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Resumo: A gestdo de projetos se apresenta como uma ferramenta importante para manter a competitividade empresarial
e o diferencial pode estar na implementacdo de um Project Management Office (PMO) como uma alternativa para as
organizagdes. Contudo, este assunto ainda é um paradigma nas organizac¢@es de pequeno e médio porte, que muitas vezes
apresentam dificuldades e acabam negligenciando a criagdo de escritorios de gerenciamento de projetos. Diante deste
contexto, este estudo tem como objetivo identificar, junto as liderancas executivas de empresas de pequeno e médio
porte, quais os beneficios sdo esperados com a implantagdo de uma area de PMO. Com vista a atender ao objetivo
proposto, foi realizada uma pesquisa exploratdria com abordagem qualitativa e a coleta de dados a gestores de empresas
filiadas ao PMI Minas Gerais. Os resultados apontam que os beneficios esperados estdo relacionados principalmente a
um melhor controle dos projetos, a confiabilidade e disponibilidade das informac6es, ao andamento dos projetos e a
necessidade de um melhor balanceamento na alocacdo dos recursos humanos. Finalmente, conclui-se que estabelecer
uma estratégia de implantacdo em pequenas e médias empresas de forma otimizada, com entregas parciais e que gere
resultados a curto, médio e longo prazo pode ser o caminho para manter a continuidade de um PMO dentro da
organizacdo.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Escritdrio de Gerenciamento de Projetos EGP. Beneficios e servicos EGP.

Abstract: Project management presents itself as an important tool to maintain business competitiveness and the
difference may be in the implementation of a Project Management Office (PMO) as an alternative for organizations.
However, this issue is still a paradigm in small and medium-sized organizations, which often have difficulties and end
up neglecting the creation of project management offices. Given this context, this study aims to identify, in a research
with the executive leaders of small and medium-sized companies, which benefits are expected with the implementation
of a PMO area. In order to meet the proposed objective, an exploratory research with a qualitative approach and data
collection was conducted to managers of companies affiliated to PMI Minas Gerais. The results show that the expected
benefits are mainly related to better project control, the reliability and availability of information, the progress of projects
and the need for a better balance in the allocation of human resources. Finally, it is concluded that establishing an
implantation strategy in small and medium companies in an optimized way, with partial deliveries and that generates
results in the short, medium and long term can be the way to maintain the continuity of a PMO in the organization.

Keyword: Project management. EGP Project Management Office. Benefits and EGP services.
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1 Introdugéo

Com o aumento da concorréncia e o cendrio global se mostrando mais competitivo,
cresce a necessidade de as empresas se tornarem cada vez mais organizadas e ageis, sendo assim
obrigadas a buscar a inovacgdo, o0 aprimoramento e a profissionalizacdo na conducéo de seus
projetos.

Neste contexto, a gestdo de projetos se apresenta como uma ferramenta importante para
manter a competitividade empresarial e aponta que o diferencial pode estar na implementacao
de um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) ou Project Management Office (PMO)
como uma solucdo auxiliar no crescimento do negécio, respeitando a cultura e a maturidade em
gestdo de projetos existente dentro das organizagfes (PMI, 2017).

Segundo o Project Management Institute (PMI, 2017), um PMO é uma estrutura
organizacional que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. O PMO pode trazer
grande contribuicdo para 0 aumento da maturidade, padronizacéo, gestdo e controle, porém o
sucesso de um PMO depende de sua correta implantacéo.

No entanto, a implantacdo de um PMO ainda € um desafio para as empresas. Seja por
desconhecimento, por medo ou por representar alguma mudanca de poder, a implantacdo de
uma estrutura para gerenciamento de projetos atrai simpatizantes e adversarios (Prado, 2008).
Pinto (2015) corrobora com esta informacdo, ao demonstrar que apenas 22% das empresas
brasileiras reconhecem o valor do PMO em todos 0s niveis da organizacgdo, contra 42% que
reconhecem parcialmente nos niveis estratégicos e 35% que reconhecem parcialmente nos
niveis operacionais. Se considerar gque tais estudos tiveram como publico alvo as grandes
empresas, quando se delimita as Pequenas e Médias Empresas (PME), a ado¢do e a percepcao
de valor sdo ainda menores, fazendo com o PMO se torne quase que um paradigma neste
contexto.

Isso ocorre, pois, organizacdes deste porte muitas vezes apresentam dificuldades e
acabam negligenciando a criacdo de escritdrios de gerenciamento de projetos. Diante deste
contexto, este estudo tem como objetivo identificar, junto as liderancas executivas de empresas
de pequeno e médio porte, quais os beneficios sdo esperados com a implantacdo de uma area
de PMO.

