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“Nao se gerencia o que ndo se mede,
ndo se mede o que ndo se define,
ndo se define o0 que ndo entende,

ndo ha sucesso no que ndo se gerencia.”

(Adaptado de W. Edwards Deming)



RESUMO

Gerenciar projetos passa gradativamente a fazer parte do cotidiano das organizagfes. A
necessidade de alinhar objetivos e estratégias da organizacdo a execugdo de portfélios,
programas e projetos ndo é uma tarefa trivial. As organizacfes constantemente devem buscar
aperfeicoar seus processos, minimizar seus custos e aumentar sua produtividade, inclusive
quando desenvolvem projetos. Para auxiliar o gerenciamento de projetos, as empresas buscas
estruturar Escritérios de Gerenciamento de Projetos (EGPs), que deve ocorrer de forma
sistematica, a fim de identificar as necessidades dos stakeholders. Neste sentido, uma dos
métodos mais difundidos para implantacdo de EGPs é 0 PMO VALUE RING. Aspirando por
uma aplicacdo em um ambiente complexo e de multiprojetos, identificou-se a oportunidade de
aplicacdo do referido método na implantacdo de um EGP em uma empresa do setor naval.
Portanto, este trabalho tem como objetivo aplicar o método do PMO VALUE RING para
estruturacdo de um escritorio de projetos em uma empresa da area de engenharia naval. Por
conseguinte, o trabalho serd organizado em cinco partes: analise bibliometrica, onde sera
apresentado como foi feita a pesquisa bibliométrica e logo apds os resultados séo exibidos e
analisados; estudo sobre EGPs, o qual incluira a definicdo, modelos, funcdes, beneficios e a
selecdo do modelo de aplicacéo; detalhamento do modelo PMO VALUE RING; aplicacdo do
modelo escolhido em uma empresa do setor naval com filial em Joinville; e finalizando com
avaliacdo e conclusdo do método proposto. Ademais, a aplicacdo do método proposto gerou
um total de 20 novas fun¢des, que terdo como objetivo a diminuic¢do do retrabalho realizado

pela empresa gerando um retorno de investimento estimado para o primeiro ano de 50,4%.

Palavras-chave: Escritorio de gerenciamento de projetos. PMO VALUE RING. Setor Naval.
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INTRODUCAO

1.1  CENARIO

Nos Ultimos anos, o tema de gerenciamento de projetos vem se tornando cada vez
mais estudado e utilizado por pesquisadores e empresas, tendéncia que tem como marcos
iniciais a fundacdo do Project Management Institute (PMI), em 1969, e subsequentemente
publicac6es do Project Management Body of Knowledge (PMBOK). De acordo com Rad e
Raghavan (2000), o gerenciamento de projetos € uma das disciplinas que mais crescem no
mundo hoje.

Apesar do evidente aumento da utilizacdo do gerenciamento de projetos por parte
das empresas, ainda se observam altos indices de falhas em projetos (RAD; RAGHAVAN,
2000). Crawford (2000) justifica essa ineficiéncia pela falta de processos adequados e
padronizados de gerenciamento.

De acordo com o Chaos Report (2014), os Estados Unidos gastam mais de $ 250
bilhdes por ano no desenvolvimento de 175 mil projetos relacionados a area de tecnologia
da informacdo. O custo médio para desenvolver um projeto em uma grande empresa € de $
2.322.000, para uma empresa de médio porte $ 1.331.000 e $432.000 para uma empresa
pequena. De acordo com o relatério, um grande numero desses projetos falhara (THE
STANDISH GROUP REPORT, 2014).

Além disso, a pesquisa traz outros dados relevantes: 31,1% dos projetos seréo
cancelados antes de serem concluidos, 52,7% dos projetos custardo 189% a mais do que
estimado originalmente (THE STANDISH GROUP REPORT, 2014).

A empresa Podio (2017) criou uma lista chamada Monumental Budget Busters,
onde estdo exibidos grandes projetos que excederam em tempo e em custo. Por exemplo, o
Estadio Olimpico de Montreal no Canada, excedeu em 1990% do seu valor original. A
Opera House de Sydney na Australia, ultrapassou 1357% da sua estimativa original.
Outros casos, podem ser observados no Gréafico 1, que mostra os valores reais do custo

estimado orginalmente e do custo final de alguns projetos.



Gréfico 1 - Projetos excedidos em custo.
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Fonte: Autora (2017).

Neste cenério, a disciplina de gerenciamento de projetos torna-se cada vez mais
importante e deve gradativamente a fazer parte do cotidiano das organizagdes, buscando
alinhar os objetivos e as estratégias da organizacdo a execucdo de portfolios, programas e
projetos ndo € uma tarefa trivial. Comunicar esta estratégia de forma eficiente e torna-la
eficaz € um desafio constante para as organizacbes. O conceito de Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (EGP) ou Project Management Office (PMO) surgiu a partir
desta necessidade.

A estruturacdo de EGP, como a resposta para varios problemas que atingem as
organizagdes no que diz respeito a entrega de seus projetos. A proliferacdo de Escritérios
de Gerenciamento de Projetos vem acontecendo ao longo dos anos desde o0 surgimento da
geréncia de projetos como disciplina. Nos ultimos anos, o crescimento de escritérios de
projetos em empresas e instituicGes tem sido exponencial no Brasil (BARCAUI,;
QUESLHAS, 2004).

Na literatura existem diversos tipos de EGPs (PMBOK, 2013; MAXIMIANO;
ANSELMO, 2006; MARIUSZ, 2014; TENGSH; NOBLES, 2007). Apesar dos diferentes
tipos apresentados, tem-se pouco registro na literatura de métodos para implantacdo de
escritdrios de projetos. Um dos métodos mais difundidos é o PMO VALUE RING.



O método PMO VALUE RING tem sido aplicado para estruturacdo de escritorios
de gerenciamento de projetos ainda em crescimento, porém com grande complexibilidade
de projetos. Este método foi desenvolvido com base em estudo na literatura e com a
participagdo de lideres de EGPs bem sucedidos e com um alto grau de maturidade. O
objetivo do método é desenvolver uma solucdo para amparar a criacao, revisdo e operagao
do seu EGP, com foco na geracdo de valor efetivo para as organizagdes (PMO GLOBAL
ALLIANCE, 2015a)

O mercado nautico brasileiro produz variados modelos de produtos. De acordo
com a edicdo de Guia de Barcos da Revista Nautica, compreendendo o ano de 2016 é
possivel afirmar que as embarcagdes produzidas no Brasil tém foco recreativo.

A instituicdo BoatU.S, Boat Owners Association of The United States (Associacéo
dos Donos de Barcos dos Estados Unidos da América), expem uma lista com mais de 30
(trinta) embarcacOes de propulsdo mecanica, as quais precisam ser customizadas pelas
diferentes necessidades dos armadores. Consequentemente, as empresas acabam tendo que
gerir multiplos projetos simultaneamente, considerando restricdes de tempo, custo, legais,
entre outras (AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2008). Neste contexto, é de se esperar que
estas empresas desenvolvam projetos, 0s quais devem ser gerenciados e, portanto, a
estruturacdo de escritdrios de gerenciamento de projetos € importante.

Este trabalho tem como foco a aplicacdo do método PMO VALUE RING em uma
empresa naval que trabalha com projetos regularizacdo, amarracdo, modificacdo entre
outros, (MACHADO,2017) em um ambiente complexo e de multiprojetos. De acordo com
Windforss e Rosqvist (2015), a complexibilidade de projetos esta envolvida em trés tipos
de complexibilidade: ambiental, conteldo e recurso. Dentro destes tipos de
complexibilidade estdo contidos seus 12 (doze) aspectos: importancia estratégica do
projeto, condi¢des politicas, nimero de stakeholders (envolvidos no projeto), dimensédo da
mudanca imposta ao ambiente, resultado da estrutura, inovacdo tecnoldgica, linha do
tempo e atividades paralelas, incertezas do resultado do projeto, despesas, mix de
habilidades, estrutura organizacional e distribuicdo geografica (WINDFORSS;
ROSQVIST, 2015).

Diante disto, entende-se que um projeto de navio ou embarcacdo envolve todos 0s
aspectos acima listados, uma vez que, para 0 mesmo se tornar apto é necessario passar por
uma serie de etapas que envolvem subprojetos como as analises estruturais, de pesos, de
estabilidade, de arranjos, design, etc.

Essencialmente no Brasil, existe uma grande falta de informag&o sobre EGPs em



relacdo forma de atuacdo em fungdo do tipo de organizacdo, ndo tendo informacoes
suficientes sobre as estruturas, stakeholders, e quais as verdadeiras causas por tras de sua
implementagdo (RODRIGUES; JUNIOR; CSILLAG, 2005). Desta forma, o presente
trabalho tem como objetivo fornecer uma contribuigéo original, focalizando o contexto de
escritorio de engenharia e assessoria naval baseado em projetos, onde a introducdo do

conceito de EGP ainda é parcial e ndo estruturado.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é aplicar o método do PMO VALUE RING - Project
Management Office — para estruturacdo de um escritorio de projetos em uma empresa da

area de engenharia naval.

