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“O planejamento nao é uma tentativa de predizer o que vai
acontecer. O planejamento é um instrumento para raciocinar agora,
sobre que trabalhos e agdes serao necessarios hoje, para
merecermos um futuro. O produto final do planejamento ndo é a
informacao: é sempre o trabalho..”,

Peter Drucker.



RESUMO

A elaboracao de projetos e a disciplina de gerenciamento de projetos na area
de Tl estd em grande ascendéncia, principalmente para as empresas que prestam
servigo nesta area. Justifica-se a cada dia, devido a alta competitividade entre as
empresas € ao nivel de controle que necessitam ter perante ao seu portfélio de
projetos. Assim, surge a necessidade da implementacao de um escritério de projetos
(PMO). Este trabalho apresenta uma pesquisa realizada em uma empresa
prestadora de servicos de TIl, através de uma metodologia pratica. Pretende-se
apresentar as vantagens que essa empresa podera obter com a implementagao do
escritorio de projetos através de um estudo bibliografico, da analise do seu atual
processo e de uma aplicacdo pratica da ferramenta PMO VALUE RING. Como
resultado, foi identificado a tipologia ideal do PMO e seus principais servigos que
devem ser implementados de forma ciclica, de acordo com a real necessidade da
empresa. Durante a pesquisa, também foi possivel definir uma nova metodologia de
gerenciamento de projetos para a empresa e elaborar uma documentagao padrao,

de acordo com as melhores praticas do mercado.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Portfélio de projetos. Escritorio

de projetos.



ABSTRACT

The project development and project management discipline in the IT field is
increasing, especially for companies that provide service in this area. It is justified
due to high competition between companies and the level of control they need to
have on your project portfolio. Thus arises the need for implementation of a project
management office (PMO). This paper presents a survey of a provider of IT services
through a practical methodology. It is intended to present the advantages that the
company can get on with the implementation of the project office through a literature
study, analysis of your current process and a practical application of the PMO
VALUE RING tool. As a result, the ideal type of PMO and its core services that must
be implemented cyclically, according to the real needs of the company was identified.
During the research, it was also possible to define a new project management
methodology for the company and develop a standard documentation, according to

the best market practices.

Keywords: Project Management. Project portfolio. Project office.
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1 INTRODUGAO

O mercado de prestacdo de servicos de Tl esta em constante crescimento,
com profissionais em busca de qualificacbes e empresas buscando inovagdes e
métodos de gerenciar com exceléncia sua estrutura, com foco na melhoria do
atendimento de seus clientes. Para isso, busca-se diferenciais competitivos e
melhorias em processos, devido as constantes mudangas do mercado tecnologico.

Nos ultimos anos, houve um aumento no interesse pela disciplina de
gerenciamento de projetos, principalmente na area da tecnologia da informacao.
Nota-se uma grande evolugdo nas praticas de geréncia de projetos, devido a
demanda do mercado. Quanto mais orientada para projetos a empresa €, maior a
sua necessidade.

Nesse cenario, o conceito de Escritério de Projetos (EP) ou Project
Managemente Office (PMO) passa a ganhar forga e se tornar cada vez mais
essencial nas organizagées. Na medida em que o conceito € difundido e as
empresas passam a implementar seu PMO, surgem uma série de duvidas,
principalmente no Brasil, onde podemos dizer que o conceito é recente, comparando
com outros paises. A montagem de um PMO n&o é simples, demanda tempo e
investimento.

Este trabalho apresentara as vantagens da implementagdo de um PMO, com
base em uma empresa privada que nao possui um escritorio e uma metodologia de
projetos, onde sera realizado um estudo sobre as vantagens que essa empresa teria
com a implementagcdo dos mesmos. Com isso, podera ser feita uma analise
comparativa do atual processo e de possiveis mudangas e melhorias que podem ser

realizadas, com seus respectivos ganhos.
1.1 Delimitagoes e Metodologia

O presente trabalho, tera como cenario uma empresa privada, a qual sera
apresentada no capitulo trés. Sera realizada uma pesquisa, com o objetivo de
identificar as vantagens que a empresa teria com a implementacdo de uma
metodologia e um escritério de projetos.

A pesquisa tera duragdo de aproximadamente quatro meses e tera a

pesquisa-acdo como metodologia deste trabalho. Segundo Dione (2009),
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Conforme foi discutido, a pesquisa-acao é definida como pratica que
associa pesquisadores e atores em uma mesma estratégia de agédo para
modificar uma dada situagdo e uma estratégia de pesquisa para adquirir um
conhecimento sistematico sobre a situagao identificada.

Para Thiollent (1986),

A

O método de pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base
empirica que é concebida e realizada em estreita associagdo com uma agéo
ou com a resolugao de um problema coletivo e no qual, os pesquisadores e
os participantes representativos da situacdo ou problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo.

pesquisa-agdo € uma metodologia onde o pesquisador intervé de forma

consciente, desempenhando juntamente com os participantes um papel ativo. Cabe

ressaltar que os participantes nao sao utilizados como cobaias.

O processo de pesquisa esta demonstrado na figura 1, com as atividades

desempenhadas no decorrer do trabalho.

A

Figura 1 - Passos metodoldgicos da pesquisa

- Apresentacao da Definir ferramentas
Revisao
L —> empresa e seu —> para coleta de
bibliografica L
atual cenario dados
\

Definir pessoas a Definicdo dos

serem Aplicar e_ntrezw_sta e . fatores pa:a
) questionario implementacao do
entrevistadas
PMO
\7
Analisar os
resultados

Fonte: Elaborado pelo autor.

revisdo bibliografica sera focada nos assuntos da disciplina de

gerenciamento de projetos, com o objetivo de entregar ao leitor conhecimento

suficiente para entender a pesquisa e trazer o embasamento tedrico do autor desde
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a inicio da pesquisa até a analise dos resultados obtidos.

A apresentacdo da empresa sera uma analise da empresa foco da pesquisa,
objetivando o entendimento e esclarecimento do processo atual de gerenciamento
de projetos, trazendo informagdes suficientes para analise e comparag¢ao do atual e
futuro cenario.

Na definicdo das ferramentas para coleta de dados, sera explicado de que
forma serdo obtidos os dados para analise e o porqué da utilizacdo destas
ferramentas.

Apos definicdo das ferramentas, sera definido quais pessoas serao
entrevistadas, através de fatores como: possibilidade de aplicagdo dos questionarios
e entrevistas, relacionamento com o PMO e papel na organizagao.

Sera aplicado o questionario e entrevista nas pessoas definidas, de forma
individual e ética, a fim de obter um melhor resultado, pois sera uma etapa chave da
pesquisa.

Com as respostas em maos, serdao definidos os fatores para implementagao
do PMO, com a respectiva justificativa. Nessa etapa, sera definido os servicos a
serem implementados.

Por ultimo, sera feita a andlise dos resultados, onde sera realizado o
comparativo entre o atual cenario e as possiveis vantagem que a empresa podera
obter implementando um PMO, sugerindo melhorias no atual processo.

Na pesquisa, sera utilizada as melhores praticas disponiveis hoje no mercado
no que tange a disciplina de gerenciamento de projetos, sendo aplicadas para a
criacdo da metodologia e do escritorio de projetos.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o atual processo de desenvolvimento de projetos de Tl da empresa
foco da pesquisa, identificando as vantagens na implementagdo de um escritorio

direcionado para projetos nesta area.
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1.2.2 Objetivos Especificos

A presente pesquisa, tera os seguintes objetivos especificos:

a) Descrever e analisar o atual cenario do processo de desenvolvimento de
projetos de Tl da empresa em questao;

b) Sugerir melhorias para a empresa no atual processo de desenvolvimento
de projetos de TI, de acordo com as melhores praticas do mercado;

c) Apontar as vantagens que a empresa podera obter implementando um

escritério de projetos de TI.

1.3 Justificativa

Segundo Giorgini (2010), tratando-se de projetos, onde cada vez mais exige-
se total controle das possiveis falhas ou questdes de sucesso, os PMOs vem
ganhando espago e se tornando cada vez mais importante nas organizagdes.
Dependendo da organizagéao, a aceitagdo dos conceitos do PMO pode ser dificil.

De acordo com pesquisa realizada pelo PMSURVEY.ORG, existem diversos
fatores para o PMO falhar, dentre os quais podemos destacar: resisténcia a
questdes culturais, falta de patrocinio da alta administracéo, recursos insuficientes
(humanos ou financeiros), falta de conhecimento e habilidades técnicas para
estruturagdo do PMO e expectativa acima das reais possibilidades de geracao de
valor do PMO. O empenho da direcado e dos funcionarios € essencial, pois a
implementagcdo de um PMO requer investimentos em pessoas e tempo, o que
impacta diretamente na cultura e estrutura organizacional das empresas.

Um dos principais pontos para se observar na implementagdo de um PMO é
quais os problemas que a organizagcédo esta enfrentando e se o PMO vai ajudar
elimina-los. Conhecer os problemas existentes na organizagao, ajudara a mapear e
entender quais beneficios o PMO trara. Deve-se atentar também ao porte da
organizacgao, aos seus objetivos, seus clientes e sua cultura, fatores esses, também,
de grande impacto na implementagéo.

A justificativa para implementar um PMO pode se sustentar com base nos
beneficios que ele ira trazer para a empresa, variando para cada organizagao devido

aos fatores citados. Sotille (2012) afirma que o resumo da cadeia de valor, contando
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fatores que usualmente séo levados em consideracao para se demonstrar o valor de

um PMO, esta demonstrada na figura abaixo:

Figura 2 - Cadeia de valor de um PMO

Mais barato,
mais rapido,
melhor

- Alinhamento Valor
y . Suporte Me 12 : Ko -—
Controle po Emd  Melhoria Estratégico [Ramll  Agregado

Fonte: SOTILLE, Mauro (2012).

