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Resumo

Jupiter Systems & Solutions é uma empresa do setor das Tecnologias de Informacédo, com
énfase em desenvolvimento de software. Devido ao seu crescimento em numero de
clientes e, consequentemente, de projetos resultantes do aquecimento global do mercado
de TI, a empresa sentiu necessidade de uma area organizacional que pudesse coordenar
as linhas de servigo de forma a permitir o seu crescimento com alicerces sélidos, focado
em melhorar os niveis de desempenho, qualidade e custo dos servicos prestados, além de
garantir que os trabalhos realizados pela Diretoria de TI estivessem alinhados com 0s
objetivos estratégicos da empresa.

Perante a escassa literatura relacionada com a implantacdo de um Escritorio de Gestédo de
Projetos e variedade nos objetivos organizacionais desta area encontrados em empresas
de T1 que a possuem em seus organogramas, este trabalho apresentara o framework PMO
Value Ring que tem como proposta um processo de implantacdo de PMO baseado no
consenso quanto as melhores préaticas para a geracdo de valor em um Escritério de Gestédo
de Projetos.

Para reforcar os argumentos que tornam este framework referéncia na comunidade de
PMOs, sera apresentado um estudo de caso sobre a implantacéo e restruturagdes do PMO
da empresa Jupiter. Durante este processo foram utilizadas varias técnicas até chegar ao
framework PMO Value Ring como guia de boas praticas para estruturar e manter a area
organizacional sustentavel e alinhada com as necessidades da empresa. Este alinhamento
é garantido atraves da prestacdo de servicos, disponiveis em um catélogo atualizado
regularmente, com maior percepcao de valor pelos seus stakeholders; constante coleta e
andlise dos indicadores definidos conforme orientacdo do guia, como o célculo do

Indicador de Aderéncia aos Beneficios e do ROI, baseado no custo evitado.
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Ring; Geracéo de valor.
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Abstract

Jupiter Systems & Solutions is a company in the Information Technology sector with
emphasis on software development. Due the customer numbers growth and,
consequently, projects result of the IT market global growth, the company felt the need
for an organizational area that could coordinate the service lines to allow its growth with
solid foundations, focused on improving the levels of performance, quality and cost of
the services provided, in addition to ensuring that the work carried out by the IT
Directorate was aligned with the company's strategic objectives.

Given the little literature related to the deployment of a Project Management Office and
the variety in the organizational objectives of this area found in IT companies that have
it in their organizational charts, this work will present the PMO Value Ring framework
that proposes a process of implementation based in the consensus on the best practices
for generating value in a PMO.

Reinforcing the arguments that make this framework a reference in the PMO community,
a case study on the implementation and restructuring of the Jupiter’s PMO will be
presented. Several techniques were used until reaching the PMO Value Ring framework
as a guide to good practices to structure and maintain the organizational area sustainable
and aligned with the company's needs. This alignment is guaranteed through the services
provision, available in a regularly updated catalog, with a greater value perception by
stakeholders; routinely collection and analysis of the defined indicators in accordance
with the guide's guidance such as the calculation of the Benefits Adherence Indicator and

the ROI based on the avoided cost.

Keywords: PMO; Project Management Office; Project management; PMO Value Ring;
Value generation.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

A gestdo de projetos € caracterizada por métodos de reestruturacdo e adaptacdo com o
propésito de melhor planejar, organizar, direcionar, controlar e utilizar os recursos
existentes (Kerzner, 2001). O reconhecimento da importancia da gestdo de projetos nas
organizag0Oes cresce na medida em que a alta direcdo entende gque o alinhamento da gestédo
de projetos a estratégia do negdcio aumenta o atingir de metas e melhora o desempenho
organizacional (Srivannaboon e Milosevic, 2006).

A implantacdo de um Escritorio de Gestdo de Projetos, Project Management Office
(PMO), ajuda a transformar culturalmente a organizacdo a medida que evidencia de
maneira estruturada e formal as necessidades de processos e corpo de governanca gerando
mais beneficios, disciplina e entendimento da organizacdo. Essa estrutura pode definir
expectativas de resultados da gestdo de projetos assim como possibilitar a implementacédo
de processo de gestdo de portfélio (PMI, 2014).

Segundo Pinto (2013), a criacdo de PMOs tem se justificado ao longo dos anos por
diferentes necessidades, mas a maioria deles sempre compartilhou um objetivo maior
comum: obter melhores resultados nos projetos desenvolvidos pela organizacao.

Mesmo que o objetivo final seja a geracdo de valor, o que é um bom resultado hoje pode
ndo ter o mesmo significado amanha. Além disso, estas diferentes necessidades,
expectativas e adaptacfes constantes (em média a cada dois anos), implicam em
diferentes estruturas de PMOs, como foi constatada por Hobbs e Aubry (2007) e
aprofundada por Aubry, Hobbs e Thuillier (2008) ao analisarem quatro PMOs e
perceberem o complexo fendmeno de transformagdes dessas entidades.

Com o desafio de gerar beneficios, bons resultados, valor efetivo e perceptivel para a
organizacao, o framework PMO VR relaciona a percepcdo de valor com o indice de

aderéncia do PMO as expectativas de seus stakeholders durante todo o seu ciclo de vida

1
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(curto, médio e longo prazo). Criando um conceito-chave denominado de “PMO

Prestador de Servicos” (PMO GA, 2017) ao qual sera tratado neste trabalho.

1.1 Motivacéo para o trabalho

Existe uma vasta literatura relacionada com as melhores préticas para gestdo de projetos,
portfolio e programas. Para PMOs, alguns estudos abordam sob diferentes perspectivas,
como: gestdo organizacional de projetos e PMO (Aubry et al., 2007); PMO e inovagéo
organizacional (Hobbs, Aubry, e Thuilier, 2008); gestdo organizacional de projetos e
histérico do PMO (Aubry, Hobbs, e Thuilier, 2008). Entretanto, no que diz respeito
especificamente a implantacdo e melhores praticas de PMO a quantidade de pesquisas é
escassa.

E possivel observar que em muitas organizages um PMO é implementado sem
necessariamente se ter uma ideia clara dos seus objetivos e posicionamento dentro da
organizacdo. Ha certa dificuldade em estabelecer estas defini¢cbes por conta da variedade
de PMOs existentes, além da falta de consenso quanto ao seu préprio valor organizacional
(Aubry et al., 2010).

O PMO como uma entidade organizacional, com caracteristicas proprias, deve possuir
objetivos e necessidades, tais como plano de como atingir os respetivos objetivos de curto,
médio e longo prazo e de acompanhar o seu proprio desempenho de forma equilibrada,
construindo as capacidades que garantam a sua sobrevivéncia no longo prazo (PMO GA,
2017).

Para Salameh (2014), o estabelecimento de um PMO deve ser tratado como um projeto
com 0s Seus objetivos, visao, tipo, critérios de sucesso, escopo (abrangéncia), orcamento,
cronograma e processos de integracdo devidamente documentados.

O PMO VR é um guia que tem como objetivo reunir a documentacgéo de varios projetos

de implantacdo de PMOs, através de um trabalho de inteligéncia coletiva formada por
2
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uma comunidade virtual de pratica em PMOs (VCoP — Virtual Community of Practice),
e prover, através de artigos, 0 acesso a comunidade sobre as melhores praticas para
diferentes necessidades e perspectivas relacionadas com um PMO.

Estas problematicas motivam a apresentar em contexto académico, um estudo baseado
em um caso pratico relativo ao processo de implantacdo de um Escritorio de Projetos
utilizando uma customizacao do framework PMO VR.

Todo o contetido deste estudo foi concebido através de trabalho realizado na empresa
Jupiter Systems & Solutions e possui autorizacdo concedida pelo CEO da companhia para

ser utilizado com fins de pesquisa.

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho tem por objetivo apresentar um estudo de caso que relata a implantagéo do
departamento de Escritério de Projetos e Processos na Jupiter Systems & Solutions,
incluindo uma linha do tempo das primeiras atividades até chegar a ultima reestruturagédo
documentada, baseada no mais conhecido modelo de boas préaticas para PMOs, 0 PMO

VR.

1.2.2 Objetivos especificos

» Verificar a importancia de um PMO para uma empresa do setor das Tecnologia
de Informacdo;

» Apresentar o framework PMO VR;

» Contextualizar a implantagdo do EPP na empresa Jupiter e o processo de

restruturacdo utilizando o PMO VR;
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 ldentificar a viabilidade da utilizacdo do PMO VR no processo de implantacao de

um PMO.

1.3 O problema

Segundo o PMI (2014), o PMO é uma estrutura organizacional que padroniza 0s
processos de governanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

Na ultima década o fenémeno organizacional PMO se consolidou como uma realidade
nas principais organizacdes do mundo (Dai e Wells, 2004; Hobbs e Aubry, 2007).

Foco principal de estudo em pesquisas realizadas por renomadas universidades e
pesquisadores, muito j& se descobriu a respeito dessa entidade organizacional. Porém, a
cada descoberta, novas perguntas vém a tona, mostrando que ainda ha muito o que
compreender a respeito do comportamento do PMO nas organizacdes.

Muito dessa complexidade é explicada pela variacdo encontrada, na estrutura do PMO,
em diferentes organizacGes. Nao € dificil identificar que os PMOs diferem entre si de
forma consideravel, de organizacdo para organizacdo, transitando por diferentes
configuracBes que 0s tornam Unicos nas estruturas organizacionais as quais pertencem
(PMO GA, 2017).

Essa diversidade estratégica e funcional, bem como a subjetividade do tema, dificultam a
formalizagdo e adogdo do que entendemos como melhores préticas. Sabe-se que é vasta
a literatura sobre melhores praticas de mercado para Gestdo de Projetos,
Desenvolvimento de Software ou Gestdo de Servigos, encontra-se uma infinidade de
metodologias e frameworks como PMBOK, Scrum, Cobit, ITIL ou CMMI. Porém, pouca

é a literatura sobre as melhores préticas especificas para um PMO.
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1.4 Restricdes

O estudo limita-se em avaliar o processo e os resultados alcangados com o uso do PMO
VR no Escritorio de Projetos e Processos da empresa Jupiter Systems & Solutions.

O estudo foi desenvolvido com profissionais da organizagdo que integram a equipa de
colaboradores do EPP (Escritorio de Projetos e Processos) cuja fungdo est diretamente
ligada a engenharia de processos.

Apesar de apresentado no ano de 2021, o estudo foi realizado no ano de 2019. Logo, todos
0s resultados aqui apresentados terdo este ano de 2019, como base. A pandemia e 0 seu

impacto, acabou por levar a esta decisdo de considerar o0 ano em questao.

1.5 Contribuicéo da pesquisa

A implantacdo de um PMO de TI possibilitara que organizacfes desse ramo possam
maximizar os beneficios oriundos da sua adequada implantacdo no menor tempo possivel.
Evitando, dessa forma, o desperdicio de recursos financeiros, humanos e materiais, bem
como politicos.

Neste contexto, os resultados apresentados e 0 processo que utilizado pode servir de
orientacdo as organizagdes que pretendem programar estratégias ou desenvolver produtos
de T1 com uso de uma estruturacdo formal como forma de diminuir os riscos e maximizar

0s seus resultados.

1.6 Estrutura da dissertacao

No primeiro capitulo, apresentam-se 0s principais motivadores para o trabalho, como a
importancia atual do assunto no meio profissional dos Escritérios de Gestéo de Projetos,
as justificativas para a pesquisa e 0s objetivos gerais e especificos esperados, com énfase

no tema PMO e no framework PMO VR.
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No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo bibliografica sobre o ambiente
organizacional existente entre os temas Projeto x Portfélio x Programa, bem como o
Escritorio ou Area responsavel pela sua gestdo (PMO) desde as suas origens as mais
recentes discussdes e pesquisas cientificas sobre os aspectos gerenciais e estratégicos a
serem considerados em uma implementacéo.

Por fim, é oferecida uma explanacdo mais aprofundada sobre o framework base deste
trabalho, 0 PMO VR, e 0s seus 8 (0ito) passos de implantacéo.

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia aplicada, abordando as fases que
compdem os processos utilizados para se atingir os objetivos da dissertacdo, que tem por
intuito avaliar a implantacdo de um Escritorio de Projetos para empresas de TI utilizando
o framework PMO VR como suporte. Além disso, descreve as diretrizes adotadas para
coleta e analise dos dados relacionados ao estudo de caso.

No quarto e quinto capitulo deste trabalho serdo apresentadas consideracdes a respeito
do estudo de caso, da coleta e analise dos dados e resultados obtidos pela Jupiter Systems
& Solutions. Estes dois capitulos constituem o essencial da contribuicdo da pesquisa
realizada.

Para concluir, no sexto capitulo encontra-se a sintese dos resultados alcancados neste
trabalho e exposicdo dos pontos que se entende como oportunidades para estudos
posteriores que podem contribuir com a geragdo de conhecimento a ser utilizado pela
VCoP, comunidade de profissionais de Escritérios de Gestdo de Projetos e executivos de

empresas do setor de TI.
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CAPITULO Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Introducéo

A fundamentacdo tedrica é importante para equalizar (apresentar e sistematizar) o
entendimento e estruturar a relagdo entre os topicos que servem de base para alcangar os
objetivos do estudo.

O objetivo deste capitulo é realizar uma revisdo da literatura, utilizando-se de
fundamentacdo tedrica, no que tange os principais tépicos relacionados ao tema da
dissertacdo, tais como: Projetos, Programas, Portfolios, Escritério de Projetos e o
framework PMO VR.

Este capitulo esta estruturado de forma que cada secao sirva como introducdo para a se¢cao
subsequente. Ou seja, a se¢do 2.2 que tem por objetivo, diante da vasta literatura sobre
Projetos, Produtos e Portfolio, definir quais serdo os conceitos adotados no trabalho e
servir de introducdo para a se¢do 2.3 que trata especificamente sobre definicbes de
Escritdrio de Gestdo de Projetos — Projetos, Produtos e Portfolios sdo assuntos tratados
por um Escritdrio de Projetos — suas tipologias, fungdes, posicionamentos organizacionais
e fatores criticos de sucesso. Esta, por sua vez, serve de base para a se¢ao 2.4, onde ha
uma explanacdo detalhada sobre o framework PMO VR, que trata de uma proposta

composta por 8 (oito) passos para implantacdo de um Escritorio de Gestdo de Projetos.

2.2 Projetos, Programas e Portfolios

Para Padovani (2013), projetos e programas sao componentes de um portfélio, logo todos
estdo relacionados com a gestdo de portfélios. Para melhor entendimento, relacionados
ao tema base (PMO), faz-se necessario apresentar os conceitos utilizando a literatura
existente, incluindo os conceitos de projetos, de programas e dos proprios portfélios que

serdo utilizados no decorrer do estudo.



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

2.2.1 Projeto

Segundo Menezes (2009), as organizacgdes executam trabalho e este trabalho envolve
servigos continuados e/ou projetos, embora possa haver superposicdo entre os dois.
Servigos continuados e projetos possuem muitas caracteristicas comuns. Por exemplo,
ambos sdo:
» Executados por pessoas;
* Restringidos por recursos limitados;
* Planejados, executados e controlados.
Servigos continuados e projetos diferem principalmente porque enquanto os primeiros
sdo continuos e repetitivos, os projetos sdo temporarios e Unicos. Assim, um projeto pode
ser definido em termos das suas caracteristicas distintas. “Um projeto é um
empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo Unico” (PMI,
2014).
Para Graham e Englund (1997), projeto € um esfor¢co que pode ser caracterizado por
tarefas novas, sendo estas, divididas em pequenos passos, com orcamento e prazos
especificos, que concorrem com outros projetos, no que diz respeito a recursos.
Tuman (1983) refere-se a projeto como:
“Um projeto é uma organizacdo de pessoas dedicadas visando atingir um
propoésito e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, acoes
Unicas ou empreendimentos de alto risco os quais tem que ser completados numa
certa data por um dado montante de dinheiro, dentro de alguma expectativa de
desempenho. No minimo todos 0s projetos necessitam de terem 0s seus objetivos
bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas

requeridas”.
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Adicionalmente, podemos caracterizar um projeto como “‘um processo Unico, consistindo
de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término,
empreendido para o alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo
limitagoes de tempo, custo e recursos” (ISO 10006, 1997).

Para Ribeiro (2008), projeto é o trabalho que resulta em algo Unico, ndo necessariamente,
novo, com variaveis mensuraveis, que pode ser planejado, monitorado e controlado, o
que estd alinhado com os elementos anteriores e acrescenta uma necessidade de
regulacao, pela acdo de gerir os elementos e recursos associados com cada projeto.

Em complemento, e seguindo esta linha de raciocinio, podemos caracterizar carater
temporario como um tempo pré-definido, ou seja, cada projeto tem um comeco e um fim
bem definidos. A unicidade esta caracterizada com a sua singularidade, ndo semelhanca,
perante outros produtos ou servigos existentes, mesmo que ja tenha sido desenvolvido
uma infinidade de produtos ou servi¢os do mesmo objeto. Por exemplo, muitos prédios
de apartamentos ja foram construidos, mas cada novo empreendimento lancado deve ser
considerado Unico, pois possui projeto préprio, proprietarios e localizacdo diferentes. A

presenca de fatores repetitivos ndo muda a caracteristica da unicidade.

2.2.2 Programa

Um programa € um conjunto relacionado de projetos e mudangas organizacionais
voltados para atingir um objetivo estratégico e beneficios definidos para a organizagédo
(IPMA, 2013). O PMI (2008) estabeleceu um padrao exclusivo para programas, de modo
a diferencia-lo do conceito de portfélio, definindo um programa como um conjunto de
projetos relacionados e gerenciados de forma coordenada, cujo objetivo é a busca de
beneficios e controles que ndo seriam praticaveis caso fossem gerenciados

individualmente.
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2.2.3 Portfélio

Markowitz (1952), conceituou portfélio como um mix de investimentos, para um dado
nivel de risco, a fim de alcangar um retorno 6timo. Este conceito foi chamado de
“Moderna Teoria do Portfolio”. Em 1981, McFarlan aplicou esta teoria em gestdo de
portfélios de TI.