1.2.2 Objetivos Especificos

Considerando o contexto deste trabalho, 0s objetivos especificos séo:

e Sistematizar os fundamentos sobre Escritorio de Gerenciamento de Projeto
utilizando o método de analise bibliométrica;

e ldentificar os conceitos de definicdo, fungdes, beneficios e configuracdes de
EGPs;

e Formular o procedimento para aplicacdo do método PMO VALUE RING;

e Aplicar o método PMO VALUE RING na empresa da area naval,

e Estruturar os processos de projeto da empresa, por meio da explicitacdo das
etapas do projeto de regularizacdo, embarcacdo (nova) e acompanhamento de

obra.

1.3 RESULTADOS ESPERADOS

Com o desenvolvimento deste trabalho espera-se contribuir com a organizacéo do
conhecimento sobre EGPs, método de estruturacdo de EGPs e também na sistematizacéo

do processo de desenvolvimento de projetos no setor naval.



Em termos académicos serdo explicitados conceitos, fun¢es, modelos, benéficos
sobre EGPs, além do método de implantacio PMO VALUE RING para escritérios de
gerenciamento de projetos.

Em termos empresarias, espera-se trazer contribuicdes no valor de melhores
processos, informacOes, despesas, atendimento, comunicagdo, conhecimento e
stakeholders.

Em termos econdmicos, espera-se aumentar a qualidade e as entregas de projetos,

diminuindo o custo e o tempo dos mesmos.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco etapas. A primeira € uma analise
bibliométrica, onde sera apresentado como foi feita a pesquisa bibliométrica e logo apos 0s
resultados s@o exibidos e analisados. A segunda trata de um estudo sobre EGPs, o qual
incluira a definicdo, modelos, fungdes, beneficios e a sele¢cdo do modelo de aplicacdo. A
terceira foca o detalhamento do modelo PMO VALUE RING. A quarta etapa visa a
aplicacdo do modelo escolhido em uma empresa naval de Joinville. E por fim, avalia e

conclui-se 0 método proposto.



2 ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O objetivo deste item € apresentar os tipos, conceitos, beneficios e funcbes dos
escritores de gerenciamento de projetos. Para isto, inicialmente, sera apresentada uma

analise bibliométrica sobre o tema e na sequéncia os diversos temas relacionados a EGPs.

2.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

Por se tratar de um tema em fase de transicdo de pesquisas conceituais para
pesquisas quantitativas, justifica-se um mapeamento da literatura como forma de guiar o
trabalho de TCC. Diante disso, o objetivo desta analise é identificar os principais
periddicos, congressos e autores sobre EGP, além de verificar a evolucdo das publicacdes
no decorrer dos anos. Para cumprimento deste objetivo, realizou-se uma analise
bibliométrica sobre o tema.

A base escolhida para a coleta do material bibliografico foi a Web of Science da
Thomson Reuters, porque esta fonte € uma das mais restritas (todos os periddicos estdo
presentes no Journal Citation Reports) entre as fontes de maior prestigio (STANKOWITZ,
2015). Para fins de reprodutibilidade da pesquisa, ressalta-se que os dados foram coletados
no dia 05/09/2017. Os termos de busca e operadores logicos utilizados foram: “Project
Management Office” OR “PMO” AND “Project Manager” OR “Naval Project”. Esta busca
foi realizada no campo de busca “Tépico” que envolve titulos de artigos, resumos,
palavras-chave do autor, palavras-chaves citadas (keywords plus). O tempo de interesse
proposto por essa pesquisa, foi de dez anos (2007 a 2017). Os resultados da pesquisa
incluiram ndo s6 artigos de revistas cientificas, mas também artigos de congressos,
revisoes, revisoes de livros e noticias.

Foram definidos previamente critérios de exclusdo para reduzir a amostra
encontrada, incluindo somente artigos relevantes para este trabalho. Os artigos foram
filtrados por intermédio da leitura do titulo e resumo. Assim foram excluidos artigos que
ndo tinham relacdo com o tema de pesquisa, trabalhos duplicados e trabalhos sem resumos
e/ou sem indicacdo de autores.

Posteriormente foi realizada a analise estatisticas dos dados e a elaboracdo dos
gréficos, foi feita por meio do Microsoft Excel 2013, visando encontrar periddicos e

congressos com maior quantidade de publicaces sobre o tema, a evolugdo do nimero de



trabalhos sobre EGP ao longo dos anos, os autores com mais trabalhos publicados sobre o
tema e onde estdo localizados a maioria dos documentos sobre EGP pelo mundo.
O encadeamento de atividades desta analise bibliométrica, descrita nesta secao,

pode ser visualizada na Figura 1.

_ Pesquisa inicial
Defini¢cdo das GERELE]

alavras-chave
P Web of Science

Definicdo dos Resultado da
critérios de Pesquisa
exclusdo (documentos)

FILTRO
Leitura de
Titulo & Resumo
+
Critérios de
Exclusdo

Artigos Excluidos

Analise dos
Artigos Validos dados

Figura 1 - Etapas da pesquisa bibliométrica.
Fonte: Stankowitz (2015).

A pesquisa inicial na base de dados resultou em 1019 documentos. Em uma
primeira filtragem foram eliminados os documentos fora da area de interesse, 0 que
resultou em 678 documentos. Na segunda filtragem eliminaram-se todos 0s documentos
que ndo fossem artigos ou periddicos resultando em 12 documentos a menos. Numa
terceira analise retirou-se as categorias fora de interesse, resultando em 245 documentos

eliminados. Por ultimo, foram eliminados os registros com duplicidade e foi realizada a



leitura de titulo e resumo, resultando em 35 documentos validos. O resultado pode ser
encontrado no Apéndice A.

O Gréfico 2 apresenta 0 numero de publicagdes sobre EGPs por ano na base
estudada. Como dito anteriormente, por se buscar dados mais atuais sobre o tema, optou-se
por abranger a pesquisa nos Ultimos 10 anos. A média de artigos publicados foi de 3,5
trabalhos por ano. Estes dados mostram que apesar dos EGPs auxiliarem na gestdo de
projetos, o tema ainda é pouco estudado, o que corrobora para a importancia deste
trabalho, uma vez que mostra que ha lacunas tedricas e oportunidades de pesquisa na area.

Gréfico 2 - Numero de publicagdes sobre EGPs por ano.

Quantidade de trabalhos

,
.
,
.
, HHl

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Ano de publicacao

Fonte: Autora (2017).

A partir da amostra, foram identificados os autores com trabalhos publicados na
base sobre EGPs. Este resultado apontou que 83,9 % dos autores publicaram um Unico
trabalho. Dos 5 autores com mais de uma publicacdo, apresentam entre dois a 10 artigos.
Os nomes e quantidades de trabalhos de trabalhos destes autores sdo apresentados no
Gréfico 3. Deve-se ressaltar que os autores com mais publicagdes tiveram algumas de suas

publicacGes em coautoria.
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Gréfico 3 - Autores com mais publicagdes.

Quantidade de trabalhos

Liu L.
Lépez-Paredes A.
Too E.

Unger B.

Sigh R.
Windforss G.

Hurt M.
Julian J.
Lince J.
Sauer C.
SokhanvarS.
Spalek S.
Thiry M.
Xavier C.

Pansini F.
Tengshe A.

Aubry M.
Hobbs B.
Miiller R.
Thuillier D.
Glucker J.
Artto K.
Blazevic G.
Cardoso A.
Cunha J.
Curlee W.
Gungor D.
Mariusz H.
Pellegrinelli S.
Pemsel S.

Andersen B.

Fonte: Autora (2017).

Para fins de analise, os documentos também foram analisados de acordo com sua
origem de publicacdo. O que mostrou o Brasil como um dos 4 paises com mais publicacbes
sobre o tema. Os cinco paises com maior influencia sobre o tema foram, Canada, Australia,
Estados Unidos, Brasil e Suécia, que obtiveram juntos um percentual de 51,5% dos artigos

pesquisados, como pode ser visto no Grafico 4.
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Grafico 4 - Paises com mais publicagdes.

Quantidade de trabalhos

Fonte: Autora (2017).

A pesquisa bibliométrica teve como papel sintetizar os resultados publicacGes
compilados em bases de artigos de periddicos, extraindo resultados estatisticos de busca
por palavras-chave selecionadas. Além disto, forneceu subsidios para estudo do tema EGP,

conforme descrito a seguir.

2.2 DEFINICAO DE EGP

A utilizacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) tem uma longa
histdria, datando da década de 30 (DAI; XIAOY1, 2002). A primeira descricdo do EGP foi
como um time de pessoas individuais que estdo autorizadas a trabalhar no interesse do
entendimento geral do projeto (CLEAND; KERZNER, 1985). Mais tarde, o EGP foi
caracterizado como uma unidade organizacional que utiliza os recursos disponiveis como
suporte para gerenciar o projeto (FRAME; BLOCK, 1994). E enquanto ainda se desenhava
a ideia de um EGP, Murphy (1997), ja descrevia que o gerenciamento é o futuro e nao
somente a solugcdo do passado.