Existem varios métodos para justificar o PMO nas organizagbes, podemos

citar alguns deles:

a) Benchmarking: Método que compara o historico de resultados que tiverem
ou ndo um PMO de apoio ao projeto;

b) Determinacédo de Vulnerabilidades: Busca mostrar as melhorias que um
PMO pode trazer, mesmo que a organizagdo nao esteja apresentando
problemas nos projetos;

c) Analise de custo-beneficio: Método que apresenta os fatores econdmicos

referentes as decisdes e as vantagens econdmicas com um PMO.

Alguns estudos, ainda, mostram em numeros os beneficios que o PMO pode
trazer as organizagdes. Na grafico 1, temos alguns niumeros apresentados pelo TSIA

em pesquisa realizado nos Estados Unidos.
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Grafico 1 - TSIA 2009 Projetc Performance Study

Key Metrics for Projects with and without PMO Proj Support:
TSIA 2009 Project Performance Study

A% 43%
40%
30%
18%
20%
11% 10% 11%
e —
0% T
2 -2%
10% e
-20% %
Delta Plan to Actual End Delta Plan to Actual % VerySatisfied Rating  Delta Plan to Actual
Date % of Total Revenue Margin
Duration

@ NoPMOin ProjSupport B PMO in ProjSupport
Fonte: DI MUCCIO, Bo (2010).

Na grafico 2, temos um estudo realizado em 2013 no mundo inteiro pelo
PMSURVEY.ORG, em mais de 676 organizagdes. Podemos verificar a percepgao de
valor dos PMOs por parte das organizagdes. Apesar da diferengca de niveis
hierarquicos, podemos constatar que apenas 36% das organizagdes né&o

perceberam claramente o valor gerado pelos PMOs.
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Grafico 2 - Percepgao de valor do PMO

30‘%—-—'—\\

36%

@ Nio percebe claramente o valor gerado pelods) PMIO4s) - 36% O Percebe clararmente o valor gerado em todos os niveis hierdrquicos, inclusive na Alta Administragio - 34%

Percebe claramente o valor gerado, porém apenas nos nivels intermediarios {geréncia média) - 30%

% da Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG (2013).

Na empresa que sera realizada esta pesquisa, foi verificado que o servigo de
desenvolvimento de projetos € um servico essencial e que representa uma
porcentagem expressiva do faturamento, porém nao possui nenhuma metodologia
ou um PMO para apoiar os responsaveis na execugao dos projetos. Nesse cenario,
foi identificado pelo pesquisador uma série de problemas, que aqui serao expostos,
o que reforgara a justificativa para a implementagdo de um escritorio de projetos.
Cabe ressaltar que no decorrer do trabalho sera utilizado a sigla PMO ao invés de
EG ou EGP, por ser o termo mais utilizado no mercado.

1.4 Estrutura do trabalho

Para melhor organizagdo estrutural, este trabalho sera dividido em cinco
capitulos. No capitulo 1, sdo apresentados ao leitor a introdugdo ao tema, os
objetivos gerais e especificos, a metodologia a qual sera utilizada e a justificativa
para execu¢cdo do mesmo.

No capitulo 2, sera realizada a revisdo da bibliografia utilizada para execugéao
deste trabalho, com os principais assuntos tratados e os conceitos utilizados,

proporcionando um melhor entendimento ao leitor.
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O capitulo 3 tera a descricdo do cenario estudado, com a apresentacao da
empresa foco da pesquisa, sua atuacdo no mercado, sua estrutura interna e seu
atual processo de gerenciamento de projetos.

O capitulo 4 contara com a apresentacdo dos resultados coletados. Também
sera feita a anadlise, apresentando de forma clara e sugerindo as devidas melhorias e
vantagens que a empresa teria com a implementagao do escritorio de projetos.

No ultimo capitulo, encerra-se o presente trabalho com a exposicdo das

conclusdes finais pelo autor.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, serdo apresentados os principais conceitos de gestdo de

projetos, os quais foram utilizados no desenvolvimento da presente pesquisa.

2.1 Gerenciamento de Projetos

A disciplina de gerenciamento de projetos vem acompanhando a evolugao da
humanidade e cada vez mais torna-se essencial. Porém, apenas no ultimo século é
que ela vem ganhando destaque e recebendo maior atengdo diante das
organizacgoes.

De acordo com o Guia PMBOK® (2014),

O Gerenciamento de Projetos, portanto, é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas para a execugdo de projetos de forma efetiva e
eficaz. Trata-se de uma competéncia estratégica para organizagodes,
permitindo com que elas unam os resultados dos projetos com os objetivos
do negécio — e, assim, melhor competir em seus mercados.

Existem instituicdbes de variadas origens que foram criadas com a finalidade
de organizar e recomendar as melhoras praticas de gerenciamento de projetos.
Podemos destacar, como exemplos: o PMI (Projetc Managmente Institute), o IPMA
(International Project Managemente Association) e a APM (Association of Project
Managers). A area de TI - a qual esta inserida a empresa foco da pesquisa — € uma
das areas em que o aumento de interesse das organizacbes esta em alto

crescimento.

2.2 PMI, PMBOK e PMO

De acordo com o PMI (2016), ele € uma das maiores associacdes de
profissionais de gerenciamento de projetos, presente em todos os paises do mundo.
Sua sede principal, esta localizada em Filadélfia, na Pensilvania (Estados Unidos).
Seus principal objetivo € promover e ampliar o conhecimento existente sobre gestéao
de projetos além de desenvolver e melhorar o desempenho de profissionais e
organizagdes nessa area.

O Guia PMBOK® é uma publicagcdo do PMI, cujo objetivo € consolidar as
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melhores praticas em gestdo de projetos. E um guia que retrata aspectos de
geréncia de projetos, ciclo de vida de um projeto, grupos de processos de
gerenciamento, dentre outras areas de conhecimento que servem de base para os
profissionais que atuam ou buscam conhecimento na area de gerenciamento de
projetos.

O PMO pode ser um local ou departamento, dentro ou fora da organizagao.
Segundo Vargas (2003), o escritorio de projetos é um centro de controle cujos

principais objetivos e fungdes séo:

a) Padronizar informacgdes: cronogramas, estimativas, relatérios, planos;
b) Centralizar as informagdes;

c) Ser um centro de apoio aos times de projeto;

d) Desenvolver modelos de gestédo de projetos;

e) Estimular o espirito de equipe;

f) Manter histérico dos projetos;

g) Realizar comparagdes de desempenho continuamente;

h) Estimar riscos.
2.3 Tipologia dos PMOs

Nas literaturas atuais, encontram-se diferentes nomenclaturas e tipologias
para os PMOs. Cada tipologia, compara o posicionamento com as funcionalidades
do PMO na estrutura organizacional. De acordo com Verzuh (1999), podemos

classificar a tipologia dos PMOs conforme segue abaixo:

a) Centro de Exceléncia: tem como principal objetivo manter e promover
padrées prestando servigos proximos de “consultoria”, ou seja, a partir de
posicionamento externo, sem compromisso com os resultados e execugao
dos projetos;

b) Escritorio de apoio a projetos: além de promover padronizagdo em
gerenciamento, deve apoiar os projetos com planejamento (or¢camento e
cronograma, dentre outros) e controle de andamento;

c) Escritério de Projetos: exerce as fungdes de conhecimento e suporte

descritas nos modelos anteriores e ainda aloca seus profissionais como
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gerentes dos projetos da organizacgao;

d) Escritério de Programa: participando ativamente da tomada de decisdes, este
modelo reune as boas praticas em gerenciamento de projetos da organizagao
e sua equipe realiza a gestdo e a ligagdo entre os projetos que sao
estruturados para alcangar um objetivo comum. Uma caracteristica peculiar
deste tipo de escritério é o carater temporario, ou seja, assim que 0s projetos
que compdem o programa sado encerrados a equipe € desmontada e alocada
em outras funcgdes;

e) Escritério executivo de projetos: mais tradicional modelo, este € responsavel
absoluto pela geréncia e resultados dos projetos da organizagédo, sendo

portanto um foco de carreira em gerenciamento de projetos.

Cabe destacar que os modelos na teoria podem muitas vezes divergir da
realidade e devem ser usados como solucdes hibridas, adaptando-se na realidade
da organizagao, para atender a real necessidade e atingir o melhor desempenho

possivel.

2.4 Implementando o PMO

O PMO possui diversas definicdes, mas o que pode-se destacar, € que na
maioria das vezes o mesmo € montado quando a organizagédo esta passando por
problemas com os projetos, ou seja, de maneira reativa. Por esse modo, cresce
também a responsabilidade do PMO na organizagado, pois aumenta a expectativa
tanto dos envolvidos, quanto pela dire¢ao, através dos resultados.

Os objetivos do PMO variam muito de acordo com a organizagado, porém
podemos destacar que os profissionais envolvidos no PMO buscam agregar valor
para a operagao, independente de outros fatores. De acordo com Vargas (2003), os
passos para a implementacao do escritério de projetos podem ser descritos na figura
5.
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Figura 3 - Passos para implementagéo do PMO.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Vargas (2003).

Infelizmente, o sucesso do PMO nédo chega rapidamente, pois necessita de
tempo para agregar valor a organizagdo. Falconi (2010), afirma em seu livro “O
Verdadeiro Poder”, que gasta-se acima de cinco anos para se atingir um nivel de
exceléncia quando se usa um processo disciplinado para isso. Segundo Kerzner
(2006), gastam-se até sete anos para atingir o nivel de maturidade ideal.