O PMI (2008) definiu portfélio como uma colecdo de componentes (programas e
projetos) agrupados visando uma gestdo eficaz de modo a atingir objetivos estratégicos
do negécio. Estes componentes podem ser independentes ou diretamente relacionados.
Para o IPMA (2013), portf6lio é um conjunto de projetos e programas que ndo sdo
necessariamente relacionados, proporcionando controle, coordenacdo e otimizacdo do
portfélio na sua totalidade. O OGC (2009), define portfélio como a totalidade dos
investimentos de uma organizacdo em variagOes (projetos e programas) requeridas para
atingir os seus objetivos estratégicos.

A gestdo de portfélio constitui-se na gestdo centralizada de um ou mais portfolios e pode
incluir a identificacdo, priorizagcdo, autorizacdo, geréncia e controle dos projetos,
programas e outros trabalhos alinhados com os objetivos no negdcio (PMI, 2014). Além
disso, para Padovani (2013), a gestdo de portfolio € um processo de tomada de deciséo
que busca o ponto 6timo da organizagdo como um todo. Essa tomada de decisdo costuma
envolver a andlise de multiplos projetos e de diversos fatores, tais como: reservas
financeiras disponiveis, viabilidade técnica e alocagéo de recursos (cit. in Kerzner, 2004).
A gestdo de portfdlio é uma area dindmica que necessita de constante adaptagéo, tendo
em consideragéo a constantemente atualizacdo e monitoramento da sua lista de projetos
e programas. Estes podem ter uma priorizacdo redefinida, serem cancelados ou novos

projetos incluidos. O processo de decisdo do portfolio é caracterizado pela incerteza e
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mudancas de informacGes, oportunidades dinamicas, multiplas metas e consideracfes

estratégicas (Cooper et al., 1999).

2.3 Escritério de Gestdo de Projetos

De acordo com o PMI (2008), um PMO € um 6rgdo organizacional ou entidade com
varias responsabilidades relacionadas com a gestdo centralizada e coordenada gestdo dos
projetos, programas e portfdlios sob o seu dominio. As responsabilidades do PMO véo
desde o fornecimento de apoio a gestdo de projetos e a responsabilidade pela gestdo direta
dos projetos (PMI, 2014). Kwak e Dai (2000) definiram o PMO como uma entidade que
consiste em funcionarios em tempo integral fornecendo suporte gerencial, servigos
administrativos, de treinamento, consultoria e técnicos. Outros pesquisadores se referiram
ao PMO por diferentes nomes como escritorio de apoio a projetos (Bolles, 1998; Murphy,
1997), centro de exceléncia em gestdo de projetos (Ibbs e Kwak, 2000) e escritorio de
projetos (Whitten, 2000). Pellegrinelli e Garagna (2009) definiram PMO como areas
organizacionais criadas em resposta as necessidades percebidas cujo valor relevante
diminui a medida que a necessidade diminui. Alguns autores notaram que uma definicéo
universal para PMO ndo € possivel devido a dificuldade de customizacdo de PMOs
individuais para atender a todas as necessidades organizacionais (Desouza e Evaristo,
2006).

Para Kerzner (2008), o PMO deve estar trabalhando para a organizacdo, atuando em
varios stakeholders, ligado a atividades de planejamento estratégico e podem ser
considerados um centro corporativo para gestdo de documentos e licbes aprendidas em
gestdo de projetos. Visdo semelhante de Aubry, Hobbs e Thuillier (2008), onde definem

que o PMO e a organizacdo se adaptam e evoluem em conjunto, devendo o PMO
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participar de eventos prévios e participar na manutencao e passos futuros da organizacéo.
Portanto, deve ser considerado como um agente de mudanca e inovacao organizacional.

Para 0o PMO GA (2017), PMO ¢ uma entidade organizacional, estabelecida fisicamente,
que executa de forma centralizada func6es relacionadas a atividade de gestdo de projetos,
programas ou portfolios, sendo estas definidas de acordo com as necessidades especificas
de seus clientes e, por consequéncia, de cada organizacdo, tornando-o, portanto, unico na

sua estrutura e configuracéo.

2.3.1 Tipologias do PMO

Diferentes autores classificaram os PMOs de maneiras diferentes: uns como grupos
funcionais amplos (Dai e Wells, 2004; Hobbs e Aubry, 2007) enquanto outros atribuiram
a sua importancia ao papel que desempenham no desenvolvimento da maturidade em
gestdo de projetos (Hill, 2004). Para Kaufman e Korrapati (2007), existem quatro niveis
principais nos quais um PMO pode estabelecer o seu nivel de foco operacional. O PMI
(2013) identificou cinco estruturas de PMO. Deste modo, diante da subjetividade, optou-

se por unir 0s conceitos de forma a chegar a seguinte conceptualizagdo:

2.3.1.1 Escritério de Gestdo de Projetos

Kaufman e Korrapati (2007) descrevem como objetivos principais deste tipo de PMO o
apoio ou execucdo da entrega bem-sucedida de projetos: no prazo, no orgamento e no
escopo. Fornecem processos de capacitacdo para apoiar continuamente a gestdo de

projetos e trabalham em toda a organizacao.

2.3.1.2 Escritério de Gestao de Programas

A fim de manter a mesma linha de pensamento de Kaufman e Korrapati (2007), estes

descrevem como o Escritorio de Gestdo de Programas de forma complementar ao
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Escritorio de Gestdo de Projetos, tendo em consideracdo ter a responsabilidade de uma
visdo mais ampla dos objetivos e resultados a serem alcancados. Para isto, necessita de
uma maior quantidade de especialistas com diferentes caracteristicas para manter uma
analise critica da execucéo dos trabalhos, uma vez que recebe solicitagcdes de projetos de

outras entidades e precisa manter um nivel minimo de consciéncia de portfolio.

2.3.1.3 Escritdrio de Gestao de Portfélios

Para Salameh (2014), este tipo de PMO tem como foco a construcdo de portfolio e a
entrega de resultados de negdcios voltados para o alcance dos objetivos de negocio da
organizagdo, bem como execucdo de projetos e programas com qualidade. S&o os PMOs
de mais alto nivel, nas organiza¢des que optam por esta via.

Responsaveis pela construgcdo do portfélio, alinhando projetos e programas de forma a
entregar resultados voltados aos objetivos estratégicos da organizagdo. Este nivel de
implementacdo de PMO tem o maior potencial para expectativas desalinhadas ou nédo
atendidas e, portanto, a maior necessidade de definicdo clara das suas funcbes e das

estratégias organizacionais (Kaufman e Korrapati, 2007).

2.3.1.4 Centro de Exceléncia

Tem por objetivo fornecer a organizacdo metodologias, padrbes e ferramentas para
permitir que os gerentes de projeto entreguem projetos com sucesso. Além disso, este tipo
de PMO garante sucesso organizacional por meio de boas préaticas, ferramentas e
processos. E o ponto central de contato para a gestdo de projetos na organizagio

(Salameh, 2014).
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2.3.1.5 PMO Prestador de Servicos

Um PMO possui stakeholders na organizacdo que faz parte e estes grupos de pessoas
possuem necessidades e expectativas especificas para com o PMO. Para manter a
sustentabilidade da area, 0 PMO devera manter-se atualizado e atento as novas demandas,
as quais podem se alterar em fungédo de mudancas organizacionais. Exemplo: Atualizagéo
dos grupos de stakeholders, estratégias corporativas, competéncias da equipa,
amadurecimento dos envolvidos e outros acontecimentos que impactardo nos servicos do
PMO (PMO GA, 2017).

Desta forma, um PMO Prestador de Servicos poderd ser qualquer um dos PMOs
anteriores, desde que esta seja a configuracdo que melhor responda as expectativas dos

seus stakeholders.

2.3.2 Fungdes do PMO

Embora as fungdes e servicos do PMO possam variar dependendo do tamanho ou
objetivos da organizacdo (Kwak e Dai, 2000), muitos pesquisadores definiram as
principais responsabilidades de um PMO, que védo desde o apoio gerencial a projetos a
gestdo direta de um projeto (PMI, 2014). Bates (1998) e Block e Frame (1998) resumiram
as fungbes do PMO em torno do suporte ao projeto, desenvolvimento e aplicacdo de
padrbes e métodos além do treinamento em processos de gestdo de projetos. Os servicos
executados devem sempre atender as expectativas dos clientes, logo constituem a forma
gue como o PMO entrega resultados e consegue gerar valor. Quanto melhor um PMO
entregar 0s seus servigos e, apenas aqueles relacionados com as necessidades dos seus
clientes, maior sera a percep¢do de valor gerado (Thomas e Mullally, 2008; PMO GA,
2017). Hobbs e Aubry (2007) desenvolveram um estudo para buscar similaridades entre

PMOs. Este estudo entrevistou profissionais de 500 empresas. As empresas participantes
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da pesquisa foram distribuidas da seguinte forma, considerando as funcdes

organizacionais, conforme Tabela 1:

FUNGCOES ORGANIZACIONAIS
Gerentes de projetos 38%
Gerentes de PMOs 23%
Profissionais em PMOs 11%
Executivos e outros gerentes 10%
Consultores 8%
Outros 10%

Tabela 1 - Fun¢es dos entrevistados.
Fonte: Adaptado de Hobbs e Aubry (2007).

Na Tabela 2, é apresentada a distribuicdo geogréfica das empresas que participaram no

estudo:
DISTRIBUICAO GEOGRAFICA
Canada 43%
Estados Unidos 26%
Europa 16%
Outros 15%

Tabela 2 - Distribuicdo geografica das empresas participantes.
Fonte: Adaptado de Hobbs e Aubry (2007).

Por Gltimo, a Tabela 3, apresenta a distribuicdo das empresas que participaram no estudo,
por tipo de industria, considerando de forma individual as trés mais representativas, todas

elas associadas com o setor do tratamento intensivo de informacao:

INDUSTRIAS
Tecnologias des Informacgao 14%
Finangas 14%
Telecomunicagdes 10%
Outros 62%

Tabela 3 - Area de atuagio das empresas participantes.
Fonte: Adaptado de Hobbs e Aubry (2007).

Como resultado, chegou-se a uma lista de 27 (vinte e sete) funcdes que um PMO pode
fornecer e executar, ordenadas pela importancia média, conforme reportado no estudo

realizado:
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~ Importancia
FUNGCOES MAIS FREQUENTES EM PMOs %p(o - 100)
1 |Informar o status dos projetos a alta administracdo 83%
2 | Prover metodologia de gestdo de projetos padrao 76%
3 | Monitorar e controlar o desempenho dos projetos 65%
4 | Desenvolver competéncias pessoais, incluindo treinamentos 65%
5 | Prover sistemas de informacdo para gestao de projetos 60%
6 | Prover aconselhamento a alta administracao 60%
7 | Coordenar e integrar projetos de um portfélio 59%
8 | Desenvolver e manutenir um painel de avaliacdo de projetos 58%
9 | Promover a gestdo de projetos na organizagdo 55%
10 | Monitorar e controlar o desempenho do préprio PMO 50%
11 | Participar do planejamento estratégico 49%
12 | Prover mentoring para os gerentes de projetos 49%
13 | Gerenciar um ou mais portfdlios 49%
14 | Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 48%
15 | Gerenciar a documentacdo dos projetos 48%
16 | Gerenciar um ou mais programas 48%
17 | Conduzir auditoria de projetos 45%
18 | Gerenciar interface com os clientes dos projetos 45%
19 | Fornecer um conjunto de ferramentas sem um esfor¢o para padronizar 42%
20 |Executar tarefas especializadas para os gerentes de projetos 42%
21 | Gerenciar alocagdo de recursos entre projetos 40%
22 | Conduzir andlises pés-projeto 38%
23 | Gerenciar banco de dados de ligdes aprendidas 34%
24 | Gerenciar banco de dados de riscos 29%
25 | Gerenciar beneficios 28%
26 | Mapear o relacionamento e o ambiente de projetos na organizagao 25%
Recrutar, selecionar, avaliar e determinar os saldrios dos gerentes de
27 |projeto 22%

Tabela 4 - As 27 func¢Bes mais frequentes em 500 PMOs.
Fonte: Adaptado de Hobbs e Aubry (2007).

Esta pesquisa servira de base para todo o estudo apresentado neste trabalho.

2.3.3 Posicionamento na estrutura organizacional

Para Vasconcellos (1989), a estrutura organizacional de uma empresa inclui sua
departamentalizacdo, ou seja, 0 processo através do qual as unidades sdo agrupadas em
unidades maiores e assim sucessivamente até o topo da organizacdo, dando origem aos

diversos niveis hierarquicos e a relagéo entre eles.
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A estrutura organizacional é um fator ambiental que pode afetar a disponibilidade dos
recursos, 0 modo como as equipas séo formadas e como o0s projetos séo conduzidos (PMI,
2014), impactando diretamente nas fungdes que um PMO vira executar.

Como definido anteriormente, um PMO pode assumir diferentes func6es a depender dos
objetivos da organizacao e expectativas dos stakeholders. Seu papel dentro do ambiente
organizacional sera reflexo do que é esperado como resultado de suas atividades. Uma
vez que este poderéa ser, por exemplo, um PMO de departamento, responsavel por projetos
de uma area especifica, ou um PMO organizacional, atuando em projetos de diversas
areas da empresa.

No que se refere a niveis organizacional, Dezouza e Evaristo (2006) dividiram os PMOs
em 3 (trés) niveis:

O nivel estratégico busca através de metas especificas um objetivo maior, por isso o0 seu
foco é no longo prazo com um olhar para toda a organizacdo (PMO GA, 2017). Ao nivel
estratégico, o PMO assegura o alinhamento do portfélio de projetos, quanto a definicao e
priorizacdo, com esses objetivos.

O nivel tatico atende um grupo de projetos ou individuos (PMO GA, 2017) e tem por
funcdo transformar os objetivos estratégicos em planos concretos. Seu foco maior € no
médio prazo. Neste nivel, 0 PMO assegura a integracdo das atividades entre 0s varios
projetos, suportando o planejamento de forma a obter os resultados dentro do or¢camento,
prazo e qualidade definidos; baseia-se nas metodologias padronizadas para acompanhar
a execucdo dos planos de projetos.

O nivel operacional olha para projetos ou pessoas de forma individual (PMO GA, 2017);
é responsavel por realizar as avaliagfes dos projetos, integragdo do conhecimento
derivada dos projetos servindo de repositorio das licbes aprendidas, melhores préticas e

metodologias padronizadas e monitorizagdo dos clientes (Nuno, 2013).
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Para continuidade deste estudo concluiremos que a estrutura organizacional ndo é
sinbnimo nem de departamentalizacdo nem de hierarquia isoladamente, mas sim uma
combinacéo entre elas (Dicionario financeiro) e serdo as expectativas dos stakeholders
mapeadas em servicos oferecidos por esta unidade que ditardo, realmente, o papel
operacional em que ela se encontra.

Para Hobbs e Aubry (2007), todas as 27 fungdes ou servigcos sao importantes para um
namero significativo de PMOs, sendo 21 (vinte e uma) funcbes das 27 (vinte e sete)
catalogadas, importantes para pelo menos 40% (quarenta por cento) dos PMOs
entrevistados. Este resultado ilustra novamente a extrema variedade encontrada entre
diferentes PMOs em diferentes organizacdes e a dificuldade em fornecer uma descrigédo
simples e precisa do seu posicionamento organizacional.

Sendo assim, tais fun¢des foram divididas em 5 grupos + 1, para facilitar tal classificacéo,

guando necessario. Sao eles:

Importancia
(1-5)

Grupo 1: Monitoramento e controle do desempenho dos projetos 3.82

GRUPOS DE FUNCOES

Informar status dos projetos a alta administragao

Monitorar e controlar o desempenho dos projetos

Prover sistemas de informagdo para gestdo de projetos

Desenvolver e manutenir um painel de avaliacdo de projetos
Grupo 2: Desenvolvimento de metodologias e competéncias de gestdo de 3.54
projetos

Prover metodologia de gestdao de projetos padrdo

Promover a gestdo de projetos na organizagao

Desenvolver competéncias pessoais, incluindo treinamentos

Prover mentoring para os gerentes de projetos

Fornecer um conjunto de ferramentas sem um esforco para padronizar

Grupo 3: Gestdo de projetos 3.23

Coordenar e integrar projetos de um portfdlio

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos

Gerenciar um ou mais portfélios

Gerenciar um ou mais programas

Gerenciar alocagdo de recursos entre projetos
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Grupo 4: Gestdo estratégica 3.06

Prover aconselhamento a alta administracao

Participar do planejamento estratégico

Gerenciar beneficios

Mapear o relacionamento e o ambiente de projetos na organiza¢do

Grupo 5: Aprendizado organizacional 3.00

Monitorar e controlar o desempenho do préprio PMO

Gerenciar a documentacdo dos projetos

Conduzir anadlises pds-projeto

Gerenciar banco de dados de licdes aprendidas

Gerenciar banco de dados de riscos

Fungd6es ndo incluidas em grupos

Executar tarefas especializadas para os gerentes de projetos 3.05
Gerenciar interface com os clientes dos projetos 2.84
Recrutar, selecionar, avaliar e determinar os salarios dos gerentes de

projeto 2.35

Tabela 5 - Agrupamento das principais fun¢es do PMO.
Fonte: Adaptado de Hobbs e Aubry (2007).

Mais importante que definir o nivel organizacional é definir, de forma clara, os objetivos
do PMO e que estes estejam alinhados com a cultura organizacional, para que haja
sucesso junto dos patrocinadores. Se a organizacao possuir uma estrutura centralizada, o
PMO deve ser concebido num processo top-down. Esta estratégia de cima para baixo
requer promove a criacdo (ou realinhamento) de todo o modelo de negdcios da
organizacdo — Se essa estrutura for descentralizada, o processo bottom-up deve ser
utilizado. O bottom-up € uma abordagem de baixo para cima encoraja primeiramente a
criagdo e oferta de servicos, partindo de um legado, servindo como base para as demais
fases e integracdo, que passa a ser o motivador principal desta estratégia (Dezouza e
Evaristo, 2006).

A medida que aumenta a percep¢do de valor dos stakeholders sobre os beneficios da
gestdo de projetos, programas e portfélios, seja esta em lucro (rentabilidade) ou
posicionamento no mercado, maior € a importancia que passa a ser dada ao

profissionalismo na execucdo das atividades desta area (Kerzner, 2008). Por isso, 0 PMO
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deve ser adaptavel, de modo a atender as mudancas rapidas exigidas (Patah e Carvalho,

2002).