EGP ¢é definido por Dai e Wells (2004), como uma unidade organizacional que
promove para gerentes, times de projetos e gerentes funcionais o acesso a principios,
praticas, metodologias, ferramentas, e técnicas que serdo usadas com eficiéncia e

efetividade no gerenciamento de projetos.
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Outros pesquisadores, o definiram como o0 mecanismo administrativo pelo qual as
atividades e procedimentos de gerenciamento de projetos sdo integrados nas politicas e
culturas corporativas (LEVIN; RAD, 2002).

Apoiando essa definicdo, Hobbs e Aubry (2008), indicavam que a funcionalidade
dessas unidades deveriam levar em consideracdo os termos referentes a localizagdo e
posicao na estrutura organizacional e nas tarefas que o seguem. Desta forma, o objetivo
mais importante, é o valor que o EGP cria para a dada organizacao.

A definicdo mais recente de EGP é do Project Management Institute (PMI, 2013),
que coloca o EGP como uma estrutura organizacional que padroniza os processos de
governanca relacionados a projetos, tendo diferentes fungdes e responsabilidades, além de
facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas, e técnicas. Logo, se
compreende que as descricbes de EGPs na literatura sdo resumidas como tipologias
compreendidas em dois grupos (1) o EGP é uma entidade organizacional onde é
determinado o gerenciamento especifico do projeto, ou uma série de projetos relacionados,
geralmente comandados por um gerente de projeto, e (2) o EGP é uma entidade
organizacional onde é determinada a assisténcia aos gerentes de e times de projetos, que ao
longo da organizacdo executam principios, praticas, metodologias e técnicas como auxilio
ao gerenciamento de projetos (HOBBS; AUBRY, 2008).

2.3 MODELOS E FUNCOES

Com base na analise bibliométrica, a literatura aponta também para uma
diversidade de modelos e posi¢des onde o escritério pode ser alocado dentro da empresa,
dependendo do seu nivel de maturidade, estrutura organizacional, tamanho e tipo de
negocio da empresa. Nos ultimos anos, as pesquisas realizadas sobre EGPs tem como foco
as caracteristicas e funcdes (HOBBS; AUBRY, 2007), a estrutura (AUBRY; HOBBS;
THUILLIER, 2007), o desempenho (DAI; WELLS, 2004), e a transformacdo (AUBRY et
al., 2010).

O EGP atua como um elo entre a alta administracdo e os demais niveis taticos e
operacionais da empresa, onde na verdade 0s projetos sdo empreendidos.

Maximiano e Anselmo (2006), Pinto, Cota e Levin (2010), PMBOK (2013),
Pansini e Terzieva (2013) e Muller, Gluckler e Aubry (2013), Mariusz (2014), e Andersen
e Henriksen (2015), colocam que os EGPs podem ser organizados em niveis relacionados

ao papel que executam, conforme descrito a seguir.
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e Nivel 1 — EGP bésico, de servi¢o, de suporte ou operacional — este modelo de escritério
opera como uma unidade de servico para gerentes de projetos e funcionarios do projeto.
Controla os projetos por meio da emissdo de relatérios e pelo acompanhamento de
indicadores, sem influenciar a maneira como 0s projetos sdo conduzidos. Normalmente,
um EGP oferece uma série de funcdes de suporte para projetos, a fim de aumentar a
eficiéncia dos recursos e a eficacia dos resultados. Em uma funcdo de prestacdo de
servicos, um EGP amplia a capacidade administrativa de um projeto e fornece suporte
operacional em projetos através de treinamento, consultoria e execucdo de tarefas
especializadas. Ele responde as necessidades dos interessados e assegura o0 desempenho
geral do projeto.

As funcdes do EGP de nivel 1, mapeadas por Maximiano e Anselmo (2006) séo:
elaborar relatérios de progresso, custo, orgamento, desempenho, riscos; manter uma base
de dados de acdes historicas e licdes aprendidas e; monitorar os resultados do projeto.

Nivel 2 — EGP avancado, de controle ou tatico — € geralmente utilizado para
controle de projetos complexos ou de uma parcela maior de projetos pequenos e/ou
médios. Logo, o EGP nivel 2 difere do nivel 1 pelo poder de fluidez no andamento dos
projetos por meio de atuacdo como mentor e definicdo de metodologias, técnicas, métricas
e ferramentas serem utilizadas. Sempre que os EGPs tém direito ndo s6 a monitorar e
avaliar, mas também a adotar acGes gerenciais e sancionar a ma pratica, exercem um papel
de dominancia sobre o0s gerentes de projeto e 0s demais funcionarios.

As fungdes mais significativas, de acordo com, Mariusz (2014) e Maximiliano e
Anselmo (2006) — todas as funcbes do nivel 1; fornecer treinamento em gerenciamento de
projetos; estabelecer e verificar o cumprimento de padrdes e métricas; possibilitar o
alinhamento dos projetos as estratégias do departamento; controlar e armazenar as licoes
aprendidas e os relatorios gerados; definir, implementar e controlar mecanismos de
controle de mudancas; assumir o papel de mentor para projetos com problemas.
¢ Nivel 3 — EGP intermediario, de parceria, corporativo, diretivo ou estratégico — coordena
e define politicas para todos os projetos dentro da organizacdo, gerenciando o portfélio
corporativo e prestando auxilio aos escritorios de niveis 1 e 2, se existirem. Tém como
objetivo principal reunir, consolidar, reelaborar, mas especialmente padronizar
informacGes para cada projeto e para todo o portfolio do projeto; Esta unidade tambem
poderia produzir estatisticas e analises de tendéncias para todas as partes interessadas.

Geralmente temos este modelo de EGP como um centro de exceléncia em gerenciamento
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de projetos, guiando e ajudando os gerentes de projetos e demais membros dos times dos
projetos a alcangarem seus resultados de maneira mais eficiente.

As funcbes do nivel 3, esquematizadas por, Maximiliano e Anselmo (2006),
Mariusz (2014) e PMBOK (2013) sdo: todas as funcbes do nivel 2; padronizacdo do
gerenciamento de projetos; identificagéo, priorizacéo e selecdo de projetos; gerenciamento
corporativo de recursos; implantagdo e manutencdo de um sistema de informagdes;
alinhamento dos projetos a estratégia corporativa; desenvolvimento profissional dos
membros do EGP.

Um outro modelo de EGP é o proposto por Windforss e Rosqvist (2015). Os
autores verificaram, na universidade de Maélardalen na Suécia que a cada 100 projetos,
aproximadamente de 15 a 20 tém grande complexibilidade. Neste sentido se viu a
necessidade de estruturar um EGP especifico para este tipo de caso, onde se dividiu a
estrutura do EGP em 3 (trés) partes: pre-prémio, pos-prémio e fase de implementacéo.

O pré-prémio deve ser a recepgédo para novas chamadas de proposta, identificando
novos financiamentos e consércios, além de dar suporte na aplicacdo do processo,
aconselhar, e escrever propostas. O pds-prémio é o responsavel pelo modelo do projeto,
com foco em planejamento, finalizacdo do acordo (universidade e empresa), arranjar as
primeiras reunides e em alguns casos dar suporte a partir de relatorios e finalizar o projeto.
A fase de implementacdo diz respeito aos atos do EGP como um consultor interno que
contrata recursos e habilidades para o0 gerenciamento de projetos complexos
(WINDFORSS; ROSQVIST, 2015).

Outro modelo de EGP é o executor ou agil, que tende a absorver todas as demais
estruturas, desempenhando um papel consultivo para os gerentes, controlando e exigindo
as conformidades estabelecidas e também assumindo o gerenciamento direto dos projetos,
ou seja, o nivel de controle exercido é considerado muito alto (TENGSHE; NOBLE,
2007).

O emprego de um EGP executor com uma estrutura menor e simples, é sugerido
para organiza¢fes que possuam poucos projetos ou muitos projetos pequenos de baixa
complexibilidade. (TENGSHE; NOBLE, 2007).

Apesar dos varios tipos de EGPs € importante considerar que 0S mMesmos
executam funcGes dentro da organizacdo. De uma forma geral, as funcdes de um EGP
incluem conduzir workshops e semindrios, informacbes sobre oportunidades de
financiamento, mantendo contato com os financiadores, lobbying, promovendo suporte

para aplicagbes e eventos, networking, matchmaking, gerenciamento da conta chave,
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pesquisa da comunicagdo e suporte ao processo de criagdo de ferramenta para orcamento
de projeto, preparacdo de acordos e assegurar a qualidade das aplicacdes (WINDFORSS;
ROSQVIST, 2015; MARIUSZ, 2014; TENGSHE; NOBLE, 2007, PMBOK, 2013,
HOBBS; AUBRY, 2008).

Outra constatagdo importante realizada na Universidade de Méladalen, apurou que
a estrutura, as ferramentas e os templates do EGP sdo menos Uteis ou de menor valor,
enquanto a governanga, suporte gerencial, experiéncia/habilidades s&o mais importantes
quando lidam com complexibilidade (WINDFORSS; ROSQVIST, 2015)

As funcdes, responsabilidades e a propria funcionalidade do EGP em uma
organizacdo vao variar dependendo sobre qual configuracdo é adotada. Américo Pinto
(2013), realizou um benchmarking com mais de 500 EGPs e relacionando com as fungdes
ja pré existentes por Hobbs e Aubry (2007), evidenciou 26 (vinte e seis) fungdes mais
comuns em EGPs, Tabela 1.
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Tabela 1 - Fung¢des mais comuns em EGPs.