Por outro lado, o futuro e a permanéncia do PMO ira depender diretamente
dos resultados dos projetos, pois caso os resultados continuarem nao aparecendo,
corre-se o risco de perder a credibilidade do patrocinador e o PMO podera ser
extinto. No grafico 3, temos a ultima pesquisa da MPCM (2016) realizada no ano de
2014, a qual retrata a maturidade das organizacdes no Brasil. A pesquisa foi feita
com 415 profissionais de empresas privadas e publicas. Os dados foram oriundos de
7.885 projetos. Em um indice de maturidade de 1 a 5, a pesquisa mostra que a
grande maioria concentra-se no nivel 2, em que a MPCM (2016) considera uma

organizagao que investiu em conhecimentos de gerenciamento de projetos.



Grafico 3 — Niveis de maturidade das organizagdes brasileiras
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Para atingir um nivel de exceléncia, alguns autores sugerem a criagao de um

plano de crescimento. Prado (2010), sugere uma abordagem baseada em estagios,

em que a decisdo de partir para o crescimento precede uma analise da atual fase,

para com isso, tomar a decisdo de crescimento.

Figura 4 - Abordagem para elaboragao do Plano de Crescimento
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Fonte: Prado, 2010.

Evoluir e aumentar a maturidade do PMO nao é uma tarefa facil e demanda
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tempo tanto para os profissionais envolvidos, quanto para a organizacao. Estratégias
devem ser estabelecidas, tracando-se um plano de evolugdo. Pela evolugdo da
disciplina de gerenciamento de projetos, organiza¢gées que tenham alta competéncia
na execugao de projetos, terdo um grande diferencial competitivo. Fica claro que o
caminho das organizagdes nos proximos anos sera o caminho de aumentar a

maturidade em gerenciamento de projetos.

2.5 PMO VALUE RING

Segundo o PMTOOLS (2016), o PMO VALUE RING iniciou através de uma
pesquisa internacional no ano de 2009 e foi concluida em 2015, liderada pelo diretor
de pesquisa do PMTOOLS.ORG, Américo Pinto. Ela foi realizada com lideres de
PMOs com alta maturidade e envolvendo profissionais da area de diversos paises.
Seu principal objetivo é fazer com que o valor do PMO seja percebido pelas
organizagoes.

Ela € uma metodologia com oito passos recomendados e destinados a
estabelecer um PMO que esteja realmente comprometido a gerar um valor de
acordo com a necessidade da organizagdgo. O PMO VALUE RING é uma
metodologia baseado em resultados de debates, estudos, analises, estatisticas e
mapeamentos de diferentes percepgdes de um significativo numero de profissionais
de PMO. Os oito passos do PMO estdo representados na figura 5 e seréo

detalhados abaixo.
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Figura 5 - PMO VALUE RING

ESTABELECER O
BALANCED
SCORECARD DO PMO

$

CALCULAR O
ROI DO PMO

.

.l ;‘a BALANCEAR OS MIX
R% %i DE SERVICOS DO PMO.

VALUE RING

«ill

IDENTIFICAR A
MATURIDADE DO PMO
E PLANEJAR SUA
EVOLUCAO

ESTABELECER
©OS PROCESSOS DO PMO

'.‘ é

DEFINIR O DEFINIR OS
HEADCOUNT E KPIs DO PMO
COMPETENCIAS DO PMO

Fonte: PMTOOLS.NET, 2016.

2.5.1 Definir as fungdes do PMO

No primeiro passo do PMO VALUE RING, a ferramenta procura definir o que
os clientes e a organizagcdo em questdo precisa, juntamente com os servigcos do
PMO que atendera melhor os stakeholders. Nesse passo, os dados sdo coletados
através de entrevista eletrdnica ou em papel.

Baseado nas informacgdes coletadas e através do banco de dados de
benchmarking, o software fornece uma lista de servigos recomendados, aumentando

a probabilidade de atender as expectativas dos clientes do PMO.

2.5.2 Equilibrar o MIX de fungdes do PMO

Esse passo procura analisar os servigcos selecionados e realiza um “mix”, com
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o objetivo de analisar o quanto o PMO dara de retorno a curto prazo, longo prazo ou
gerar um valor perene.

Através dos servigos selecionados e do banco de dados de benchmarking, o
software é capaz de indicar o valor do PMO para seus clientes, no decorrer do

tempo.

2.5.3 Definir os processos do PMO

No terceiro passo do PMO VALUE RING, o software procura estabelecer os
processos do PMO, definindo claramente as entradas, saidas, responsabilidades e o
restante dos elementos necessarios para o atual cenario da organizagao.

Nesse passo, busca-se esclarecer aos envolvidos como cada processo sera
realizado e fornecer as devidas recomendacgdes para cada servico do PMO

selecionado.

2.5.4 Definir os KPIS do PMO

Nesta etapa, o software tem o objetivo de definir como o PMO sera medido,
além de verificar se os sucessos ou fracassos dos projetos estado ligados ao sucesso
ou fracasso do PMO. Através do banco de dados, é fornecido uma série de KPlIs
para o0s servicos selecionados, de forma individual, com recomendacdes de

relevancia dos indicadores e detalhes de como medir e avaliar os mesmos.

2.5.5 Definir headcount e competéncias do PMO

O passo cinco, tem por objetivo definir a quantidade de recursos e as
competéncias dos profissionais do PMO. Busca também, balancear a configuragao
ideal da configuragdo do PMO e estabelecer o melhor time, considerando as
competéncias para uma melhor taxa de performance.

Com o banco de dados, o software fornece recomendacgdes para a definicdo
dos recursos e as competéncias que sao requeridas para o PMO, para que cada
servigco seja realizado com exceléncia. Nesse passo, também €& possivel obter um
método de avaliagcdo do nivel dos integrantes do PMO, sugerindo uma melhor

alocacao dos recursos para 0s servigos selecionados.
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2.5.6 Definir o plano de evolugao da maturidade do PMO

O sexto passo do PMO VALUE RING visa estabelecer um plano para a
evolugdo do PMO e avaliar a sua maturidade. Sendo assim, sera possivel avaliar a
atual nivel do PMO, criar um plano para a sua evolugdo e um objetivo de onde
espera-se chegar. Através da base de dados, o software auxilia na criagcdo de

possiveis planos de agao para a evolugao do PMO.

2.5.7 Calcular o ROl do PMO

Nesse passo, o software verifica o retorno sobre o investimento do PMO, se o
PMO esta gerando resultados financeiros positivos e se o0s investimentos e as
despesas estdo superando o beneficios gerados pelo PMO. O software considera os
problemas especificos de cada organizagao que geram perdas e, através do banco
de dados, ajuda a definir quais servigos oferecidos pelo PMO podem minimizar ou

evitar as possiveis perdas.

2.5.8 Estabelecer o Balanced Scorecard do PMO

No ultimo passo do PMO VALUE RING, o qual foi langado neste ano (2016), o
software auxilia no acompanhamento estratégico do PMO, através de um painel de
controle, onde é possivel a definicdo de metas e realizagdo do acompanhamento

dos resultados do PMO. Para isso, utiliza-se a metodologia do BSC.
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3 DESCRIGAO DO CENARIO ESTUDADO

Neste capitulo, com o intuito de melhor entendimento do cenario estudado,

sera apresentado aos leitores a empresa alvo da pesquisa deste trabalho.
3.1 AEmpresa

A empresa alvo da pesquisa deste trabalho chama-se Elite Solugcbes em
Tecnologia LTDA. A Elite é uma empresa que foi fundada em 2014. Esta localizada
em Bento Gongalves — RS e possui uma série de servicos em seu portfolio, dentre

eles:

a) Outsourcing de TI;

b) Projetos de Infraestrutura de TI;

c) Consultoria em TI;

d) Venda de equipamentos corporativos;
e) Servicos de backup;

f) Servigos de hospedagem.

Sua atuacgao é focada na Serra Gaucha, porém também possui clientes na
grande Porto Alegre e em outros estados. A empresa possui uma unica unidade de
negocio e é dividida em dois macro setores: Comercial e Técnico. Os dois setores
sao preenchidos pelos cinco diretores e fundadores da empresa, conforme mostra a

figura 6.
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Figura 6 - Estrutura organizacional da Elite Solu¢gdes em Tecnologia
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Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2 A Gestao de Projetos

No cenario atual, o desenvolvimento de projetos de Tl € um dos principais
servicos ofertados pela empresa. E um servico que é trabalhado diariamente, pois
desde a fundagdo da empresa, existem projetos em elaboragdo, em andamento e
concluidos.

O servigco de desenvolvimento de projetos é essencial para a continuidade da
empresa, pois € o servico que esta sendo cada vez mais trabalhado junto aos
clientes. Além disso, € um dos servicos que traz uma maior rentabilidade, pois
normalmente estdo envolvidos valores mais expressivos. Pode também ser
considerado o carro chefe da empresa, juntamente com o servigo de outsourcing de
TI.

Hoje, € considerado pela empresa um projeto, aquele em que envolvem
ambas as areas — comercial e técnica - da empresa. No entendimento da Elite, o
servico que envolve ambas as areas, ndo € simplesmente uma venda ou uma
prestacdo de servigos, devido a maior complexidade e a demanda de um maior
planejamento e investimento pelo cliente. A demanda de um projeto, pode ser

levantada tanto pelo cliente, quanto pela Elite. Apds levantamento da demanda e
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levantamento dos requisitos junto ao cliente, inicia-se cotagdo dos equipamentos e
mao de obra, para posteriormente, apresentar a proposta ao cliente. Na figura 7,
esta resumida as etapas - do inicio ao fim - do servigco de desenvolvimento de

projetos de infraestrutura de Tl utilizadas pela empresa.

