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Resumo

A implantacdo de um escritdrio de projetos (PMO - Project Management Office) tem obtido sucesso em muitas
organizagoes e tem sido uma ferramenta importante para adocdo de melhores praticas em gerenciamento de
projetos. Este trabalho apresenta as suas principais as caracteristicas e uma proposta para implantacdo de para
o0 escritério de projetos corporativo.
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1.Introducao

Em seu Guia PMBOK® o Project Management Institute - PMI define o gerenciamento de projetos como
“Aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos”. Os projetos sdo geralmente usados para atingir o plano estratégico da
organizacgdo [PMI, 2008].

O portfélio € um conjunto destes projetos e de programas estratégicos que sdo agrupados com a
finalidade de facilitar a sua gestdo. O gerenciamento de portfdlio se refere ao controle centralizado dos
projetos e programas que incluem a sua identificacdo, priorizagdo, autorizagdo, gerenciamento e
controle a fim de atender objetivos estratégicos do negocio [PMI, 2008] e objetiva criar uma carteira
Unica de trabalho mais alinhada e transparente aos colaboradores e melhor adaptada aos recursos
disponiveis [SOLER et al, 2005]. Essa gestdo € um importante instrumento para execucdo das
estratégias das organizagdes e estdo sendo amplamente utilizados, pois nenhuma organizagdo possui
recursos ilimitados, sejam eles financeiros ou de pessoal [MORRIS, JAMIESON, 2004; BROECKE et al,
2005].

Os principais motivos para se adotar as técnicas de gestdo nas organizacGes podem ser resumidos em
[SILVEIRA, 2006b]:

o Aplicacdo mais eficiente dos recursos da organizacao;

Aumento da probabilidade de atingimento dos objetivos estratégicos;

A adogdo das melhores praticas pode ser obtida com pouco esforco em um curto espaco de tempo;
Aumento significativo na comunicagdo da empresa;

Fomento da gestdo do conhecimento organizacional (licdes aprendidas);

Aumento da eficiéncia na execugdo dos projetos com maior grau de atingimento do escopo, custo e
qualidade planejados para o projeto e maior reducao de surpresas devido ao gerenciamento dos
riscos.
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Dentre as formas de implantagdo do instrumento para obtencdo e controle das estratégias de uma
organizagdo, destacamos o conceito do escritério de projetos, ou PMO - Project Management Office [PMI,
2008].

Iniciativas de implantagdo de escritérios de projetos vém ocorrendo nos ultimos anos, isso é o que nos
mostra o estudo de benchmarking de 2008 do PMI-RJ!. Outra pesquisa mostrou que 50% das 2000
maiores empresas mundiais, Global 2000, adotaram alguma forma de gestdo dos portfélios [SILVEIRA,
2006].

Os escritorios de projetos vém se tornando uma estrutura efetiva para implantagdo de processos de
gerenciamento de projetos e de portfélio nas organizagbes. Como ferramenta, permite promover uma
cultura de gestdo de projetos, padronizar processos e melhorar o desempenho da organizagdo como um
todo. Para uma implantagdo contar com sucesso € extremamente necessario que tenha apoio da alta
administragdo. Ndo podemos esquecer que devemos contar com sistemas de informagdo de
gerenciamento de projetos e com modelos de maturidade para apoio ao processo. Além disso, a
metodologia de gerenciamento deve-se levar em consideragdo os fatores ambientais da organizagdo
[KERZNER, 2005].

O objetivo deste artigo é apresentar uma proposta de escritério de projetos corporativos em fase inicial
para ser implantado nas organizagdes.

2.Conceitos Gerais

Valeriano [2001] destaca que o escritorio de projetos € a estrutura organizacional que se criou para
atender a demanda em termos de coordenagdo do gerenciamento de projetos em empresas e o Project
Management Institute - PMI cita que escritorios de projetos sdo tipicamente implantados para formalizar
e padronizar praticas, processos e operagdes de gerenciamento de projetos, e esses processos

! Em 23% das empresas a area responsavel pela administragdo do portflio é o PMO, 64% das organizagdes tem 1 ou
mais PMO, 41% tem um PMO corporativo estratégico, 28% possuem PMO ha mais de 4 anos [PMIR], 2008].



padronizados deveriam conduzir a resultados consistentes e repetiveis, e a uma maior probabilidade de
sucesso dos projetos [PMI, 2008].

