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IT (Information Technology) Portfolio, Program and Project Management is
becoming vital in organizations, mainly in a time when the aggressive competition
between firms makes the strategic alignment a vital element to right actions and
perfection on IT and al enterprise. In order to the culture of project management
become something usual within the corporation and the team, it is necessary the
recognition of the PMO'’s roles. This paper focuses on the PMO and the essential
competences in IT in a mobile phone enterprise. The case study explores a
program of projects of extreme strategic importance for the enterprise and roles
and responsibilities obtained by the PMO along the project.
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O PAPEL DO ESCRITORIO DE PROJETOS NA GESTAO DE
PORTFOLIO, PROGRAMAS E PROJETOS DE TI: ESTUDO DE
CASO EM UMA EMPRESA DE TELEFONIA CELULAR

A Gestao de Portfélio, Programas e Projetos de Tl (Tecnologia da Informagao)
tem ganhado importancia vital nas organizagdes, principalmente em um tempo em
a agressiva competicdo entre empresas faz com que o alinhamento estratégico
seja reconhecido como elemento vital para as agdes certas e a exceléncia da
area de Tl e da organizagdo. Para que a cultura de Gestao de projetos seja algo
comum a corporagado e aos colaboradores, faz-se necessario o reconhecimento
do papel do Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO). Este artigo tem
como foco a utilizagdo do PMO e as competéncias necessarias na area de Tl
dentro de uma empresa de telefonia celular. O estudo de caso explora um
programa de projetos de extrema importancia estratégica para a empresa e 0s
papéis e responsabilidades adquiridas pelo PMO ao longo do projeto.

Palavras-chave: Gestdao de Portfolio, Programas e Projetos; Tecnologia da

Informacado; Escritério de Gerenciamento de Projetos; Competéncias em
Gerenciamento de Projetos; Estratégia
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1. Introduciao

As organizagdes, em razao da maior competitividade nos dias atuais, vém buscando novas
formas de superar as dificuldades através de agilidade, flexibilidade, maturidade,
compromisso com a qualidade, visao de resultados, dinamismo, competéncia profissional,
gestao participativa, velocidade as mudancas, espirito colaborativo, espirito empreendedor
e criatividade, entre outros. Em vista disto, o gerenciamento de projetos tem tido papel
vital na promog¢ao de maiores controles das atividades que apdiam as tomadas de decisdes,
quer seja estratégica, tatica ou operacional.

As organizacdes ndo devem somente ter o papel de questionar se devem ou nao
desenvolver ou executar os projetos, mas também saber se os mesmos devem ser
empreendidos. A area de TI € vista como o instrumento que pode viabilizar os projetos e
obter ganhos de eficiéncia. Por estes e outros motivos, as organizacdes tém tido a
necessidade de gerenciar seu portfolio de projetos, bem como seus programas e projetos
isolados, sempre com o foco organizacional e também pelos fatores impostos aos
executivos para atingir transparéncia e responsabilidade. A area de Tecnologia da
Informagao (TI), portanto, tem sido cada vez mais orientada ao negdcio, o que estimula a
necessidade de melhorias em seus processos de gestao.

A adocao de metodologias e processos em gestdo de projetos e a utilizacdo de um
escritorio de projeto (Project Management Office — PMO) sdo um fator competitivo das
empresas. Entre as diferentes estruturas de gerenciamento de projetos existentes, observa-
se um interesse crescente nos PMOs (CARVALHO & RABECHINI JR, 2005: 36).

Neste contexto, o presente trabalho tem por objetivo conceituar a gestdo de portfolios,
programas e projetos e também o escritério de projetos. Também sera apresentado um
estudo de caso descrevendo de maneira geral a experiéncia de uma empresa multinacional
que atua no segmento de telecomunicagdes, o qual em funcdo da unificacdo de suas
unidades e de sua mudanca estratégica e operacional vislumbrou na aplicagdao de conceitos
do PMO um caminho para aprimorar o gerenciamento de seus projetos.

2. Revisao de Literatura

2.1 Tecnologia da Informacio

O conceito de Tecnologia da Informagao ¢ mais abrangente do que os de processamento de
dados, sistemas de informacdo, engenharia de software, informatica ou o conjunto de
hardware e software, pois também envolve aspectos humanos, administrativos e
organizacionais (KEEN, 1993: 17).

A TI evoluiu de uma orientagdo tradicional de suporte administrativo para um papel
estratégico dentro da organizacdo. A visdo da TI como arma estratégica competitiva tem
sido discutida e enfatizada, pois ndo s6 sustenta as operagdes de negodcio existentes, mas
também permite que se viabilizem novas estratégias empresariais. Pode-se afirmar que
nenhuma aplicacdo de TI, considerada isoladamente, por mais sofisticada que seja, pode
manter uma vantagem competitiva. Esta s6 pode ser obtida pela capacidade da empresa em
explorar a TI de forma continua. O uso eficaz da TI e a integragdo entre sua estratégia e a
estratégia do negocio vao além da idéia de ferramenta de produtividade, sendo muitas
vezes fator critico de sucesso. Hoje, o caminho para este sucesso ndo esta mais relacionado
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somente com o hardware e o software utilizados, ou ainda com metodologias de
desenvolvimento, mas com o alinhamento da TI com a estratégia e as caracteristicas da
empresa ¢ de sua estrutura organizacional (LAURINDO et al, 2001: 161).