Figura 7 - Processo de desenvolvimento de projetos da Elite Solugdes em Tecnologia.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No quesito documentagdo, dentro dessas etapas e dependendo de cada
projeto, existem trés documentos que sdo elaborados: a proposta formal para
apresentacao ao cliente, o cronograma de atividades e o desenho da atual e futura
estrutura do cliente. Porém, ndo ha um padrao estabelecido, podendo ser elaborado
apenas um dos documentos ou os trés citados. Essa determinacdo varia de acordo
com a necessidade avaliada pelas pessoas que estdo elaborando o projeto. Nao

existe hoje um padréao, metodologia e melhores praticas adotadas pela empresa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera apresentado os passos de realizagdo da pesquisa,

a forma de execucéo e os resultados obtidos com a mesma.

4.1 Coleta e Analise de dados

A pesquisa foi realizada na empresa Elite Solugbes em Tecnologia,
durante todo o desenvolvimento do presente trabalho. Participaram da
pesquisa, todos os cinco diretores da empresa, os quais estdo diretamente
ligados ao desenvolvimento de projetos.

A pesquisa iniciou com um questionario de entrevista, o qual continha
sete perguntas descritivas sobre o tema, onde os participantes tinham total
liberdade para expressar suas opinides acerca do assunto. O objetivo, além de
coletar maiores informacdes sobre a opinidao de cada um, foi também de
instigar os participantes a se familiarizarem com o assunto e prepara-los para o
uso da outra ferramenta de pesquisa, o PMO VALUE RING.

O questionario abordou perguntas sobre a atual metodologia de projetos
da empresa em reflexo com a real necessidade da mesma. Com a pesquisa, foi
possivel identificar particularmente a opinido de cada participante e foi muito
importante para introduzir o assunto na empresa e dar inicio a pesquisa. O
questionario foi aplicado dentro de um periodo de quinze dias e pode ser visto
de forma completa no apéndice B.

Apos a aplicacdo do questionario, iniciou-se os trabalhos com a
ferramenta PMO VALUE RING, com o objetivo de identificar as principais
necessidades da empresa pesquisada e propor melhorias na atual
metodologia. Sendo assim, foi disponibilizado aos participantes via e-mail, o
link de acesso para responderem a avaliacdo do PMO VALUE RING. A
avaliagcao contém uma série de trinta beneficios gerados pelo PMO, divididos
em grupos. Para responder, os participantes tiveram que selecionar os
beneficios mais importantes em suas opinides, numerando-os de 1 a 5 (onde 1
€ 0 mais importante e 5 o0 menos importante). A avaliagdo durou cerca de uma
semana e pode ser vista por completa no anexo A deste trabalho.

Com os dados coletados, foi possivel identificar os beneficios esperados
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pelos participantes, por ordem de relevancia. Para determinar a relevancia e a

aderéncia de expectativas, os participantes sao divididos por grupos. Para cada

grupo, atribui-se um valor de 1 a 5, de acordo com a relevancia de suas

respostas para o PMO. Com base nas respostas e no valor do grupo, o

software cruza as informagdes com seu banco de dados, gerando uma lista

com os principais objetivos esperados, aumentando a probabilidade de atender
as expectativas dos stakeholders do PMO.

De trinta beneficios disponiveis na avaliagdo, foram selecionados um

total de dezessete. Porém, foi importante identificar que, a soma da relevancia

dos cinco beneficios principais, totaliza 53,4% de relevancia, conforme mostra

a tabela 1.
Tabela 1 - Principais beneficios esperados.
(continua)
] i ADERENCIA DE
PRIORIDADE BENEFICIO RELEVANCIA EXPECTATIVAS

Aumento de o o

1 produtividade 13,30% 62,20%
Melhor definicao de o o

2 prioridades 12,00% 16,50%

3 Menor exposicao a 10,70% 61.60%
riscos
Melhor comunicacao

4 entre areas da 10,70% 59,20%
organizagao
Maior motivacao e

5 compromisso 6,70% 45,10%
individual
Melhor comunicagao

6 entre a equipe do 6,70% 82,20%
projeto
Melhor controle sobre

7 prazo e custos dos 6,70% 73,00%
projetos
Melhor qualidade nos

8 resultados dos 5,30% 59,50%
projetos

Melhor alocacgao de
9 recursos entre 530% 63,20%
projetos da

organizagao
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Tabela 2 - Principais beneficios esperados.

(concluséo)

ADERENCIA DE
PRIORIDADE BENEFICIO RELEVANCIA EXPECTATIVAS

10 Transferén.cia efetiva 5.30% 60.90%
do conhecimento
Estimativas de prazo
11 e custo mais 4,00% 77,90%
confiaveis
12 Maior visibilidade <_jo 4.00% 36,10%
andamento do projeto
Maior disponibilidade
de informacao de
qualidade para a

tomada de decisao

Maior clareza na
definicdo de
responsabilidades e
papeis
Maior integragao entre
15 as areas da 1,30% 76,80%
organizagao
Maior agilidade na
tomada de decisado
Maior disponibilidade
de informacéao sobre
17 licbes aprendidas em 1,30% 52,20%
experiéncias
anteriores

13 2,70% 61,50%

14 2,70% 100,00%

16 1,30% 19,10%

Fonte: Elaborado pelo autor com base no PMO VALUE RING, 2016.

Através dessa analise, foi possivel identificar os principais beneficios
esperados pela diregao da Elite Solu¢gdes em Tecnologia com a implementagéo

do PMO e a principal necessidade da empresa no momento.

4.2 Implementagao do PMO

Com a analise das respostas dadas nos questionarios de entrevistas,
ficou claro que a empresa estava necessitando de melhorias no atual processo
de desenvolvimento de projetos. Os diretores mostraram-se cientes que seu
processo estd defasado e que a empresa enfrenta problemas com uma

metodologia precaria. A implementagdo do PMO, sanaria a demanda de
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melhora nesse processo e, consequentemente, no servigo prestado a seus
clientes. Importante ressaltar que todos concordaram que a empresa deveria
iniciar a implementagcdo de um PMO e investir na medida do possivel para a

criacdo do mesmo.
4.2.1 Definicao da tipologia do PMO

De acordo com a andlise de resultados do PMO VALUE RING e das
entrevistas realizadas, a tipologia do PMO escolhido foi o Escritorio Executivo
de Projetos, onde atuara de forma matricial na organizagdo, possuindo
responsabilidade integral no desenvolvimento dos projetos. De acordo com
Vianna (2012), “sua contribuicdo na geragao de beneficios para a organizagao
€ bastante visivel e, em tese, permite resposta competente a turbuléncia do
ambiente de negocios.”.

Nesse caso, o EEP tera responsabilidade integral pelos resultados dos
projetos e ficara responsavel pela condugdo dos projetos da organizagéao.
Sendo assim, o EEP se encaixaria na hierarquia da empresa conforme a figura
8.

Figura 8 - Nivel do EEP na estrutura organizacional da Elite Solu¢des em Tecnologia.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.2 Papéis e Responsabilidades
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No quadro 1, esta estabelecido as responsabilidades e os papéis onde

cada integrante da equipe ira exercer no PMO.

Quadro 1 - Papéis e Responsabilidades

Responsavel pelo planejamento, documentagdo, gerenciamento,
MARTINHO GERENTE DE PROJETOS cumprimento de metas e objetivos do projeto, de acordo com os critérios
de qualidade estabelecidos.
GUILHERME DIRETOR COMERCIAL/FINANCEIRO Responsfwl pelo levantamfento de custos, acompanhamento, avaliagao e
aprovacdo das fases do projeto.
DARL DIRETOR TECNICO Responsavel Eela eiabor.at;éo técnica, suporte na aquisicdo de hardware e
implementacdo dos projetos.
CARLOS DIRETOR TECNICO R’esp.onsavens pg!o suporte na implementagdo e aprovagdoe dos requisitos
técnicos do projeto.
ROBSON DIRETOR TECNICO Resplons'évels pelo suporte na implementagdo e aprovagdo dos requisitos
técnicos do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3 Servigos do PMO

Os servigos do PMO variam de acordo com a organizagdo e com a

necessidade da mesma. Para definir os servicos ideais do PMO, foram

utilizadas as ferramentas do PMO VALUE RING e as entrevistas realizadas. Na

tabela 2, estd demonstrada os servigos, por ordem de prioridade e contribuicao

para a organizagao.