Funcdes em EGPs

Apoiar o Planejamento de Projetos

Executar tarefas especializadas para os gerentes de projeto

Gerenciar alocagdo de recursos entre projetos

Gerenciar Interface com os clientes dos projetos

Gerenciar mudangas e transformacdes organizacionais

Gerenciar pessoas em projetos

Gerenciar projetos ou programas

Gerenciar os stakeholders dos projetos

O |00 N (0| W|IN |-

Conduzir auditoria de projetos

(WY
o

Gerenciar a documentacao dos projetos

(BN
(SN

Gerenciar banco de dados de licBes aprendidas

[ERY
N

Realizar Benchmarking

[ERY
w

Gerenciar reunides de ligdes aprendidas

H
o

Promover o gerenciamento de projetos na organizacdo

[N
a1

Prover Mentoring para os gerentes de projetos

[ERY
D

Prover treinamento e desenvolvimento de competéncias para os projetos

(BN
~

Prover ferramentas e sistemas de informacao para o gerenciamento de projetos

[ERY
[00]

Prover metodologia de gerenciamento de projetos

=
©

Monitorar e controlar o desempenho de projetos

N
o

Prover relatorio de desempenho de projetos ou programas para a alta administracédo

N
[l

Prover gquadro estratégico de projetos

N
N

Apoiar a defini¢do do portfdlio de projetos

N
w

Gerenciar beneficios de projetos ou programas

N
~

Monitorar o desempenho do Portfélio

N
a1

Participar do planejamento estratégico

N
(o]

Prover aconselhamento a alta administracdo na tomada de decisdo executiva

Fonte: Pinto (2015a).

2.4 BENEFICIOS

Pensando na efetiva funcionalidade, as organizacdes precisam de solucdes que
garantam a otimizacdo do gerenciamento de multiprojetos. Desta forma, esta subsecao ira
mostrar os diferentes beneficios e solucdes que um escritério de gerenciamento de projeto
podera trabalhar. O trabalho dessas unidades deve ser considerado a partir da sua
metodologia, organizacao e visdo cultural.

Um dos muitos desafios dentro da comunidade de gerenciamento de projetos é
como estruturar o escritério de gerenciamento de projetos (EGP) que otimize o valor dos
gerentes de projetos (CURLEE, 2008).
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Windforss e Rosqvist (2015) identificaram os beneficios do EGP em relagdo aos
projetos entre Universidade de Maladalen e empresas, sendo estes os stakeholders do
projeto. Os beneficios mapeados condizem quando um pesquisador é designado para lidar
com todas as relagbes com uma empresa especifica. Isso agrega varios beneficios: 1)
pesquisadores junior recebem assisténcia para estabelecer contatos dentro da empresa, 2) a
empresa tem um contato principal no ambiente de pesquisa, 3) a responsabilidade por uma
empresa especifica, facilita a construcdo do relacionamento e compreensdo dos negécios
da empresa, 4) pesquisadores ndo precisam competir por parceiros industriais, 5) o
gerenciamento da conta chave tem uma visdo geral da colaboracdo do compartilhamento
dos projetos e pode estar presente tanto no portfolio de projetos como em uma nova
oportunidade para a empresa.

Alem desses beneficios, de acordo com Andersen e Henriksen (2015), existem
trés beneficios pelos quais deve-se desenvolver e aplicar um escritério de gerenciamento
de projetos.

e O tamanho do projeto tende a diminuir, tornando 0s projetos menos complexos;

e Melhor gerenciamento de projetos; e

e Uso mais extenso de procedimentos de projetos padréo, por exemplo, como
consequéncia da implementacdo de um PMO.

Estes beneficios foram baseados nos dados obtidos pelos mesmos, onde foi
comprovado que 40% das empresas que possuiam projetos grandes aderiram ao EGP, 50%
das organizag6es reduziram o tempo, 0 custo e 0S recursos, e 0 escritorio de gerenciamento
de projetos possui melhores praticas para se obter uma execucdo do projeto com sucesso
(ANDERSEN; HENRIKSEN, 2015).

Todos os autores pesquisados concordam que o esforco de montagem de um
escritério de gerenciamento de projetos traz beneficios concretos a empresa tanto do ponto
de vista qualitativo quanto guantitativo, contanto que sejam bem implementado e com o
devido apoio executivo. Os beneficios podem demorar um pouco a aparecer, mas segundo
a revisao literaria todos os stakeholders envolvidos no processo tendem a se beneficiar com
0 tempo.

Na Tabela 2, Américo Pinto (2015a) lista 30 (trinta) beneficios que um escritorio
de gerenciamento de projeto pode gerar, de acordo com uma pesquisa realizada com mais
de 500 EGPs pelo mundo.
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Tabela 2 - Potenciais beneficios do EGP.

Beneficios em EGPs

Maior visibilidade da demanda por recursos

Maior visibilidade do andamento do projeto

Maior compromisso com resultados

Maior visibilidade da relacdo entre projetos

Maior visibilidade da relagdo entre projetos e estratégia

Reducdo dos prazos/ciclos de vida dos projetos

Menor exposi¢ao a riscos

Maior integracdo entre as areas da organizagao

O O N0 W|IN|F

Melhor qualidade nos resultados dos projetos

(WY
o

Aumento de produtividade

(BN
(SN

Maior satisfagdo dos clientes dos projetos

[EY
N

Melhor defini¢do de prioridades

[EY
w

Maior disponibilidade de recursos com competéncias em Gerenciamento de Projetos

[EEN
IS

Maior disponibilidade de informag6es sobre licGes aprendidas em experiéncias anteriores

[N
a1

Transparéncia efetiva do conhecimento

[EY
D

Melhor comunicacao entre areas da organizacdo

[E=Y
~

Melhor comunicacdo entre a equipe do projeto

=
(00]

Melhor comunicacdo com o nivel executivo

=
©

Maior confiabilidade nas informacdes apresentadas

N
o

Estimativas de prazos e custos mais confiaveis

N
[

Maior disponibilidade de informacdo de qualidade para a tomada de decisao

N
N

Melhor controle sobre as equipes de projetos

N
w

Maior previsibilidade para a tomada de decisdo

N
~

Maior motivacdo e compromisso individual

N
ol

Maior clareza na defini¢do de responsabilidades e papéis

N
o]

Maior agilidade na tomada de decisdo

N
~

Melhor alocacdo de recursos entre projetos da organizacdo

N
oo

Melhor controle sobre prazos e custos dos projetos

N
©

Melhor controle sobre terceiros e subcontratados

w
o

Maior comprometimento do nivel executivo com os projetos

Fonte: Pinto (2015b).
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3 PMO VALUE RING

Dado os modelos de EGPs apresentados, bem como as suas funcbes e beneficios,
é razoavel afirmar que a flexibilidade de um EGP de se modificar e se adaptar as
necessidades dos seus clientes é a principal chave para o sucesso do EGP.

Desta forma, escolher um modelo de um EGP é o primeiro passo para o fracasso,
pois induz a organizagcdo a seguir modelos pré-estabelecidos. Neste contexto, o que
realmente importa é que o EGP ofereca fungdes que atendam as necessidades de seus
clientes.

Quanto a aplicacdo de um método para implantagdo de um EGP, a maioria dos
autores (AUBRY et al., 2010, SPALEK, 2013, PANSINI; TERZIEVA, 2013) concorda
que deve acontecer de maneira progressiva, mas a0 mesmo tempo ser considerada e ser
conduzida como um projeto para a organizacdo. Como pela prépria definicdo, todo projeto
€ Unico e ndo existe também um formato Unico de EGP. Assim, as atribuicbes do EGP
podem ser atualizadas na medida em que se verifique que o nivel de maturidade da
empresa também esteja crescendo.

Uma pesquisa na literatura, assim como, em ambientes e comunidades
relacionadas do tema de escritérios de gerenciamento de projetos, mostra que um dos
métodos mais difundidos e empregados para estruturacdo e implantacdo de EGPs € o
método PMO VALUE RING. Em virtude disto, este método foi escolhido para a aplicacdo
e desenvolvimento deste trabalho.

O método PMO VALUE RING é disponibilizado pela PMO Global Alliance, que
é gestora de uma comunidade global de profissionais em EGPs com mais de 5.000
membros, em diversos paises.

A PMO Global Alliance é uma empresa de atuacdo internacional, a qual tem
como foco a criacdo, desenvolvimento e a gestdo de uma comunidade global de
profissionais em PMOs, provendo servicos e produtos desenvolvidos a partir do trabalho
colaborativo e da inteligéncia coletiva desta comunidade, dentre eles, a metodologia PMO
VALUE RING (PINTO, 2015a).

O método PMO VALUE RING é um método de estruturacdo de escritorios de
gerenciamento de projeto desenvolvido com a participacdo de lideres de PMOs bem
sucedidos e suportando por um software de mesmo nome, disponivel em

www.pmovaluering.com.br.
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O método € fundamentado por um amplo estudo com a consolidacdo da
experiéncia de profissionais maduros de diversos paises, apoiando a cria¢do, revisao e
operacao do PMO, com foco na geracdo de valor efetivo para a organizacdo. O método
fornece recomendacdes e orienta a configuracdo do PMO a partir de experiéncias bem

sucedidas, semelhantes a situagéo real da organizagéo (PINTO, 2015a).