2.2 Definicdo de projeto e gerenciamento de projetos

O mundo atual ¢ movido por projetos que sdo realizados nas mais diversas areas de
aplicagdo, produtos e servigos. Estas demandas sao cada vez mais produzidas utilizando
alguma metodologia de gerenciamento de projetos.

Para entender a gestdo de projetos, em primeiro lugar é preciso saber reconhecer o que ¢
um projeto. Trata-se de um empreendimento com objetivo identificavel, que consome
recursos € opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade (KERZNER, 2002: 17).
Segundo o Project Management Institute (PMBOK, 2004: 5), um projeto ¢ um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. Quanto ao
seu alinhamento com o planejamento estratégico, os projetos sdo freqiientemente utilizados
como um meio de atingir o plano estratégico de uma organizacao, seja a equipe do projeto
formada por funcionarios da organizagdo ou um prestador de servigos contratado
(PMBOK, 2004: 7).

Segundo Kerzner (KERZNER, 2002: 17), a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, programagdo e controle de uma série de tarefas integradas de forma a
atingirem seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto. O
gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Este é realizado
através da aplicacdo e da integracao dos seguintes processos de gerenciamento de projetos:
iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, € encerramento. O gerente
de projetos ¢ a pessoa responsavel pela realizacdo dos objetivos do projeto (PMBOK,
2004: 8). Percebe-se que o mundo empresarial passou a reconhecer a importancia da gestao
de projetos, tanto para o futuro como para o presente (KERZNER, 2002: 17).

2.3 Definicao de programa e gerenciamento de programas

Um programa ¢ um grupo de projetos relacionados que sdo gerenciados de uma forma
coordenada para obtencdo de beneficios e controle ndo disponiveis se gerenciados
individualmente. Os programas podem incluir elementos de trabalhos relacionados fora do
escopo dos projetos descritos em um programa (The Standard for Program Management,
2006: 4).

O gerenciamento de programas ¢ a gestdo coordenada e centralizada de um programa para
atingir os beneficios e objetivos estratégicos dos programas (The Standard for Program
Management, 2006: 4). Além disto, permite também a aplicacdo de diversos temas gerais
de gerenciamento que auxiliam na obtencdo de sucesso do programa. Os temas gestdo de
beneficios, gestao de interessados e governanga do programa sao descritos abaixo:

e Gestdo de beneficios: ¢ a defini¢do e formalizagdo dos beneficios esperados que o
programa entregard. Inclui beneficios tangiveis e intangiveis e planejamento,
modelagem e acompanhamento dos resultados intermediarios e finais durante todo
o ciclo de vida do programa. Podemos identificar alguns itens da gestdo de
beneficios, entre eles: avaliagdo do valor e impactos organizacionais;
interdependéncias dos beneficios entregues nos varios projetos que fazem parte do
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programa; garantia que as metas dos beneficios sdo mensuraveis; analise do
impacto potencial das mudangas de planos; e responsabilidades pelos beneficios
reais adquiridos com o programa.

e (Gestao dos interessados: os interessados sao individuos e organizagdes que tém
interesses nos resultados do programas, tanto positivos como negativos. Estes
interessados sdo internos ou externos e os gerentes de programa devem entender de
que forma os interessados influenciam o programa. Os interessados principais
incluem: diretor do programa, gerente do programa, gerentes de projetos,
patrocinador do programa, clientes, membros do time do programa, o escritdrio de
gerenciamento de programas ou projetos € o comité de governanca do programa.
Outros interessados podem existir, como por exemplo fornecedores, governo,
competidores e outros.

e (Governanga do programa: ¢ o processo de desenvolver, comunicar, implementar,
monitorar e assegurar que as politicas, procedimentos, estruturas organizacionais e
praticas associadas com o programa em questdo. O resultado ¢ uma estrutura para
decisdes mais eficazes e eficientes e gestdo das entregas focadas em atingir as
metas do programa de uma maneira consistente, enderecando os riscos apropriados
e requisigdes dos interessados.

A gestao de multiplos projetos na forma de um programa permite a otimizagdo e integragao
de custos, prazos e esfor¢o, dos entregaveis integrados e dependentes por todo o programa,
beneficios incrementais e otimizacdo da equipe de acordo com a necessidade geral do
programa.

Um programa pode criar vinculos entre os projetos de varias maneiras, incluindo:

e Interdependéncias de atividades entre projetos;

e Restricdes de recursos que podem afetar projetos dentro do mesmo programa;

e Atividades de mitigagao de riscos que impactam a direcao ou entrega de multiplos
projetos; e

e Mesmos pontos de decisdo nos assuntos como mudancas de escopo, qualidade,
gestao da comunicagdo, riscos e dependéncias entre projetos.

A gestao integrada de projetos tem como foco as interdependéncias entre os projetos e
determina o melhor caminho para o programa. Isto permite maior eficiéncia no
planejamento, execugao, monitoracao e controle dos projetos no mesmo programa.