Tabela 3 — Servigos por ordem de contribuigao

(continua)
PRIORIDADE SERVICOS CONTRIBUICAO ACUMULADO
Prover metodologia de
1 gerenciamento de 7,80% 7,80%
projetos
5 Prover mentoring para os 6.90% 14,70%

Gerentes de Projetos



Tabela 4 — Servigos por orem de contribuicao
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(continuacao)

PRIORIDADE SERVICOS CONTRIBUICAO ACUMULADO
Prover ferramentas e
3 sistemas de mformagao 6.80% 21,50%
para o gerenciamento de
projetos
Prover treinamento e
4 desenvonmento de 6,10% 27,60%
competéncias para
projetos
Gerenciar mudancas e
6 transformagoes 5,10% 38,40%
organizacionais
- Monitorar o desempenho 4.80% 43,20%
do portfolio
8 Apoiar o plapejamento 4.80% 48,00%
de projetos
9 Ge_reﬁnmar reunides de 4.60% 52,60%
ligdes aprendidas
Executar tarefas
10 especializadas para os 4,50% 57,20%
Gerentes de Projetos
11 Gerenciar stgkeholders 4.20% 61,30%
dos projetos
. Conduzrl)rr sjt;ttﬂcl)?r'as de 3,90% 65,20%
13 Monitorar e controlgr o] 3.80% 69,00%
desempenho de projetos
Promover o
14 gerenciamento de 3,70% 72,60%
projetos na organizagao
Gerenciar banco de
15 dados de ligdes 3,30% 76,00%
aprendidas
16 Gerenc;a\r:)jp:zzoas em 3.10% 79,10%
17 Gerenciar a alocagéo de 3,00% 82,00%
recursos entre projetos
Prover um quadro
18 estratégico de projetos 2,80% 84,90%

(project scoreboard)
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Tabela 5 — Servigos por orem de contribuicao.
(concluséo)

PRIORIDADE SERVICOS CONTRIBUICAO ACUMULADO

19 Gerer_u:lar mterfaceg com 270% 87.60%
os clientes dos projetos

20 Realizar benchmarking 2,50% 90,10%

Prover aconselhamento a
21 Diretoria na tomada de 2,30% 92,40%
decisao executiva

Apoiar a definicao do

22 portfolio 1,90% 94,40%
23 Participar do 1,80% 96,20%
planejamento estratégico
Prover relatorios de
o4 status de projetos ou 1.60% 97.80%
programas para a
Diretoria
Gerenciar a

25 documentac&o dos 1,30% 99,10%

projetos
26 Gerenciar beneficios de 0,90% 100,00%

projetos ou programas
Fonte: Elaborado pelo autor com base no PMO VALUE RING, 2016.

Os servicos escolhidos para implementacdo do PMO, foram aqueles que
no momento agregam maior valor para a organizagcao. Nesse caso, foram
escolhidos os 10 servigos principais indicados na Tabela 2, os quais totalizam
57,2% de aderéncia ao PMO pelos stakeholders.

De acordo com a estimativa do PMO VALUE RING, onde o software faz
uma analise dos beneficios esperados pelos stakeholders, os servicos
escolhidos para implementagdo no PMO e o seu proprio banco de dados, sera
possivel obter um valor perceptivel a curto prazo de 45,9%, médio prazo de
26,60% e 27,5% a longo prazo.
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Gréfico 4 - Geragéo de valor a curto, médio e longo prazo.

Geragdo devalor balanceade

50

Médio Longo

Fonte: PMO VALUE RING, 2016.

4.3 Ciclo de Implementagao

Para a implementacao dos servigos do PMO, devido a necessidade da
organizacdo em adequar-se gradativamente a uma série de mudangas e ao
amadurecimento na disciplina de gerenciamento de projetos, recomenda-se a
implementagdo em ciclos. No quadro 2, podemos verificar os servicos do
PMO, o nivel de maturidade pretendido e o nivel que sera implementado em
cada ciclo.

Para a definicdo do nivel de maturidade de cada servigo, foram
utilizados como critério a ferramenta do PMO VALUE RING, as entrevistas
realizadas, a observagdo e a andlise do atual processo da empresa, os
possiveis custos e também a facilidade de implementacdo. A descricdo dos
niveis de maturidade de cada servigo, de acordo com o PMO Maturity Cube,

estao disponiveis no apéndice A deste trabalho.



Quadro 2 - Ciclos de Implementagdo do PMO

Gerentes de Projetos

: NIVEL QUE
NIVEL :
SERVICOS SERA
PRETENDIDO|,\1p| EMENTADO
Pro.ver metodologia de gerenciamento de NIVEL 2 NIVEL 1
projetos
Prover mentoring para os Gerentes de Projetos NIVEL 2 NIVEL 2
Prover ferramgntas e S|stemqs de informacao NIVEL 2 NIVEL 1
para o gerenciamento de projetos
Gerenciar projetos ou programas NIVEL 3 NIVEL 2
Monitorar o desempenho do portfolio NIVEL 4 NIVEL 2
Apoiar o planejamento de projetos NIVEL 3 NIVEL 1
Gerenciar reunides de ligdes aprendidas NIVEL 3 NIVEL 1
: NIVEL QUE
NIVEL P
SERVICOS SERA
FRBuENRIRe IMPLEMENTADO
Monitorar o desempenho do portfolio NIVEL 4 NIVEL 3
Apoiar o planejamento de projetos NIVEL 3 NIVEL 2
Gerenciar reunides de ligdes aprendidas NIVEL 3 NIVEL 2
Gerenciar projetos ou programas NIVEL 3 NIVEL 3
Prover tArelr?amento e dgsenvolwmento de NIVEL 1 NIVEL 1
competéncias para projetos
Gereq0|ar_muc_jangas e transformacoes NIVEL 1 NIVEL 1
organizacionais
: NIVEL QUE
NIVEL P
SERVICOS SERA
PRETENDIDO,\1p| EMENTADO
Pro.ver metodologia de gerenciamento de NIVEL 2 NIVEL 2
projetos
Prover ferramgntas e S|stemgs de informacéo NiVEL 2 NIVEL 2
para o gerenciamento de projetos
Monitorar o desempenho do portfolio NIVEL 4 NIVEL 4
Apoiar o planejamento de projetos NIVEL 3 NIVEL 3
Gerenciar reunides de licdes aprendidas NIVEL 3 NIVEL 3
Executar tarefas especializadas para os NIVEL 2 NIVEL 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Cronograma de Implementagao

O quadro 3 apresenta um cronograma macro, com as fases necessarias

para a implementagao completa do PMO e o respectivo tempo necessario para
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a execugao das mesmas. Para implementacéo total, estima-se em torno de 3

anos.
Quadro 3 - Cronograma macro de implementagao do PMO
(continua)
Nome da tarefa Duracdo Inicio Término
A . Sex Ter
Fase 1 - Iniciagao 48 dias 01/01/16  08/03/16
S L . Sex Qui
Revisao bibliografica 30 dias 01/01/16  11/02/16
(0 - . Sex Qui
Analise do atual cenario 5 dias 12/02/16 18/02/16
ol . . Sex Qui
Venda do escritério de projetos 10 dias 19/02/16  03/03/16
N . Sex Ter
Defini¢do de ferramentas para coleta de dados 2 dias 04/03/16  08/03/16
. . Qua Qui
Fase 2 - Planejamento 12 dias 09/03/16  24/03/16
. ~ . Qua Ter
Configuragdo da ferramenta PMO VALUE RING 5 dias 09/03/16  15/03/16
~ S . . Qua Ter
Confecgdo do questiondrio de entrevista 5 dias 16/03/16  22/03/16
Defini¢do de pessoas a serem entrevistadas 2 dias Qua Qui
¢ P 23/03/16  24/03/16
= . Qua Qua
F -E 7
ase 3 - Execucao 06 dias 23/03/16  05/12/18
. Qua Qui
Coleta de dados 22 dias 23/03/16  21/04/16
. . Sex Seg
Analisar e tabular os dados 7 dias 22/04/16  02/05/16
N . . . Ter Ter
Definicao da tipologia do PMO 1dia 03/05/16  03/05/16
s . . . Qua Qua
Defini¢do dos papéis e responsabilidades no PMO 1 dia 04/05/16  04/05/16
Defini¢do dos servigos a serem implementados 1 dia Qui Qui
¢ ¢ P 05/05/16  05/05/16
. . . . Qua Ter
Treinar e capacitar a equipe 60 dias 23/03/16 14/06/16
= . . Ter Qua
Implementacdo dos ciclos 647 dias 14/06/16  05/12/18
. . Seg Sex
Ciclo1 120 dias 11/07/16  23/12/16
. . . . Seg Sex
Prover metodologia de gerenciamento de projetos 120 dias 11/07/16  23/12/16
Seg Sex

Homologacao prévia da nova metodologia 60 dias 11/07/16  30/09/16
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Quadro 4 - Cronograma macro de implementagao do PMO

(continuacao)

Nome da tarefa Duracdo |Inicio Término
Prover ferramentas e sistemas de informagdo para o 120 dias Seg Sex
gerenciamento de projetos 11/07/16 23/12/16

. . . Seg Sex
Gerenciar projetos ou programas 120 dias 11/07/16 23/12/16

. . . Seg Sex
Monitorar o desempenho do portfolio 120 dias 11/07/16  23/12/16

. . . . Seg Sex
Apoiar o planejamento de projetos 120 dias 11/07/16 23/12/16

. . - . . Seg Sex
Gerenciar reunides de licdes aprendidas 120 dias 11/07/16 23/12/16

. . . o . . Seg Sex
Guiar projetos pilotos - Homologagao dos servigos 60 dias 26/12/16 17/03/17

. o . . . . Seg Sex
Divulgacdo e treinamento dos servigos do Ciclo 1 30 dias 20/03/17  28/04/17

. . Sex Qui
Ciclo 2 120 dias 28/04/17 12/10/17

. . . Sex Qui
Monitorar o desempenho do portfolio 120 dias 28/04/17 12/10/17

. . . . Sex Qui
Apoiar o planejamento de projetos 120 dias 28/04/17 12/10/17

. on . . . Sex Qui
Gerenciar reunides de licdes aprendidas 120 dias 28/04/17 12/10/17

. . . Sex Qui
Gerenciar projetos ou programas 120 dias 28/04/17 12/10/17

Prover treinamento e desenvolvimento de 120 dias Sex Qui
competéncias para projetos 28/04/17 12/10/17