2.3.4 Fatores criticos

A implantag&o bem sucedida de um PMO pode depender de diversos fatores considerados
criticos, uma vez que a depender da estratégia de implantacdo e grau de maturidade da
organizacgao, sera necessaria uma mudanga cultural muito grande na maneira como 0s
projetos sdao gerenciados.

Apesar de muito se dizer que o primeiro fator critico é o patrocinio e apoio da alta
direcdo da empresa e que sem ele a iniciativa de se implantar um PMO pode terminar
antes mesmo de ter comecado é, de facto uma verdade, porém, ndo é exatamente um
motivo do fracasso. Para o PMO GA (2017), a falta de apoio da alta administracdo é muito
mais uma consequéncia do que uma causa, um importante sintoma da incapacidade do
PMO em atender as expectativas de seus stakeholders, em especial, da alta administracéo.
O primeiro passo para superar este desafio é entender que nada é mais importante para
um PMO do que a sua capacidade de gerar percepc¢édo de valor para os seus stakeholders.
Um segundo fator critico é a realizacdo de uma andlise da tipologia organizacional dos
projetos desta. Muitos profissionais interpretam as sugestdes da literatura como se
existisse um modelo pré-estabelecido a ser seguido em cada organizacao, uma espécie de
algoritmo ou “receita de bolo”.

Na pratica, o tipo do PMO néo é o ponto de partida, mas uma consequéncia das
expectativas e necessidades dos seus stakeholders. Provavelmente, o PMO ideal para uma
organizagdo, consiste numa mistura de varios tipos ja que o foco principal é oferecer
funcbes que atendam as necessidades dos stakeholders, independentemente do nome que

esse PMO tenha (PMO GA, 2017).
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Aqui chama-se atencdo para 0 modelo do PMO Prestador de Servicos definido, em secéo
prépria, no topico PMO Prestador de Servigos.

Independentemente do tipo do PMO, este sempre estard envolvido com projetos e o
terceiro fator critico é acreditar que o0 sucesso dos projetos sempre levara ao sucesso do
PMO. E um facto que o sucesso do projeto é de extrema importancia para o PMO, porém
cada funcéo que o PMO prové para os seus stakeholders deve ser avaliada de forma Unica.
Algumas funcdes do PMO podem ter forte influéncia no desempenho dos projetos (apoiar
o0 planejamento de projetos), algumas tém baixa capacidade de gerar impacto no sucesso
dos projetos (prover relatérios para um determinado nivel da organizacdo). Dessa forma,
é preciso estabelecer outros tipos de indicadores de desempenho para 0 PMO (PMO GA,
2017), que serdo abordados em secdo especifica deste estudo.

O quarto fator critico é acreditar que qudao mais envolvido com a estratégia da
organizacdo ou a Gestdo do Portfélio, mais maduro é o PMO. Esta premissa leva a
entender que Escritérios de Gestdo de Projetos possuem baixa maturidade. No caso de
um PMO, que se configura de acordo com as diferentes necessidades encontradas nas
organizagOes, a maturidade ndo esta relacionada ao que ele faz, mas a qudo bem ele faz
cada uma de suas fungdes (Pinto, Cota e Levin, 2010).

Ser operacional, tatico ou estratégico ndo é sinal de maturidade, mas sim, o resultado do
alinhamento com as expectativas de beneficios dos stakeholders. O PMO pode prover
funcdes estratégicas com um baixissimo nivel de sofisticacdo, o que ira gerar menor valor.
Ainda assim ele continuara a ser estratégico, porém ndo sera maduro (PMO GA, 2017).
Diante de todos os fatores descritos, conclui-se com um quinto fator critico como sendo
a falta de um balanceamento na percepgao de valor gerada para o catalogo de funcGes que
0 PMO desempenhara. Enquanto algumas funcbes geram percepcéo de valor no curto

prazo (prover relatorios), outras sdo percebidas ao longo prazo (prover metodologia e
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ferramentas). O foco no curto prazo fara com que o PMO néo sobreviva ao longo do
tempo, ja o foco a longo prazo fara com que o PMO ndo sobreviva tempo suficiente para

demonstrar os seus resultados (PMO GA, 2017).

2.4 PMO Value Ring

O PMO VR é um framework composto por uma série de nove artigos, resultado da
consolidacdo de um longo ciclo de pesquisas em PMOs, iniciado por Americo Pinto em
2010 e concluido em 2015. Estes artigos reinem e integram em um Unico e robusto
framework, modelos que representam em seu todo, uma das mais importantes, inovadoras
e avancadas contribuicGes ja desenvolvidas no mundo sobre o tema PMO, resultado do
trabalho conjunto de profissionais em PMQOs em trés continentes diferentes (PMO GA,
2017).

A metodologia fornece um passo-a-passo estruturado para configurar novos PMOs ou
avaliar e redesenhar os PMOs existentes. A sua ferramenta opcional da Web automatiza
a metodologia e fornece acesso a uma poderosa base de dados com a inteligéncia coletiva

e a experiéncia da comunidade global de PMO.

RPN uiter Systems & Solutions - Enterprise ~I tycle1 @i 2
10 VALUE RIN
[1] PMOVALUE RING Map
]le 4 &
—> — —*
FUNCTIONS KPIS
Ow L3k L OSa& 3
SET UP PROCESS TEAM PERFORMANCE
ROI
L 2 ¢ L 6 4
BALANCING MATURITY
1-FUNCTIONS ¥ 2-BALANCING <[* 3-PROCESS 4-KPIs & 5-TEAM &% 6-MATURITY 4l 7-ROI $§ 8-PERFORMANCE &
Create your PMO profile

Define PMO users

Figura 1 - Ecrd inicial do software que suporta 0 PMO VR.
Fonte: Extraido do software PMOVR
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Para Pinto (2016), “¢ importante ressaltar que todos os resultados obtidos ndo sdo
decorrentes da opinido ou da experiéncia singular de uma Unica pessoa ou organizacao.
Ao contrario, sdo fruto da discussdo conjunta, em estudos colaborativos, de avaliagcdes
estatisticas e, sobretudo, na observacdo de realidades por meio do mapeamento das
percepcdes de um relevante numero de profissionais que atuam na area, para 0s quais
foram desenvolvidos métodos especificos .

O PMO VR é um framework customizavel, inspirado no estudo “A multi-phase research
program investigating project management offices (PMOs): The results of phase 1” de
Hobbs e Aubry (2007), onde foram mapeadas 27 funcbes de possivel execucdo por um
PMO, este framework atualizou tal catalogo de funcGes com auxilio da contribuicéo
coletiva (inteligéncia coletiva) de profissionais, introduziu o mapeamento de funcdes
versus beneficios esperados e a proposta de criacdo de uma métrica para a geracao de
valor, proposta por Thomas e Mullaly (2008) em “Researching the value of Project
Management”, podendo assim ser aplicado a qualquer PMO.

Conforme descrito anteriormente, as constantes mudancas geram necessidades de
adaptacOes constantes para se manter “vivo” e o framework sugere que tais adaptacoes
sejam realizadas em ciclos regulares de tempo. Durante cada novo ciclo, ha uma anélise
de performance (desempenho), atualizagdo da lista de partes interessadas e adequagdes

das funcGes quanto as novas expectativas destes stakeholders.

2.4.1 Caracteristicas do PMO Value Ring

O PMO VR traz em sua esséncia, caracteristicas muito claras e alinhadas com a realidade
atual das organizacdes que trabalham com gestdo de projetos, programas ou portfélios.
Tais caracteristicas receberam traducao propria (https://www.pmoga.world/pmovr — 16

de setembro de 2021) e que séo apresentadas a seguir:
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* Uma configuragdo ndo serve para todos: devem ser esquecidos os modelos de
PMO preé-estabelecidos e devemos nos concentrar na criagcdo de um PMO flexivel
que se adapte totalmente as necessidades de cada organizacéo;

* PMOs séo provedores de servico: Os PMOs existem para atender os seus clientes,
gerenciando as expectativas e entregando os beneficios esperados;

» PMOs devem merecer o patrocinio: A falta de patrocinio geralmente ndo é a causa,
mas a consequéncia do fracasso de muitos PMOs;

» Tudo é sobre valor: Gerar percepcao de valor para as partes interessadas do PMO,
é a forma mais eficaz de fazer o PMO prosperar;

« Adaptacdo é a chave para sobrevivéncia: Devemos estar disponiveis para repensar
e reconfigurar seu PMO sempre que ocorrer uma mudanca organizacional

significativa.

2.4.2 Geracdo de valor

Originado h& mais de 700 anos o entendimento de que algo de valor “tem valor” (logo é
importante e merece o tempo e o0 foco dispensado), o conceito de valor evoluiu para cobrir
uma ampla gama de dimensdes e perspectivas. As medidas de valor estendem-se do
tangivel e concreto (como dinheiro, duracdo e quantidade) as magnitudes mais emotivas
de estima, desejo, o quéo significativo €, e o valor relativo atribuivel.

Segundo Thomas e Mullally (2008), na maioria das organizacdes, 0s gastos com gestdo
de projetos ndo tém impactos diretos na receita ou nos lucros. Embora a gestao de projetos
seja frequentemente “vendida” em uma agenda de eficiéncia (cit. in Thomas et alii, 2002),
as melhorias na gestdo de projetos nem sempre reduzem 0s custos e podem aumenta-los
no curto prazo (cit. in Bridges, 1986). A maioria das melhorias na gestao de projetos ndo

geram receita tangivel e impactos de custos, mas geralmente estdo associadas a melhoria
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de aspectos menos tangiveis do projeto, geralmente relacionados ao cumprimento das
expectativas das partes interessadas em relacao a custo, prazo, qualidade e processo. Isso
resulta em varios tipos diferentes de beneficios para as organizacdes, incluindo a possivel
preparacdo da organizacdo para atividades futuras (cit. in Shenhar et alii, 2001). Desta
forma, faz-se necessario compreender a variedade de defini¢Ges e perspectivas do que é
valor e do que 0 PMO VR se preocupa ao destacar os termos “geragdo de valor” ¢ “valor
percebido”.

A perspectiva financeira pode ser interpretada como ROI ou andlise do custo-beneficio.
Relacionado ao valor monetario de algo ou retorno equivalente em material ou servicos
para que seja percebido o valor recebido. Exemplo: Quanto foi gasto em um projeto e por
guanto este foi vendido.

Na perspectiva de processos, a necessidade de gestdo de projetos € quantificada como
um reflexo do valor do projeto para a organizacédo e seu valor estimado. Bons processos
alcancam bom planejamento e, consequentemente, boas estimativas. Sejam de custo, de
tempo, de qualidade ou de retrabalho.

Na perspectiva de recursos, o ganho da organizacdo se da na utilizacao de boas préaticas
para otimizacdo de recursos. Isto serd refletido quantitativamente nos setores beneficiados
ou no préprio valor da empresa. Exemplo: O valor do uso da energia solar sera
quantificado na economia em contas de energia convencional ou o valor da terceirizagéo
de um servico € menor que a internalizagdo do mesmo.

Para a perspectiva relativista, o valor € extremamente particular, subjetivo, relativo.
Pode ser caracterizado pelo mérito, qualidade, importancia e exemplificado como: o valor
de uma faculdade para a vida de uma pessoa; o valor do tempo de um pai com seu filho.

Para gestdo de projetos, esta medida de valor pode ser realizada através de percepgdes e
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niveis de satisfacao coletadas através do autorrelato dos stakeholders, bem como por meio
do uso de medidas objetivas, como o percentual de clientes recorrentes.

Para Pinto (2016), gerar valor para a organizacao € o objetivo primério de todo e qualquer
PMO, até mesmo por uma simples questdo de sobrevivéncia. Nao atender a esse objetivo
resulta, no médio e longo prazo, em perda de apoio, reducdes e até mesmo na completa
eliminacdo do PMO.

Dado que o PMO claramente ndo tem a mesma coisa entre as organizac6es, para entender
0 que esta agregando valor a qualquer organizacdo, precisa de identificar o que cada
organizacao espera deste departamento (Thomas e Mullally, 2008).

Sera através do método descrito nos proximos topicos que identificaremos esta

expectativa.

2.4.3 Passos para implantacdo de um PMO
Dividido em ciclos, a implantacdo de um PMO baseado no PMO VR conta com 8 passos
aos quais serdo detalhados no que diz respeito a modelo, ferramentas e metodologias de

pesquisa.

Figura 2 - O PMO VR Framework.
Fonte: PMO GA (2007).

26



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

Todos os passos sdo suportados por uma aplicacdo Web a qual pode ser, ou ndo, utilizada
como ferramenta de facilitacdo. Tendo em consideracao, receber atualiza¢es do processo
e a automacéo de matrizes e célculos.

N&o é objeto do estudo o detalhamento do software, mas imagens do mesmo serdo
utilizadas a titulo de exemplificacéo e para facilitacdo do entendimento.

Todos os 8 (oito) passos estdo disponiveis em formato de artigos e sdo disponibilizados

pela PMO GA.

2.4.3.1 Definir as fungdes do PMO

O primeiro passo do framework PMO VR visa justamente tratar esta lacuna,
estabelecendo um modelo, chamado PMO Mix Manager, para auxiliar na definigéo de
quais seriam as fungdes prioritarias a serem oferecidas pelo PMO, considerando a
expectativa de beneficios de seus clientes (PMO GA, 2017).

Utilizou-se das fungdes de um PMO identificadas por Hobbs e Aubry (2007), ja citado

neste trabalho, para adaptar a atual realidade e oferecer uma remodelagem com 26

funcdes.
FUNGOES MAIS FREQUENTES EM PMOs

1 |Apoiar o planejamento de projetos

2 | Executar tarefas especializadas para os gerentes de projetos
3 | Gerenciar a alocagdo de recursos entre projetos

4 | Gerenciar a interface com os clientes dos projetos

5 | Gerenciar as mudangas e transformagdes organizacionais

6 | Gerenciar as pessoas em projetos

7 | Gerenciar os projetos ou programas

8 | Gerenciar os stakeholders dos projetos

9 | Conduzir a auditoria de projetos

10 | Gerenciar a documentacao dos projetos

11 | Gerenciar bases de dados de licdes aprendidas

12 |Realizar comparacgdes (benchmarking)

13 | Gerenciar as reunides de licdes aprendidas

14 | Promover a gestdo de projetos na organizacao

27



15

Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

Prover mentoring para os gerentes de projetos

16

Prover treinamento e desenvolvimento de competéncias para projetos

17

Prover ferramentas e sistemas de informacao para gestao de projetos

18

Prover a metodologia de gestao de projetos

19

Monitorar e controlar o desempenho de projetos

20

Prover o relatdrio de desempenho de projetos ou programas para a alta administracao

21

Prover o quadro estratégico de projetos

22

Apoiar a definicdo do portfélio de projetos

23

Gerenciar os beneficios de projetos ou programas

24

Monitorar o desempenho do portfélio

25

Participar do planejamento estratégico

26

Prover aconselhamento a alta administracdo na tomada de decisdo executiva

Tabela 6 - 26 fungbes conhecidas pelo PMOVR.
Fonte: PMO GA (2017).

Porém, tais funcGes possuem uma linguagem técnica e ndo muito familiar para grande

parte dos stakeholders de um PMO. Visando a simplicidade, o PMO VR utiliza o estudo

realizado por Pinto (2013) que identificou, através da opinido de clientes de PMOs de

11(onze) organizages, 0s potenciais beneficios de um PMO, resultando em uma lista de

30 (trinta) itens.

POTENCIAIS BENEFICIOS ESPERADOS PARA PMOs

1 |Maior disponibilidade de recursos com competéncias em gestdo de projetos
2 | Maior disponibilidade de informagdo sobre ligdes aprendidas em experiéncias anteriores
3 |Transferéncia efetiva do conhecimento

4 | Melhor comunicagdo entre areas da organizagao

5 | Melhor comunicagao entre a equipa do projeto

6 | Melhor comunicagdao com o nivel executivo

7 | Maior confiabilidade nas informacdes apresentadas

8 | Estimativas de prazo e custo mais confiaveis

9 | Maior disponibilidade de informacdo de qualidade para a tomada de decisdo
10 | Melhor controle sobre as equipas de projetos

11 | Melhor controle sobre prazo e custos dos projetos

12 | Melhor controle sobre terceiros e subcontratados

13 | Maior comprometimento do nivel executivo com os projetos

14 | Maior motivagdo e compromisso individual

15 | Maior clareza na definicdo de responsabilidades e papéis

16 | Maior agilidade na tomada de decisdao

17 |Melhor alocagdo de recursos entre projetos da organizacdo
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Redugdo dos prazos/ciclos de vida dos projetos

19

Menor exposi¢ao a riscos

20

Maior integracao entre as areas da organizacao

21

Aumento de produtividade

22

Melhor qualidade nos resultados dos projetos

23

Maior satisfacdo dos clientes dos projetos

24

Melhor defini¢cdo de prioridades

25

Maior visibilidade da relagdo entre projetos e estratégia

26

Maior visibilidade da relagdo entre projetos

27

Maior compromisso com resultados

28

Maior visibilidade do andamento do projeto

29

Maior visibilidade da demanda por recursos

30

Maior previsibilidade para a tomada de decisdo

A partir do mapeamento das funcdes e dos beneficios, Pinto (2013) estabeleceu um
relacionamento de causa e efeito entre as elas, calculando a probabilidade que cada uma
das funcdes incidiria na geracdo do beneficio esperado pelo seu cliente. Esta matriz

resultado foi validada por 71 (setenta e um) lideres de PMOs com alto nivel de experiéncia

Tabela 7 - 30 beneficios conhecidas pelo PMOVR.
Fonte: PMO GA (2017)

(PMO GA, 2017).

Dada a introdugdo conceitual, o passo “Definir fungdes do PMO” ¢ dividido em 3 (trés)

atividades ou tarefas.

1. Definir os grupos de stakeholders: As partes interessadas devem ser divididas
em grupos e indicado uma escala de relevancia (nUmero inteiro maior que zero).

Quanto maior a escala de relevancia, mais prioritario serd o atendimento das

expectativas deste grupo.

Definir os stakeholders do PMO: Definido os grupos de stakeholders, faz-se

necessario mapear as pessoas que compdem cada um dos grupos.