Para tanto, é necessario que a implantacdo de um PMO seja planejada e possua 0 apoio
da alta diregéo, assim como dos seus demais clientes, sendo de grande importancia que 0s seus

objetivos estejam alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao.
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2 Escritdrio de gerenciamento de projetos

Segundo Vargas (2005), por mais que se tenha evoluido tecnicamente, é possivel
perceber um ambiente que evoluiu muito mais, ou seja, hoje se € mais capaz que no passado,
porém, esse aumento de capacidade é cada vez menor se comparado com 0 aumento na
dindmica do ambiente, sendo necessario, portanto, desenvolver mecanismos que reduzam esta
diferenca entre homem e ambiente.

Neste contexto, a implantacéo de escritérios de PMO nas organizacBes pode ser vista
como uma forte ferramenta para garantir o alinhamento entre os objetivos dos projetos e a
estratégia das organizacgdes, podendo inclusive reduzir esta diferenca causada por esta dindmica
de evolugéo constante do ambiente.

O PMO ¢ uma estrutura de gerenciamento que padroniza 0s processos de governanga
relacionados com o projeto e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramenta
e técnicas. O PMO é uma area dentro de uma organizacdo a qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob
seu dominio. As responsabilidades de um PMO podem variar desde fornecer fungdes de suporte
ao gerenciamento de projetos até ser responsavel pelo gerenciamento direto de um projeto
(PMI, 2017).

Para Kendall e Rollins (2003), se destacam entre 0s objetivos dos escritorios de projetos
nas organizagOes: a) possibilitar a condugéo dos projetos de forma alinhada com os interesses
da alta direcdo; b) construir conhecimentos e habilidades para melhorar a capacidade e
qualidade das entregas; c) coletar, analisar e disseminar informacGes sobre o desempenho dos
projetos; d) detectar e aprimorar processos de gerenciamento de projetos ineficientes nos
projetos da organizagdo; e) valorizar o treinamento e desenvolvimento de habilidades em
gerenciamento de projetos; f) implementar servigos de apoio para gerenciamento de projetos.
Observa-se que existem muitas definicdes acerca dos conceitos e servigos tipicamente prestados
por um PMO, porém Aubry, Hobs e Thuillier (2008) constataram que muitas organizacdes
implementam escritérios de gerenciamento de projetos sem um direcionamento claro de qual o
papel institucional do PMO em relagdo as necessidades organizacionais.

Hobbs, Aubry e Thuillier (2008) constataram através da realizacdo de pesquisas uma
grande variedade tanto na forma quanto nas funcdes dos PMOs. Além disso, na maioria dos

casos, 0s PMOs sdo estruturas com grande instabilidade nas organizagdes.
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Diante deste contexto, observa-se a importancia de um forte alinhamento institucional
no processo de implantacdo de um PMO, sem o qual os riscos de insucesso neste processo

podem caracterizar uma realidade cada vez mais frequente nas organizacoes.

2.1 Implantacdo de PMOs: fatores motivacionais facilitadores e dificultadores

A implementagédo de uma metodologia em gerenciamento de projetos, conjugada com a
criagdo de um PMO, promove uma gestdo de projetos mais estruturada, centralizada e alinhada
com a nova estratégia da organizacao, proporcionando uma melhor visao e controle dos projetos
empreendidos, que no passado eram carentes (Abe & Carvalho, 2006).

Gold, Malhotra e Segars (2001) e Cepeda e Vera (2007) atribuem que os fatores que
afetam diretamente o sucesso da gestdo do conhecimento em projetos e consequentemente
influenciam positivamente uma atuacdo de sucesso no PMO sdo as dimensdes: Processos e
Organizacdo, Cultura e Lideranca e Tecnoldgicos.

Existem diversos autores que corroboram com a tese de que implementar um PMO traz
beneficios a organizacdo, porém ndo se pode afirmar que de uma maneira geral essa posi¢do
seja uniforme. Na literatura observa-se que existem autores apontando razfes tanto para
implementacdo quanto para ndo implementacdo de um PMO.

O quadro 1 apresenta os motivadores e facilitadores encontrados com base em uma

revisao de literatura, para criacdo de PMOs:

Quadro 1 - Motivos para implementar um PMO Continua

Motivadores e Facilitadores Autores

Aperfeicoar o gerenciamento de projetos e reduzir o | Bernstein (2000)

namero de projetos problematicos. Cleland e Ireland (2002)

Crawford (2002)

Dai e Wells (2004)

Desouza e Evaristo (2006)

Englund, Grahan e Dinsmore (2003)
Maximiliano e Anselmo (2006)

Rad (2001)

Usar os recursos de modo mais eficiente em ambiente | Cleland e Ireland (2002)
de mdltiplos projetos. Dai e Wells (2004)
Patah (2004)

Melhorar a qualidade na implementacdo de projetos | Dai e Wells (2004)
estratégicos. Bernstein (2000)
Block e Frame (1998)
Patah (2004)

Facilitar a transferéncia de conhecimento sobre | Bernstein (2000)
gerenciamento de projetos na organizacao. Desouza e Evaristo (2006)
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Conclusao

Motivadores e Facilitadores Autores

Ter acesso as praticas de gerenciamento de projetos | ITGI (2005)
consideradas como as melhores pelo mercado.