O PMO pode atuar de forma continua ou direta. A forma continua significa prover os servigos de
treinamento, software, politicas padronizadas e procedimentos e a forma direta diz respeito a
coordenacdo do projeto para atingir seus objetivos.

As principais atividades do escritdrio de projetos no Brasil sdo [MANSUR, 2009]:

Desenvolvimento de praticas metodoldgicas e suporte a elas;

Implantagdo, monitoragao, controle dos processos e padrdes de gerenciamento de projetos;
Suporte e apoio no desenvolvimento de projetos;

Consolidacdo das informacdes dos projetos;

Gestdo do Portfdlio;
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Suporte e apoio a alta administracdo na tomada de decisdes;
o Auditoria nos projetos;

O foco do escritério de projetos deve ser constantemente revisado e ajustado na medida em que a
organizagao evoluiu em termos de maturidade em gerenciamento de projetos.

Com o advento da gestdo do conhecimento o escritério de projetos passa a ter a responsabilidade de
manter o conhecimento relacionado ao gerenciamento de projetos e fornecer informag6es que apdiem o
plano estratégico da organizagdo [KERZNER, 2005].

Os modelos de escritérios de projetos propostos por [DINSMORE, 2003] sdo:

Equipe Auténoma de Projeto (Authonomous Project Team, APT);
Escritorio de Suporte de Projeto (Project Support Office, PSO);

Centro de Exceléncia de Gerenciamento de Projeto (Project Management Center of Excellence,
PMCOE);

o Escritorio de Gerenciamento de Programa (Program Management Office, PrgMO);
o Chefe do Escritério de Projeto (Chief Project Officer, CPO).

A APT é a propria estrutura de gerenciamento de cada projeto, todas as funcdes do gerenciamento séo
realizadas pela equipe de projeto designada e a total responsabilidade pelo seu sucesso é depositada na
liderancga.

O PSO é uma estrutura que fornece apoio técnico e administrativo, ferramentas e servigos para o
planejamento, programagdo, mudangas de escopo e gerenciamento de custos a varios projetos. A
responsabilidade pelo sucesso do projeto é do gerente do projeto.

O PMCOE é o ponto focal do gerenciamento de projetos, que deve disseminar idéias, converter os
incrédulos e transformar os adeptos em profissionais. O PMCOE é o responsavel pela elaboragdo e
manutencdo da metodologia e melhores praticas de gerenciamento de projetos na organizagdo. Deve
manter também canais de comunicagdo e prover treinamentos e ferramentas adequadas a execugdo das
praticas. Esta estrutura ndo se responsabiliza pelos resultados dos projetos, os quais sdo de
responsabilidade do gerente de projetos.

O PgrMO gerencia os gerentes de projeto, ou seja, é 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, sdo necessarios: poder, prioridade corporativa e controle em ambito
empresarial.

O CPO consiste em cuidar e alimentar o portfélio de projetos da organizagdo, desde o estagio de decisdo
de negdcios a sua implementagdo final. E a estrutura responsavel pela negociagdo de recursos, avaliagdo
dos projetos, estabelecimento de prioridades entre projetos e acumula as fungdes do PgrMO.

3.0 Escritdrio de Projetos Corporativo

A visualizacdo da importancia dos escritorios de projetos corporativos é demonstrada por pesquisa que
aponta que 16% dos escritérios respondem a uma Unica diretoria, 19% respondem a um conselho de
diretores e 28% a um vice-presidente, com isso podemos ver que mais de 60% estdo na alta
administragdo das organizagGes. Mas independente do posicionamento do escritério de projetos, é
importante o entendimento de que a abrangéncia dos projetos tratados pelo escritério é que definirdo o
melhor posicionamento e isto varia de organizagdo para organizagdo [MANSUR, 2009].

Quando a abrangéncia dos projetos acompanhados pelo escritério é estratégica, ndo ha duvida de que o
melhor lugar a posiciona-lo seja préximo da alta administragdo, como podemos perceber com os dados
da pesquisa acima.

O PMO possui 2 grandes focos de atuacdo: o portfdlio e os projetos, afinal para obter uma gestdo eficaz
do portfélio a organizagdo precisa ter capacidade de gerenciamento de projetos [SILVEIRA, 2006].