Coletar as expectativas dos stakeholders: Devera ser encaminhada a lista com

os 30 (trinta) beneficios mapeados, solicitando que cada cliente selecione as 5
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(cinco) que considera mais importantes para si, ordenando-as por ordem de
relevancia.
O resultado destas tarefas serd uma lista de beneficios esperados pelos clientes e,
consequentemente, a traducdo destas para funcdes candidatas a serem disponibilizadas no
catalogo de servicos do PMO. Baseado na escala de relevancia de cada grupo de
stakeholders, o framework pode calcular o percentual de aderéncia, individual e
acumulado, aos beneficios de cada uma das funcGes e a percepcdo de valor que estas
atenderdo no curto, médio e longo prazo.
No exemplo abaixo, a oferta das 17 (dezessete) funcbes a esquerda da marcacao
correspondem ao atendimento de 82% (oitenta e dois por cento) dos beneficios esperados

(recorrendo a uma abordagem baseada numa analise de Pareto).
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0,00%
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Monitorar o Desempenho do..l
Gerenciar Mudangas e..l
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Prover Metodologia de..l
Gerenciar os Stakeholders..li
Gerenciar Banco de Dados de..li
Gerenciar Projetos ou...ll
Promover o Gerenciamento..li
Prover Mentoring para os...1
Prover Treinamento e.. i
Apoiar o Planejamento de...
Realizar Benchmarking 1
Executar Tarefas..ll
Conduzir Auditoria de Projetos &
Gerenciar Beneficios de..ll
Apoiar a Defini¢do do.. i
Gerenciar Interface com os...1
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Gerenciar Pessoas em Projetos |
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Gerenciar Alocagdo de..l
Participar do Planejamento..|
Gerenciar a Documentagdo..l

Figura 3 - Exemplo da curva consolidada de funges prioritarias para um PMO.
Fonte: PMO GA (2017).

2.4.3.2 Equilibrar o MIX de fungdes do PMO
Conhecendo a lista fungdes selecionadas pelos clientes, o PMO deve ser equilibrado. Isto
significa que o PMO deverd selecionar quais funcdes que serdo ofertadas a fim de atender,
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com exceléncia, um percentual aceitdvel das expectativas e permitir uma continua
geracdo de valor no curto, médio e longo prazo.

Dessa forma, sera possivel alcancar um PMO configurado para oferecer fungdes
garantirdo uma regular geracédo de valor ao longo do tempo, 0 que manterd sempre ativa
a percepc¢do de que o PMO esté contribuindo para a organizacao e seus clientes (PMO
GA, 2017).

Este conceito é chamado, no PMOVR, de PMO Tune.

5 FUNGOES QUE MAIS GERAM PERCEPGAO DE VALOR (PRAZO)

# Curto Médio Longo
Executar tarefas . .
- . . Gerenciar projetos ou
12| especializadas para os Realizar benchmarking
: programas
gerentes de projetos
)2 Gerenciar reunides de Conduzir auditoria de Apoiar a defini¢cdo do
licdes aprendidas projetos portfélio de projetos
Prover relatorio de
32 desempenho de projetos ou | Promover a gestao de Prover metodologia de
programas para a alta projetos na organizagao |gestao de projetos

administracao

- . Gerenciar banco de
Prover quadro estratégico |Prover mentoring para os -
42 . . dados de licoes
de projetos gerentes de projetos .
aprendidas

Prover ferramentas e
Desenvolver

a | Monitorar e controlar o . . sistemas de informacdo
52 competéncias pessoais, N
para o gestdo de

desempenho de projetos ) . .
incluindo treinamentos .
projetos

Tabela 8 - As 5 fungBes que mais geram percepcdo de valor ao longo do tempo.
Fonte: Adaptado de PMO GA (2017).

Todos os percentuais sdo calculados com base nos estudos prévios e inseridos na base de

conhecimento do PMO VR, conforme apresentado na Tabela 9.
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PERCEPCAO DE VALOR NO TEMPO (Prazo)

FUNCOES —
Curto Médio Longo

Prover relatério de desempenho de
projetos ou programas para a alta 91% 5% 4%
administracdo

Prover mentoring para os gerentes de

. 24% 56% 20%
projetos

Prover metodologia de gestdao de

. 7% 22% 71%
projetos

Tabela 9 - Exemplo de fun¢es do PMO e respectivas percepcdes de valor no tempo.
Fonte: Adaptado de PMO GA (2017).

2.4.3.3 Definir os processos do PMO

Definido “0 que fazer”, é preciso estabelecer “como fazer”. Esta etapa esta relacionada
com o desenho dos processos para atendimento de cada uma das funcdes selecionadas no
passo anterior.

Segundo o artigo disponibilizado pelo PMO GA (2017), o catalogo de servicos (o que
fazer) é constituido por todos as funcgdes ativas e aprovadas que podem ser oferecidos aos
atuais e futuros clientes do PMO (cit. in Office of Government Commerce, 2007), e
permitira que eles possam entender como serdo atendidos nas suas necessidades,
tornando-os aptos a cobrar do PMO a qualidade do servico prestado podendo, inclusive,
ser definida formalmente através de SLAs (acordos de niveis de servico).

Além disso, um catalogo de servigos também contribuira para mostrar claramente, aos
clientes do PMO, quais sdo os servigos disponibilizados pela area.

Para este passo, foi criado o PMO Process Guide, que a partir de entrevistas individuais
e grupos de discusséo resultou na definicdo do objetivo, macrofluxo, entradas, saidas,
ferramentas, responsabilidades, métricas, niveis de servico e melhores préticas para cada
uma das 26 (vinte e seis) fungdes do framework, a fim de apoiar com sugestdes e

recomendacdes, a definigdo dos processos do PMO.
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2.4.3.4 Definir os KPIs do PMO

Os KPIs (indicadores chave de desempenho) sdo indicadores, tanto qualitativos como
quantitativos, usados para avaliar estado atual do processo a ser monitorizado, tendo em
consideracdo um objetivo previamente estabelecido (Lo-lacono-Ferreira et. al, 2018). O
uso destes nos sistemas de medicdo de desempenho sdo essenciais, visto que fornecem
informacdo relevante do estado do processo, permitindo aos gestores identificar se este
esta concordante com os objetivos (Appleton, 2017).

O processo de selecdo de KPIs é um processo complexo, uma vez que existe um vasto
conjunto de indicadores dentre as quais, para obter o maior beneficio, deveré ser escolhido
um numero reduzido.

O PMO Performance Model é um modelo criado no PMO VR com 0 objetivo de apoiar
a definicdo de indicadores de desempenho para um PMO, construido a partir da
experiéncia de profissionais em PMOs com alta maturidade (PMO GA, 2017).

Este modelo fornece um conjunto de indicadores para cada uma das 26 (vinte e seis)
funcdes pré-estabelecidas pelo framework. Cada indicador possui objetivos, como
mensurar, férmula do calculo a ser aplicado, atividades relacionadas, relevancia do
indicador para com o conjunto de fungdes pré-selecionadas, frequéncia de medicéo,
indicadores (percentuais) internos (estabelecidas com a equipa do PMO) e externos

(estabelecidas com o cliente do PMO) de aderéncia.
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e Sistemas de 30 para o Gen de Projetos

How to Measure

Identificar o nimero de projetos que devern seguir 3 metodologia de gest3o de projetas, e quais deles

Related Activities

Figura 4 - Exemplo de indicadores para uma fun¢do do PMO.
Fonte: Extraido do software PMOVR

Durante o passo de definicdo dos KPIs 0 PMO deve selecionar quais os indicadores que
serdo utilizados para monitorar os trabalhos.

Observa-se que nesta etapa ndo € realizada qualquer medicao.

2.4.3.5 Definir as competéncias do PMO

Durand (1998), definiu competéncia em 3 (trés) dimensdes, considerando caracteristicas
técnicas, cognitivas e a forma de se portar em relacdo as tarefas das fungdes exercidas.
Sdo elas: conhecimentos, habilidades e atitude. Competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para alcancar um proposito. Tais
dimensdes possuem um relacionamento direto umas com as outras, na medida em que,
para a exposi¢cdo de uma habilidade, presume-se que o individuo conheca principios e
técnicas especificos. Sendo assim, a ado¢do de um comportamento no trabalho exige da
pessoa a detencdo ndo apenas de conhecimentos, mas também de habilidades e atitudes

apropriadas.
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* Informagéo
Conhecimentos « Saber o qué
& « Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades & =

Atitudes
—n —
* Técnica * Querer fazer
* Capacidade * ldentidade
* Saber como * Determinacdo

Figura 5 - As trés dimensGes da competéncia.
Fonte: Adaptado de Durand (1998)

O PMO Competency Model é o modelo criado a fim de auxiliar na formacdo de uma
equipa para 0 PMO com competéncias suficientes para atender, da melhor forma, as
funcdes pré-estabelecidas com os niveis de qualidade esperados pelos seus clientes (PMO
GA, 2017).

Neste modelo encontra-se disponibiliza uma lista de 10 (dez) competéncias a serem
utilizadas para medir a proficiéncia de um profissional, bem como a relevancia de cada

competéncia para cada funcéo.

COMPETENCIAS DO PMO

Habilidade de influenciar

Habilidade de integrar

Gestdo de conflitos

Comunicacdo eficaz

Gestao de projetos

Gestao de processos

Pro atividade

Relacionamento interpessoal

O |0 |N | |»n || WN (=

Foco no cliente

[
o

Gestao do conhecimento

Tabela 10 - Lista de competéncias do PMO VR.
Fonte: PMO GA (2017)
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FUNCAO COMPETENCIAS RELEVANCIA
Comunicacao eficaz 31%
Gestao de conflitos 19%
Habilidade de influenciar 18%
. Relacionamento interpessoal 12%
Prover relatorio de desempenho de ~ .

) Gestdo de projetos 6%
projetos ou programas para a alta ” .
administracio Foco no cliente 6%

Habilidade de integrar 4%
Gestdo de processos 2%
Proatividade 1%
Gestao do conhecimento 1%

Tabela 11 - Exemplo de relevancia das competéncias para uma funcéo.
Fonte: PMO GA (2017).

Este passo é executado em 6 (seis) atividades ou tarefas:

1. Definir as pessoas a serem avaliadas: Definir os colaboradores do PMO que
terdo as competéncias avaliadas.

2. Definir os grupos de avaliadores: Definir os grupos de avaliadores que serdo
responsaveis por avaliar as competéncias dos colaboradores do PMO.

3. Definir os avaliadores: Definir os avaliadores de acordo com seus respectivos
grupos.

4. Solicitar avaliacbes: Solicitar aos avaliadores que realizem as avaliacdes para
cada um dos colaboradores do PMO. Esta avaliacdo se dara em cada uma das 10

(dez) competéncias, seguindo uma escala de 4 (quatro) niveis.

NIVEIS DE COMPETENCIA

1 Compartilha ideias com a equipa, porém sente dificuldades em as organizar e em
as executar

2 Assume e desenvolve as novas ideias, porém falta habilidade para mobilizar os
stakeholders para as executar e implantar

3 Possui postura proativa, transformando ideias em resultados reais. Os problemas
sao encarados como oportunidades na busca de melhores resultados

4 Influencia o seu circulo de relacionamento e é capaz de obter resultados através
da mobilizacdo de outros e de seu prdprio senso de planejamento e execugao

Tabela 12 - Niveis de competéncia do PMO VR.
Fonte: PMO GA (2017).
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Cada profissional membro da equipa do PMO deve ter seu desempenho avaliado,
em um processo de avaliagdo 360°. Ou seja, todos os colaboradores do PMO,
independente de cargo ou funcdo, avaliardo cada um dos membros e serdo
avaliados.

O resultado da avaliacdo sera planificado e utilizado nas proximas tarefas.

MEMBRO DA EQUIPE: JOHN SMITH

Grupos de

Relevanci
Avaliadores cevancs

Habilidade de influenciar
Habilidade de integrar
Gestdo de conflitos
Comunicagdo eficaz
Gestdo de projetos
Gestdo de processos
Proatividade
Relacionamento interpessoal
Foco no cliente
Gestdo do conhecimento

[
]
o
a
3
o
()
©
T g
m
Q
=
o -
o)
=
=
Q
Q
£
o
w
3
o

Medianas dos grupos de avaliadores
Executivos
Membros do -
Projetos
Sponsors do
Desempenho médio em cada competéncia considerando a
relevancia de cada grupo de avaliadores
170 3 119 22 D30 1,9 32 15 126 36
Avaliacdo final do
profissional

Tabela 13 Exemplo de avaliacdo 360° de um colaborador da equipa do PMO.
Fonte: PMO GA (2017)

I

De acordo com 0 PMO GA (2017), a coluna “Desempenho em cada grupo de
avaliadores” demonstra o resultado da avaliagdo consolidada do profissional em
relacdo a percepgdo de cada um desses grupos, onde 100% seria a percepgao
maxima, caso o profissional obtivesse indices de proficiéncia iguais a 4 em todas
as competéncias.

As colunas relativas ao “Desempenho médio em cada competéncia considerando
a importancia de cada grupo de avaliadores” apresentam o desempenho em cada

competéncia ajustado pela “relevancia”, dando a devida representatividade a cada
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um desses grupos. Esta informacdo de desempenho permite que haja uma
priorizacdo e que sejam criados planos de acdo especificos para o
desenvolvimento das competéncias deficientes em cada profissional do PMO.
Por fim, o campo “Avaliacéo final do profissional” apresenta o desempenho geral,
onde o resultado de 100% seria o caso de um profissional com avaliacdo igual a 4
em todas as competéncias, para todos os grupos de avaliadores. Este resultado
pode até mesmo ser utilizado para definir a posicdo do profissional na estrutura
hierarquica do PMO, auxiliando na definicdo de graus de senioridade dos
membros da equipa.

Definir a alocacdo da equipa em cada funcao: Alocar os colaboradores para
executar as funcdes pré-selecionadas, de acordo com suas competéncias. Nesta
tarefa, é possivel alocar mais de uma pessoa para executar a mesma funcéo, com
0 objetivo de aumentar a competéncia.

FUNGAO: PROVER RELATORIO DE DESEMPENHO DE
PROJETOS PARA A ALTA ADMINISTRACAO

COMPETENCIAS

Habilidade de influenciar
Habilidade de integrar
Gestdo de conflitos
Comunicacdo eficaz
Gestdo de projetos
Gestdo de processos
Proatividade
Relacionamento interpessoal
Foco no cliente
Gestdo do conhecimento

Importancia da
competéncia para a 18% 4% 19% 31% 6% 2% 1% 12% 6% 1% | [
fungdo aderéncia

Desempenho médio em cada competéncia considerando a a fungdo
relevancia de cada grupo de avaliadores
BT 17 3 19 22 3 19 32 15 26 36 N

3 12 3 B o Bl 13 P ss 79%
Combinagdo de competéncias da equipe: MAX ()

4 3 3,6 3 148 3,9 W4 1,5 139 3,8
Avallagao'ﬂnal do 81%
profissional |

Tabela 14 - Exemplo de calculo do indice de aderéncia de competéncia.
Fonte: PMO GA (2017).
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6. Estabelecer planos de acfes individuais: Estabelecer planos de acdo para

melhoria das competéncias de cada colaborador do PMO.

2.4.3.6 Identificar a maturidade do PMO e planejar sua evolugdo

O conceito de maturidade organizacional geralmente se refere ao processo evolutivo de
uma organizacdo através da avaliacdo de pessoas, processos e tecnologias adotadas por
meio de préticas de qualidade (Presecan, 2021).

Segundo Correia, a implementacdo de um PMO é também um processo de gestdo de
mudancas organizacionais (cit. in Crawford, 2011) associado ao aumento da maturidade
organizacional.

Para Pinto (2012), o grau de maturidade de um PMO decorre da medida em que ele €
capaz de gerar valor para seus clientes e para a organiza¢do como um todo. Considerando
que um PMO pode ter multiplas abordagens (estratégica, tatica ou operacional), s6 faria
sentido analisar a sua maturidade se focarmos no que é particular, ou seja, por meio das
fungdes que presta e que se traduzem em servigos para seus clientes. Sendo assim, a
maturidade de um PMO pode ser resumida no nivel de sofisticacdo com que presta cada
servigo para o qual é responsavel.

Para conhecer este nivel de sofisticacdo, o framework PMOVR utiliza um modelo criado
com o objetivo de apoiar a avaliagdo da maturidade dos PMOs e a criagdo de planos de
acao para a sua evolucéo, utilizando como base a experiéncia de profissionais em PMOs
com alta maturidade, o PMO Maturity Cube (Pinto, Cota e Levin, 2010).

Neste modelo, as 26 (vinte e seis) funcdes foram divididas por area de atuacéo, conforme

apresentado na tabela abaixo:
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FUNGCOES QUANTO AO POSICIONAMENTO ORGANIZACIONAL

Estratégico

Gerenciar mudancas e transformacgdes organizacionais

Realizar benchmarking

Promover a gestdo de projetos na organizacao

Prover relatério de desempenho de projetos ou programas para a alta
administracao

Prover quadro estratégico de projetos

Apoiar a definicdo do portfdlio de projetos

Monitorar o desempenho do portfdlio

Gerenciar os beneficios de projetos ou programas

Participar do planejamento estratégico

Prover aconselhamento a alta administracdao na tomada de decisdo executiva

Tatico

Gerenciar a alocagao de recursos entre projetos

Gerenciar as bases de dados de licdes aprendidas

Prover o treinamento e desenvolvimento de competéncias para projetos

Prover as ferramentas e sistemas de informacdo para gestdo de projetos

Prover a metodologia de gestdo de projetos

Operacional

Apoiar o planejamento de projetos

Executar as tarefas especializadas para os gerentes de projetos

Gerenciar a interface com os clientes dos projetos

Gerenciar as pessoas em projetos

Gerenciar os projetos ou programas

Gerenciar os stakeholders dos projetos

Conduzir a auditoria de projetos

Gerenciar a documentagao dos projetos

Gerenciar as reunides de licGes aprendidas

Prover mentoring para os gerentes de projetos

Monitorar e controlar o desempenho de projetos

Tabela 15 - Abordagens de atuacéo das 26 potenciais funcdes de um PMO.

Fonte: PMO GA (2017).