Gerenciar mudangas e transformacdes 120 dias Sex Qui
organizacionais 28/04/17 12/10/17

. . . ~ . . Sex Qui
Guiar projetos pilotos - Homologacao dos servicos 60 dias 13/10/17  04/01/18

. ~ . . . . Sex Qui
Divulgacao e treinamento dos servicos do Ciclo 2 30 dias 05/01/18 15/02/18

. . Qui Qua

12

Ciclo3 Odias | 1c/02/18  01/08/18

. . . . Qui Qua

12

Prover metodologia de gerenciamento de projetos 0 dias 15/02/18  01/08/18

Prover ferramentas e sistemas de informacdo para o 120 dias Qui Qua
gerenciamento de projetos 15/02/18 01/08/18

. . . Qui Qua
Monitorar o desempenho do portfolio 120 dias 15/02/18  01/08/18

Apoiar o planejamento de projetos 120 dias Qui Qua
P planel proj 15/02/18  01/08/18

Gerenciar reunides de licdes aprendidas 120 dias Qui Qua

15/02/18  01/08/18
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Quadro 5 - Cronograma macro de implementagao do PMO

(concluséo)

Executar tarefas especializadas para os Gerentes de 120 dias Qui Qua
Projetos 15/02/18  01/08/18
Guiar projetos pilotos - Homologacado dos servicos 60 dias (?;;08/18 ?:/a10/18
Divulgacdo e treinamento dos servicos do Ciclo 3 30 dias ?SLJ/ilO/lS OQ:/312/18
Fase 4 - Encerramento 40 dias OQ:/a12/18 12-3;01/19
Avaliar os resultados 10 dias (()1;/312/18 Ter 18/12/18
Prover plano de evolucdo do PMO 30 dias (11;/;312/18 Ter 29/01/19

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 Apresentagcao dos Resultados

Devido a necessidade e aos beneficios identificados na implementagao
do PMO, apés execugao da Fase 1 e Fase 2 — dentro do prazo previsto - do
cronograma macro, representado no quadro 3, a empresa iniciou a Fase 3,

iniciando a implementagdo do mesmo.

4.5.1 Treinar e Capacitar a Equipe

Nas entrevistas realizadas com os envolvidos, ficou claro que alguns dos
integrantes da equipe n&o tinham o conhecimento amplo sobre a disciplina de
Gerenciamento de Projetos e ficou clara a necessidade de um treinamento e
capacitacdo da equipe. As entrevistas e os questionarios, serviram além da
coleta de dados, para instigar os envolvidos a pesquisarem e se interessarem
mais sobre o tema.

A empresa proporcionou ao Gerente de Projetos, um curso
especializado na area, com o objetivo de capacitar e aumentar o nivel de
conhecimento do mesmo, o qual teve duracao de 40 dias. Apds o treinamento
externo como Gerente de Projetos, foi realizado um mentoring com os outros
participantes da equipe, onde o Gerente de projetos pode repassar o

conhecimento que ja tinha e o que foi atualizado e obtido no treinamento.
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O treinamento interno teve duracao de 20 dias. Nesse treinamento, foi
realizado um brainstorming de ideias, para a confeccédo da nova metodologia
de projetos. Além disso, foi disponibilizado em local de comum acesso dos
integrantes, uma espécie de biblioteca virtual, com uma série de trinta artigos
sobre a disciplina de Gerenciamento de Projetos, com o objetivo de esclarecer
possiveis duvidas e disseminar o conhecimento. O treinamento foi de grande
valia para alinhar os conhecimentos entre os integrantes da equipe, além de

alinhar também o novo método de trabalho.

4.5.2 Desenvolver Metodologia e Documentacao Inicial

Conforme levantado através das entrevistas e do questionario, com
auxilio da ferramenta PMO VALUE RING, o servico de PMO de “Prover
metodologia de gerenciamento de projetos” foi o servico que destacou-se com
0 maior percentual de contribuicdo para a empresa. Ficou claro que a empresa
nao tinha um padrdo definido e nem uma metodologia compativel com os
padrées de mercado. Pela necessidade da empresa, chegou-se em um
consenso de que o PMO deveria ser iniciado por esse servigo, pois traria um
retorno quase que imediato para a empresa, visto o cenario em que
encontrava-se. Segundo KERZNER (2001), o alcance da exceléncia em
gerenciamento de projetos ndo € possivel sem um processo repetitivo que
possa ser utilizado em cada projeto. Esse processo repetitivo € a metodologia
de gerenciamento de projetos. Para CHARVAT (2003),

Uma metodologia € um conjunto de orientagbes e principios que
podem ser adaptados e aplicados em uma situagao especifica. Em
ambiente de projetos essa orientagdo € uma lista de coisas a fazer.
Uma metodologia pode também ser uma abordagem especifica,
modelos, formularios e também check-lists, usados durante o ciclo de
vida do projeto.

Através dos conceitos estudados, treinamentos realizados e melhores
praticas da disciplina de projetos, adequando-se a realidade e necessidade da
empresa, foi definido uma metodologia padrao de trabalho, com um modelo e
documentacédo padrdo, o qual sera utilizado nos projetos e sofrera melhorias

conforme a maturidade do PMO aumentar. No Apéndice C estdo alguns

exemplos de documentos que foram desenvolvidos para a nova metodologia
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de projetos.

Para homologacdo da nova metodologia, a mesma foi utilizada em
alguns projetos, a fim de verificar se estava de acordo com a necessidade da
empresa e ir aprimorando conforme a necessidade. Foi criado um ambiente
interno para armazenamento dos projetos, onde todos os integrantes da equipe

tem acesso e podem acompanhar o0 andamento dos mesmos.
4.5.3 Ciclo 1

Apos elaboragédo da metodologia, iniciou-se o processo de homologacéo
da mesma, em conjunto com a implementacdo dos outros servigos
correspondentes ao Ciclo 1 do quadro 3. Durante a execucdo do presente
trabalho, foi obtido alguns amadurecimentos em cada servigo, representados
no quadro 4.

Quadro 6 — Resultados obtidos até o presente trabalho
(continua)

CICLO 1 - RESULTADOS OBTIDOS |
Conforme descrito no capitulo 4.5.2, foi
desenvolvida uma nova metodologia, a qual ja
esta sendo utilizada e aprimorada em projetos

Prover ; ~ "

metodologia pilotos. Os resultados estao sendo positivos, com
de 9 melhora clara e significativa em diversos fatores,
gerenciamento como: tempo de projeto de acordo com o escopo,

alocamento de recursos, custos, qualidade na
entrega dos servigos, comunicagao interna,
organizacao do portfélio, melhor mapeamento
dos riscos, entre outros.

de projetos

P Foi estabelecido um padrao para mentoring com o
rover .
. gerente de projetos por quarter. A cada quarter, o
mentoring : o
ara os gerente de projetos reporta as dificuldades que
perentes de esta obtendo no gerenciamento dos projetos para
gert verificar quais agbes/treinamentos podem ser
projetos .
realizadas(os).
Foi estabelecido a documentacao padrao e
Prover diretdrios especificos no servidor para
ferramentas e armazenamento e gerenciamento dos atuais
sistemas de projetos. Além disso, através do curso propiciado
informacao ao gerente de projetos, foi possivel adquirir
para o ferramentas que o auxiliam no gerenciamento dos
gerenciamento projetos. Estuda-se também a utilizagao da
de projetos ferramenta do PMO VALUE RING e/ou algum
outro software.




Quadro 7 — Resultados obtidos até o presente trabalho
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(concluséo)

CICLO 1 - RESULTADOS OBTIDOS

Os projetos sao gerenciados pelo gerente de
projetos com suas ferramentas de controle e com

Gerenciar o apoio do PMO, dando o suporte necessario
projetos ou para o mesmo nas dificuldades que vao surgindo.
programas O gerente de projetos tem autoridade razoavel e
as atividades de planejamento e controle sdo em
conjunto com o PMO.
Todos os projetos s&o monitorados manualmente
e em tempo real pelo PMO, o qual reporta
Monitorar o possiveis problemas ao gerente de projetos. O
desempenho PMO participa ativamente em conjunto com o
do portfolio gerente de projetos. Também estuda-se a
possibilidade de implementacédo da ferramenta do
PMO VALUE RING e/ou outro software.
O planejamento dos projetos é executado pelo
Apoiar o gerente de projetos e passa pela aprovacao do

planejamento
de projetos

PMO. Quando solicitado, o PMO apoia o gerente
no desenvolvimento do projeto ou nas possiveis
duvidas que surgem em seu andamento.

As reunides sao realizadas no final de cada
projeto. A participagao do gerente de projetos

Gerenciar : . . -
- juntamente com o diretor técnico responsavel pelo
reunides de . . N .
licdes projeto € obrigatoria. A participagao de outros
. integrantes é facultativa. As licdes aprendidas sao
aprendidas . .
registradas em uma base de conhecimento,
criada através de uma ferramenta na nuvem.
Fonte: Elaborado pelo autor.
As Figuras 9, 10 e 11, mostram em graficos, alguns numeros

comparativos antes e depois do inicio da utilizacdo do PMO na empresa. As
melhores praticas ja adotadas, contribuiram tanto para organizagao interna e
planejamento dos projetos, quanto para a maximizagdo dos resultados e
fechamentos de projetos com os clientes. Antes do PMO e da metodologia
implementada, todos os projetos tinham alteragdo entre o planejamento e sua
execugao. Apd6s a implementacdo, apenas 20% tiveram alteragdo dentro
daquilo que foi planejado.