A figura 1 ilustra a hierarquia de governanca e os entregaveis que os papéis geram para a
organizagao.
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Fig 1. — Estrutura de Governanga de Programa

2.4  Definicao de portfolio e gerenciamento de portfolios

Ha varios conceitos de gestdo de portfolio de projetos, entre eles que o descreve como um
processo que vai desde a selegdao dos projetos e continua na fase de empreendimento, onde
a execucao rigorosa dos mesmos ¢ vital para que os resultados prometidos possam ser
realizados. Uma das definigdes caracteriza a gestdo de portfolio como sendo um processo
de decisdo dinamico e em que uma lista de projetos € constantemente atualizada e revisada.
O processo de gestdo de portfolio abrange trés fases, que sdo: analise da estratégia da
organizagdo, a avaliacdo ou revisdo da carteira de projetos e o processo de gestdo do
portfolio de projetos (COOPER, 2001: 3).

Segundo o PMI (The Standard for Portfolio Management, 2006: 4), um portfélio ¢ um
conjunto de projetos e/ou programas e outro tipo de servigo que estdo agrupados para
facilitar o gerenciamento eficaz e cumprir os objetivos estratégicos de negocios. Os
componentes de um portfolio sdo quantificaveis (medidos, ponderados e priorizados). Os
projetos e programas (componentes) ndo necessitam ser interdependentes ou diretamente
relacionados. O portfélio representa uma visao geral dos componentes selecionados e
refletem e afetam as metas estratégicas da organizacgdo, isto €, o portfolio representa o
conjunto de programas, projetos, subportfolios e outros trabalhos da organizagao.

O gerenciamento de portfolio ¢ a gestdo centralizada de um ou mais portfélios que inclui
identificacdo, priorizacao, autorizagcdo, gerenciamento e controle dos projetos, programas e
outros servicos relacionados, para atingir os objetivos estratégicos especificos dos
negdcios. O gerenciamento de portfolio combina (a) o foco organizacional para assegurar
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que os projetos selecionados para investimento estdo de acordo com a estratégia e (b) o
foco de gestdo de projetos na entrega dos projetos de forma eficaz e dentro do planejado.

E de vital importdncia o entendimento do relacionamento entre portfolio, programa,
projeto e outros servigos, como exemplificado na figura 2.
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Fig 2. — Exemplo de Relacionamentos entre Portfolios, Programas, Projetos e outros servigos

¢

2.5  Gerenciamento de Portfolio de Projetos e Estratégia Organizacional

Estratégia, segundo Porter (PORTER, 1996: 61), ¢ a criacdo de uma posi¢do Unica €
valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades. Também significa fazer coisas
diferentes dos seus concorrentes ou ainda fazer as mesmas coisas de maneira diferente
para: proporcionar mais valor aos consumidores; proporcionar o mesmo valor que os
concorrentes, mas com um custo menor ou uma combinagao destas duas coisas. Estratégia
ndo ¢ eficiéncia ou eficacia operacional.

Outra defini¢do caracteriza estratégia como a busca deliberada por um plano de acdo que
desenvolvera uma vantagem competitiva para o negdcio e por este plano em pratica. A
execucdo da estratégia organizacional requer a aplicagdo dos processos, sistemas e
ferramentas de gerenciamento para definir e desenvolver os planejamento e gerenciamento
de operacdes e de portfolio (HENDERSON, 1989: 139).

2.6  Gerenciamento de Portfolio de Projetos e Governanca de TI

O gerenciamento de portfolio de projetos ¢ um dos diversos métodos de governanca de TI
utilizado dentro das organizacgdes. A defini¢ao de governanga de TI utilizada neste artigo ¢
a mesma da utilizada pelo IT Governance Institute: um conjunto de responsabilidades e
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praticas exercidas pela gestdo sénior da empresa designada para estabelecer e comunicar a
direcdo estratégica, garantir a realizacdo das metas e objetivos, mitigar riscos e verificar
que os recursos designados sdo utilizados de forma eficaz e eficiente.

Em outras palavras, a governanga refere-se a forma com que a organizagdo garante que as
estratégias sejam preparadas, monitoradas e atingidas. Aplicada a TI, a governanga de TI
eficaz trata-se da forma que a gestdo sénior interage e se comunica com os lideres de TI
para garantir que os investimentos de tecnologia permitam o atendimento da estratégia de
negocios de uma maneira eficaz e eficiente (RAU, 2004: 35).

Ja a governanga organizacional estabelece os limites de poder, regras de conduta e
protocolos de trabalho que as organiza¢des podem utilizar efetivamente para avancar as
metas estratégicas e realizar os beneficios antecipadamente.

A Governanga organizacional ocorre em diferentes niveis de decisdo na organizagdo para
alcangar os objetivos e metas das empresas. Este processo define a maneira pela qual as
metas serdo atingidas através de operagdes continuas ou projetos, e também defini¢do de
como sdo governadas. Tanto no gerenciamento de operagdes como no gerenciamento de
projetos, todos os niveis de governanca estdo conectados para garantir que cada acdo
organizacional esteja alinhada com a estratégia da organizacao (The Standard for Portfolio
Management, 2006: 8). Este relacionamento esté ilustrado na figura 3.