O quanto um PMO sera estratégico, tatico ou operacional € uma decorréncia das funcoes

selecionadas, sendo possivel concluir que uma, duas ou até mesmo as trés abordagens

podem coexistir, visto que o que direcionara as abordagens de um PMO serdo as

necessidades dos seus clientes, as quais deverdo ser atendidas por diferentes funcdes,

sejam eles de qualquer uma das trés abordagens existentes (PMO GA, 2017).
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Também foram definidos 4 (quatro) niveis de maturidade, onde 1 (um) é o menor nivel e
4 (quatro), o maior nivel. Estes niveis de maturidade devem ser aplicados a cada uma das
funcBes selecionadas anteriormente.

Durante a execucdo desta etapa, deve-se passar por 2 (duas) tarefas:

1. Definir os niveis de maturidade: ldentificar os niveis de maturidade do PMO

para cada funcdo (confore visualizado na Figura 6).

4l Maturidade

Avaliagio de maturidade

Abordagem Fungio

Estratégico

B  Prover Quadro Estratégico de Projetos

Niveis de maturidade

Nivel 1

0 quadro estratégico (scoreboard) de
projetos fornece informagdes parciais
sobre o sucesso (resultados e realizagio
de beneficios) dos projetos, e muitas
vezes ndo é possivel incluir alguns
projetos no quadro, visto que a
informagdo nio foi fornecida a tempo
pelo gerente/patrocinador do projeto, ou
ainformagéo fornecida tem baixa
qualidade. Os gerentes/patrocinadores de
projeto raramente colaboram com as
anilises realizadas pelo PMO. AAlta
Administragio raramente utiliza o quadro
estratégico para a tomada de decis3o,
visto que ele ndo é completo, nem
confidvel. 0 PMO ndo se envolve no
desenvolvimento de planos de ag3o e ndo

Nivel 2

0 quadro estratégico (scoreboard) de
projetos fornece informagdes parciais,
mas confidveis, sobre o sucesso
(resultados e realizag3o de beneficios) dos
projetos, porém muitas vezes ndo é
possivel incluir alguns projetos no quadro,
visto que a informago ndo foi fornecida a

Nivel atual Nivel desejado
Nivel3 v Nivel3 v
Nivel 3

0 quadro estratégico (scoreboard) de
projetos fornece informagdes parciais,
mas confidveis, sobre o sucesso
(resultados e realizagio de beneficios) de
todos os projetos sob 0 mandato do PMO.
0s gerentes/patrocinadores de projeto

olaboram com as

tempo pelo inador do
projeto. Os gerentes/patrocinadores de
projeto usualmente colaboram com as
andlises realizadas pelo PMO. A Alta
Administrag3o usualmente utiliza o
quadro estratégico para atomada de
decisdo. Em alguns casos, 0 PMO se
envolve no desenvolvimento de planos de

analises realizadas pelo PMO. A Alta
Administragio frequentemente utiliza o
quadro estratégico para a tomada de
decisio. Na maioria dos €asos, 0 PMO se
envolve no desenvolvimento e
monitoramento dos planos de agéo, toda
vez em que é detectado um problema que
pde em risco o sucesso da estratégia. A

Indicador de maturidade da

fungio

Nivel 4

0 quadro estratégico (scoreboard) de
projetos fornece informagges completas e
confiveis, sobre o sucesso (resultados e
realizagdo de beneficios) de todos os
projetos sob o mandato do PMO. Os
gerentes/patrocinadores de projeto
sempre colaboram com as anélises
realizadas pelo PMO. A Alta Administragdo
sempre utiliza o quadro estratégico paraa
tomada de decis3o. O PMO sempre
participa ativamente do desenvolvimento
e monitoramento dos planos de ago, em
conjunto com os gerentes de projetos,
toda vez em que é detectado um
problema que p5e em risco o sucesso da

agdo, quando solicitado pela Alta

tem i para inhar ou jinistragao. A i
solucionar problemas. A montagem, eacesso a0 quadro estratégico ndo sdo
atualizagdo, e acesso ao quadro informatizados.

estratégico ndo sdo informatizados.

estratégia. A montagem, atualizagio, e
acesso ao quadro estratégico sdo

30, e acesso a0
quadro égicosao i

Figura 6 - Exemplo de defini¢o do nivel de maturidade.
Fonte: Extraido do software PMOVR.

2. Estabelecer planos de acdo para evolucéo: Definir quais serdo os planos de acao

para alcancar os niveis de maturidade desejados pelo PMO.

2.4.3.7 Calcular o ROl do PMO

O retorno sobre o investimento (ROl — return on investment) é uma das medidas e
avaliacOes de desempenho mais populares na analise de negdcios. A analise de ROI
(quando aplicada corretamente) é uma ferramenta poderosa para tomada de decisdo
(Botchkarev e Andru, 2011). Para Fernando (2011), o ROI é uma medida de desempenho
usada para avaliar a eficiéncia de um investimento ou para comparar a eficiéncia de varios

investimentos diferentes. Para calcular o ROI, o beneficio (retorno) de um investimento
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é dividido pelo custo do investimento; o resultado é expresso como uma porcentagem ou
proporcao.

Conforme dito anteriormente, a gestdo de projetos ndo tem impactos diretos nos lucros,
mas na reduc¢éo dos custos. Entdo como calcular o ROI se ndo ha ganhos financeiros?

O PMO ROI TOOL, modelo utilizado pelo PMOVR, propde que a avaliacao das receitas,
ou contribuicao financeira do PMO, seja em termos de reducéo das perdas. Tanto o nivel
de maturidade do PMO quanto as lacunas de competéncias do PMO influenciardo na
capacidade do PMO de recuperar perdas que justifiguem financeiramente sua existéncia.
Logo, a formula para célculo o ROI é:

Y. Redugio das perdas — Custos do PMO

ROT = Custo do PMO

N&o € objeto deste estudo aprofundar as técnicas e subjetividade da reducéo de perdas
definidas pelo PMO ROI TOOL, para realizacdo do calculo. Desta forma, sera utilizado
um exemplo para auxiliar na apresentagéo do resultado:

No ano 1 (periodo compreendido pelos ltimos 12 meses), um portfélio de 2.000.000 €
(dois milhdes de euros) sob 0 mandato do PMO teve 20% (vinte por cento) de desvio no
seu orcamento, ou seja, 200.000 € (duzentos mil euros). Este montante representa o valor
potencial a ser recuperado pelo PMO, por meio das funcdes oferecidas aos seus clientes.
Supondo que o custo anual do PMO é de 50.000 € (cinquenta mil euros) e que no ano 2,
este mesmo portfolio teve um desvio 125.000 € (cento e vinte e cinco euros), podemos
calcular o ROI da seguinte forma:

_75.000 — 50.000

= — 0
ROl 50.000 20%
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Ou seja, 0 ROI deste PMO € de 50% (cinquenta por cento). Caso a maturidade do PMO
aumente, a qualidade na prestacdo dos servicos aumentara e probabilidade de resolugédo

dos problemas também. Isto podera aumentar a reducédo de perdas e o ROI.

2.4.3.8 Acompanhar o desempenho estratégico do PMO

O PMO BALANCED SCORECARD ¢ o modelo utilizado pelo PMOVR. Baseado no
modelo Balanced Scorecard dos professores Robert Kaplan e David Norton, tem como
objetivo proporcionar aos lideres de PMO uma forma de estruturar a estratégia da area,
definindo indicadores que permitam um acompanhamento estratégico do seu desempenho
e, principalmente, a mensuracdo do valor gerado para a organizacgdo, que representa o
grande desafio de todo e qualquer PMO, e fator fundamental para a sua sobrevivéncia
(PMO GA, 2017).

A principal adaptacdo deste modelo ¢ a criacdo da “perspectiva de valor”, originalmente
denominada de perspectiva financeira, que visa retratar todo o impacto positivo que um

PMO pode gerar.

Figura 7 - As quatro perspectivas do PMO BSC.
Fonte: PMO GA (2017).

Na perspectiva de crescimento e aprendizagem, tem-se como objetivos o Aumento da
maturidade do PMO e das suas competéncias, estimulando o desenvolvimento dos

profissionais alocados na area.
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Na perspectiva de processos internos, o principal objetivo é garantir que o catalogo de
funcGes oferecidas pelo PMO esteja a atender as expectativas dos seus clientes.

Na perspectiva de clientes, busca-se melhorar a percepcao de valor do PMO através da
geracdo de beneficios. Monitorando o mix de servigos oferecidos.

Na perspectiva de valor, espera-se aumentar o ROl do PMI e a maturidade da
organizacdo na gestdo de projetos.

Portanto, o PMO BSC é um modelo que visa facilitar a compreensdo, mapeamento e
visualizacao das expectativas sobre 0 PMO e mensurar a percepc¢do de valor gerado por

este, acompanhando e corrigindo eventuais desvios de estratégia.

2.5 Resumo do capitulo

Neste capitulo foi apresentado um esforco de nivelacdo dos conceitos chave que servem
de alicerce para facilitacdo do entendimento do problema e motivacGes acerca do trabalho
em estudo, nesta dissertacdo. Apds conhecer as defini¢des mais técnicas e o framework
proposto como guia para implantacdo de um PMO, foram introduzidos os conceitos
associados e realizadas as escolhas de sistematizacdo que auxiliam na compreensdo do

estudo de caso, bem como interpretagdo dos indicadores utilizados e resultados obtidos.
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CAPITULO III - METODOLOGIA

3.1 Introducéo

Para Creswell (1994), a estruturacdo de um trabalho cientifico parte da defini¢do do foco
do estudo, o que levaré a definicdo da metodologia a ser adotada. O método cientifico é
composto por um conjunto de procedimentos e técnicas, com passos definidos e
necessarios ao cumprimento de forma que permita ser replicado e alcance a obtencdo do
resultado (Gil, 2009), tornando-se também, uma forma de legitimar o conhecimento
adquirido. Quanto a sua definicdo, no nivel aplicado, Prodanov e Freitas (2013)
descrevem e avaliam métodos e técnicas para auxiliar na coleta e tratamento dos dados,
para o0 melhor entendimento e solucdes para dar resposta aos questionamentos propostos.
De acordo com Padovani (cit. in Barreto e Honorato, 1998), a metodologia da pesquisa
deve ser entendida como um conjunto detalhado e sequencial de métodos e técnicas
cientificas a serem aplicados ao longo da pesquisa, de tal modo que se consiga atingir os
objetivos inicialmente propostos e, a0 mesmo tempo, atender aos critérios de menor
custo, maior rapidez, maior eficacia e maior confiabilidade de informag#o. E funcéo dos
procedimentos metodoldgicos responderem as questdes: Como? Por qué? Onde?
Richardson (2007) defende que método, em pesquisa, significa a escolha de
procedimentos sistematicos para a descricao e explicacdo de fendmenos. Para este autor,
ha dois grandes métodos: 0 quantitativo e o qualitativo, os quais se diferenciam pela
sistematica de trabalho e pela forma de abordar o problema.
Godoy (1995) aborda, de forma analitica, as diferengas entre os métodos quantitativo e
qualitativo:

“Num estudo quantitativo, o pesquisador conduz seu trabalho a partir de um

plano estabelecido a priori, com hipoteses claramente especificadas e variaveis

45



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

operacionalmente definidas. Preocupa-se com a medicdo objetiva e com a
quantificacdo dos resultados. Busca a precisao, evitando distor¢des na etapa de
andlise e interpretacdo dos dados, garantindo assim uma margem de seguranca
em relacgdo as inferéncias obtidas. De maneira diversa, a pesquisa qualitativa ndo
procura enumerar e/ou medir eventos estudados. Parte de questdes ou focos de
interesse amplo, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve.
Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares, processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes
da situacgdo de estudo”.
Flick (2004) lembra que adotar a pratica de combinar analise quantitativa e qualitativa
proporciona maior nivel de credibilidade e validade aos resultados da pesquisa, 0 que
poderia evitar o reducionismo por uma op¢do Unica de analise.
Nesse contexto Lima et al. (cit. in Yin 1986) destaca que o estudo de caso constitui uma
estratégia de pesquisa que ndo pode ser classificada a priori como qualitativa nem
quantitativa, por exceléncia, mas que esta interessada no fendmeno. O estudo de caso
requer multiplos métodos e fontes para explorar, descrever e explicar um fenédmeno no
seu contexto.
Gil (2009) enumera casos aplicaveis para um estudo de caso:
» Explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;
» Preservar o carater unitario do objeto estudado;
» Descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita a investigacao.
Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) afirmam que o estudo de caso justifica sua
importancia por reunir informacgdes numerosas e detalhadas que possibilitem apreender a

totalidade de uma situacdo. A riqueza das informac6es detalhadas auxilia o pesquisador
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num maior conhecimento e numa possivel resolucdo de problemas relacionados ao

assunto estudado.

3.2 Abordagem metodoldgica

Com base nas definicGes apresentadas na introducdo desta secdo, entende-se que o
desenvolvimento deste trabalho se utiliza de pesquisas qualitativa na analise empirica de
situacOes a exemplo de preocupacdes, premissas, restricdes, dificuldades, consideragdes,
instrugdes, sensagdes e adaptacdes a respeito do processo de cria¢cdo do PMO na empresa
Jupiter Systems & Solutions, bem como sua restruturacdo utilizando o modelo proposto
pelo framework PMO VR. e quantitativa na analise dos nimeros relacionados aos KPIs
sugeridos pelo PMO VR, juntamente com métricas customizadas pela empresa objeto
desta pesquisa em um design exploratdrio, utilizando os seguintes procedimentos
técnicos:

» Pesquisa bibliografica: Para que fosse possivel realizar a identificacdo de lacunas
existentes, definicdo do foco do estudo, formalizacdo das limitacdes e delimitacéo
do alcance da pesquisa, conforme proposto por Creswell (1994) e Barreto e
Honorato (1998).

» Estudo de caso: Foi definido como instrumento da pesquisa e levou-se em
consideragdo para sua escolha as restrices da pesquisa, como por exemplo o
teletrabalho durante a pandemia de Covid-19 e a falta de um segundo ciclo para
implantacdo e validagdo de melhorias propostas pelo PMO VR. Segundo Gil
(2002), tais limitacbes podem ser compensadas por um estudo profundo e

exaustivo dos fatos de investigacao.
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Yin (2001) complementa, sobre as vantagens da observacéo, quando realizada in
loco, que esta resulta em um maior conhecimento dos factos e solucBes mais
efetivas relacionadas com o assunto.

» Pesquisa documental: Para um estudo profundo, fez-se necessario utilizar a base
de conhecimento dos projetos com menor grau de confidencialidade da empresa
estudada.

* Inquérito (survey): O framework PMO VR tem sua implantacao dividida em fases,
onde se utilizam pesquisas junto dos stakeholders para entender os principais
beneficios esperados do PMO da organizacdo. Esta pesquisa recorre ao uso de um
instrumento de inquérito, um questionario pré-definido pelo framework, que seré

disponibilizado como anexo a este trabalho.

3.3 Definicao da coleta, anélise e tratamento dos dados

A escolha da Jupiter Systems & Solutions esta associada ao facto do autor deste estudo
exercer, desde 2017, fungdes como Engenheiro de Processos no Escritério de Projetos da
organizacao e ter acompanhado as mudancas ocorridas desde janeiro desse ano. Fazendo-
se, como referido, o uso de dados obtidos através de observacéao participante precedidos
de autorizagdo da alta administracdo, assegurando e respeitando 0s principios éticos e
legais do uso da informacéo organizacional com aspectos confidenciais.

A pesquisa serd delimitada pelos departamentos clientes do Escritério de Projetos,
denominados, antes da implantacdo do PMO VR, como: Presidéncia e Diretoria de Tl e
suas areas (coordenacOes), Comercial e Marketing. A observacdo ocorreu no periodo
compreendido entre janeiro/2017 e margo/2019.

Quanto a coleta dos dados, estes foram obtidos através da base de conhecimento da

organizagao, com a autorizacao e por deliberacdo dos respectivos responsaveis.
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Referente ao tratamento e analise dos dados estes foram realizados pelos especialistas do
EPP, estrutura da qual o autor desta dissertacdo faz parte, tendo a pesquisa sido autorizada

pela sua lideranca.

3.4 Resumo do capitulo

Este capitulo visa informar os diferentes métodos cientificos e procedimentos técnicos
que foram adotados, a fim de servir como base para a escolha da op¢do metodoldgica que
melhor valide os resultados para o problema estudado.

Apesar de se ter um cenario pré-definido tomando um formato de estudo de caso, as
variaveis utilizadas para alcancar resultados sdo totalmente subjetivas e a sua
interpretagdo pode se dar de diferentes maneiras, ndo cabendo em uma escala
deterministica. Por isso, o trabalho é classificado uma abordagem metodoldgica
qualitativa, com design exploratdrio.

A utilizacdo dos 5 (cinco) procedimentos técnicos apresentados, permitem organizar o
estudo de forma a facilitar a discursdo e compreensdo do tema, bem como anélise dos

resultados obtidos.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO

4.1 Introducao

O objetivo deste capitulo é de aprofundar os conceitos trabalhados através de analise
sobre um contexto real. Este contexto é a implantacdo do Escritério de Projetos na
empresa Jupiter Systems & Solutions, onde serd apresentada a empresa, a sua area de
atuacdo e motivadores que levaram a necessidade de implantagcdo de um PMO.
Utilizando o recurso de uma linha do tempo, sera detalhado desde o gatilho — crescimento
na quantidade clientes, projetos e equipa técnica — que disparou a necessidade da
contratagdo de uma consultoria que auxiliasse na construcdo de uma solugéo para gerir
este cenério a fim de estruturar um crescimento com bases solidas e de modo sustentavel,
passando pelos constantes processos de adaptacdo até chegar a implantacdo de um PMO
focado na geracdo de valor através do atendimento as expectativas de seus stakeholders,
utilizando o guia PMO VR.

O estudo de caso a ser apresentado foi vencedor do prémio regional Africa PMO of the
year (2019), concedido pelo PMO Global Alliance, onde se destaca pelo melhor PMO do
continente africano no ano de 2019.

A PMO Global Alliance é a maior e mais relevante comunidade global de PMOs (Project
Management Offices) e profissionais de PMO do mundo, com membros ativos em mais
de uma centena de paises. A sua missdo é conectar pessoas e organizacgdes, permitindo
que experiéncias, ideias, conhecimentos e solugdes que gerem impactos relevantes,
possam se repercutir globalmente.