Fonte: Adaptado de Spelta e Albertin (2009, p. 413-436).

Seguindo na direcdo contréria, ou seja, os fatores que dizem respeito aos dificultadores

no processo de implementacdo de PMOs também foram identificados conforme Quadro 2:

Quadro 2 - Motivos para ndo implementar um PMO

Motivadores e Dificultadores Autores

N&o ha provas de que melhora o desempenho dos | Dai e Wells (2004)

projetos. Englund, Grahan e Dinsmore (2003)
Jiang, Klein e Pick (2003)
Milosevic e Patanakul (2005)

Aumenta o custo fixo e pode ndo proporcionar | Bernestein (2000)
beneficios que justificam este aumento. Englund, Grahan e Dinsmore (2003)

Aumenta a burocracia. Bernestein (2000)

Englund, Grahan e Dinsmore (2003)
Patah (2004)

Calderini e Cantamessa (1997)

Cria conflitos entre setores e gerentes da organizagdo. | Valeriano (2001)
Englund, Grahan e Dinsmore (2003)
Patah (2004)

Perda de talentos para o gerenciamento de projetos. | Valeriano (2001)
Englund, Grahan e Dinsmore (2003)

O ambiente € estivel, sem importantes projetos a | Englund, Grahan e Dinsmore (2003)
implementar.

Fonte: Adaptado de Spelta e Albertin (2009, p. 413-436).

Diante deste contexto € de fundamental importancia que a implantagdo de um PMO leve
em consideracdo os aspectos apresentados nas tabelas supracitadas para que seja possivel
minimizar os riscos de um inerente fracasso em virtude de uma falta de alinhamento mais
profundo acerca dos reais objetivos que a organizacao pretende alcangar com a implantacéo de
um PMO.

2.2 Gestdo de projetos em PMEs

Para Almeida, Costa, Braga Junior e Porto (2018), as PMEs exercem um papel

fundamental para a economia, contudo, sdo mais sensiveis aos abalos econdmicos, justamente
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por sua limitagdo de atuacdo. Isso reforca a necessidade de profissionalizarem seus processos e
gestao.

Geremia, Schmitt e Zanella (2020) também explicam que as pequenas e médias
empresas muitas vezes carecem de uma maior profissionalizacdo de sua gestédo. Por este motivo,
a gestdo de projetos se torna um caminho seguro e responsavel para trazer os resultados
esperados para este tipo de organizacao.

A possibilidade de maior formalizacdo dos processos, também é um fator de
diferenciacéo para esta implantacdo, conforme explicam Vinagre et al. (2017). Para os autores,
estd metodologia e uma melhor organizacdo dos processos servem de subsidio inclusive para
implantarem inovagdes no mercado.

Massa, Figueiredo, Loiola e Passos (2020) corroboram com tal reflexdo quando
explicam que as PMEs sdo diferentes das grandes organizagdes e por isso precisam de uma
abordagem especifica. A ado¢do de uma gestdo de projetos tradicional, sem a adaptacao a este
tipo e porte de organizacdo, gerara gasto e tempos desnecessarios, o que pode inviabilizar a
iniciativa.

Por este motivo, estudar a percepc¢ado de valor de um PMO para este segmento se torna
necessario, uma vez que sdo incipientes os estudos sobre a aplicacdo de gestdo de projetos em
PMEs (Sousa, Santos, Maccari & Mazzieri, 2020; Kozlowski & Matejun, 2016).

3 Metodologia

A classificacdo desta pesquisa, quanto a abordagem é qualitativa (Godoy, 1995). Foram
realizadas entrevistas semiestruturadas junto a lideres executivos de empresas de pequeno e
médio porte, filiados ao PMI-MG e previamente selecionados de forma intencional, com o
objetivo de identificar quais beneficios esperados orientam 0s gestores no processo de
implantacdo de um PMO em pequenas e médias empresas.

A pesquisa pode ser classificada, quanto aos meios, como sendo um estudo de caso (Yin,
2005; Gerhart & Silveira, 2009) em pequenas e médias empresas filiadas ao PMI-MG que
possuem um PMO implantado.

A amostra foi intencional o que para Stevenson e Farias (1981, p. 508), trata-se de “[...]
uma amostragem ndo probabilistica, subjetiva ou por julgamento, onde a variabilidade amostral
nao pode ser estabelecida com precisao”. Contudo, foram selecionadas somente organizagdes

de pequeno e médio porte filiadas ao PMI Minas Gerais Chapter (PMI-MG), como forma de
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evitar possiveis desvios e assegurar que sdo organizacGes que seguem as recomendacdes
internacionais do PMI.