GOVERNANGCA ORGANIZACIONAL

Gerenciamento por Proje&

&

Figura 3 — Contexto de Governanga

Ha muitos papéis e responsabilidades com relacdo a gestdo de portfolio. Todas as areas de
gestdo executiva, gerenciamento de portfolio, programas, projetos e operagdes sao criticos
e inter-relacionados. Tais relacionamentos estdo ilustrados na figura 4.
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Figura 4 — Relacionamentos dos Processos de Gerenciamento de Portfolio

2.7  Escritorio de Gerenciamento de Projetos (Project Management Office - PMO)

Podem ser considerados fatores motivadores os beneficios associados ao uso do
gerenciamento de projetos (KERZNER, 2003: 22):

eficiéncia;

lucratividade;

controle de mudancas de escopo;
relacionamento com clientes;
identificacdo de riscos;
qualidade;

distribuicao de informacoes;
competitividade.

Dentre as industrias que apresentam crescente utilizacdo do gerenciamento de projetos
podemos citar os departamentos de Tecnologia da Informacao (TI) e Telecomunicagdes.
Com a crescente competitividade nos diversos setores torna-se vital o melhor
gerenciamento no desenvolvimento de novos produtos. Através do gerenciamento sdo
esperados beneficios especificos, como por exemplo: redugdo de custos, diminui¢do do
ciclo de vida para langamento de novos produtos ¢ melhoria na qualidade dos produtos
entregues. O PMO assume, entdo, papéis preponderantes na obtencdo de sucesso em
projetos e esta relacionada ao surgimento e propaga¢do da disciplina.
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A origem do PMO esta associada aos departamentos de projetos existentes no final da
década de 1950 e inicio dos anos 1960, sendo que este departamento possuia atuacao
restrita aos grandes projetos e tinha como principais fungdes atualizar cronogramas e
preparar a documentacdo do cliente. Nos dias atuais, o PMO esta associado as melhores
praticas de gerenciamento de projetos. Desta forma, ¢ tido como o responsavel por
implantar, manter e suprir as necessidades da organizacdo no que se refere ao
gerenciamento de projetos (KERZNER, 2002: 17).

O PMO pode ser definido como uma entidade organizacional estabelecida para auxiliar os
gerentes de projeto e os times da organizagao na implementagdo dos principios, praticas,
metodologias, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos (PATAH, 2004: 64).

A forma como os escritorios de projetos sdo estruturados e sua importdncia em uma
empresa ¢ o que eles fazem varia de organizagdo para organizagdo, baseando-se nas
quantidades e envergaduras dos projetos que possuem em determinado periodo de tempo,
sua cultura e estratégia. Os escritérios de projetos também podem ser definidos como
escritorios de programas ou de portfolios, desta forma aumentando a abrangéncia de sua
atuacdo. Deve-se levar em consideragao o alinhamento do PMO com as estratégias da
organizagdo ¢ seu dimensionamento. Um dos valores agregados na implantagdo de um
PMO ¢ a atuagdo, até certo ponto, nos processos € praticas que capacitardo todos os
projetos dentro da organizagdo a atingir suas expectativas.

Segundo Kerzner (KERZNER, 2002: 145), dentre algumas das fun¢des de um PMO estao:

e cstabelecer e aplicar processos de gerenciamento de projetos € modelos comuns, 0s
quais previnem que cada gerente de projeto crie o seu proprio;

e construir uma metodologia e atualiza-la sempre que necessario com as melhores
praticas, disponibilizando sempre atualizagdes de forma consistente;

e criar um repositério comum contendo documentos que sao disponibilizados para
futuras consultas que possam auxiliar os interessados em projetos similares;

e prover treinamentos (internos ou externos) para desenvolver competéncias em
gerenciamento de projetos nivelando conhecimento dos gerentes de projetos;

e prover consultoria e apoio de conhecimento em gerenciamento de projetos a
organizagao;

e Dbuscar e compilar informacdes basicas do status atuais de todos os projetos da
organizagdo, provendo uma visibilidade dos projetos para um gerenciamento de
forma uniforme e consistente;

e organizar as métricas da situagdo do gerenciamento de projetos de forma ampla na
organizagdo, os entregaveis do projeto e os valores que estdo sendo providos aos
negocios através do gerenciamento de projetos; e

e promover como um todo o gerenciamento de projetos na organizag¢do, o que inclui
a educacdo, a divulgacdo do gerenciamento de projetos para o time do projeto
através da utilizagdo consistente dos processos de gerenciamento de projetos.
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Os principais tipos de PMO — Escritorio de Projetos

Dinsmore (DINSMORE, 2003: 32) sugere cinco modelos de PMO:

2.7.2

Equipe Autonoma de Projeto (Autonomous Project Team, APT): nesta situagdo, a
fun¢do gerenciamento de projetos estd localizada dentro do projeto. As praticas de
gerenciamento de projetos sdo derivadas da experiéncia anteriores e da pratica dos
lideres de projeto, ndo ha apoio da organizacdo. Portanto, todas as fungdes do
gerenciamento de projetos sdo realizadas pela equipe de projeto designada, e a total
responsabilidade pelo sucesso do projeto ¢ depositada na lideranca do projeto;
Escritorio de Suporte de Projetos (Project Support Office, PSO): esses escritorios
de projeto fornecem apoio técnico e administrativo, ferramentas e servigos para o
planejamento, programacao, mudancas de escopo e gerenciamento de custos. Os
recursos envolvidos tanto interno quanto externo sdo alocados nos projetos
dependendo da natureza e da estrutura contratual dos mesmos. A responsabilidade
pelo sucesso do projeto nao ¢ do PSO, mas do gerente do projeto que utilizam os
Servigos.