Todo o estudo de caso foi realizado em margo de 2019, este ponto é importante para base
comparativa dos resultados. Quando se ler “ultimos 12 meses”, esta afirmacéo

compreendera o periodo entre marco de 2018 e margo de 2019.
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4.2 A empresa

Fundada em 2001, a Jupiter Systems & Solutions é uma empresa de direito e capital
angolano, estando entre as maiores empresas de tecnologia deste pais. Pioneira em
Luanda no desenvolvimento de software, diferencia-se no mercado pela informatizacéo e
transparéncia que possui com os seus clientes.

Dentro do contexto estratégico nacional Angolano, por meio de seus produtos e servigos,
a Jupiter integra-se como um pertinente player ativo em prol do desenvolvimento, além
de fomentar o progresso por meio de solugfes inovadoras nas areas da Administracdo
Publica, Seguros, Saude, Financas e Educacdo, setores onde exerce atividade.

Tendo como principal cliente o Ministério das Financas de Angola e 0s seus 0rgaos
tutelados, os quais séo atendidos desde o primeiro ano de fundacdo da empresa, a Jupiter
possui na sua carteira de clientes as principais Instituicbes Hospitalares e de Educacao de
Ensino Superior do pais, de que pode se orgulhar por ter entregue centenas de projetos
COM SUCesso.

Com sede em Luanda — Angola e ramificacdes na Republica Democréatica do Congo,
Brasil e Portugal, a Jupiter conta, atualmente, com mais de 350 colaboradores altamente
capacitados, assegurando a necessidade de atualizacdo pessoal e profissional, para que 0s
seus recursos humanos estejam a altura dos desafios.

A empresa é também parceira de grandes marcas do mercado internacional da area de
tecnologia como: Cisco, Microsoft e Oracle. Como parceiros Oracle, € reconhecida como
a empresa com maior namero de certificagdes da SADC — Southern Africa Development

Community.
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4.3 Visdo geral do PMO

Presente formalmente desde 2015, o PMO da Jupiter que hoje leva o nome de EPP —
Escritério de Projetos e Processos e conta com uma equipa de 10 colaboradores que
possuem diferentes caracteristicas e capacidades (expertise). Pode-se dizer que a equipa
se completa e consegue distribuir tarefas e responsabilidades para atendimento de um
catalogo de servigos composto por fungdes que atingem um étimo indicador de aderéncia
as expectativas dos clientes.

Para uma melhor compreenséo da estrutura e servicos prestados, foi reservado um topico

especifico ao qual seré tratado mais adiante.

4.4  Histérico do EPP
A linha do tempo compreendida entre 2015 e 2019 serd utilizada para auxiliar no
entendimento do processo de planejamento, implantacao, institucionalizacdo e melhoria

continua do setor.

9 « Participagao no
% conselho estratégico e
{;n :;)Ian:\ g8o do PMO administrative.
: Ra uie_ ":,g ishodo. Incorporagao da area
QVIS10.00 ESB0.00. de Gestao de Projetos.

- Consultoria exter EEL

onsultoria externa. | criaca o catélogo de N
» Plano de agao. servigos
* Recrutamento. Ao |

+ Institucionalizagao

dos processos. |

+ Criagao do EPP.
+ Plano estratégico.
- EPG. —_— |
+ Definigao de processos.
2015 2016 2017 2018 2019
Figura 8 - Linha do tempo de evolucdo do EPP
Fonte: Elaborado pelo autor
Ano: 2015

Fevereiro de 2015 é o marco de criacédo e inicio dos trabalhos de uma equipa focada em

criar o PMO da Jupiter.
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O grande objetivo para formacéo desta equipa foi de apresentar uma proposta para criagdo
de processos que trouxessem melhorias na gestdo e desenvolvimento dos projetos da
fabrica de software (deenvolvimento).
Para isso a Jupiter contratou um consultor, doutor em engenharia de software e com
experiéncia em implantacdo de PMOs, para que liderasse o trabalho dentro da
organizacdo. Com a chegada deste consultor, houve um movimento para recrutar,
internamente, profissionais com perfis que pudessem apoiar este trabalho.
Este grupo foi batizado de EPG — Grupo de Engenharia de Processos — e foram
responsaveis por criar e institucionalizar os processos de gestdo e desenvolvimento de
software e gestdo de infraestrutura de TI, visando uma sisteméatica organizacional,
garantindo que a mesma fosse disseminada, compreendida e praticada por todos.
Os resultados esperados eram:
» Processos com origem na adocdo das melhores praticas do modelo CMMI-DEV,
RUP e PMBOK V5 para 0s processos de engenharia de software e do CMMI-SVC
e ITIL v3 para os processos de servigos e infraestrutura, todos baseados no nivel
de maturidade 3 do CMMI;
» Trazer transparéncia e padronizacao ao processo de gestdo e desenvolvimento de
software e gestdo de Infraestrutura de TI;
* Aumento da produtividade e reducéo de custos;
* Aumento do nivel de satisfacdo dos clientes externos em relacdo aos produtos
entregues;
* Infraestrutura base para melhoria continua dos processos e gestdo do

conhecimento.
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Ano: 2016
Com a primeira versao dos processos propostos no plano de trabalho do EPG definidos e
validados, 2016 foi 0 ano da institucionalizagdo. Foram:

» 10 meses de duracéo

» 10 processos institucionalizados

» 4 ferramentas customizadas

13 treinamentos realizados

60 colaboradores treinados

Apds a institucionalizacdo, comecaram as primeiras auditorias internas, que encontraram
percentuais de aderéncia aos processos baixos. Em uma primeira auditoria, chegou a 55%
de aderéncia aos processos, dos 75% previstos como meta.

Com estes resultados atingidos, houve a necessidade de redobrar os esforcos. Para isto o
EPG pdde contar com o patrocinio da alta direcdo, rebatizando este grupo como EPP —
Escritorio de Projetos e Processos, que deixava de ser um grupo para ser um departamento
da organizacdo e autorizando a contratacdo de profissionais, 0 que permitiu que o recém-
nascido PMO duplicasse a sua quantidade de colaboradores.

Com a equipa maior, foram adotadas algumas estratégias para que pudessem alcancar a
meta de 75% de aderéncia aos processos. Neste momento o EPP comecgou a atuar como
um PMO de suporte, dando toda a capacitacdo para equipas nos processos através de
frequentes workshops e treinamentos. Com esta forga-tarefa foram alcangcados melhores
resultados chegando, no final de 2016, a um indice de 85% de aderéncia aos processos,
ultrapassando a meta estabelecida de 75%. Segundo o Sr. Fernando Favini, responsavel
pelo EPP, é afirmado que o ano foi encerrado com chave de ouro, pois foram obtidos

6timos resultados e uma boa imagem perante a direcdo, considerado um dos principais
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stakeholders e entendido estes, em sentido amplo, como todas as partes interessadas que
podem afetar o alcance dos objetivos da firma do departamento.
Ao final de 2016 além dos processos institucionalizados, o EPP iniciou 0s seus primeiros
passos na gestdo do portfélio de projetos, auditorias semanais para acompanhamento dos
projetos e relatorios para alta dire¢cdo. O EPP acompanhava em torno de 10 projetos em
andamento e dava a empresa todo o suporte e organizacdo que necessitava para que
pudessem aceitar novos cliente e projetos.
Ano: 2017
O ano de 2017 foi de muitos desafios e 0 EPP teve que se reestruturar para atender a nova
diretriz da empresa em ampliar a sua area de atuacdo e mercado, 0 que gerou um aumento
de mais de 100% no quadro de funcionarios da Jupiter.
Com a chegada de muitos novos funcionarios e, consequentemente, sem conhecimento
da metodologia de trabalho da empresa, 0s nimeros da aderéncia ao processo cairam
novamente, assim como a qualidade dos projetos. Entdo, o EPP decidiu que eram precisas
mudancgas, a iniciar pela contratacdo de um profissional com comprovada experiéncia em
ferramentas de gestdo de portfdlio, programas e projetos e uma consultoria externa para
realizar uma andlise do cenario atual, apontando o0s pontos positivos, negativos e
sugerindo mudangas e melhorias.
A Jupiter contratou uma consultoria brasileira que esteve nas instalacGes da empresa em
Angola por aproximadamente 45 dias, entrevistando colaboradores e coletando
evidéncias para documentar e apresentar os resultados com recomendagdes. Foram
apresentados 33 pontos de correcdo e melhoria, dentre os quais se destacam:

* Indicadores ndo confiaveis;

» Colaboradores mais maduros que 0 processo;

» Falta de monitoramento e melhorias continuas dos processos;
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» Gestdo de Portfolio ineficaz.
Com estes resultados, a equipa do EPP reuniu-se para construir um plano de agéo que
continha:
» Divisdo do EPP em duas areas: Gestao de Processos e Gestéo de Portfolio;
» Redefinicdo dos processos, tornando-os aderentes a praticas mais ageis e eficazes;
* Implantacdo da ferramenta de gestdo de portfdlio, programa e projetos, Microsoft
PPM, totalmente customizada ao processo, trazendo uma maior agilidade na
gestdo do portfélio, programas, projetos, relatorios para equipas, alta direcdo e
clientes.
Mesmo com estas a¢des, 0 EPP ja havia se tornado o centro de apoio a tomada de decisao
tecnoldgica e inovacdo da empresa, passando a atuar como um PMO de suporte e
controle. Todas as novas ferramentas, todos 0s novos projetos e a definicdo de novos
processos necessitavam da aprovacdo do EPP; participacdo de planos estratégicos junto
da alta direcdo, treinamentos, workshops internos e tantas outras demandas,
sobrecarregando a equipa e ndo deixando claro quais 0s seus reais objetivos.
Este ano também ficou marcado pela implantacdo da sucursal da Jupiter no Brasil, no
qual o EPP foi um parceiro ativo e central. Este trabalho demandou a revisdo dos
processos, ferramentas e infraestrutura para estarem preparados aos novos desafios como
0 caso de trabalho com equipas remotas.
Ano: 2018
Este processo de implantacdo continuou por 2018, onde foi definido um processo agil de
gestdo de projetos escalados, baseado no framework Nexus, somando as metodologias ja
utilizadas no processo e o trabalho conjunto com as demais areas da empresa,
conseguindo atingir melhores resultados, com a implantacdo da fabrica de software

remota.
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Foi entdo que no inicio de 2018, o EPP tendo um sentimento de muito trabalho, mas sem
uma resposta clara sobre qual era a sua missdo, foram apresentados a PMO GA e a
metodologia do PMO VR. Toda equipa que compunha o PMO naquela ocasido buscou
especializar-se no framework, conquistando a certificagdo PMO-CP. Adicionalmente,
desenvolveram e apresentaram ao CEO da empresa, um plano de restruturacdo do EPP
baseado em uma metodologia comprovada e focada em Escritorios de Projetos. Em
meados de abril do mesmo ano, com uma equipa ja capacitada e patrocinada pela alta
direcdo, foi iniciada uma restruturacdo do PMO de acordo com a missao e quais Servicos
que passariam a ser oferecidos e como estes seriam disponibilizados.

Através da implantacdo do framework PMO VR, o EPP voltou aos trilhos, focando nas
atividades que garantiam uma maior percepc¢ao de valor aos seus stakeholders.

Apbs a definicdo das principais atividades que o PMO deveria focar, foram balanceados
os colaboradores que atenderiam cada atividade, sempre buscando uma maior aderéncia
as expectativas dos stakeholders, chegando a uma aderéncia indicada de 76%.

Com estas acGes, 0 PMO mostrou forca e capacidade para seguir como centro de
exceléncia dentro da empresa, através da agilidade e assertividade nas suas tomadas de
deciséo e execucdo das tarefas.

Ano: 2019

Em 2019 o EPP passou a compor a conselho administrativo e estratégico da Jupiter e
incorporou na sua estrutura o departamento de Gestdo de Projetos. Isto colocou em prova
0 poder de adaptabilidade, gerando a necessidade de revisdo de quem eram 0S
stakeholders, expectativas destes e o catadlogo dos servicos oferecidos para os atender.
Com esta mudanga, 0 EPP possui um catalogo de servigos reformulado que é atendido

por uma estrutura composta por 10 colaboradores
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4.5 Estrutura Organizacional do EPP

A estrutura funcional da Jupiter segue os preceitos da chamada Organizagao Linha-Staff,
modelo em que ha apenas um superior para cada departamento, apoiado por grupos de
especialistas. O objetivo é estabelecer uma organizacao basica dos socios, conselheiros,
diretores e eventuais futuros acionistas, o que proporciona flexibilidade para mudangas
nos cargos de direcdo e conselheiros. A empresa também revela ao mercado que tem uma
instdncia executiva além da presidéncia e que também é responsavel pela tomada de
decisdo e direcionamentos estratégicos. Nesta estrutura organizacional, o EPP esta em
nivel tatico, ligado diretamente ao nivel estratégico respondendo a Diretoria de Tl e tendo
0 um lider com voz ativa no conselho administrativo, desta maneira o EPP tem o papel
fundamental apoiando com informacbes e orientacOes pertinentes as decisdes
estratégicas. No organograma apresenta-se como papel de staff provendo suporte ao
demais niveis hierarquicos. Além do Conselho de Administracdo e da Diretoria de TI, 0

nivel estratégico € composto pelo CEO e diretorias Executiva e Administrativa.

Nivel estratégico Nivel tatico Nivel operacional
Portfolio
Conselho Diretoria : Gerentes de
administrativo | CEO | executiva Diretoria de Tl | EEE | Projetos

| Processos de Tl

Figura 9 - Organigrama do PMO
Fonte: Elaborado pelo autor

4.6 Objetivos do EPP

Antes de apresentar os objetivos, faz-se necessario contextualizar algumas das
caracteristicas de trabalho e restruturacdes ocorridas no departamento entre o segundo
semestre de 2018 e primeiro semestre de 2019. O EPP sempre procurou agir com
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transparéncia em todas as suas acOes e decisdes a fim de contar com o envolvimento e
patrocinio dos stakeholders. Para tal, buscaram deixar claro o objetivo de cada acao e,
sempre que possivel, justificar com as melhores praticas de mercado.

E um facto que pouco se sabe sobre as melhores praticas de mercado, tendo em
consideracdo a falta de literatura sobre o tema. Por isso, na Jupiter, os trabalhos eram
executados baseados em consultorias externas, experiéncias dos seus consultores ou
mesmo por feeling (tomando uma abordagem mais intuitiva). Como dito anteriormente,
em 2018, foram apresentados, capacitados e iniciados os trabalhos de adequacdo do
framework PMO VR a realidade da empresa.

Como toda mudanca, esta ndo foi facil e foram encontradas resisténcias. Mas com o
patrocinio do CEO, agindo de forma transparente junto aos demais stakeholders,
apresentando os motivadores e a metodologia, foi possivel iniciar a implantacdo dos
primeiros passos sugeridos pelo PMO VR.

Assim, com uma missdo mais clara: “Oferecer servicos de forma parceira com
criatividade, inovacao, flexibilidade, agilidade, maximizando a percepcéo de valor as
expectativas de nossos clientes”, a equipa compartilha do entendimento de que o objetivo
do EPP é prover servicos que gerem percepcdo de valor aos stakeholders, ou seja, atender

as suas principais expectativas atraves de provimento de fungdes que tragam beneficios.

4.7 Beneficios

Seguindo a metodologia proposta pelo PMO VR, foram coletadas as atuais expectativas
dos stakeholders, ponderando através de uma escala de relevancia pré-determinada para
cada um deles e selecionando um conjunto de atividades passiveis de execucédo pelo EPP
com vista a atender o maior percentual de expectativas que gerassem a maior percepgao

de valor possivel.
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Apés este trabalho, chegou-se a um conjunto de beneficios, ordenados por ordem de
relevancia para os stakeholders, como pode ser visualizado nas duas primeiras colunas da
tabela 16. A terceira coluna corresponde ao Indicador de Aderéncia ao Beneficio, ou seja,
quantos % a equipa podera atingir, executando as funcdes presentes no catalogo de
servigo. Por exemplo: Na primeira linha da tabela, o beneficio mais relevante e que trara
maior percepcdo de valor aos stakeholders sera o de aumentar a visibilidade do
relacionamento entre 0s projetos e as estratégias da empresa, com 18.2% de relevancia;
O EPP conseguira atender 89% deste beneficio com as atividades que os competem
atualmente. J& para a transferéncia efetiva de conhecimento em Gestao de Projetos, existe

a possibilidade de atender totalmente.

| Bemeft | Relevance | ___BAI" |
Increased visibility of the relationship among projects and strateay 18,20% 89,00%
Improved availability of information for a better decision-making 17,60% 99,00%
Effective transfer of knowledge in project management 12,10% 100,00%
Better allocation of resources across projects 10,30% 68,00%
Increased visibility of project progress 10,30% 100,00%
Better projects prioritization 7,90% 100,00%
Time and cost estimates more reliable 5,50% 95,00%
Better project support from the upper management 5,50% 95,00%
Better control over project teams 3,60% 79,00%
Better communication amona areas of the organization 3,60% 68,00%
Increased visibility of resource demand 2,40% 93,00%
Increased motivation and individual commitment 1,80% 89,00%
Better communication amona the project team 1,20% 68,00%

* BAl: Benefits Adherence Indicator

Tabela 16 - Beneficios esperados pelos stakeholders
Fonte: Elaborado pelo autor

4.8 Funcgdes: O que fazer?

Tais beneficios s@o alcancados através de funcGes ou servigos providos pelo
departamento e disponibilizados, de forma transparente para todos os stakeholders,
através de um catalogo acessado eletronicamente e através de uma plataforma digital
especifica para o efeito.

Este catdlogo também foi baseado na relevancia como forma de maximizar a percepcao

de valor e balanceado de maneira que fosse possivel chegar na maior aderéncia as
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expectativas, passivel de execucdo pela equipa, pois de nada adiantaria prover um servico
e ndo ter condic¢des, sejam elas técnicas, restricdes de infraestrutura ou qualquer que seja
0 motivo, de a executar com qualidade.

Na tabela 17, encontram-se as funcdes providas pelo EPP, em destaque, as alteracdes
oriundas da integracdo do departamento de Gestdo de Projetos ao EPP e a conquista de
uma cadeira no conselho administrativo e estratégico da empresa.