Para escolha da amostra foram encaminhados 2.791 e-mails para membros da institui¢éo
PMI-MG. Esta chamada alcangou 242 interessados que acessaram um formuléario e
preencheram um questionario com sete perguntas, que tinha por objetivo delimitar a amostra
com base nas premissas da pesquisa. Apos o0 atendimento das premissas este nimero reduziu
para 36 empresas.

A partir de entdo, foram realizadas as entrevistas com liderancas executivas de empresas
de pequeno e médio porte, filiados ao PMI-MG, de forma a compreender as percepcdes destes
executivos, até que ocorresse 0 esgotamento do tema, sendo utilizado, portanto o principio da
saturacdo tedrica (Glaser & Strauss, 1967).

Ao longo do processo de entrevistas observou-se que a partir da sétima entrevista, o
fendmeno da saturacdo tedrica se apresentou sendo percebido um aumento da frequéncia dos
termos: melhor controle e disponibilidade das informacdes, falta engajamento das equipes,
estratégia desconhecida ou ndo disseminada, apoio a tomada de decisdo, auséncia de padrdes e
processos, faltam recursos humanos, falta uma comunicacao mais integrada e baixa maturidade
em gestdo de projetos.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario semiestruturado composto por 15
questdes em formato de escala do tipo Likert de 7 pontos. Foi solicitado aos respondentes que
manifestassem o nivel de concordancia com cada uma das 15 questdes estabelecidas, além de
responder verbalmente o motivo da referida escolha. Diante deste contexto e visando
aprofundar o processo de anélise dos dados, foram criadas quatro categorias que agruparam as

15 perguntas pertencentes ao questionario semiestruturado, conforme quadro 3.
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Quadro 3 - Agrupamento das perguntas em categorias

Ordem Perguntas Categorias
1 Na minha organizagdo, o PMO oferece melhor comunicagéo com o nivel
executivo.
2 Na mlr)ha organizacdo, o PMO promove melhor comunicago entre a equipe 18 Comunicaco
do projeto.
3 Nosso PMO promove melhor comunicacdo e integracdo entre as diversas
areas da organizacao.
4 A adoc¢do de um PMO possibilitou atingirmos estimativas/reduc@es dos
prazos e custos mais confiaveis.
5 Apds a adogdo de um PMO percebemos uma melhoria na qualidade e um
maior compromisso com os resultados dos projetos.
22 Eficiéncia
6 Apoés a adocdo de um PMO, percebemos uma maior confiabilidade e
disponibilidade nas informac6es apresentadas.
12 Apos a adogdo de um PMO, percebemos um aumento de produtividade dos
colaboradores.
8 Na minha organizagdo o PMO oferece maior visibilidade do andamento dos
projetos.
11 Apos a adogdo de um PMO, percebemos um melhor controle, de maneira
geral, sobre os projetos.
32 Controle
13 Apos a adogéo de um PMO, percebemos uma maior clareza na defini¢do de
papéis e responsabilidades.
15 Na minha organizagdo o PMO promove a alocacéo de recursos entre projetos
e proporciona uma maior visibilidade da demanda por recursos.
14 Apos a adogdo de um PMO, percebemos uma maior satisfacdo dos clientes
dos projetos.
7 A adocdo de um PMO possibilitou maior previsibilidade e agilidade na
tomada de deciséo.
42 Estratégia
9 Apos a adogéo de um PMO, percebemos maior visibilidade da relacéo entre
projetos e estratégia.
10 Apos a adogdo de um PMO, percebemos maior comprometimento do nivel

executivo com 0s projetos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A relacdo dos entrevistados com a respectiva nomeacao que é utilizada para referencia-

los nesta pesquisa, é apresentada no quadro 4. As entrevistas duraram em torno de 60 minutos:
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Quadro 4 - Agrupamento das perguntas em categorias
" N° de Entrevista
Nomeacéo Cargo Segmento Empregados
sQ Gestora de Engenharia Consultiva Entre 10 e 49 Video
Projetos - Usinas Hidrelétricas empregados conferéncia
RV Diretor de Geracdo de Energia de Entre 100 e Video
Projetos Fontes Renovaveis 499 empregados conferéncia
SF D|ret9r de Engenharia Geotécnica Entre 50 e 99 Presencial
Operagoes empregados

RG Coordenador de Eneraia Entre 10 e 49 Video
PMO g empregados conferéncia
Analista de Consultoria em Entre 10 e 49 Video

MP - . . e
Projetos Gerenciamento de Projetos empregados conferéncia
Engenheiro de Planejamento, Entre 50 e 99 Video

DL g . . e
Planejamento Consultoria e Engenharia empregados conferéncia
Gerente de Desenvolvimento Entre 10 e 49 Video

MM ] . e
Projetos Humano e Social empregados conferéncia

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que tange ao perfil dos entrevistados, quanto ao tempo na empresa, 43% dos
entrevistados estdo na empresa entre 6 a 10 anos, 29% estdo na empresa entre 1 a 5 anos e 14%
estdo na empresa acima de 20 anos. No tocante ao grau de escolaridade, 71% dos entrevistados
possuem especializacdo e 29% possuem mestrado. J& em relacdo aos projetos desenvolvidos
(clientes externos ou internos), 71% das empresas desenvolvem projetos para clientes externos.