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

Escritorio de Gerenciamento de Programa (Program Management Office, PrgMO):
gerencia os gerentes de projetos e ¢, em ultima andlise, o responsavel pelos
resultados dos projetos. O PrgMO, por natureza, compreende as fungdes do
PMCOE e, em alguns casos, as do PSO. Para que um PrgMO funcione
adequadamente sdao necessarios: poder, prioridade corporativa e controle em ambito
empresarial.

Executivo Chefe de Projetos (Chief Project Officer, CPO): consiste em cuidar e
alimentar o portfolio de projetos da organizagdo, desde o estagio de decisdo de
negdcios a sua implementacao final. Dentre as atividades do CPO podem ser
citadas as seguintes: envolvimento nas decisdes de negdcios que resultem em novos
projetos, planejamento estratégico de negocios, estabelecimento de prioridades e
negociacdes de recursos, implementacdo de projetos estratégicos, avaliagdo
periodica de projetos, gerenciamento de interessados de alto nivel.

Processo de implantacio de um PMO — Escritorio de Projetos

A primeira fase de uma implantacdo de um PMO ¢ a decisdo de ter ou ndo em sua
organizagdo, esta decisdo vai de encontro com a busca de solugdes para problemas
enfrentados pelas empresas em seus projetos, normalmente deficitarios. Pois se os projetos
estdo sendo completados com sucesso sem o PMO ndo havera forte motivagdo para a
criacdo de um. Por outro lado, se a organizacdo vem sendo penalizada por conta do ndo
cumprimento de entrega dos projetos, a empresa estard muito mais motivada a investir
recursos no PMO.
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Alguns fatores principais devem ser considerados na implantagao de um PMO, segundo
Kerzner (KERZNER, 2002: 145):

e Regras: sdo uteis para garantir que os membros do PMO entendem o que estd sendo
esperado deles, certificar que todas as obrigacdes e responsabilidades do PMO
estdo sendo cobertas, garantir que nenhuma obrigagdo do PMO estd sendo
desobedecida e que varios membros ndo estejam fazendo trabalhos com
desconhecimento;

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

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

e Treinamento: ¢ um dos servigos principais oferecidos pelo PMO. De fato, em
muitas organizagdes uma das fung¢des primordiais do PMO ¢é promover treinamento
para a equipe;

e Orientacdo: ¢ o trabalho individualizado junto aos gerentes de projetos ou para o
time do projeto para transferir conhecimento e ensinar novas habilidades;

e Auditoria de projetos: ¢ o caminho que o PMO tem para verificar que os times de
projetos estao utilizando, de forma apropriada, os processos de gerenciamento de
projetos;

e Repositorio: o PMO deve estruturar e gerenciar os documentos do repositorio para
que seja possivel reutilizar processos, procedimentos, etc.

e Selecdo de Meétricas: o PMO deve selecionar métricas que mostrem como
efetivamente a equipe estd entregando os servigos, assim como quio bem a
organizagao estd adotando os novos processos.

No caso especifico do estudo de caso a ser abordado, o PMO executard o papel de
gerenciamento de um programa de projetos ja previamente selecionados pela alta
administragdo. Dentre as fungdes que condizem com o estudo especifico podemos
destacar: o controle, a consultoria em gerenciamento de projetos e processos, estruturacao
organizacional e diversas andlises, além de gestdo de custos, contratos, riscos e pessoal. Os
clientes do PMO sao os membros da alta administracdo, os gerentes funcionais de TI, os
gerentes funcionais de negdcios, os gerentes de projetos e as equipes de projetos.

Para o caso estudado, o escritorio de projetos estd situado no modelo de PgrMO, ja que
atua nos mesmos assuntos do PSO ¢ PMCOE, porém com maiores responsabilidades e
poder e prioridade corporativa sobre o portfolio em estudo. Como serd demonstrado
adiante, o escritorio de projetos foi conquistando espago e adquirindo papéis como:

e Ser o ponto focal em gerenciamento de projetos;

e Disseminador da idéia em gestdo de projetos por toda a organiza¢do e ndo somente
no programa para o qual estava inicialmente alocado;

e Estar encarregado pela manutencao de metodologia;
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e Supervisdo sobre prazo, escopo, custo, qualidade, riscos, comunicagdes, pessoas, €
integracao, além de coordenar multiplos projetos e disseminar a cultura de projetos
na empresa;

e Ser responsavel ndo somente pelo projeto, mas também pela qualidade do produto
final, implantacdo e satisfacao final das areas clientes.

3. Metodologia utilizada no Estudo de Caso

Neste estudo de caso, foram estudados os papéis e responsabilidades de um PMO ja
estabelecido em uma area de TI de uma empresa de telefonia celular, suas atribuicdes
atuais e sugestdes de melhoras e papéis a serem feitos pela entidade.

Na empresa em que foi feito o estudo de caso, tornou-se necessario verificar se, com a
utilizacao criagdo de um PMO, ¢ possivel identificar sua aplicabilidade e utilidade na
melhoria dos processos da empresa e o retorno do valor e desempenho.