Além disso, em 2015, a empresa teve um aproveitamento de apenas

29% de projetos fechados. Em 2016, somando-se os que estdo concluidos e ja
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em andamento, temos um total de 77% de projetos fechados.

Figura 9 - Projetos em 2015 sem PMO implementado

Projetos sem PMO (2015)

H Projetos fechados
® Em andamento

= Abortados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 10 - Projetos em 2016 com PMO implementado

Projetos com PMO (2016)

I Projetos concluidos
m Em andamento

i Abortados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 11 - Projetos finalizados com e sem alteragéo

COMPARATIVO DE PROJETOS

FINALIZADO SEM ALTERACAO NO
ESCOPO

N FINALIZADO COM ALTERACAO NO
ESCOPO

Fonte: Elaborado pelo autor.

A ideia inicial era continuar utilizando a ferramenta do PMO VALUE
RING para monitorar e aumentar o nivel de maturidade do PMO. Porém, no
decorrer do trabalho, a ferramenta foi mudando sua forma de licenciamento.
Existem apenas duas formas: a conta Free que limita o uso da ferramenta, ou a
aquisicdo, estimada em U$ 19.000,00. Como a aquisicdo da ferramenta se
torna inviavel, no contexto orgcamentario atual da empresa, tera que ser
realizado de outra forma. Porém, como a ferramenta esta em mudangas, ainda
nao descarta-se a utilizagdo da mesma. Cogita-se também a utilizagdo de outro
software.

Ja estdo sendo criados indicadores de acompanhamento para cada
servico implementado. Foram adotados também os macro fluxo de processos

de cada servico do Ciclo 1, conforme apresentados no Anexo B deste trabalho.
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5 CONCLUSAO

Analisando o processo de desenvolvimento de projetos da empresa,
ficou evidenciado neste trabalho, de forma pratica, a importancia e os
beneficios que o escritério de projetos pode trazer para ela e para outras
organizacgdes, conforme as literaturas estudadas ja apontavam.

Também pode-se observar que um dos principais fatores determinantes
para o sucesso na implementacdo do PMO é a aceitacdo da ideia e
envolvimento da equipe, juntamente com o conhecimento de todos os
envolvidos acerca da disciplina de gerenciamento de projetos.

Com o estudo tedrico e com a metodologia utilizada, foi possivel apontar
os principais pontos a serem melhorados e as decorrentes vantagens,
definindo o tipo de PMO adequado para a organizagao e os principais servigos
que devem ser implementados, adequando-se a necessidade e porte da
empresa.

Uma das principais vantagens identificadas foi a redugao de custos no
portfélio de projetos. Houve significativa melhora na alocagao dos recursos e
diminuicao de retrabalho, o0 que minimiza os custos e aumenta a satisfagao dos
clientes. Com isso, é possivel mensurar melhor os custos, apresentando ao
cliente um valor mais justo e melhor justificado, trazendo mais argumentos para
o fechamento do projeto.

Outa grande vantagem identificada € o respeito aos prazos estipulados
no escopo. Antes das melhorias, todos os projetos tinham alteracéo
comparados com o escopo original. Atualmente, observa-se que as alteragdes
do escopo sdo apenas por solicitagdo do cliente e nédo por erro de
planejamento.

Com os projetos sendo implementados respeitando o orgamento inicial,
com um menor indice de retrabalho e respeitando os prazos, nota-se uma
melhor percepgao de valor dos clientes e uma melhora na imagem da empresa,
podendo dizer que o PMO pode ser um diferencial competitivo nas
organizacbes. Desta forma, destaca-se a contribuicdo deste trabalho, que

permitiu a aplicacdo pratica do referencial tedrico estudado, ocasionando
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mudancas e melhorias na empresa pesquisada, decorrente do estudo
apresentado.

Cabe ressaltar que o PMO néo foi totalmente implementado e que as
conclusdes obtidas baseiam-se na empresa alvo da pesquisa, mas que com
certeza poderao ser percebidas também em outras organizagoes.

Com base no trabalho e resultados apresentados, sugere-se para
trabalhos futuros, o estudo e implementacdo de um plano de crescimento do
escritorio de projetos, com o objetivo de aprimorar a maturidade do mesmo. O
desenvolvimento de um plano de crescimento, com indicadores para
acompanhamento, avaliagdes de maturidade e avaliagcbes de ROI, seria uma

interessante contribuigao a partir deste trabalho.
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APENDICE A - DESCRIGAO DOS NIVEIS DE MATURIDADE

SERVICOS

NIVEL PRETENDIDO

DESCRIGAO DE MATURIDADE

Prover metodologia de gerenciamento
de projetos

NIVEL 2

O PMO oferece uma metodologia padronizada, alinhada as necessidades da
organizagao e as melhores praticas internacionais de gerenciamento de
projetos. Ela ainda ndo abrange todas as dreas de conhecimento necessdrias a
organizacao. A metodologia é utilizada na maioria dos projetos sob o mandato
do PMO, sendo obrigatdria em projetos especificos, indicados pela Alta
Administracdo. Existe ainda uma significativa resisténcia a sua utilizacao.
Alguns usudrios foram treinados pelo PMO para utiliza-la.

Prover mentoring para os Gerentes de
Projetos

NIVEL 2

Os gerentes de projetos sdo indicados para o processo de mentoring a partir
do interesse dos patrocinadores dos projetos, sendo o servico usualmente
requisitado na maioria dos casos onde poderia contribuir significativamente
para o sucesso do projeto. O PMO realiza um diagndstico da situacao, e
planeja previamente as sessdes de mentoring, porém nao ha um
procedimento padronizado para a execuc¢do das sessdes. A participacao no
processo de mentoring é opcional para os gerentes de projetos indicados,
porém obrigatdria para alguns gerentes previamente definidos, sendo o
comparecimento baixo. Os patrocinadores dos projetos sao eventualmente
envolvidos no processo, com o objetivo de alinhar previamente as
expectativas. O PMO desenvolve planos de agdo em conjunto com os gerentes
de projetos, porém estes ndo sao formalmente aprovados pelo patrocinadores
dos projetos. O PMO raramente realiza a verificacao dos resultados dos
planos.

Prover ferramentas e sistemas de
informacao para o gerenciamento de
projetos

NIVEL 2

O PMO oferece ferramentas de gerenciamento de projetos stand-alone,
alinhadas a metodologia de gerenciamento de projetos da organizagdo. Elas
sao utilizadas na maioria dos projetos sob o mandato do PMO. Ha alguma
resisténcia a utilizagdo dessas ferramentas, sendo o seu uso opcional. Apenas
parte dos usuarios foi foram devidamente treinados pelo PMO para utiliza-las.
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Prover treinamento e desenvolvimento
de competéncias para projetos

NIVEL 1

O departamento de Recursos Humanos e a Alta Administra¢do ndo
reconhecem a importancia de centralizar no PMO todo o processo de
desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos. Vdrias
iniciativas de desenvolvimento em gerenciamento de projetos sao
desenvolvidas na organizacao sem o conhecimento do PMO. Ndo ha um plano
anual de desenvolvimento de competéncias, nem um orcamento especifico
sob a responsabilidade do PMO. As iniciativas sdo desenvolvidas conforme
surgem as oportunidades. Os resultados e beneficios ndo sao verificados pelo
PMO.

Gerenciar projetos ou programas

NIVEL 3

O servico é requisitado na maioria dos casos onde poderia contribuir
significativamente para o sucesso dos projetos/programas. Os gerentes de
projetos/programas do PMO possuem razoavel autoridade e uma significativa
parte das equipes esta hierarquicamente subordinada aos gerentes designados
pelo PMO. Os patrocinadores dos projetos/programas proveem razoavel apoio
e suporte, buscando antecipar o agravamento de problemas. As atividades de
planejamento e controle sdo desenvolvidas pelo PMO, com um significativo
compromisso da organiza¢do em relagdo aos resultados esperados. As boas
praticas internacionais sdo utilizadas, na maior parte do tempo, como uma
referéncia para os projetos e programas.Os gerentes de projetos/programas
utilizam uma metodologia formal e sistemas de informacdo/ferramentas
padronizados para o gerenciamento de projetos/programas, porém a
organizacdo ndo tem a expectativa de que o seu uso seja mandatério.

Gerenciar mudancas e
transformacdes organizacionais

NIVEL 1

O servico é requisitado eventualmente, mesmo em casos onde poderia
contribuir significativamente para o sucesso do projeto.Mesmo quando
requisitado, o PMO ndo é responsavel pela gestdo de mudancas, participando
eventualmente de algumas atividades relacionadas. Os planos de acdo para
gestdo de mudancas ndo fazem parte dos planos do projetos, sendo
considerados apenas referéncias para recomendacdes para os Gerentes de
Projetos, ndo sendo mandatdria a implementacao.
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Monitorar o desempenho do portfolio

NIVEL 4

O servico é prestado para todos os projetos do portfdlio, com foco especial nos
projetos previamente definidos pela Alta Administra¢gdo, em fung¢do da sua
importancia estratégica. O PMO acompanha o desempenho do portfélio,
identifica problemas, e reporta formalmente aos gerentes e patrocinadores de
projetos e Alta Administracdo, com foco na estratégia organizacional. 0 PMO
sempre participa ativamente do desenvolvimento de planos de acdao, em
conjunto com os gerentes/patrocinadores de projetos, toda vez em que é
detectado um problema que pde em risco o sucesso da estratégia. O PMO tem
plena autoridade para encaminhar ou solucionar problemas.