Em relacdo a parte especifica da estrutura de PMO, quanto ao tempo de existéncia do
PMO, 72% das empresas tem menos de 2 anos de existéncia. Constatou-se também que 71%
possuem PMOs com 2 a 3 profissionais. Ja, em relacdo a dura¢do média dos projetos, 57% dos
projetos sao de duracdo inferior a 9 meses, sendo que deste total 43% sdo inferiores a 6 meses.
Por fim, no tocante a maturidade em gestdo de projetos, 57% considera o nivel médio, contra
14% pouco baixa e 29% muito baixa o que evidencia que as empresas de pequeno e médio porte
ainda precisam avancar muito nos seus processos de gestdo de projetos.

Apbs a realizacdo das entrevistas, os dados foram analisados e os beneficios esperados
foram agrupados em quatro categorias: Comunicacao, Eficiéncia, Controle e Estratégia, com o
objetivo de buscar afinidades e ao mesmo tempo aprofundar os resultados, conforme
apresentado a sequir.

Na etapa de andlise e interpretacdo dos dados da pesquisa, as entrevistas
semiestruturadas foram submetidas a técnica de analise de contetdo categorial, visando

identificar quais os critérios sdo comumente utilizados pelos lideres executivos no processo de
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deciséo pelo investimento em estruturacdo de projetos e implantagdo de PMOs (Bardin, 1977,
Gerhardt & Silveira, 2009).

4 Analise e discussao dos resultados

Este capitulo tem por objetivo descrever e analisar os resultados obtidos com a pesquisa.
Apos a realizagdo das entrevistas, os dados foram analisados e os beneficios esperados foram
agrupados em quatro categorias: Comunicacdo, Eficiéncia, Controle e Estratégia, com o
objetivo de buscar afinidades e ao mesmo tempo aprofundar os resultados, conforme

apresentado a seguir.

4.1 Categoria comunicag¢do

Ao se analisar a relacdo do PMO com a Comunicacdo em Nivel Executivo, a maioria
dos entrevistados reconhece de forma positiva e agregadora a comunicacdo do PMO com o
nivel executivo da organizacdo. Porém alguns mencionam que ha um certo distanciamento com
a estratégia organizacional devido a falta de maturidade em gestéo da organizacao, fazendo com
que o PMO assuma um papel mais operacional e menos estratégico. O entrevistado DL destaca
“[...] falta engajamento do executivo — o PMO acaba apoiando mais os Gerentes de Projetos”.
O entrevistado MP comenta “[...] estamos em processo de aprendizagem”.

No tocante a relacdo do PMO com a Comunicacao junto a Equipe de Projetos, a maioria
destaca que a implantacdo do PMO melhorou muito o nivel de comunicacdo com a equipe
técnica com destaque para 0 entrevistado SQ que menciona que “[...] a padronizagdo
estabelecida pelo PMO melhorou muito o processo de comunicagdo”. Ja o entrevistado RV
reforca que “[...] o PMO conseguiu ndo s6 estabelecer uma melhor comunicagdo como também
controlar este processo”. O entrevistado SF também menciona “[...] a falta de maturidade em
gestdo de projetos € um fator dificultador no processo de comunicagdo com a equipe”.

Por fim, sobre a relacdo do PMO com a Comunicacdo entre as Diversas Areas da
Organizacdo, de uma maneira quase que geral os entrevistados concordam que a integracao
entre as areas foi fortemente influenciada pelo PMO que estabeleceu padrdes, disponibilizou
informagdes e interagiu promovendo uma melhor comunicagdo entre as areas da organizagao.

O entrevistado SF destaca que “[...] o PMO estabelece os padroes e disponibiliza as
informagdes de forma integrada com diversas areas da organizacdo”. Ja o entrevistado MP
enfatiza “[...] a integragdo entre areas ¢ mais dificil devido a necessidade de interagir com

diversas pessoas”.
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4.2 Categoria eficiéncia

Ao se analisar a relacdo do PMO com a Reducéo dos Prazos e Custos, A maioria dos
entrevistados apresenta uma realidade com dificuldades para medir a relacéo entre o PMO e a
reducdo dos prazos juntamente com custos mais confiaveis. Mas entre os entrevistados ha um
consenso da importancia e da necessidade de se evoluir nesta diregéo.