O instrumento de pesquisa utilizado foi um questiondrio para diagnosticar o status atual da
area da empresa em questdo e medi¢do das varidveis identificadas a partir de revisdo
bibliografica. Os questionarios foram coletados através da percepcao dos perfis da alta
administracdo, dos gerentes de projetos e da equipe dos projetos, sendo que foram
divididos sob a otica de clientes ¢ fornecedores dos servigos. Para este caso foram
entrevistados 20 colaboradores espalhados em diversas funcdes, desde diretores, gerentes
funcionais e equipe do projeto. Fizeram parte ndo somente a equipe de TI, mas também
equipe cliente do programa.

O método escolhido foi o estudo de caso em uma empresa de telefonia celular,
especificamente na area de Tecnologia da Informagdo da empresa. Cabe ressaltar que esta
area ¢ composta de cinco diretorias e emprega aproximadamente seiscentos funcionarios,
entre efetivos e terceiros.

Assim, o presente estudo pretende responder a questdo da pesquisa: quais foram
efetivamente os papéis do PMO no contexto? O que ¢ esperado, na visdo dos clientes e
equipe, que se agregue valor a area estudada?

Para essa questdo, foram feitas trés perguntas para preenchimento dissertativo pelos
entrevistados. O foco das questdes foi de entender o que a equipe espera dos papéis
exercidos pelo PMO:

1) O PMO influencia no desenvolvimento das competéncias em gerenciamento de
projetos para a equipe?

A adogdo e o desenvolvimento da metodologia de gerenciamento de projetos carecem de
transformagdes profundas na cultura organizacional. Nas diversas camadas da estrutura da
empresa (individuos, equipe e organiza¢do) o desenvolvimento de competéncias em
gerenciamento de projetos deve ser estabelecido como cultura. O PMO pode influenciar
positivamente neste desenvolvimento ao mesmo tempo em que precisa respeitar as
caracteristicas da cultura organizacional da empresa.

2) A equipe e empresa entenderam que o PMO gera resultados?

O entendimento do PMO como elemento importante na geracdo de resultados desejados
aos negocios da organizagdo, seja através do melhor desempenho dos projetos, seja pela
sua funcdo de suporte ao planejamento estratégico das organizagdes, influencia o processo
de consolidagdo do PMO. O motivo desta pergunta ¢ realmente avaliar e servir de subsidio
para organizacdo que o PMO gera resultados ou pelo menos pode contribuir para atingir
metas de forma mais organizada.
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3) A influéncia da alta administraciao na consolidacio do PMO é importante?

Para o processo de consolidagdao do PMO, principalmente quando as atividades do PMO
passam do nivel operacional para o nivel estratégico, a influéncia da alta administracao
leva em conta sua habilidade e disposicdo para conectar os projetos a organizacdo e
integracao com outras pessoas chaves da organizagdo. Com o apoio da alta administragao,
¢ possivel que a cultura e consolidacdo do escritdrio de projetos seja expandida para toda a
empresa?

4. Estudo de caso

A empresa estudada atua como operadora de telefonia celular tem abrangéncia em todo o
territorio brasileiro e esta entre as maiores do hemisfério sul. Como esta empresa ¢ uma
jungdo de seis empresas, uma das estratégias adotadas foi a consolidacdo dos sistemas de
informacao, visando comprimir os ciclos para lancamento de novos produtos e servigos,
possibilitar o langcamento de campanhas nacionais, melhorar os indices de atendimento ao
cliente e reduzir os custos de manutengao e operagao de sistemas.

A empresa possui estrutura organizacional funcional. A estruturacdo de um programa de
consolidagao de TI foi o principal fator motivador para a implantagdo de um PMO, dando
origem ao Projeto de Implantagdo do PMO para o Programa de Consolidac¢do de Sistemas.
O PMO foi entendido como elemento facilitador e condutor da mudanga para a cultura de
gerenciamento de projetos. Por isso, a empresa considerou que a implantagdo do PMO nao
seria possivel sem o desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos.
Inicialmente foram focadas pelo PMO as atividades operacionais, como forma de garantir
a aceitagdo pela estrutura de poder da empresa, tornando o PMO um aliado ao
cumprimento dos objetivos dos projetos conduzidos por essa estrutura.

Dentre as caracteristicas e papéis desempenhados pelo PMO de TI destacaram-se:

e desenvolver e divulgar a metodologia de gerenciamento de projetos;
e implantar as ferramentas definitivas de gestao de projetos;

e criar e manter base de dados de gerenciamento dos projetos;

e gerenciar o Plano de Comunicagao;

e desenvolver a cultura de gerenciamento de projetos na organizagao;
e garantir o alinhamento dos projetos a estratégia da organizagao;

e antecipar os potenciais problemas.

Da organizacao interna do PMO, destaca-se que a mesma possuia um tunico lider e estava
subordinada diretamente ao seu patrocinador. Por sua vez, os gerentes de projetos ndo
faziam parte da organizagdo interna do PMO (figura 5), o que trazia algumas vantagens,
podendo-se destacar:

e O PMO tornava-se mais agil, capaz de atuar em diversos projetos, sem ter que
aumentar a equipe de forma excessiva;

e A disseminagdo da cultura de gerenciamento de projetos era facilitada, pois como o
gerente de projetos estava nas dreas funcionais e, na maioria das vezes, era um
participante do Programa de Formacdo de Profissionais em Gerenciamento de
Projetos, exercia papel fundamental na formagdo dos demais membros da equipe
funcional,;
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e A estrutura de poder foi poupada, uma vez que os gerentes de projetos estavam
subordinados as areas funcionais das Diretorias de TI, estimulando a lideranca e
participag@o do diretor e seus gerentes funcionais.