A metodologia PMO VALUE RING propde que o EGP seja visto como um
“prestador de servigos”. Desta forma, o EGP possui “clientes”, seus stakeholders, cada
qual com necessidades e expectativas especificas. E, atender as expectativas dos
stakeholders é a melhor forma de gerar valor percebido. Desta forma, o PMO cumprira
esse objetivo provendo “servigos” (fungdes) da melhor forma possivel (PINTO, 2015a).

A Figura 2 mostra o processo para implantagcdo do escritorio de gerenciamento de
projetos utilizando-se 0 método PMO VALUE RING.

Definir como a geragio de valor do seu EGP Descobrir quais sdo as fungdes mais
sera monitorada, utilizando um painel de . . indicadas para o seu EGP, a partir das
controle com indicadores estratégicos. necessidades dos seus stakeholders (clientes).

Descobrir qual € o retorno  financeiro

do seu EGP, considerando a realidade?

Avaliar a maturidade do seu EGP e

Avaliar a equipe, utilizando recomendagdes

para definir a melhor alocagio e elaborar .

Equilibrar o conjunto de funcoes do
seu EGP para gerar percepgiio de
valor em seus stakeholders.

Desenhar os processos do seu EGP,

da sua empresa.

receber recomendagdes para utilizando melhores praticas e

planejar a sua evolugio. recomendagdes.

Selecionar indicadores de desempenho, monitorar

. a qualidade, e demonstrar como o seu EGP esta

planos de desenvolvimento. gerando valor.

Figura 2 - Método PMO VALUE RING.
Fonte: Autora (2017), Adaptado Pinto (2015a).

A seguir, sera explicado cada uma das 8 etapas do método PMO VALUE RING,
recomendados para estabelecer um EGP com foco na geracdo de valor para seus clientes

e organizacao.
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3.1 ETAPA 1: DEFINICAO DAS FUNCOES DO EGP

Como exposto, 0 EGP pode ser visto como um provedor de servigos, uma vez
que, possui clientes com necessidades distintas (PINTO; COTA; LEVIN, 2010). Como por
exemplo: executivos, gerentes de projetos, gerentes funcionais e membros de equipe.

Logo, a primeira etapa se apoia em um conceito chamado “fit”, introduzido por
Thomas e Mullaly (2008), que descreve sua aplicacdo a projetos, a partir de uma
abordagem contingencial. Baseado nesse conceito é possivel concluir que quanto maior a
capacidade do EGP de se ajustar as necessidades de seus clientes, maior serd a percepcao
de valor gerado.

Tendo isso em mente, e entendendo que as fungdes desempenhadas pelo EGP
precisam gerar valor para os clientes e para a empresa, € de se esperar que cada cliente do
EGP possa expor suas necessidades em termos de beneficios esperados, porém dificilmente
ele terd conhecimento e experiéncia técnica para informar como esses beneficios poderiam
ser obtidos (PMO GLOBAL ALLIANCE, 2015a).

Esta etapa visa auxiliar na definicdo de quais seriam as funcdes prioritarias a
serem oferecidas pelo EGP, levando em consideracdo a expectativa de beneficios de seus
clientes. Logo, se estabeleceu um relacionamento de causa e efeito entre as funcdes e
beneficios, identificando qual é a probabilidade de cada funcdo oferecida pelo EGP gerar
um determinado beneficio esperado pelos clientes (PMO GLOBAL ALLIANCE, 2015a).

Estas funcOes e beneficios estdo descritos na Tabela 1 e 2, respectivamente.

Uma vez identificado os beneficios, Pinto (2015b) propés uma matriz que
relaciona as funcdes e seus potenciais beneficios, composta pela coleta de opinides entre
lideres de EGPs experientes a respeito da probabilidade de cada funcdo gerar cada
beneficio. Estas correlagdes sdo utilizadas para identificar quais sdo as funcbes que
prioritariamente deveriam ser implementadas para maximizar a probabilidade de se obter
um determinado beneficio esperado. Com isso, a partir dos beneficios listados pelos
stakeholders é possivel identificar o custo de possiveis funcGes a serem desempenhadas
pelo EGP.

O Gréfico 5 mostra um exemplo de um conjunto de func@es identificadas para um
EGP estabelecidos com base nos beneficios listados pelos stakeholders. No caso, o valor
82% indica a probabilidade acumulada do EGP em atender as expectativas de seus clientes

com base num dado conjunto de fungfes acumuladas. Lembrando que a relagdo entre
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beneficios e funcbes foi estabelecida por um grupo de diversos lideres de PMOs pelo

mundo, estabelecendo as que influenciam mais em cada func¢do gerando a tabela abaixo.

Gréfico 5 - Exemplo de curva de fung@es prioritarias para um EGP, considerando todos 0s
stakeholders.
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Fonte: Pinto (2015b).

Portanto, com a selecdo do conjunto de funcdes € possivel identificar aquelas que

sdo prioritarias para um EGP, com base nas expectativas dos stakeholders.

3.2 ETAPA 2: BALANCEAR O MIX DE FUNCOES DO EGP

Um conceito importante do método PMO VALUE RING é o conceito de
percepcdo de valor. A percepcdo de valor, consiste na maneira como vemos, julgamos,
conceituamos e qualificamos o objeto em analise. De acordo com, Lin, Sher e Shih (2005),
a percepcao de valor inclui aspectos de qualidade, mas também emocionais, sociais e 0

custo.

Aplicando esse conceito, o cliente do EGP deve avaliar cada funcdo oferecida
considerando os beneficios obtidos (podendo ir além de questdes técnicas) e comparando-

0s aos custos para atingi-los (que vai além do custo do préprio EGP, serd composto por
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outros “sacrificos”, como se submeter a um maior controle, eliminacdo da zona de

conforto, sensacdo de perda de autonomia, entre outros).

A percepcdo da diferencga entre beneficios e sacrificios, ira resultar na percepcao
de valor do cliente do EGP. Algumas funcOes sdo capazes de gerar percepcao de valor no
curto prazo, outras somente sdo capazes de se fazer perceber no médio ou a longo prazo,
mas € preciso equilibrar esse mix de fungdes.

Por exemplo, a fungdo “prover relatorios para o nivel executivo”, € uma funcao de
resultado de curto prazo. O fornecimento de relatérios auxilia o setor a tomar decisdes. Por
outro lado, a fungéo “prover metodologia e ferramentas” que é capaz de fixar as bases para
0 amadurecimento da organizacgdo, entretanto, para isto € necessario um longo tempo de
maturacdo da equipe.

Na segunda etapa do método PMO VALUE RING tem como objetivo identificar
o “equilibrio do EGP” em termos de geragdo de valor no tempo. Para isto, Pinto (2013)
aplicou um questionario com 71 lideres com alto nivel de experiéncia. Como resultado
obteve para cada funcdo a porcentagem de criagdo de valor a curto, médio e longo prazo,
Tabela 3.

Tabela 3 - Exemplos de funcbes do EGP e suas percepcdes de valor no tempo.

Curto Prazo | Médio Prazo | Longo Prazo
Prover relatorio de
desempenho de projetos ou 91% 506 4%
programas para a alta
administracdo
Prover mentoring para os 4% 56% 20%
gerentes de projetos
Provgr metodologla_de 704 9904 71%
gerenciamento de projetos

Fonte: PMO Global Alliance (2015b).

O desafio da implantacdo de um EGP é equilibrar o mix de funcdes capazes de
gerar percepcdo de valor no curto, médio e longo prazo. A metodologia PMO VALUE

RING prové informacdes de benchmarking sobre a potencial percepcao de valor de cada
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fungdo, como também as funcBes com maior potencial de geracdo de percepcdo de valor

no curto, médio e longo prazo. Estas informagdes estdo mostradas na Tabela 4.

Tabela 4 - As 5 funcdes que mais geram valor no curto, médio e longo prazo.

Curto Prazo Médio Prazo Longo Prazo
12 - Executar tarefas . . .
g 12 - Realizar 12 - Gerenciar projetos ou
especializadas para 0s benchmarking programas

gerentes de projetos

2% - Gerenciar reunides de | 22 - Conduzir auditoria | 22 - Apoiar a definicao do
licdes aprendidas de projetos portfélio

3% - Prover relatério de
desempenho de projetos
ou programas para a alta

administracédo

3% - Promover o0
gerenciamento de
projetos na organizagao

3% - Prover metodologia de
gerenciamento de projeto

42 - Prover auadro 42 - Prover mentoring 4% - Gerenciar banco de
estratédico deq rietos para os gerentes de dados de licGes
g proj projetos aprendidas.

52 - Prover treinamento | 5% - Prover ferramentas e
52 - Monitorar e controlar | e desenvolvimento de | sistemas de informacao
0 desempenho de projetos competéncias para para o gerenciamento de
projetos projetos.

Fonte: PMO Global Alliance (2015b).

Em suma, com o desenvolvimento desta etapa, conclui-se que ndo basta somente
entregar valor para o cliente, é necessario planejar como esse valor seré entregue ao longo
do tempo, incentivando os EGPs a uma reflexdo da importancia do planejamento da

geracdo de valor tempo.