O entrevistado MP desabafa “[...] ainda estamos apagando incéndio” e o entrevistado
DL comenta “[...] o controle nao tem sido tdo efetivo assim”. J& o entrevistado MM reconhece
que “[...] houve uma evolugdo, estamos no caminho certo” e o entrevistado RV foi enfatico ao
dizer “[...] ndo se pode afirmar que o PMO contribuiu nesta direcao”.

O processo de medicao das variaveis prazo e custo em projetos é de alta complexidade
e depende muito do segmento de negdcios onde a empresa atua, bem como do grau de
maturidade em gestdo alcancado pela organizacao.

No que se refere a relacdo do PMO com a Melhoria na Qualidade e 0 Compromisso com
0s Resultados, todos os entrevistados apontam melhorias reais com a implantagdo do PMO
evidenciando aumento de qualidade em diferentes processos dentro da organizagdo. O
entrevistado DL menciona que “[...] sdo mais pessoas cobrando prazos ¢ acompanhando os
projetos” e o entrevistado RV destaca “[...] a implantacio do PMO foi uma mudanca de
conceito, de quebra de paradigma”. Teve ainda o entrevistado RG que comenta “[...]
informagdes estruturadas levam, de fato, ao monitoramento e controle”. Chama a atengao o
entrevistado SQ que destaca “[...] os processos que nao tem controle acabam destoando dos
demais, deixando claro a necessidade de melhorias”. Ja o entrevistado SF menciona “[...] houve
um ganho excessivo e transparente em relacdo a isso, tanto na qualidade quanto no
compromisso de cumprir o que estd sendo pedido”.

Jé& sobre a relacdo do PMO com a Confiabilidade e Disponibilidade das Informacdes, de
uma maneira geral os entrevistados reconhecem ganhos na disponibilidade das informacdes e
na confiabilidade do que é apresentado. O entrevistado MP menciona “[...] fica mais facil
porque existe um padrao a ser seguido”. O entrevistado RG destaca “[...] a centralizacdo das
informacdes em um conjunto de ferramentas usadas como fonte Gnica fez com que todos
pudessem acessar as informagdes que ficam disponiveis e sdo confiaveis”. O relato do
entrevistado SQ chama atencdo e menciona “[...] fazer o uso da informacao estruturada para
melhorar a qualidade na tomada de decisdo € um ganho no processo de aprendizado
organizacional, pois o uso de indicadores de desempenho evidencia a confianga dos executivos

nas informacdes disponibilizadas”. H4 também o entrevistado MM que comenta “[...]
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reconheco dificuldades neste item em funcéo da falta de recursos humanos para estruturar as
informagdes e por isso considero que este processo esta em evolugdo”. Ja o entrevistado SF
comenta “[...] a disponibilidade das informa¢des evoluiu e concordo 100%, porém a
confiabilidade ainda precisa avangar”.

Finalmente, na relagdgo do PMO com a Produtividade dos Colaboradores, 0s
entrevistados destacaram que ndo conseguem ainda mensurar a produtividade dentro da
empresa, mas a maioria observa que a implantacdo do PMO influenciou na produtividade,
devido principalmente aos controles implementados que levaram as equipes a um maior
comprometimento com os resultados e consequente impacto na produtividade.

O entrevistado MM comenta “[...] ndo tenho como mensurar isso hoje, a equipe
apresenta dificuldade de engajamento e tem que ser acompanhada o tempo todo, dificultando
acdes nesta direcao”. O entrevistado RG comenta “[...] os processos devem ser simples para
ndo impactar na produtividade da equipe que ndo esta totalmente alocada em desenvolvimento
de projetos, mas € percebido um aumento de produtividade, s6 ndo conseguimos mensurar”. O
entrevistado SQ menciona “[...] uma vez que a empresa ja esta estruturada e possui os padrdes
estabelecidos, a equipe de especialistas gasta energia naquilo que € necessario, nao precisando

reinventar a roda”.

4.3 Categoria controle

Ao se analisar a relacdo do PMO com o Andamentos dos Projetos, de uma maneira geral
0s entrevistados reconhecem que os PMOs tém atuado fortemente entregando informacées que
dao visibilidade do andamento dos projetos. A maioria das empresas possuem ferramentas de
gestéo de projetos e aqueles que ndo possuem fizeram um controle simples em planilhas. Muitos
dos entrevistados destacaram basicamente o acompanhamento dos cronogramas (fisico e
financeiro) dos projetos e reportes periddicos para 0s executivos.

O entrevistado SF reconhece que “[...] antes do PMO havia uma auséncia de
informagdes e quando era necessario saber como estava 0 andamento de um projeto, somente
perguntando diretamente ao coordenador. Hoje temos uma ferramenta de painel gerencial onde
as principais informagdes estdo 14”. Ja o entrevistado MM destaca “[...] € possivel ter uma
melhor visibilidade do andamento dos projetos, mas sem ferramentas muito elaboradas, tudo
simples e no Excel mesmo, com alguns farois”. O entrevistado RV menciona “[...] o controle

atualmente ocorre através da ferramenta MS Project com reporte mensal de avango fisico”. Ja
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o entrevistado DL comenta “[...] a ferramenta ndo representa a realidade do andamento dos
projetos, pois os cronogramas ficam constantemente desatualizados”.