Pode-se observar que um indicador de aderéncia as expectativas dos stakeholders,
calculado em 83,2% e qual a percepcdo no curto, médio e logo prazo. Houve uma
preocupacado para que sempre existisse a percep¢do do valor — por isso, a necessidade de
uma analise minuciosa e criteriosa na criacao deste catalogo.

Outro dado importante é o indicador de aderéncia as expectativas calculado em 86,4%
relacionado com o nosso principal grupo de stakeholders — satisfazendo de forma mais

profunda este grupo especifico, como foco para a percep¢do da qualidade.

Functions. | Relevance | _Short | _Mid__|_Long |

Provide a Strategic Project Scoreboard 9,50% 90% 7% 3%
Provide Project Management Tools and Information Systems 9,00% 9% 34% 57%
Monitor Portfolio Performance 6,40% 18% 29% 53%

[ Manage Projects or Programs 5,40% 88% 8% 4% ]
Support Project Portfolio Definition 5,40% 5% 14% 81%
Provide Project or Program Performance Report to Upper Management 5,40% 91% 5% 4%

5,00% 19% 48% 33% |

Project Management Methodology 4,70% 7% 22% 1%
Support Project Planning 4,50% 32% 40% 28%
Provide Mentoring for Project Managers 4,20% 24% 56% 20%
Provide Advice to Upper Management in Decision-Making 4,10% 14% 56% 30%
Provide Training and Project Competency Development 3,70% 16% 56% 28%
Conduct Audit in Projects 3,30% 28% 57% 15%
Monitor and Control Project Performance 3,20% 89% 8% 3%
Promote Project Management within the Organization 2,30% 12% 56% 32%

[ Manage Stakeholders in Projects 2,20% 87% 9% 4% ]
Manage Lessons Learned Database 1,80% 12% 18% 70%
Manage Project Documentation 1,70% 18% 22% 60%
Manage Organizational Changes 1,40% 76% 14% 10%

83,20% 39% 29% 32%

o

Tabela 17 - Funcdes ofertadas pelo EPP
Fonte: Elaborado pelo autor

4.9 Funcdes: Como fazer?

Todas as fungbes apresentadas na tabela 17 sdo executadas através de processos definidos

gue podem ser apoiados por uma ou mais das ferramentas, sendo elas:
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4.9.1 Portal de processos

Disponivel na versdo 3.0.0, o Portal de Processos € um site mantido pelo EPP cujo acesso
é disponibilizado para todos os colaboradores da empresa. Neste portal, é possivel
encontrar manuais de utilizagdo para todas as ferramentas suportadas pelo EPP e voltadas
para as areas de:

* Gestdo de Projetos;

+ Desenvolvimento de Software;

* Gestéo de Requisitos;

* Gestdo de Configuracdo e Mudancas;

* Gestdo da Qualidade.
Além dos manuais, é possivel ter acesso aos processos das areas acima, somados aos
processos das seguintes areas:

» Gestdo da Estratégia e Desempenho;

* Gestéo de Processos;

* Gestdo de Treinamentos;

» Central de Atendimento e Sustentacdo de Sistemas;

» Solucdes de Negocio;

* Inspecdes Técnicas;

* Gestdo de Fornecedores.
Todos estes processos sao baseados nos modelos, metodologias ou frameworks CMMI-
DEV, CMMI-SVC, PMBOK, OpenUP, Scrum, Nexus, ITIL e mais recentemente, PMO
VR.
Os processos definidos pelo EPP séo institucionalizados junto das equipas e estdo em

melhoria constante.
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E através do Portal de Processos que os stakeholders do EPP podem encontrar

informagoes sobre “O que fazer” e “Como fazer”.

4.9.2 System Center Service Manager

E no System Center Service Manager que se encontra disponivel o catalogo de servigos
ou funcdes oferecidas pelo EPP aos stakeholders. Enquanto o Portal de Processos detalha
cada um dos servicos. O System Center Service Manager € a ferramenta disponibilizada
aos stakeholders para os orientar (solicitar e acompanhar as suas acOes e respetiva

execucao), podendo interagir com a equipa de técnicos a qualquer momento.

4.9.3 PWA e Azure DevOps

Geridas e sustentadas pelo EPP, os servicos disponibilizados possuem integracdo com
todas as ferramentas de Gestdo e Desenvolvimento de Software. Algumas das suas
caracteristicas dentro da empresa, relevantes no contexto deste estudo, sdo:

» Auxiliar na Gestdo de Projetos, cobrindo todos 0s grupos de processos e areas de
conhecimento;

» Auxiliar na Gestdo de Portfolio, provendo mecanismos de tomada de decisdo,
visdes Kankan e relatorios de gestdo;

» Gerenciar as LicGes Aprendidas através de Cartdes Especificos criados em
quadros Kanban, paginas Wiki e Repositério de documentacéo, cuja estrutura e
modelos (templates) de documentos estdo definidos no Portal de Processos. Todas
estas funcionalidades s&o passiveis de consulta e aberta para todos os
colaboradores envolvidos com a Fabrica de Software e Infraestrutura de TI;

» Auxiliar as equipas de desenvolvimento e sustentacdo na gestao de suas atividades
diérias, bem como prover uma forma moderna de rastreamento. Com o modelo e

ferramentas implementadas, € possivel obter informacgdes, como por exemplo, de

63



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

situacdo e responsavel, realizar cruzamento e rastreamento de cada uma das
tarefas diarias, Estoria de Usuario (utilizador) a qual pertence, planejamento e
execucdo dos cenarios de testes criados para cada uma destas estorias, Bugs (erros
e falhas) encontrados em desenvolvimento e, em especifico, a gestdo do codigo
de desenvolvimento (commits de codigo-fonte, revisdo destes commits pela equipa
de arquitetura de software e disponibilizacdo em ambientes computacionais).
Também é através destas ferramentas que se encontra o modulo de relatorios (reporte).
Este mddulo é constituido por uma maquina de integracdo de dados extraidos do PWA e
Azure DevOps, além de andlises BI, que permite aos Diretores, Gerentes de Projetos e
colaboradores do EPP, obter resultados analiticos ou consolidados a nivel de Portfolio,

Programas ou Projetos da empresa.

49.4 SGQ

Sistema de Gestdo da Qualidade, ¢ uma ferramenta desenvolvida internamente e utilizada
para planejar e controlar as verificacdes dos projetos de TI da empresa com o objetivo de
atender aos processos de melhoria continua, colher feedbacks de um grupo de
stakeholders e manter de forma frequente, o mentoring junto da equipa de Gerentes de

Projeto.

4.10 Resumo do capitulo

Neste capitulo foi realizada uma explanagdo e analise detalhada do processo de
implementacdo do Escritorio de Projetos e Processos da Jupiter Systems & Solutions,
além encontrar respostas para dois dos frequentes questionamentos em empresas de

Tecnologias de Informagéo:
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Por que eu preciso de um PMO?

Para a Jupiter, o grande motivador foi a estruturacdo de uma area organizacional para ser
responsavel por suportar os servicos prestados pela Diretoria de T de forma a garantir a
qualidade exigida nos prazos aceitaveis. Servicos estes que aumentaram por conta de
novos contratos firmados e pela participagdo em novos mercados.

Para isto, seria necessario realizar estudos de viabilidade para expansdo fisica,
tecnoldgica e técnica.

Qual o melhor tipo de PMO para a minha empresa?

Inicialmente responsavel pela Gestao de Portfélio de Projetos e Gestdo de Processos, apos
diversas consultorias e decisdes baseadas em experiéncias dos seus profissionais,
observou-se que para se manter sustentavel, o EPP precisaria de rever o0s seus objetivos
para continuar a justificar sua existéncia.

Neste momento os colaboradores do EPP foram apresentados ao PMO VR. Este guia
mostrou que o melhor tipo de PMO é aquele que gera beneficios e, consequentemente,
valor a serem percebidos pelos seus stakeholders, ndo importando a nomenclatura que
Ihe for dada, desde que suas responsabilidades satisfacam as necessidades dos seus

clientes.
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CAPITULO V - RESULTADOS

5.1 Introducéo

Como definido no guia PMO VR, um PMO deve ser sustentavel e a sustentabilidade esta
nos resultados gerados por ele. Estes resultados estdo relacionados aos beneficios sob a
perspectivas dos stakeholders e ao ROl baseado no custo evitado ap6s implantagdo
quando comparada a ciclos anteriores.

Esta secédo traz informacgédo sobre os dois pontos de vista, detalhando ferramentas e
respectivas integragdes que impactaram a produtividade, agilidade, visibilidade,
qualidade e seguranga; indicadores adotados nos processos de monitoramento e controle,
bem como forma de medicdo; resultados de pesquisa de clima com os principais grupos
de stakeholders; e ROI estimado sob uma visdo conservadora, uma vez que nao ha
nameros consolidados para o ciclo atual até a concluséo da coleta de informacao deste
trabalho (o perido de tempo do ciclo operacional ultrapassa a data de fecho do presente

estudo).

5.2 Ferramentas integradas alinhadas ao processo

Como exposto anteriormente, nos ultimos anos, o EPP tem investido fortemente na
implantacdo de ferramentas que suportem o processo proposto, trazendo produtividade,
agilidade, visibilidade e seguranca. Outro importante resultado desse esfor¢o é a
diminuicdo da redundéncia da informacdo, aléem de reduzir drasticamente registros

paralelos — com um impacto significativo na gestdo da informacéo.
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Figura 10 - Vis8o Geral das ferramentas utilizadas no processo de desenvolvimento
Fonte: Disponbilizado pela empresa Jupiter.

A imagem acima resume a arquitetura da solucdo para a gestao integrada de todo o ciclo
de vida das solucdes desenvolvidas e do provimento de servicos. Os servicos incluem a
sustentacdo dessas solugdes, além da gestdo de requisicdes internas a propria Jupiter. Por
exemplo, a solicitagdo de uma necessidade de treinamento, ou a inclusdo de um novo
funcionario nas bases de dados da empresa.

Quando a solicitacdo se refere a um novo projeto, a requisicao entra pelo sistema de
servigos, que dispara a criagcdo automatizada do ambiente do projeto. Este ambiente inclui
a criacdo de um cronograma padrdo no PWA, gestdo de requisitos no Enterprise
Architect, documentacéo sistémica no Team Foundation Version Control e ambiente
DevOps (gestédo de qualidade, cddigo-fonte e atividades) no Azure DevOps.

A partir do ambiente disponivel, o gestor do projeto ira utilizar a ferramenta de gestéo
para gerenciar o backlog de trabalho e gerenciar as sprints (chamadas na Jupiter de
Entrega). O trabalho é controlado em quadros kanban alimentados pelos requisitos
escritos no Enterprise Architect e tarefas criadas pelas equipas. Registros de evolucdo do
trabalho sdo mantidos na ferramenta, como a situagéo, assim como o esfor¢o despendido

em cada atividade.
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Toda a parte de gestdo de versdes do cddigo e documentos, planejamento, execucao e
controle de testes e integracdo continua do cddigo nos diversos ambientes é feito com
ferramentas integradas, o que permite a rastreabilidade total do trabalho e a reducdo de
erros.

A equipa pode comunicar utilizando ferramentas integradas para chat, audio e
videoconferéncia, além da troca segura de arquivos e compartilhamento organizado de
informacao.

Além disso, comunicados importantes sdo publicados na rede social interna. Por fim,
informac@es gerenciais e indicadores de desempenho sdo obtidas facilmente por meio de
extratores.

Em se tratando de requisi¢cdes de servicos, o ambiente de trabalho € o mesmo, com a
excecao da criacdo do cronograma, que nem sempre € necessario nesse contexto. Porém,
particularmente para os servigos de sustentacdo de sistemas, uma grande inovacdo foi a
implementacdo do conceito de DevOps, onde os trabalhos de Projeto e Operacdo sao
gerenciados de forma integrada. Por exemplo, pode-se ver num mesmo quadro kanban
um novo requisito e uma solicitacdo corretiva ou evolutiva para o produto. Resulta assim

um ambiente integrado e de base digital, facilitador da atividade da empresa.

5.3 Resultados diretos com a evolugao dos processos e do EPP

Com a evolucdo dos processos e das ferramentas associadas, a consolidacéo do sucrusal
no Brasil, e a vinda do Grupo de Gerentes para o EPP, como apresentado anteriormente,
teve efeitos imediatos, conforme descrito a seguir:

* Aumento da produtividade: a capacidade para execucao de projetos simultaneos

aumentou em 60% (de 10 para 16), comparando os ultimos 12 meses; e
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Envolvimento das pessoas: 0 processo e ferramentas atuais tiveram, em 2019, a

adesdo de 100% dos projetos ativos, e de toda a equipa de Sustentacdo de

Sistemas.

5.4 Indicadores e visibilidade dos resultados

O EPP redefiniu, com a participacdo dos gerentes de projeto e da Dire¢cdo, um conjunto
de indicadores de monitoramento do desempenho. Tais indicadores sdo coletados nos
projetos, analisados pelos gerentes e reportados aos niveis gerenciais.

O exemplo mostra o Painel de um projeto.

Dashboard de Projeto
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Figura 11 - Dashboard de projetos
Fonte: Disponibilizado pela empresa Jupiter.

Principais indicadores e seus objetivos, discutivas a seguir:
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5.4.1 Burndown

Muito utilizado em processos ageis, € um indicador grafico embutido na ferramenta de
gestdo e é gerado a partir do esfor¢o planejado nas tarefas da entrega, contra a capacidade
da equipa. A medida que o trabalho é completado, o esforco planeado ¢ “queimado”. Essa
visualizagdo permite & equipa monitorar o seu trabalho diariamente e o Gestor de Projeto

pode antecipar potenciais problemas de desempenho.

5.4.2 Velocidade do time

Mede a quantidade de trabalho que uma equipa pode concluir em uma sprint e é muito
util para a previsdo. O gerente de projeto ou o proprietario do produto podem usar essa
velocidade e determinar a rapidez com que a equipa pode consumir o seu backlog (lista
de solicitacdes que aguardam resposta), rastrear o trabalho previsto e concluido nas varias
iteracOes, ajustar a carga da equipa e prever o tempo necessario para conclusdo do

backlog.

5.4.3 Taxas de producao e erros

Permite comparar os resultados de desempenho. Essa medida é util para mostrar
variagdes, tendéncias e apurar a maturidade da equipa. A medida que a equipa executa

mais sprints, a produtividade deve ganhar mais estabilidade e a taxa de erros deve cair.

5.4.4 Desvio de estimativa

Indicador utilizado para analisar a assertividade das estimativas de esforgo frente ao
realizado. Esse indicador é comparavel entre projetos. Com a andlise de causa dos
eventuais desvios, as equipas podem melhorar o processo de estimativa ou discutir

melhorias técnicas para desvios recorrentes.
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5.4.5 Retrabalho

Indicador importante para apurar o gasto de energia para resolver erros. Esse indicador é
também comparavel entre projetos. Com o aumento da maturidade das equipas, esse
indicador deve sofrer melhoria nos diversos projetos. Esse é um dos principais

indicadores para a apuracdo (o apuramento) de resultados.

5.4.6 Aderéncia aos processos

Esse indicador permite correlacionar o impacto do uso adequado dos processos pelas
equipas. Muitos dos problemas associados ao desempenho dos projetos podem estar
relacionados a baixa aderéncia aos processos, o que significa uma perda de oportunidade
de usar as melhores praticas de gestdo e engenharia de software para gerar valor e um

melhor desempenho.

5.4.7 Indicadores de atendimento

Fornece visibilidade dos volumes e tempo de atendimento para 0s servigos requisitados.

5.5 Evolugdo da maturidade

O processo padrdo estd sendo evoluido pelo EPP, conforme explicado anteriormente,
estando alinhado as boas praticas do CMMI, com o intuito de aumentar a maturidade da
organizacdo. O PMBOK é utilizado como um guia para implementar as boas préaticas de
gestdo priorizadas.
O alinhamento ao CMM I esta focado nas praticas de nivel 3 de Maturidade, em quatro
areas principais:
» Estimativa: tem o objetivo de estimar o tamanho, esforco, duracdo e custo do
trabalho e 0s recursos necessarios para desenvolver, adquirir ou entregar a

solugéo;
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* Planejamento: tem o objetivo de desenvolver planos para descrever o que é
necessario para realizar o trabalho dentro dos padrdes e restricbes da organizacgéo,
incluindo temas como: Abordagem gerencial, Despesas, Cronograma, Recursos,
Qualidade, Dependéncias, Adaptacgdes, Riscos e oportunidades;

* Monitoramento e Controle: Fornecer visibilidade do progresso do projeto para
que agdes corretivas apropriadas possam ser tomadas quando o desempenho se
desviar significativamente dos planos;

* Gestdo de Riscos e Oportunidades: Identificar, registrar, analisar e gerenciar
riscos ou oportunidades potenciais.

O EPP avaliou em 93% o grau de aderéncia do processo definido, considerando o nivel
3 de maturidade.

Com relacdo a institucionalizacdo desses processos, as auditorias nos projetos evoluiram
de acordo com a evolucédo do processo de gestao.

O EPP aplica avaliagdes de aderéncia mensalmente nos projetos priorizados, observando

a abrangéncia de 100% dos projetos ao longo do tempo.

Management Process Audits
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Gréfico 1 - Resultados das auditorias
Fonte: Disponibilizado pela empresa Jupiter.
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Avaliando o grafico de resultados das auditorias, observa-se uma manutencdo da
aderéncia em relacdo aos resultados dos anos anteriores, porém ainda abaixo da meta e
considerando os critérios mais rigorosos aplicados atualmente.

O objetivo de curto prazo € que os projetos ultrapassem a meta de aderéncia. E esta meta
sera reajustada para monitorar a evolucdo da maturidade dos projetos, sendo um dos

principais indicadores de preparo da empresa para a certificacdo da maturidade.