3.3 ETAPA3: ESTABELECER OS PROCESSOS DO EGP

Uma vez definido o mix de funcBes, 0s processos necessarios para executar cada
funcdo do EGP devem ser definidos, permitindo o completo alinhamento do trabalho a ser
desempenhado pelo EGP com as expectativas de seus clientes.

O método PMO VALUE RING sugere que cada servico prestado (fungdo) pelo

EGP tenha um processo especifico, o qual ira demonstrar como o EGP desempenhara
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aquela determinada funcdo. Em outras palavras, o método apresenta um catalogo de
servicos do EGP, o qual pode e deve ser compartilhado com seus clientes.

Para o EGP, a definicdo de seus processos evidencia uma grande vantagem,
porque possibilita o alinhamento das expectativas de seus clientes em relagdo aos servigos
que serdo prestados, permitindo que o EGP avalie as reais necessidades de pessoal para a
execucdo de cada funcéo e, finalmente, d4 ao EGP os instrumentos indispensaveis para que
0 seu préprio desempenho possa ser monitorado.

O método contou com uma pesquisa com mais de 50 profissionais experientes e
com alto nivel de maturidade, com o objetivo de identificar quais informacdes deveriam
ser mapeados e detalhados para cada funcdo (PMO GLOBAL ALLIANCE, 2015b). Desta
forma, no método PMO VALUE RING, cada funcdo esta especificada da seguinte forma:

Tabela 5 - Itens para estabelecer processos efetivos para os servigos de um EGP.

Item Descricéo
Obijetivo da Cada funcgéo deve ter seu objetivo descrito, estabelecendo o escopo, e se
funcdo for o caso, os limites existentes.

Cada funcdo deve ter um fluxograma, demostrando as atividades e o
Macrofluxo fluxo de informacdo, definindo entradas e saidas, bem como técnicas e
ferramentas utilizadas.

Os profissionais ou areas responsaveis pela execucdo, devem ser bem
Responsabilidades | definidos, possibilitando a adequada cobranga pelo desempenho
esperado.

Estabelecer indicadores de desempenho para cada funcdo, envolvendo
Meétricas medidas quantitativas ou qualitativas, permitindo o acompanhamento da
satisfacdo do cliente, da eficiéncia e da eficacia da funcao oferecida.

Cada funcdo deve ter um conjunto de indicadores de desempenho, que
deverdo ter metas, que serdo utilizadas como niveis de servico nos
acordos com os clientes do EGP. E importante definir metas tangiveis,
considerando a maturidade da organizacédo e do EGP.

Niveis de servico

Para cada funcdo, deve se estabelecer a quantidade de recursos
Recursos necessarios para executd-lo, bem como o perfil de competéncias
exigidas para que essa execugdo seja feita com a qualidade esperada.

Estabelecer quais aquisi¢cGes serdo necessarias para que cada funcéo
Suporte possa ser operacionalizada, como softwares, hardwares, terceirizagdes
ou contratagdes.

Volume de solicitacOes, perfil do recursos e tempo necessério para a
execugdo de cada funcdo devem ser calculados antecipadamente, seja
Custo operacional | com base em historico de informagdes ou por meio de experiéncia,
possibilitando um planejamento orgamentario para cada funcéo, o qual
devera ser aprovado e periodicamente acompanhado.

Fonte: PMO Global Alliance, 2015b.
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No método PMO VALUE RING, a partir de sugestbes e recomendacdes
provenientes de profissionais experientes na area, foi criada uma base de processos para
cada funcdo. Estes processos poderdo ser empregados como referéncia para a construgdo
do catalogo de servicos de um EGP, adaptando cada aspecto as necessidades e
especificidades da organizacdo em analise. No método sdo apresentadas flowcharts,

templates e melhores préaticas, como mostrado na Figura 3 e no Anexo A.

PMO
Gerente de Gerente de
Programas r Programas
Gerente de Projetos PMO PMO ‘ Gerente de Projetos

1 2 4

Prover situagdo dos Monitorar situagdo Reportar situagdo Desenvolver plano

Inicio projetos / do portfélio do portfélio de acdo
programas

Gerente de
Programas
Gerente de Projetos PMO PMO

5 6 7

Executar plano de Registrar ligSes Avaliar satisfagdo

agdo aprendidas dos stakeholders do
PMO

Figura 3 — Processo da funcdo monitorar o desempenho do portfélio.
Fonte: <software.pmovaluering.com> 15/10/2017.

Neste momento é importante analisar que estes processos poderiam se adequar as

especificacdes de cada empresa.

3.4 ETAPA 4: DEFINIR OS INDICADORES DE DESEMPENHO (KPIS) DO EGP

Para monitorar o trabalho e as metas acordadas com o0s clientes é preciso
estabelecer indicadores para medir o desempenho do EGP. Desta forma, a quarta etapa tem
como objetivo entender como é possivel estabelecer tais parametros.

Nesta etapa busca-se estabelecer um conjunto de indicadores de desempenho para
PMOs (KPIs), fundamentado em pesquisas sobre o tema e alinhado as mais importantes
tendéncias identificadas. Provavelmente, todas as acbes de um EGP devem convergir para

um melhor desempenho dos projetos, mas essa ndo deve ser a Unica ou a melhor maneira
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de medir o desempenho da sua atuacdo, pois pode distorcer a avaliacdo da qualidade de
seus servi¢os. Assim, o0 PMO VALUE RING considera um contexto mais amplo de
analise, o qual envolve trés diferentes enfoques de desempenho (PMO GLOBAL
ALLIANCE, 2015c).

e Desempenho do servico prestado pelo EGP — se refere a qualidade com que o EGP esta
oferecendo uma determinada fungéo, ou seja, o desempenho do processo estabelecido.

e Desempenho dos projetos sob tutela do EGP — é aplicavel a fungdes, por exemplo,
apoiar o planejamento de projetos e gerenciar projetos ou programas, que tém impacto
direto sobre o sucesso dos projetos. E quase intuitivo imaginar que a qualidade com
que as fungdes sdo oferecidas pelo EGP, possivelmente tera um impacto positivo ou
negativo no desempenho do projeto.

e Desempenho do negocio da organizacdo — € o mais complexo de se estabelecer
relac6es de causa e efeito, sendo aplicavel apenas a fun¢bes nos quais é possivel inferir
resultados de negocios a partir da atuagdo do EGP. Como por exemplo: “Prover
Aconselhamento a Alta Administracdo na Tomada de Decisao Executiva” ou “Apoiar a

Defini¢ao do Portfolio™.

Neste contexto, definir indicadores, quantitativos ou qualitativos, capazes de
demonstrar o desempenho do EGP é o principal instrumento para que a area possa
monitorar seu valor e justificar sua existéncia.

O metodo PMO VALUE RING disponibiliza um conjunto de indicadores de
desempenho para cada potencial funcdo do EGP, definidos a partir de um amplo processo
de brainstorming, proporcionando com que cada funcéo seja avaliada de acordo com suas
caracteristicas e capacidade de influéncia sobre o desempenho dos projetos e do negocio.
Assim se estabeleceu para cada potencial funcdo do EGP a representatividade dos seus
indicadores de desempenho, como resultado da aplicacdo do método AHP (Analytic
Hierarchy Process), que conseguiu indicar o grau de contribui¢do de cada um para medir o
desempenho da prestacdo de servico.

Na Tabela 6 é possivel visualizar um exemplo do céalculo do desempenho da
funcéo “Prover mentoring para os gerentes de projetos”, considerando os indicadores:

o Satisfacdo dos mentorados — Verifica a satisfacdo dos mentorados com o servico
prestado pelo EGP.
e Presenca nas sessdes de mentoring — Fiscaliza os participantes para saber se estéo

frequentando as sessdes de mentoring como esperado.
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e Realizacdo dos planos de mentoring — Confere se os planos estdo sendo

implementados no tempo.

As porcentagens da Tabela 6 mostram que: () é a relevancia do indicador,
recomendada pelo modelo da fungdo; (b) € a meta definida e estipulada para o periodo
decidido pela equipe do EGP; (c) é o indice do desempenho alcancado ap6s o periodo pré-
definido; (d) mostra o percentual da meta (b) que foi atingido, sendo, 0 méximo 100%; (e)
calcula a contribuicdo do desempenho no indicador para o desempenho da fungéo,
considerando a relevancia de cada indicador, desta forma, para o primeiro indicador

multiplica-se (a) com o valor de 0,77 vezes (d) com a cotagdo 1 vezes 100, tendo como

resultado 77%; e (f) apresenta o desempenho final do EGP, sendo o valor de 92% a soma

dos desempenhos ajustados (e).
A definicdo das cores verde e vermelha foi proposta por Pinto, Cota e Levin

(2010) e é um ponto de destaque, uma vez que, estabelece os limites do que se considera

aceitavel ou ndo para o indicador, apos o periodo de avaliagéo.

Tabela 6 - Exemplo de célculo do desempenho da funcéo "Prover Mentoring para 0s

Gerentes de Projetos”.