No tocante a relacdo do PMO com o Controle dos Projetos, de forma unanime todos os
entrevistados concordaram que a implantacdo do PMO contribuiu muito para a melhoria dos
controles existentes.

E importante destacar alguns relatos, como por exemplo o entrevistado MM que ressalta
“[...] quem nao mede nao controla”. O entrevistado RV destaca “[...] antes do PMO existiam
controles, mas estavam longe de serem eficazes”. Ainda o entrevistado SQ destaca “[...] hoje €
possivel enxergar onde estd dando certo e onde estd dando errado”. Ja o entrevistado SF
menciona “[...] hoje temos um controle maior e conseguimos direcionar melhor as nossas
decisdes”.

Quando se analisa a relacdo do PMO com Papéis e Responsabilidades, a maior parte dos
entrevistados reconhece que a implantagcdo do PMO contribuiu para deixar mais claro os papéis
e responsabilidades. O entrevistado DL relata “[...] a criagdo do Termo de Abertura do Projeto
foi o primeiro passo e agora seria necessario evoluir para a definicdo da Matriz de
Responsabilidades”. O entrevistado MM menciona “[...] apds a explicacdo do conceito da
Matriz RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed), a equipe entendeu o que
precisava ser feito para alcangar os objetivos do projeto 1a na ponta”. Ainda teve o entrevistado
SF que destacou “[...] apds a definicdo dos papéis e responsabilidades as tarefas foram melhor
direcionadas, faltando agora divulgar melhor e cobrar da equipe”.

Finalmente, na relacdo do PMO com Alocacdo de Recursos, a grande maioria dos
entrevistados reconhece a responsabilidade do PMO pelo processo de controle das alocagoes
de recursos humanos. Merece destaque o entrevistado DL que menciona “[...] ocorrem conflitos
de interesse no processo de alocacdo compartilhada, quando um recurso é demandado para
diferentes projetos, e 0o PMO se apresenta com um olhar mais corporativo”. O entrevistado RV
também explica que “[...] funciona satisfatoriamente, porque o PMO consegue garantir a

integracdo de recursos, de forma que ndo haja nem sobrecarga, nem gente ociosa”.

4.4 Categoria estratégia

Ao se analisar a relagdo do PMO com uma maior Previsibilidade e Agilidade na Tomada
de Decisdo, de uma maneira geral os entrevistados apontam que as informacgdes estdo
disponiveis, porém de forma desestruturada o que acaba dificultando o processo de tomada de

decisdo. O entrevistado DL menciona “[...] no nivel operacional/ tatico ¢ perceptivel, porém no
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nivel estratégico nem tanto”. O entrevistado SF destaca “[...] tem previsibilidade maior, mas a
agilidade na tomada de decisdo precisa estruturar melhor, mas o problema néo é o PMO, mas
sim as liderancas executivas e o mercado”.

Ja no que se refere a relacdo do PMO com a Estratégia, observa-se que a relacao entre
0s projetos e a estratégia de negocios da empresa é baixa, porém os relatos remetem a uma
necessidade real de ampliar e evoluir esta relacéo.

O entrevistado DL menciona “[...] hé dificuldades em captar a estratégia da empresa”.
O entrevistado RG ressalta “[...] ndo ha um casamento entre a estratégia e o PMO, tendo muito
espaco para avangar”. O entrevistado SQ destaca “[...] existe uma relagdo direta porque o PMO
atua fortemente com o nivel executivo, porém ndo se pode dizer o mesmo em relacdo ao restante
da organizacédo, porém neste caso nao se trata de PMO, mas sim da cultura organizacional que
possui baixa maturidade em gestao”.

Sobre a relacdo do PMO com o Nivel Executivo, na maioria das vezes a implantacdo de
um PMO ocorre por decisao do nivel executivo das organizagdes. SO este fato, de forma isolada,
justificaria o total interesse de que esta area contribua para o crescimento organizacional. O fato
€ que existem muitas interpretacdes quando o tema envolve comprometimento dos executivos.
Sob este aspecto 0 PMO deve ter a capacidade de se adaptar conforme a cultura da organizacao
e dos seus executivos, sendo alguns muito participativos/ atuantes e outros nem tanto.