“A organizagao Estruturante”

Comité Diretivo
VP Clientes

Diretor
Coordenador

Pré Pago Dw Sap
(Apolo) (Sinapse) (Agquarela)

Front Office Billing
(Atena) (Atena)

—‘ Sistemas r’ ““““““““““““““““
Processos y - W
] S e

Fig 5 — Organizac¢do dos Projetos e posicionamento dos PMOs

Complementarmente, para fazer com que a organizacdo como um todo reconhecesse a
fun¢do do PMO, mesmo sem estar formalmente no organograma da empresa. Cabe
ressaltar que o PMO responsavel pelo programa esta muito caracterizado como PrgMO, ja
que gerencia os gerentes de projetos e demais PMOs, estes sim focados especificamente no
sucesso ¢ entregas detalhadas de cada projeto gerenciado. O PgrMO ¢, em ultima analise, o
responsavel pelos resultados dos projetos e possuia poder e prioridade corporativa em
relacdo aos demais projetos em curso na empresa.

As fungdes do PMO foram reconhecidas como essenciais, as liderangas que passaram a se
envolver com a unificacdo da nova empresa buscaram garantir a continua disseminagdo
destas praticas de gerenciamento. Para tanto, distribuiram a equipe do PMO pelas novas
diretorias de TI, especificamente nos projetos de consolidacdo iniciados logo apods a
unificagdo. Deste modo, existiria em cada projeto ao menos um profissional aplicando a
metodologia e fornecendo suporte ao gerente de projetos no planejamento e controle do
mesmo. Isso se deu porque essas liderancas estavam cientes da necessidade do
gerenciamento de projetos para obtencdo do sucesso nos projetos do programa de
consolidacdo, que se tornaram ainda mais complexos apos a jungdo das empresas. Com
isso, acabaram por suportar o reinicio da implantacio do PMO, desta vez com as
caracteristicas da nova empresa.
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Com esta estrutura foi possivel participagdo formal de diferentes areas funcionais, ao
mesmo tempo em que diminuia a quantidade de canais de comunicagao entre a equipe € 0
gerente do projeto. Além disso, essa forma de organizacdo das equipes possibilitou a
disseminag¢do mais réapida da nova forma de trabalho por projetos e a criagdo de um
comportamento voltado para o gerenciamento de projetos e conseqiiente cumprimento dos
seus objetivos (figura 6).

re——=======-= '
, ) !
: Lider do projeto \
Y
|
Ia_ﬁmﬂtn_deitugﬁlﬂn_ljmo "‘ PMO
| \
| QR
: .
I Geréncia Geréncia :
I Tecnologia Negdcios :
| | | |
| | Requerimentos || Dados de Refer. || Testes | ,
| | Desenvolvimento] | Migracdo || Treinamento | :
| | Integragdo || Infra-Estrutura || Change Mgmnt |
—_— = — - - =Jd
| |
Diretorias de Diretorias de
Tecnologia Negdcios
Organizacao

Fig 6 — Organizagao Individual de cada Projeto

Uma vez que os objetivos eram ousados, o uso da metodologia de gerenciamento foi um
diferencial, uma vez que possibilitava a atua¢do focada nos objetivos, sendo os resultados
percebidos ao longo de todas as fases e gerando confianca das areas usuarias. Apos um
ano, foram iniciadas as implantagdes dos sistemas, todas bem sucedidas, sem impactos as
areas operacionais ou aos clientes finais.

A existéncia do PMO, cuja atuacdo passou a estar além das fronteiras da area funcional de
Tecnologia, foi apontada pelos patrocinadores e pelos gerentes desses projetos como
garantia de sucesso. A estrutura organizacional da empresa, embora ainda na sua maior
parte funcional, foi adequada a nova realidade, sendo formalizadas duas estruturas de
gerenciamento de projetos que permanecem na empresa até a ocasido da realizacdo deste
estudo de caso. A primeira ¢ subordinada a area funcional de Tecnologia e com atuagao
nos projetos desta area. E responsavel pela manutengdo da metodologia e das ferramentas
de gerenciamento de projetos, além de atuar como prestadora de servigos para a segunda
estrutura, subordinada a uma das Vice-Presidéncias Operacionais. Esta vice-presidéncia ¢
patrocinadora deste programa.
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S. Resultados da Pesquisa

Com relagdao as hipoteses formuladas sobre os fatores que influenciam o processo de
consolidacdo do PMO, cada fator foi analisado conforme a seguir:

1) O PMO influencia no desenvolvimento das competéncias em gerenciamento de
projetos para a equipe?
Foi percebido que a estrutura criada para o gerenciamento deste programa de projetos
propiciou uma cultura de capacitacao. Para se ter uma idéia, a quantidade de certificados
pelo PMI na empresa aumentou de 2 para 14 em dois anos, influenciado certamente pela
disseminagao de conhecimento para os diversos setores da empresa.
Também foi reconhecido pelos patrocinadores que a aplicagdo da metodologia e do modelo
operacional em projetos estratégicos e complexos também podem ser utilizados em todos
os projetos da organizacao, evidenciando o valor do PMO na organiza¢do como um todo.
Assim, ter como base a cultura da organizacao e a realizagdo de treinamentos extensivos
foram considerados fatores criticos de sucesso.
O PMO conseguiu disseminar a cultura de gerenciamento de projetos de maneira eficaz,
seja trabalhando na capacitacdo direta da equipe, sendo fazendo o papel de mentores nas
melhores praticas.