< 2 s | 2%
O O S | 32 < | Zo INDICE DE
__|INDICADORES|Z & | T | G5 | €8 | B8 |pesempento
FUNCAO DE SRS £ | £ | wo | £ |Tooecrna
DESEMPENHO 1Yy "5 | £ | IIE | 22 | WS | rincAo @
= < E o0
W = W < | A<
a) ()]
Y mentorados | TP | oo | oo (OO 77
Prover
Mentoring | 2y presenca nas
para 0s sessdes de 13% | 80% | 50% 8% 92%
Gerentes mentoring
de
Projetos 3) Realizacéo dos
planos de 10% 95% | 70% %
mentoring

Fonte: PMO Global Alliance (2015c).
Para complementar, 0 modelo PMO VALUE RING, usa uma base de dados com
recomendacdes para indicadores de desempenho de cada funcdo, o qual apresenta
informacdes sobre o percentual de relevancia, periodicidade de medicdo, formula de

calculo do indicador, meta interna e externa, além de critérios de anélise. Na Tabela 7 é
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apresentado um exemplo de informagbes para o indicador realizagdo dos planos de
mentoring associado a fungéo prover mentoring para os gerentes de projeto.

Tabela 7 - Exemplo de detalhnamento de um dos indicadores de desempenho da funcéo
“Prover Mentoring para os Gerentes de Projetos”.

FUNCAO Prover Mentoring para 0s Gerentes de
Projetos
INDICADOR Realizacdo dos planos de mentoring
% DE RELEVANCIA
PARA O DESEMPENHO 10%
DA FUCAO
PERIODICIDADE DE Semesta
(nimero de planos de mentoring
FORMULA DE realizados até a data/ nimero de planos
CALCULO planejados para serem realizados ata a
data)* 100
METAS INTERNA 100%
EXTERNA 80%
CRITERIOS DE VERDE Meta atingida
ANALISE

Meta ndo-atingida
Fonte: PMO Global Alliance (2015c).

Com a execucdo deste passo, tém-se as fungdes, os processos e os indicadores de
desempenho. O monitoramento dos indicadores sera impulsionado pela necessidade de
melhorias, revisdo de metas e reavaliacdo dos indicadores selecionados. Enquanto as cores,
verde e vermelho indicam se as metas foram atingidas ou ndo de acordo com a estimativa
da meta realizada pela equipe do EGP.

Em outras palavras, o conjunto de indicadores e metas sugeridas no modelo sdo
uma recomendacdo baseada na experiéncia e em boas préaticas, porém é importante refletir
e analisar o emprego e a defini¢cdo de metas dos indicadores de acordo com o atual estagio

de maturidade da empresa.

3.5 ETAPA 5: DEFINIR O HEADCOUNT E COMPETENCIAS DO EGP

Na quinta etapa sera estabelecida a equipe do EGP, tanto em termos quantitativos
quanto qualitativos. Aqui ndo serd preciso, s6 definir a quantidade de profissionais que
fardo parte da equipe do EGP, mas também garantir a existéncia das competéncias

necessarias para executar as fungdes a serem oferecidas.
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E importante definir um perfil de competéncias que atenda especificamente a

profissionais que trabalham em EGPs, o qual deve envolver habilidades técnicas e

comportamentais necessarias para que estes profissionais possam atuar nas diferentes

fungOes oferecidas por um EGP.

Neste sentido, com base na experiéncia de profissionais em EGPs, o0 método PMO

VALUE RING apresenta uma lista de competéncias necessarias para um membro do EGP.

Na Tabela 8 estdo apresentadas estas competéncias.

Tabela 8 - Listagem das competéncias e suas definicdes.

COMPETENCIAS

DEFINICAO

Habilidade de
influenciar

Habilidade de persuadir, convercer, influenciar ou impulsionar outras
pessoas a obter suporte ou tomar a¢des iguais ou similares as que
seriam tomadas caso tivesse poder ao autoridade (nivel hierarquico).

2 | Habilidade de integrar

Habilidade de articular com os stakeholders envolvidos em projetos,
programas e portfolios, identificando interdependéncias, a fim de
aumentar a assertividade no alcance dos objetivos estratégicos.

3 Gestdo de conflitos

Habilidade de mediar impasses em relacfes individuais ou de grupos
de stakeholders, visando atingir os objetivos planejados e
minimizando o impacto no desempenho dos projetos.

4 | Comunicacdo eficaz

Habilidade de promover a comunicagéo efetiva em projetos,
considerando os diversos niveis hierarquicos envolvidos, e adequando
as necessidades de informacao, tanto no formato como no contetdo

5 Gestdo de projetos

Habilidade de planejar, executar e controlar projetos e programas,
individualmente ou em conjunto com seus gerentes, stakeholders e
patrocinadores.

6 | Gestdo de processos

Habilidade de desenhar, estruturar e medir o desempenho de
processos, assim como trabalhar dentro de padrdes pré-estabelecidos
gue suportem a execucao de tarefas.

Habilidade de buscar e identificar oportunidades de melhoria e

7 Proatividade inovacdo, propondo e implementando solucdes, visando otimizar o
desempenho dos projetos.
3 Relacionamento Habilidade de criar, manter, expandir e utilizar as redes de contato, a
interpessoal fim de garantir as entregas e os resultados esperados.
Habilidade de identificar e atender as expectativas dos clientes, e
9 Foco no cliente agilidade e adaptabilidade para fazer ajustes, sempre que uma
necessidade de mudanca for identificada.
x Habilidade de disseminar a cultura de gerenciamento de projetos e
Gestdo do

10 conhecimento

gerenciar o conhecimento acumulado ao longo do desenvolvimento
dos projetos e ap6s 0s seus encerramentos.

Fonte: PMO Global Alliance (2015d).

Com base na contribuicdo de especialistas, foi identificada a importancia de cada

competéncia para cada uma das potenciais fun¢bes oferecidas por um EGP. Para definir o
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grau de importancia de cada competéncia para cada fungdo utilizou-se 0 método da AHP,
PMO Global Allience (2015d). Na Tabela 9 esté apresentado o resultado da relevancia da
competéncia para a funcdo “Prover relatério de desempenho de projetos para a alta
administracdo”, de acordo com o estudo realizado com lideres em EGPs no mundo todo.

Tabela 9 - Exemplo de relevancia das competéncias para a fun¢do "Prover Relatorio de
Desempenho de Projetos para a Alta Administragéo™.

FUNCAO COMPETENCIAS RELEVANCIA

Comunicacdo Eficaz 31%
Gestdo de Conflitos 19%

Habilidade de Influenciar 18%

Prover Relatérios de Relacionamento Interpessoal 12%
Desempenho de Gestdo de Projetos 6%
Projetos para a Alta Foco no Cliente 6%
Administracao Habilidade de Integrar 4%
Gestdo de Processos 2%

Proatividade 1%

Gestdo do Conhecimento 1%

Fonte: PMO Global Alliance (2015d).

Desta forma, se 0 EGP esta sendo competente, 0 mesmo esta desempenhando bem
as suas funcbes. No entanto, o EGP ndo é uma entidade impessoal, mas sim constituido por
um grupo de profissionais, com formacdes e experiéncias distintas, as quais precisam ser
aferidas.

Assim, foi estabelecido um método de como medir a proficiéncia de um
profissional nas competéncias identificadas na Tabela 9. Para cada competéncia, foram
identificados quatro niveis de proficiéncia, variando de baixa competéncia (nivel 1) até alta

competéncia (nivel 4). A Tabela 10 mostra um exemplo destes niveis para a competéncia
proatividade.
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Tabela 10 - Exemplo de niveis de proficiéncia para a competéncia "Proatividade".

Niveis de X
AN Descri
Proficiéncia escricao
Nivel 1 Compartilha ideias com a equipe, porém sente dificuldades em organiza-las
e executa-las.
Nivel 2 Assume e desenvolve as novas ideias, porém falta habilidade para mobilizar
os stakeholders para executar e implanta-las.
Possui postura proativa, transformando ideias em resultados reais. Os
Nivel 3 problemas s&o encarados como oportunidades na busca de melhores
resultados.
Influencia seu circulo de relacionamento e é capaz de obter resultados atrvés
Nivel 4 da mobilizacdo de outros e de seu proprio senso de planejamento e
execucéo.

Fonte: PMO Global Alliance (2015d).

O método propde que cada membro do EGP deve ter seu desempenho avaliado,
em um processo denominado de “avaliagdo 360°”.

A Tabela 11 demonstra a avaliagdo de um membro hipotético “Jonh Smith” por
quatro grupos de avaliadores sendo que cada um possui um grau de relevancia. No caso, 0
Sr. Jonh Smith ¢é avaliado pelos grupos de membros diretores, membros do EGP, gerente
do EGP e sponsor do EGP (a). Estes grupos possuem relevancia que estdo relacionados a
sua ordem de importancia na empresa e com a relacdo que possuem com o EGP (b). As
avaliacGes das competéncias do Sr. Jonh Smith variam de 1 a 4, conforme ¢ definido pelo
método. O valor apresentado é uma média dos valores dados por cada membro do grupo. O
desempenho do avaliado em cada grupo (c) é calculado com base na soma das notas
atribuidas pelos avaliados, dividindo pelo maximo da soma das notas (40) vezes 100. O
valor de desempenho médio em cada competéncia, considera a nota dada pelo avaliador
multiplicado por sua relevancia, somando ao final os valores ajustados obtidos. A
avaliacdo final do profissional é calculada na soma das notas ajustadas para cada

competéncia, dividindo pelo maximo da soma das notas (40) vezes 100.
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Tabela 11 - Exemplo de avaliagdo 360° de um membro da equipe do EGP.