Apoiar o planejamento de projetos

NIVEL 3

O servico é requisitado na maioria dos casos onde poderia contribuir
significativamente para o sucesso do planejamento. Algumas partes do plano
do projeto ainda sdo desenvolvidas pelo profissional do PMO, havendo em
alguns casos, a preocupacao com a transferéncia do conhecimento.

Gerenciar reunides de licoes
aprendidas

NIVEL 3

O servico é requisitado em quase todos os casos onde poderia contribuir
significativamente para o sucesso do projeto. A participacdo na reuniao é
opcional para todos os convocados, porém obrigatéria para alguns
profissionais previamente definidos, sendo o comparecimento alto. As
reunides de licGes aprendidas sdo realizadas a partir de um planejamento
prévio, e a facilitacdo das reunides é comumente realizada de forma
padronizada. A maioria das licdes aprendidas coletadas durante a reunido é
verificada e avaliada antes de ser registrada. A maioria das as ligdes aprendidas
relevantes é formalmente registrada e mantida pelo PMO em um sistema
integrado e especifico para gestdo do conhecimento.

Executar tarefas especializadas para
os Gerentes de Projetos

NIVEL 2

O servico é requisitado na maioria dos casos onde poderia contribuir
significativamente para o sucesso do projeto. H4 uma preocupacgao eventual e
opcional com a transferéncia do conhecimento.
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Esta entrevista esta sendo realizada por um aluno do Curso de Pods-
graduagdo em Governanga de Tl da Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS). O tema da pesquisa € a analise das vantagens da implementacéao de
um escritorio de projetos dentro de uma empresa de prestagdo de servicos de TI.
Seu objetivo é levantar informacgdes sobre os atuais processos de gerenciamento de
projetos da empresa. Os resultados dessa pesquisa serdo utilizados apenas para
fins académicos. Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participagao
sera absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado
referente a sua pessoa que possa identifica-lo no relatério final ou em qualquer
publicacdo posterior sobre esta pesquisa. Pela natureza da pesquisa, sua
participacdo nao acarretara em qualquer dano a sua pessoa. Vocé tem a total
liberdade para recusar sua participagao, assim como solicitar a exclusdo de seus
dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalidade ou prejuizo, quando
assim o desejar. Agradeco sua participacao, enfatizando que a mesma em muito

contribui para a formagéo e para a constru¢do de um conhecimento atual nesta area.

ENTREVISTADO: DATA:

CARGO:

1. Quais os processos e/ou metodologia vocé utiliza nos projetos atualmente?
2.Qual a importancia dada as boas praticas da Gestao de Projetos na empresa? Porque?

3.Vocé considera que as metodologias ou processo utilizados atendem a necessidade da
empresa?

4. No seu ponto de vista, o que poderia ser melhorado no processo ou metodologia atual?

5.Na sua visdo, a empresa enfrenta problemas na execucdo dos projetos? Quais? (Ex: Custo,
prazo, controle, etc).

6. Vocé acredita que hoje seria interessante um investimento para melhorias nos projetos?

7. Na sua visdo, como os problemas enfrentados nos projetos afetam internamente a empresa? E
perante a visdo do cliente?



57

APENDICE C — ALGUNS EXEMPLOS DE DOCUMENTAGAO ELABORADA E
ADOTADA PELA EMPRESA
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ANEXO A — QUESTIONARIO PMO VALUE RING

Organizagdo: ELITE SOLUCOES EM TECNOLOGIA LTDA - Corporativo

Nome do Stakeholder do PMO:

Grupo de Stakeholders do PMO: Diretoria

O objetivo desta avaliacdo é identificar as suas expectativas sobre os beneficios gerados pelo PMO.
Por favor, selecione os cinco beneficios mais importantes para vocé e indique a sua prioridade com
um numero (1 a5).

Obrigado por participar!

Comunicacgao eficaz

() Melhor comunicag¢do com o nivel executivo

() Melhor comunicacdo entre a equipe do projeto

() Melhor comunicagdo entre dreas da organizagao

Confiabilidade nas informagoes

() Estimativas de prazo e custo mais confidveis

() Maior confiabilidade nas informagdes apresentadas

() Maior disponibilidade de informagdo de qualidade para a tomada de decisao
Controle efetivo

() Melhor controle sobre as equipes de projetos

() Melhor controle sobre prazo e custos dos projetos

() Melhor controle sobre terceiros e subcontratados

Maior competéncia organizacional

() Maior disponibilidade de informagdo sobre ligdes aprendidas em experiéncias anteriores
() Maior disponibilidade de recursos com competéncias em Gerenciamento de Projetos
() Transferéncia efetiva do conhecimento

Maior eficiéncia

() Aumento de produtividade

Maior agilidade na tomada de decisao

Maior clareza na definicao de responsabilidades e papéis

Maior integracdo entre as areas da organizagado

Maior satisfacdo dos clientes dos projetos

Melhor alocac¢do de recursos entre projetos da organizagao

Melhor qualidade nos resultados dos projetos

Menor exposi¢do a riscos

Reducdo do prazos/ciclos de vida dos projetos

Maior Visibilidade

() Maior previsibilidade para a tomada de decisdo

(') Maior visibilidade da demanda por recursos

() Maior visibilidade do andamento do projeto

Melhor cultura organizacional

() Maior comprometimento do nivel executivo com os projetos

() Maior motivacao e compromisso individual

Melhor foco estratégico

() Maior compromisso com resultados

() Maior visibilidade da relagao entre projetos

() Maior visibilidade da relagao entre projetos e estratégia( ) Melhor definicao de prioridades

()
()
()
()
()
()
()
()



ANEXO B — MACRO FLUXO DE PROCESSOS DOS SERVICOS DO CICLO 1
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Servico: Gerenciar Projetos ou
Programas

Inicio

PMO
Sponsor do Projeto

PMO

Identificar

, Nomear gerente de

necessidades dos rograma/projeto
programas/projetos prog proj

PMO PMO

o AN Avaliar satisfacdo do
. 5 sponsor do
programa/projeto W s

programa/projeto

Servico: Monitorar Desempenho do Portfolio de

Gerente do Projeto

Gerente do Programa

Projetos

PMO

MO

PMO
Gerente do Programa/Projeto

Prover status do

Analisar status do

Reportar status do

Desenvolver plano

de acédo

do portfolio

aprendidas

dos clientes

programa/projeto portfolio portfolio de agdo
Gerente do Frojeto
Gerente do Programa/Projeto Gerente do Programa PMO PMO
Atualizar status dos . o " 2 S
Implementar plano : Registrar licdes | Avaliar a satisfacdo i
m— programas/projetos Fim
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Servigo: Apoiar o Planejamento de

Gerente do Projeto

Solicitar apoio ao

Projetos

PMO

Avaliar as

planejamento do

h 4

Gerente do Projeto
PMO

| Desenvolver o plano

necessidades do

; do projeto
projeto gerente do projeto i
Gerente do Projeto
Sponsor do Projeto FMO FMO
Fornecer "
.| Aprovar o plano do . " | Avaliar satisfagdo do .
g rojeto ¥ Fecomendaches gerente de projeto Fitn
P futuras
Servico: Gerenciar Reunides de Licoes
Gerente do Projeto
Gerente do Projeto PMO PMO
Informar ao PMO
o sobre o Marcar reunido de | Preparar reunido de
Inicio < i el 4
encerramento do ligdes aprendidas ligbes aprendidas
projeto
Gerente do Projeto
PMO PMO PMO PMO
) - i ico Registrar licd Avali tisfacad
T -, Anallsar licbes egis ri?r icGes valiar a satisfagdo ‘
aprendidas do aprendidas do do gerente do Fim

licbes aprendidas

projeto

projeto

projeto
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Servico: Prover Metodologia de Gerenciamento de

Projetos

Clientes do PMO

PMO PMO
Identificar
necessidades Implementar Solicitar suporte a

o organizacionais de
Inicio -
praticas de

metodologia de

gerenciamento de

metodologia de

gerenciamento de

gerenciamento de projetos projetos
projetos
PMO PMO PMO

Prover suporte a
metodologia de

gerenciamento de
projetos

Gerenciar o suporte
das ferramentas/
sistema de

informacdo de
gerenciamento de
projetos

_| Avaliar a satisfagdo

dos clientes

Fim

Servico: Prover Ferramentas e Sistemas de Informacao para o
Gerenciamento de Projetos

Clientes do PMO

Inicio

PMO PMO
Identificar as Implementar fersrz;felftras/
necessidades ferramentas/ :
organizacionais de CistEmiEs da sistemas de
ferramentas/sistemas + informacdo de

de informagdo para o
gerenciamento de

informacdo parao
gerenciamento de

suporte para o
gerenciamento de

projetos projetos projetos
PMO PMO PMO
Fornecer "
Gerenciar o suporte
ferramentas/
: das ferramentas/
sistemas de

informacéo de
suporte para o
gerenciamento de
projetos

gerenciamento de

sistemas de

Awvaliar a satisfacdo

informacdo de

projetos

dos clientes

Fim
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Servico: Prover Mentoring para os Gerentes de

PMO

Projetos

PMO
Sponsor do Projeto

Identificar as

Validar os objetivos

Gerente do Projeto
PMO

Gerente do Projeto
PMO

Realizar reunido

Realizar reunides

Inicio necessidades de : c T - regulares de o

4 do mentoring inicial de mentoring g

mentoring mentoring
Gerente do Projeto PMO
PMO Sponsor do Projeto PMO PMO
Realizar reunido de " ; — ; : "
Avaliar processo de Registrar ligdes Avaliar satisfagdo .

encerramento de Fim

mentoring

mentoring

aprendidas

dos clientes