Por fim, no tocante a relacdo do PMO com a Satisfacdo dos Clientes, a grande maioria
concorda que a implantacdo do PMO gerou uma maior satisfacdo por parte dos clientes. O
entrevistado RV afirma “[...] ficou mais organizado, houve um aumento na qualidade e o cliente
diminuiu as reclamagdes”. O entrevistado RG menciona “[...] o retorno positivo foi percebido
mais no nivel estratégico do que no operacional”. Ainda teve o relato do entrevistado SF que
destaca “[...] a empresa tem um controle maior e as informagdes hoje chegam mais faceis, mas
0 aumento da satisfacdo ndo se deve exclusivamente ao PMO, mas também a qualidade técnica
dos produtos”. O entrevistado DL menciona “[...] existe um indicador que mede a satisfagcao do
cliente, porém os nimeros nao refletem a realidade por razdes, as vezes, politicas”. Ainda teve
o entrevistado SQ que comenta “[...] ndo foi percebida esta relacdo entre 0 PMO e uma melhoria

na satisfacao dos clientes”.

5 Concluses

Os resultados alcangados nesta pesquisa permitiram compreender ndo somente quais

sdo os beneficios esperados pelas liderangas executivas na implantagdo de um PMO em
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empresas de pequeno e médio porte, mas também quais sdo as lacunas que ainda precisam ser
exploradas por estas empresas.

Ao analisar as respostas para os 15 beneficios apontados, identificou-se que o0s
principais beneficios esperados com a criacdo de uma area de PMO, em empresas de pequeno
e médio porte, estdo relacionados ao controle, a confiabilidade e disponibilidade das
informacgdes, ao andamento dos projetos e a alocagdo dos recursos humanos.

As lacunas aparecem quando os entrevistados apontam alguns beneficios esperados,
porém pouco atendidos pelas estruturas atuais do PMO destas empresas, a saber: redugdes no
prazo e no custo dos projetos, baixo comprometimento do nivel executivo, pouca visibilidade
entre projetos e estratégia e dificuldades em relacéo a produtividade da equipe.

E importante destacar que ndo ha um caminho Unico a ser perseguido, porque a cultura
organizacional leva a dire¢des distintas, porém quando se consegue mapear os beneficios e 0s
servicos tipicamente prestados por PMOs, em empresas de pequeno e médio porte, 0 processo
de implantagdo pode ser melhor direcionado.

Soma-se a isso a importancia de se conhecer as expectativas das liderangas executivas.
E fundamental que haja uma clareza e um forte direcionamento no processo de implantag&o de
um PMO, o que facilitard, em muito, o alcance dos resultados esperados.

Ainda assim e mesmo considerando que ha uma clareza dos beneficios esperados,
recomenda-se que sejam priorizados 0s processos criticos, porém sem deixar de lado que a
implantacdo de alguns destes processos pode ser de alta complexidade e possivelmente de
dificil implantacdo, podendo deixar o PMO exposto e sendo questionado pela demora nos
resultados.

Diante disso e considerando a dinamica do mercado cada vez mais agil, esta demora
pode fazer com que o PMO perca a credibilidade perante a lideranga executiva e a organizacao.
Portanto recomenda-se que seja definida uma priorizacdo que leve em consideracdo nao
somente 0s processos criticos, mas também o grau de dificuldade para implantacdo dos
mesmos.

Como contribuigdes préticas, se destaca a oportunidade das organizacdes de Pequeno e
Médio Porte (PMEs) compreender ndo sé os beneficios esperados como evidenciar, a partir
destes casos, as principais vantagens de se estruturar um PMO. Ja, como contribuicao tedrica,
0 estudo avanca a partir de uma lacuna onde os principais estudos sobre adocdo de PMO se
concentram somente em grandes empresas. Com isso espera-se reduzir o distanciamento atual
entre as empresas de grande porte em relacdo as pequenas e médias, desmistificando possiveis

fatores que possam estar dificultando a proliferagdo de PMOs neste segmento de mercado.
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UPTEC

Sugere-se para a realizacdo de estudos futuros, a ampliagdo da amostra, saindo do
universo das empresas filiadas somente ao PMI-MG e estendendo a pesquisa para outros
estados brasileiros, porém mantendo a premissa de que o entrevistado ¢ um filiado do PMl e as
melhores préaticas, preconizadas por esta institui¢do, sdo conhecidas e possivelmente utilizadas
dentro destas organizagoes.

Destaca-se também que neste estudo foi realizada uma pesquisa qualitativa, onde o
modelo criado poderia ser testado também sob uma perspectiva quantitativa, para futuras
analises.

Por fim, este trabalho evidenciou as caréncias e lacunas quando o tema é a ado¢éo de
PMO em pequenas e médias empresas, deixando assim o registro e o desejo de que futuras
exploracBGes possam ser realizadas na direcdo de contribuir e aprimorar cada vez mais esta
comunidade.

Estabelecer uma estratégia de implantacdo de forma otimizada, com entregas parciais e
que gere resultados a curto, médio e longo prazo pode ser o segredo para manter viva a semente

do PMO dentro da organizacdo.
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