2) A equipe e empresa entenderam que o PMO gera resultados?

A empresa demonstrou pré-disposicdo em adaptar sua organizagcdo formal a forma de
trabalho em projetos. A organizacdo percebeu a necessidade de se trabalhar com times
multidisciplinares, capazes de agregar as competéncias necessarias aos projetos.

Foi possivel observar neste caso especifico a presenca de duas delas: a existéncia de
projetos estratégicos e o maior comprometimento dos gerentes executivos. Uma vez que a
empresa em questao estava inserida em um ambiente dindmico, com recursos €scassos €
metas agressivas, o PMO exerceu papel fundamental escolhendo ferramentas uteis para a
equipe e para cada um dos projetos e relacionadas ao cumprimento de seus objetivos.

Com a utilizagdo da integragdo entre projetos, geragdo de relatérios com foco executivo e
atuacdo dos profissionais de projetos ndo somente no cumprimento das acdes especificas
de gerenciamento de projetos e sim na gestdo do negocio como um todo, o valor foi
percebido como essencial para o sucesso. Como heranga, foi reconhecido pela alta
administracdo que este tipo de atuacdo deve ser estendido para toa da organizagdo apds o
término destes projetos.

Também ¢ importante ressaltar que, para projetos de grande porte, bem como projetos de
porte considerado enorme, a estrutura foi muito bem recebida pela empresa. Mas para
pequenos e médios projetos surgiu a preocupacdo de adaptacdo do modelo e também da
metodologia para que os resultados nao sejam impactados pelo excesso de formalidade no
processo.

3) A influéncia da alta administracio na consolida¢cdo do PMO é importante?

No caso apresentado, o PMO comegou atuando em atividades operacionais. Ao longo do
tempo foi adquirindo notoriedade e participagdo em diversos processos, sendo que a
aquisicdo de confianga pela alta administracao promoveu o PMO ao status de PgrMO.

No inicio o patrocinador era um Unico executivo, mas, aos poucos, através de todas as
estratégias de disseminagdo da cultura, foi se transformando em varios executivos das
principais areas de negocio, que passaram a apoiar o PMO e suas fungdes, facilitando,
principalmente as funcdes relacionadas ao planejamento e controle dos projetos.
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6. Conclusoes

O tema gerenciamento de portfolio, programas e projetos tem sido bastante explorado na
literatura atual sobre projetos. O mercado de Telecom ¢ altamente dindmico ¢ dependente
das melhores praticas de gestdo para disponibilizacdo de produtos e servigos. No caso de
projetos complexos e grandes, que envolvem diversas equipes, interessados e sistemas, a
implanta¢ao de um PMO foi primordial para que o sucesso fosse alcancado.

Também ¢é observada a importancia na gestdo integrada de multiprojetos em ambientes de
alta velocidade de decisdo, a tomada de decisdo em menor tempo € com maior
confiabilidade, além da importancia nos critérios de priorizacao e categorizagao de projetos
alinhados as metas estratégicas de negocios.

O desenvolvimento do artigo foi motivado pela percepcdo de que, no ambiente
corporativo, a gestdo de projetos e o papel do PMO na disseminacao dos conceitos podem
agregar muito valor as empresas que adotarem e reconhecerem o escritorio de projetos
como um 6rgao nao somente de controle, mas sim estratégico.

O interesse pela empresa estudada ocorreu principalmente pelo contexto de juncdo de
grupos empresariais, onde se esperava que o gerenciamento de projetos facilitasse a
conducdo de projetos de mudanca de cultura e proposi¢ao de novas estruturas de trabalho.
Desta forma, ao mesmo tempo em que o PMO estudado atuou como agente de transi¢ao
para projetos de consolidacdo de TI, também gerou a necessidade de adaptacdo da estrutura
organizacional para uma estrutura mais flexivel e capaz de absorver a forma de trabalho
em equipes multidisciplinares. A formalizag¢do desta estrutura denotou a importancia que a
empresa estudada da ao PMO.

Foi possivel entender que os papéis dos PMOs podem ser expandidos para maiores “v0os”,
principalmente com o reconhecimento da alta administragdo. Prova disto ¢ que, mesmo
com o término da consolidagdo acima mencionada, a cultura de gestdo de projetos e a
importancia da manutengdo dos PMOs ¢ realidade hoje na empresa. Verificou-se no caso
que a aceitagdo plena dos papéis exercidos pelo PMO foi verificada a partir da
apresentacao de resultados praticos e mensuraveis.

Como extensdo de estudos decorrentes deste artigo, pode-se destacar o quanto este tipo de
atuacao no caso estudado pode ser utilizado em outros tipos de projetos, principalmente os
que exigem maior velocidade de execu¢do e também ndo sdo complexos ou envolvem
grande quantidade de investimento e impactos.
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