A implantagdo de um escritério de projetos corporativo pode iniciar com um modelo PMCOE mais as
atividades de gestdo do portfélio e evoluir nos demais modelos ao longo dos anos, uma vez que o
modelo APT diz respeito a apenas 1 projeto e para cuidar da metodologia o modelo PSO ndo se mostra



adequado. O escritério de projetos ndo deve ser responsavel direto pelos resultados dos projetos e os
custos do apoio devem ser alocados aos custos dos projetos para fins de apuragdo de custo.

O PMO precisa ter foco em pessoas, processos, tecnologia e portfolio.

O foco em pessoas considera que as mesmas precisam ser treinadas e conduzidas para o uso adequado
dos processos e procedimentos descritos na metodologia da organizacdo. Deve-se tratar de campanhas
para divulgagdo da metodologia e das melhores praticas em GP.

O foco em processos deve se preocupar com a elaboragdo e melhoria continua da metodologia em
gestdo de projetos, com a estratégia de implantagdo e uso continuo nos projetos, com a auditoria de uso
e com a avaliacdo de maturidade organizacional.

O foco tecnoldgico deve prover instrumentos informatizados que permitam o apoio ao uso de sistemas
de informacdo para gerenciamento de projetos, a parametrizacdo e configuracao geral da ferramenta, a
geragao de um portal de GP e o desenvolvimento de templates de apoio a metodologia usando as
ferramentas padrdoes da organizagdo. Durante a implantacdo também serd necessario a comparagao e
escolha do ferramental adequado de apoio.

O foco do portfolio € o desenvolvimento metodoldgico para identificacdo, priorizagdo, autorizagdo,
gerenciamento e controle dos projetos, além da propria execugdo desses processos.

Utilizando o conceito de departamentalizagdo? podemos criar as divisdes abaixo para o PMO. A
quantidade de pessoas necessérias ird depender do porte da organizacdo, do volume de trabalho e da
quantidade de projetos que ela possui.

Divisdo de suporte e apoio

Divisdo de metodologia e processos

Divisdo tecnoldgica

Divisdo de portfélio
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A implantacdo do PMO deve levar em consideracdo a existéncia de projetos que estdo iniciando ou em
planejamento e projetos que estdo em fase de execugdo. Deve-se criar uma estratégia de implantagdo
gradual de forma a dar foco primariamente nos projetos do primeiro grupo, deixando os projetos em
execugdo se completarem sem o uso da metodologia. As principais etapas sugeridas para implantar o
escritorio sdo:

Definir o modelo de atuagdo do escritério (PMCOE, PrgMO e PCO)

Formar o time do escritério de projetos

Definir as metodologias de GP e Portfdlio

Treinar e divulgar as praticas do gerenciamento de projetos

Dar suporte e apoio a implantagdo e gerir o portfélio de projetos
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4.Conclusao

Podemos observar nas pesquisas do PMI-RJ que as organizagdes vém investindo e obtendo sucesso com
a criacdo dos seus escritérios de projetos. Organizagdes que implementaram a gestdo do portfélio de
projetos, com o mesmo orgamento, obtiveram de 10% a 25% de redugdo em custos e aumento de 5% a
40% no retorno sobre o investimento (VPL e TIR) [SILVEIRA, 2006].

Em diferentes contextos, tamanhos e tipos de organizagdes nés podemos observar casos de sucesso
como o da Transpetro que criou seu escritdrio de projetos e iniciou a sua gestdo de Portfélio com os
projetos estratégicos e como a da empresa Consciéncia Consultoria & Sistemas de Botucatu que criou
seu escritorio de projetos para gerir ndo sé projetos internos estratégicos como projetos que trazem
receita (venda de servigo) de seus clientes [SOLER, et al,2005].

A implantacdo do escritdrio de projetos permite trazer ndo sé valor no gerenciamento dos projetos e
portfélios como também pode influenciar de forma positiva na organizagdo, pois abrird novas
oportunidades de trabalho para os seus colaboradores, fara com que haja estimulo para que aqueles que
atuam com gerenciamento de projetos comecem a estudar o tema de maneira mais profunda e com isso
o grau de formagdo e conhecimento dos colaboradores certamente aumentara.

No entanto, ndo podemos nos esquecer que tanto o gerenciamento de projetos quanto o gerenciamento
de portfélio sdo uma mudanga de cultura e, portanto, devemos trata-los como tal.

Neste artigo abordamos uma proposta de atuagdo de um escritério de projetos corporativo que pode ser
usado como referéncia para a implantagdo do escritério de projetos da sua empresa.
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