5.6 Pesquisa de clima e percepc¢do dos envolvidos

Como parte das atividades do Planejamento Estratégico, foi feita uma Pesquisa de Clima
para levantar a percepcdo das equipas em relacdo a diversos temas, desde a satisfacdo
com a propria Jupiter até aos servicos prestados nas diversas areas.
Sob a dtica dos servigos e resultados no contexto do EPP, o0s seguintes pontos positivos
podem ser destacados:
* Investimento em melhoria de processos e ferramentas de trabalho associadas;
» Alto grau de comprometimento da equipa com a fungdo, com a empresa e com 0s
resultados;
» Forte atuacdo dos gerentes fortalece o desempenho do time;
» Realizacdo de cursos internos para melhorar a capacidade dos colaboradores;
+ Partilha dos conhecimentos adquiridos para a melhoria das fungdes e tecnologias
da empresa;
* Innovathon — promovendo a inovacdo — como forte fonte de identificacdo de
oportunidades e compartilhamento de ideias.
Vaérias sugestdes de melhoria foram captadas nesta mesma pesquisa, sendo alinhadas a

acOes estratégicas ou disparadas como a¢des pontuais do EPP.
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Outros pontos de satisfacdo dos clientes do EPP foram coletados em sess6es de feedback
e nas reunides de retrospectiva de projetos:

* Linguagem comum para a execugdo dos processos;

» Seguranca para armazenar e recuperar a informagao;

» Formacéo de base historica de dados e de conhecimento;

« Ferramentas que ajudam a aumentar a comunicacao e trabalho na equipa;

» Metodologia agil, que aproxima os profissionais e gera resultados em curto prazo;

» Aumento do reuso de solucBes e componentes;

» Melhor distribuicdo do trabalho nas equipas;

* Maior visibilidade sobre a situacéo dos projetos.

O EPP mantém um backlog de sugestdes de melhoria e de apoio ao uso do processo.

5.7 ROI esperado

E esperado pela organizagao que os investimentos em melhorias de processos e a atuacio
do EPP se traduzam em ganhos.

No contexto da melhoria de processos, 0 ganho tipicamente é gerado pelo “custo evitado”
em funcdo da melhoria do desempenho dos projetos e servicos, seja pela diminuigéo do
retrabalho, aumento da produtividade, entre outros fatores.

Em funcgéo do atual momento da Jupiter, do trabalho do EPP e consequente evolucdo da
maturidade dos indicadores de desempenho, o ROI ndo pode ser aferido, porém foi
projetado.

Estudos em diversas organizagdes indicam expectativas para ganhos tangiveis em funcao
da maturidade dos processos. Dados emitidos pelo CMMI Institute apontam para
melhorias significativas no retrabalho (entendido como repeticdo do esfor¢co de modo a
completar ou colmatar situacdes que o trabalho original ndo conseguiu responder).

O EPP estima um resultado conservador em torno de 5% de diminuicdo do retrabalho.
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Aplicando a formula do ROI, sugerida pelo PMO VR, sendo o Custo Evitado em relacao
ao Custo Melhoria de Processos, considerando o custo anual de US$ 85k com melhoria
de processos e o custo de volume de trabalho de uma equipa de software de 50 pessoas,
a expectativa é termos um retorno sobre o investimento em torno de 76%.

Futuramente, a diminuicdo do retrabalho sera calculada usando ferramentas estatisticas,

trazendo uma maior confianca aos valores aferidos.

5.8 Resumo do capitulo

A maior dificuldade em apresentar resultados para implantacdo de um PMO é dada pelo
facto de, raramente, gerar valor tangivel para a empresa. Isto faz com que os resultados
tenham (ou possam ter...) interpretagdes muito subjetivas.

Como observado anteriormente, 0 PMO VR dedica o passo 6 (Identificar a maturidade
do PMO e planejar a sua evolugéo) e o passo 7 (Calcular o ROl do PMO) como sugestdes
de medicOes que podem ser utilizadas para fundamentar ou complementar as avaliagdes.
Diante disto, a escolha de bons indicadores, defini¢do clara das metas a serem alcancadas
e 0 uso do conceito de “custo evitado” sdo pontos chave para que as interpretacdes sejam
mais fundamentadas e, dessa forma, objetivas e aceitas pelas partes envolvidas.

Importa ressaltar que o framework PMO VR é o resultado da compila¢do das melhores
préaticas para um PMO. Logo, indicadores sugeridos pelo guia tendem a ser candidatos a
indicadores de qualidade.

Por fim, este capitulo complementa a informacéo de como a Jupiter realiza a definicdo de
indicadores, processo de coleta de dados e anélise dos resultados, além de trazer nimeros

utilizados como insumos para sustentar a area dentro da organizagéo.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES

6.1 Introducéo

Este trabalho teve como maior objetivo apresentar o PMO Value Ring, como guia de
melhores praticas para PMOs, e o processo de restruturacdo EPP da Jupiter. Tal
restruturacio permitiu que este PMO recebesse o prémio de melhor PMO Africa do ano
de 2019 (PMO Global Awards, da PMOGA — PMO Global Alliance).

A motivacao para utilizacdo deste guia se deu pela dificuldade que havia em encontrar

literatura recente sobre melhores préticas diretamente relacionadas a esta area.

6.2 Resultados obtidos

Como resultado, mostrar que um PMO deve, independentemente de sua posicdo
organizacional ou tipologia, estar focado em prover e executar, com maestria, um
catalogo e o registro de funcbes que busquem alcancar os beneficios esperados e,
consequentemente, 0 maior grau de satisfacao dos seus stakeholders, foi a grande geragédo
de valor que este estudo identificou.

Obteve-se entre a revisao teorica e o estudo de caso, a contribuicdo de novas validacdes
do modelo proposto pelo PMO VR em confronto com as lacunas descritas no decorrer
desta pesquisa, em especial nas se¢des iniciais, onde foi enunciado o problema em anélise
e os fatores criticos que Ihe estdo associados.

Os resultados obtidos foram suportados pela comprovagdo da evolugdo dos indicadores
elucidados e resultados tangiveis apresentados na secao anterior.

Importante destacar que 0 PMO VR é um modelo e ndo um algoritmo a ser executado.
Este facto é observado no estudo de caso, onde foi expressa a necessidade de
personalizagdo dos passos de implementacdo, tendo em consideragcdo a maturidade da

organizagao e expectativas dos stakeholders, para alcancar resultados satisfatorios.
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6.3 Trabalho futuro

Motivado pelas limitacOes detalhadas na pesquisa, sugere-se novos estudos com objetivo
de avaliar a sustentabilidade das melhorias observadas, além de complementar as
iniciativas, que devido a limitacdo temporal, ndo foram possiveis de serem concluidas.
Em especial a implantagéo do ciclo 2 da implantagéo sugerida pelo PMO VR que deveria
ter ocorrido em meados de margo/2020.

Sugere-se também um aprofundamento no impacto gerado pela formalizacéo dos inputs:
Criatividade versus Intuicdo versus Bricolage, na base de conhecimento do VCoP da

PMO Global Alliance.

77



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

REFERENCIAS

Appleton, L. (2017). An Overview of Key Performance Indicators. In: G. Knott (Ed.),
Libraries and Key Performance Indicators. Cambridge, Chandos Publishing, pp. 61-72.

Aubry, M., Hobbs, B. e Thuilier, D. (2007). A new framework for understanding
organizational project management through the PMO. International Journal of Project
Management, 25(1), pp. 328-336.

Aubry, M., Hobbs, B. e Thuillier, D. (2008). Organizational project management: An
historical approach to the study of PMOs. International Journal of Project Management,
26(1), pp. 38-43.

Barreto, A. e Honorato, C. (1998). Manual de sobrevivéncia na selva académica. Rio de

Janeiro, Objeto Direto.
Bates, W. (1998). Improving project management. IIE Solutions, 30(10), pp. 42-43

Bolles, D. (1998). The project support office: A mechanism for enterprise-wide modern

project management integration. PM Network, 12(3), pp. 33-38.

Botchkarev, A. e Andru, P. (2021). A Return on Investment as a Metric for Evaluating
Information Systems: Taxonomy and Application. Interdisciplinary Journal of
Information, Knowledge and Management, 6(1), pp. 245-2609.

Bridges, W. (1986). Managing organization transitions. Organizational Dynamics, 15(1),
pp. 24-33.

Bruyne, P., Herman, J. e Schoutheete, M. (1977). Dinamica da pesquisa em ciéncias

sociais: os pélos da pratica metodoldgica. Rio de Janeiro, Francisco Alves.

Correia, N. (2013). O papel do Project Management Office (PMO) nas Organizagdes —
Reflex@o sobre um estudo de caso. Dissertacdo de Mestrado em Gestdo - Universidade de

Coimbra, Coimbra.

Crawford, J. K. (2011). The Strategic Project Office. 22 ed. New York, Taylor & Francis
Group.

78



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

Creswell, J. W. (1994). Research Design: Qualitative & Quantitative Approaches.
London, Sage.

Desouza, K. C. e Evaristo, J. R. (2006). Project management offices: A case of
knowledge-based archetypes. International Journal of Information Management, 26(5),
pp. 414-423.

Dicionario financeiro. O que é estrutura organizacional? [Em linha]. Disponivel em
<https://www.dicionariofinanceiro.com/estrutura-organizacional/>. [Consultado em 13
de setembro de 2021].

Durand, T. (1998). Forms of incompetence. International conference on competence-

based management, 4(1).

Fernando, J. (2011). Return on investment (ROI). [Em linha]. Disponivel em
<http://www.investopedia.com/terms/r/returnoninvestment.asp>.  [Consultado  em
18/09/2021].

Flick, U. (2004). Uma introducdo a pesquisa qualitativa. 22 ed. Porto Alegre, Bookman.

Block, T e Frame, J. (1998). The Project Office - a Key to Managing Projects Effectively.

Seattle, Crisp Publications.

Freeman, R. e Reed, D. (1983). Stockholders and shareholders: a new perspective on

corporate governance. California Management Review, 25(1), pp. 88-106.
Gil, A. C. (2002). Como elaborar projetos de pesquisa. 42 ed. Sao Paulo, Atlas.

Godoy, A. (1995). Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracéo de Empresas da EAESP/FGV, 35(2), pp. 57-63.

Graham, R e Englund, R. (1997). Creating an Environment for Successful Projects: the
Quest to Manage Project Management. San Francisco, Jossey-Bass.

Hobbs, B. e Aubry, M. (2007). A multi-phase research program investigating project
management offices (PMOs): The results of phase 1. Project Management Journal, 38(1),
pp. 74-86.

79



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

Hobbs, B.; Aubry, M. e Thuilier, D. (2008). The project management office as an
organizational innovation. International Journal of Project Management, 26(1), pp. 547-
555.

Ibbs, C. W. e Kwak, Y. H. (2000). Assessing project management maturity. Project
Management Journal, 31(1), pp. 32-43.

ISO 10006 (1997). Quality management - Guidelines to quality in project management.
Suica, I1SO.

IPMA (2006). IPMA Competence Baseline Version 3.0. Nijkerk, International Project

Management Association.

Kaufman, C. e Korrapati R.B. (2007). A Project Management Office (Pmo) Framework
for Successful Implementation of Information Technology Projects. Allied Academies

International Conference, 11(1), pp. 1-4.

Kerzner, H. (2001). Project management: a systems approach to planning, scheduling

and controlling. New York, John Wiley.

Kerzner, H. (2008). Gestdo de Projetos: As melhores préticas. 22 ed. Porto Alegre,

Bookman.

Kwak, Y. H. e Dai, C. (2000). Assessing the value of project management offices (PMO)
[Em linha]. Disponivel em <https://www.pmi.org/learning/library/assessing-value-
project-management-offices-8527>. [Consultado em 08/09/2021].

Lo-lacono-Ferreira, V.; Capuz-Rizo, S. e Torregrosa-Lopez, J. (2018). Key Performance
Indicators to optimize the environmental performance of Higher Education Institutions
with environmental management system — A case study of Universitat Politécnica de
Valéncia. Journal of Cleaner Production, 178(1), pp. 846-865.

Markowitz, H. M. (1952). Portfolio selection. Journal of Finance, 7(1), pp. 77-91.

McFarlan, F. (1981). Portfolio approach to information. Harvard Business Review.
Setembro, pp. 142-150.

Menezes, L. (2009). Gestao de Projetos. 3. ed. Sdo Paulo, Atlas.
80



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

Murphy, R. (1997). The role of the project support office. PM Network, 11(5), 33-36.

OGC (2007). The Official Introduction to the ITIL Service Lifecycle. London, The
Stationery Office.

OGC. (2009). Portfolio Management Guide Final Public Consultation Draft. London,
CabinetOffice.

Padovani, M. (2013). Impacto da gestdo de portfélio de projetos no desempenho
organizacional e de projetos. Tese de Doutorado em Engenharia - Universidade de S&o

Paulo, Sao Paulo.

Pellegrinelli, A. e Garagna, L. (2009).Towards a conceptualization of PMOs as agents
and subjects of change and renewal. International Journal of Project Management, 27(1),
pp. 649-656.

Pinto, A. (2012). How to assess the maturity of a PMO [Em linha]. Disponivel em
<https://www.pmi.org/learning/library/pmo-maturity-assessment-model-6079>.
[Consultado em 12/09/2021]

Pinto, A. (2013). Is your PMO what it should be? A model to define which functions a
PMO should perform, taking into consideration the expected benefits of its clientes [Em
linha]. Disponivel em <https://www.pmi.org/learning/library/organizational-model-
functions-client-benefits-5893>. [Consultado em 12/09/2021].

Pinto, A. (2015). How to make your PMO survive [Em linha]. Disponivel em
<https://www.pmi.org/learning/library/challenges-of-pmo-valuation-9861>.
[Consultado em 13/09/2021].

Pinto, A. Cota, M. F. M. e Levin, G. (2010). The PMO Maturity Cube, a Project
Management  Office  Maturity = Model [Em  linha].  Disponivel em
<https://www.pmi.org/learning/library/maturity-cube-self-assessing-performance-
6437>. [Consultado em 13/09/2021].

PMI (2014). A Guide to the Project Management Body of Knowledge. 5% ed. Newton

Square, Project Management Institute.

81



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

PMI. (2013). The Standard for Portfolio Management. 32 ed., Newton Square, Project
Management Institute.

PMO GA. (2017). Artigo 1: Como fazer o seu PMO sobreviver em tempos dificeis. PMO
Global Alliance.

PMO GA. (2017). Artigo 10: Os 7 mitos que vao fazer o seu PMO fracassar. PMO Global
Alliance.

PMO VR. [Em linha]. Disponivel em <https://www.pmoga.world/pmovr>. [Consultado
em 16/09/2021].

Presecan, M. (2021). Five Levels of Organizational Maturity: Performance Management
Perspective. [Em linha]. Disponivel em <https://www.performancemagazine.org/five-
levels-of-organizational-maturity-performance-management-perspective/>. [Consultado
em: 18/09/2021].

Prodanov, C. e Freitas, E. (2013). Metodologia do trabalho cientifico: Métodos e técnicas

da pesquisa e do trabalho académico. 22 ed. Novo Hamburgo, Universidade Feevale

Ribeiro, A. (2008). Qudo unico é um projeto?. [Em linha]. Disponivel em
<http://falandoemprojetos.wordpress.com/2008/11/11/quao-unico-e-um-projeto>.
[Consultado em 14/12/2018].

Richardson, R. J. (2007). Pesquisa Social: métodos e técnicas. 3? ed.Sao Paulo, Atlas.

Salameh, H. (2014). A Framework to Establish a Project Management Office. European
Journal of Business and Management, 6(9), pp. 19-26.

Shenhar, A.; Dvir; Levy, O. and Maltz, A. C. (2001). Project Success: A
Multidimensional Strategic Concept. Long Range Planning, 34(6), pp. 699-725.

Srivannaboon, S. e Milosevic, D. Z. (2006) A theoretical framework for aligning project

management with business strategy. Project Management Journal, 37(3), pp. 98-110.

Thomas, J. e Mullaly M. (2008). Researching the Value of Project Management.

Newtown Square, Project Management Institute.

82



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

Thomas, J.; Delisle, C. L.; Jugdev, K. and Buckle, P. (2002). Selling project management

to senior executives. Project Management Journal, Vol 33, Issue 2. Sage.

Tuman, G. J. (1983). Development and Implementation of Effective Project Management

Information and Control Systems. New York, Van Nostrand Reinhold.
Vasconcellos, E. (1989). Estrutura das Organizacgdes. 22 ed. S&o Paulo: Pioneira.

Whitten, N. (2000). Is your PMO respected? [Em linha]. Disponivel em
<https://nealwhittengroup.com/articles/is-your-pmo-respected/>.  [Consultado  em
09/10/2021].

Yin, R. (1986). Case study research: design and methods. London, Sage.

83



Implantacdo de um Escritério de Projetos utilizando o framework PMO Value Ring

ANEXOS

Anexo | - Questionario encaminhado para os stakeholders do EPP

J up)

0 u-l:l_]i:twn desta avaliagio ¢ identificar as suas expectativas sobre os beneficios gerados pelo
EFP.

Por favor, selecione os cinco beneficios mais importantes para vocé, e indique a sua prioridade
com um niamero {1 a 5).

Comunicacio eficaz
( 1 Melhor comunicagio com o nivel executivo
( ) Melhor comunicagio entre a equipe do projeto
( )} Melhor comunicagio entre dreas da organizagio
Confiabilidade nas informagoes
( ) Estimativas de prazo e custo mais confiaveis
( ) Maior confiabilidade nas informagoes apresentadas
{ 3 Maior disponibilidade de informagio de qualidade para a tomada de decisio
Controle efetivo
( ) Melhor controle sobre as equipes de projetos
i ) Melhor controle sobre prazo e custos dos projetos
{ ) Melhor controle sobre terceiros e subcontratados
Maior competéncia organizacional
( ) Maior disponibilidade de informagio sobre ligoes 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 decisio
{ 3 Maior clareza na definigio de responsabilidades e papéis
{ ) Maior integragio entre as ireas da organizagio
{ ) Maior satisfagdo dos clientes dos projetos
i ) Melhor alocagio de recursos entre projetos da organizagio
i ) Melhor qualidade nos resultados dos projetos
i ) Menor exposigdo a riscos
( ) Redugio dos prazos/ciclos de vida dos projetos
Maior visibilidade
{ ) Maior previsibilidade para a tomada de decisdo
{ ) Maior visibilidade da demanda por recursos
i ) Maior visibilidade do andamento do projeto
Melhor cultura organizacional
( ) Maior comprometimento do nivel executive com os projetos
( ) Maior motivagdo e compromisso individual
Melhor foco estratégico
{ ) Maior compromisso com resultados
{ ) Maior visibilidade da relagdo entre projetos
i ) Maior visibilidade da relagdo entre projetos e estratégia
( ) Melhor defini¢do de prioridades
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