — néo contribui para a efetividade dos projetos como um todo.

Fica claro o ndo compartilhamento de recursos, framework/ ferramentas de gestéo e
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principalmente de conhecimento, traduzido por diferentes niveis de maturidade,
onde dois dos PMOs nédo possui nem mesmo avaliacdo formal. Este cenario aponta
para a necessidade de revisdo do modelo de PMO adotado, criando um unico
escritério especialista no gerenciamento de projetos, suportado pelos atuais
especialistas nas diversas disciplinas que hoje compdes os PMOs existentes:
engenheiros, pesquisadores, apoiadores de gestdo, BPs (Business Part), analistas
de negdcio entre outros.

Nota-se que as empresas que possuem escritorio de gerenciamento de
projetos centralizado, além da melhoria ha governanca da organizacdo, com papeis
e responsabilidades bem definidos, passam também a contar com beneficios que se
tornam invisiveis ap0s a aculturacdo do modelo de PMO Unico e integrado. Outro
fator a se destacar é o beneficio advindo da estruturacdo do PMO Unico fora da
estrutura organizacional tradicional. Quando se constréi o escritorio desvinculado da
estrutura, algumas das funcdes do Gerente de Projetos sdo mais faceis de serem
implantadas, principalmente aquelas relacionadas a sua autonomia sobre o0s
projetos.

Padronizacdo de metodologias, compartilhamento de recursos, capacitacao
de especialistas na gestdo de projetos (Gerentes de Projetos), controle macro de
todos os projetos em andamento (programas e portfélios controlados), melhor
alinhamento e priorizagdo dos projetos com a estratégia do negdcio, gestédo
centralizada com consequente minimizagao de riscos dos projetos, desenvolvimento
e manutencdo do conhecimento organizacional, melhoria na tomada de decisdo sao
alguns dos varios beneficios a ser alcancado com este modelo de PMO.

Como sugestéo para estudos futuros: a avaliacdo do comportamento de um
escritério de gerenciamento de projetos Unico, em organizacfes onde projetos ndo
estejam diretamente ligado ao seu business., em diferentes segmentos de mercado,
pode trazer a clareza da viabilidade deste modelo. Também pode-se realizar a
analise de possiveis impactos nas atividades do PMO unico quando implantados em
estruturas hierarquicas tradicionais (verticalizada — por departamentos) e onde o
PMO passa a ter uma estrutura nao tradicional (horizontalizada — envolvimento de
multiplos departamentos) pode nos apresentar resultados que auxilie as

organizacdes na estruturacado ou reavaliacao de seus PMOs.
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