MEMBRO DA EQUIPE : John Smith
COMPETENCIAS

Grupos de Relevancia
Avaliadores (b)

(@)

Habilidade de influenciar
Habilidade de integrar
Gestao de conflitos
Comunicagcdo eficaz
Gestdo de projetos
Gestdo de processos
Proatividade
Relacionamento
interpessoal
Foco no cliente
Gestdo do conhecimento
Desempenho em cada grupo
de avaliadores (c)

Diretores

0
Executivos 35%

N
N
N
N
N
=
w
=
=
IN

.

Membrosdo | 450 | 2 | 4 | 4 | 1 | 4 | 4 | 3| 4| 4| 4 |85%
PMO

Gerentes de 10% 2lal 11|11 1]l1]|a4a]a

Projeto
Sponsor do 0 0
PMO 40% 2 | 4 2 4 4 2 4 1 3 3 | 73%
Desempenho médio em cada competéncia considerando a
relevancia de cada grupo de avaliadores
1,73 | 19223 |19]32]|15]26] 36
Avallag_ao_flnal do 68%
profissional

Fonte: PMO Global Alliance (2015d).

Esta avaliacdo é importante, pois contribui para a formacéo dos membros do EGP,
assim como, a atuacao de cada um nos processos do escritorio.

A Tabela 12 mostra uma analise sobre como montar uma equipe mais preparada
para executar a funcdo do EGP de prover relatério de desempenho de projeto para a alta
administracdo. Tendo em mente que para executar uma funcédo é melhor fazer combinacgdes
de competéncias, a Tabela 12 mostra que somando as competéncias de “Jonh Smith” e
“James Johnson” a fungdo terd 81% de probabilidade de ser mais competente do que

individualmente onde, esses valores ndo passam de 79%.
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Tabela 12 - Exemplo de célculo do indice de aderéncia de competéncia da equipe alocada
a funcdo "Prover Relatorio de Desempenho de Projetos para a Alta Adminidtracao”.

FUNCAO: PROVER RELATORIO DE DESEMPENHO DE
PROJETO PARA A ALTA ADMINISTRACAO

COMPETENCIAS

=} [}
] (3] ] @ s = (]
T - | (T c b~
sSlgs8lEnSaltg B8 282
HEEEEHEREE R IR IR
T O|OT = c .2 = = =} =)
=2|£E|25/2%5|28|28| B |25 S |82
SEE=|GS|§"|62|65 2 |8 g |O%
T T o ° 2 8
Importancia da
competéncia paraa | 18% | 4% | 19% | 31% | 6% | 2% | 1% |12% | 6% | 1% | (ndice de
funcao aderéncia a
Desempenho médio em cada competéncia considerando a fungéo
relevancia de cada grupo de avaliadores
Jonh Smith 1,71 3 |19(22| 3 |19 (32 |15|26| 36
James Johnson 4 1,2 | 3,6 3 4 3,9 4 1,3 139 3,8 79%

Combinacgéo de competéncias da equipe: MAX()
4 | 3]36] 3| 4]39] 4 |15]39]38

Avaliacdo final da

. 81%
equipe

Fonte: Autora (2017). Adaptado do PMO Global Alliance (2015d).

3.6 ETAPA 6: IDENTIFICAR A MATURIDADE DO EGP E PLANEJAR SUA
EVOLUCAO

Nesta etapa € preciso entender qual o nivel de maturidade do EGP e como se dara
a sua evolucdo. Por conseguinte, 0 EGP sera capaz de entregar cada vez mais valor aos
seus clientes e a sua organizacéo, se tiver um grau de maturidade maior

O ponto de partida é o conceito de maturidade do EGP, que muitas vezes é
confundida com a maturidade em gerenciamento de projetos, o que faz com que muitas
organizacdes planejem e mensurem a evolucdo de seus EGPs, utilizando modelos e
ferramentas inadequadas para este fim (PMO GLOBAL ALLIANCE, 2015e).

Invariavelmente, os modelos de maturidade organizacional em gerenciamento de
projetos propdem que a existéncia de um EGP, por si s, € uma evidéncia de que a
organizacdo possui um determinado nivel de maturidade, o que desconsidera que EGPs
diferentes tém niveis de evolucdo distintos. Contudo, o sucesso de um EGP ¢ justamente a

capacidade do EGP em se adaptar a diferentes prioridades e expectativas, o que inviabiliza
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a definicdo de um padrdo ou modelo Unico e definido a ser exigido (PMO GLOBAL
ALLIANCE, 2015e).

O método PMO VALUE RING propde um modelo de avaliacdo de maturidade
especifico, elaborado a partir de testes realizados em mais de 2000 EGPs em 32 paises,
permitindo uma avaliacdo objetiva quanto ao seu nivel de maturidade.

Para atingir esse objetivo, 0 método adota 0 conceito de “Abordagem de
Atuagdo”, que foi classificada em trés tipos: estratégica, tatica ou operacional. Para cada
abordagem o método associa um conjunto de func@es a estas abordagens. Estas abordagens
resultam dos modelos e fungdes de EGPs apresentadas no capitulo 2.3. Desta forma, as
potenciais funcBes foram classificadas de acordo com os seguintes critérios:

e Funcgdes Estratégicas: Tém uma ligacdo clara com questdes estratégicas da
organizagdo ou com a alta administragéo.

e Funcdes Taticas: Atendem a um grupo de projetos ou de individuos.

e Fungdes Operacionais: Atendem individualmente a um projeto ou individuo (um de

cada vez).

Tabela 13 - Abordagens de atuagéo das 26 potenciais funcdes de um EGP.

Func@es Estratégicas Funcdes Taticas Funcbes Operacionais
Gerenciar Mudancas e Transformacdes Apoiar o Planejamento de
Operacionais Projetos
Gerenciar a Alocacao de
Recursos Entre Projetos Executar Tarefas
Realizar Benchmarking Especializadas para 0s

Gerentes de Projetos

Promover o Gerenciamento de Projetos Gerenciar Interfaces com

na Organizacao ) os Clientes dos Projetos
Gerenciar Banco de Dados

) de LicGes Aprendidas )
Prover Relatérios de Desempenho de Gerenciar Pessoas em

Projetos para a Alta Administracéo Projetos

Gerenciar Projetos ou

Prover Quadro Estratégico de Projetos
Programas

Prover Treinamento e

: o . Desenvolvimento de Gerenciar Stakeholders
Apoiar a Defini¢do do Portfolio Competéncias para dos Projetos

Gerentes de Projetos

Conduzir Auditorias de

Monitorar o Desempenho do Portf6lio .
Projetos
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Funcdes Estratégicas

Funcdes Taticas

Funcdes Operacionais

Gerenciar Beneficios de Projetos ou

Prover Ferramentas e

Gerenciar a Documentagao

Programas dos Projetos

Sistemas de Informacéo

para o Gerenciamento de
Projetos

Realizar Reunides de

Participar do Planejamento Estratégico Licdes Aprendidas

Prover Mentoring para

Prover Aconselhamento a Alta Gerentes de Projetos

Administracdo na Tomada de Deciséo
Executiva

Prover Metodologia de
Gerenciamento de Projetos

Monitorar e Controlar o
Desempenho de Projetos

Fonte: Pinto, Cota e Levin (2010).

O EGP serad estratégico, tatico ou operacional em decorréncia das funcdes
selecionadas, sendo possivel concluir que uma, duas ou até trés abordagens podem
coexistir, pois sdo as necessidades dos clientes que guiaram as funcdes.

E importante lembrar que o EGP gera valor por meio das fungdes que oferece aos
seus clientes, assim a maturidade de um EGP pode ser resumida pelo grau de sofisticacdo
com que prové cada uma das funcdes oferecidas.

Outro ponto importante, que deve ser ressaltado sdo os niveis desejados de
maturidade que, nem sempre serdo os valores maximos em cada funcéo avaliada, podendo

acontecer devido a duas situacoes:

e Arelacdo custo-beneficio pode ser desvantajosa;
e A organizacdo reconhece que ndo tem a capacidade de atingir o nivel maximo, em
apenas um ciclo de avaliacdo, portanto, a maturidade maxima pode ser atingida no

decorrer de anos.

A avaliacdo da maturidade deve ocorrer ao longo de um tempo ou ciclo. Assim a
cada ciclo de avaliacdo recomenda-se que seja realizado um plano de acéo, que deve ser
executado durante o ciclo, verificando-se na sua conclusdo, se a evolugdo prevista para o
EGP se deu de forma planejada. Um exemplo do célculo de maturidade é demostrado na
Tabela 14, tratando o indice de maturidade atual da abordagem a média dos valores do
indice de maturidade atual da funcdo pelo tipo de abordagem e o indice de maturidade

atual do EGP como a média dos valores do indice de maturidade atual da abordagem.
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Tabela 14 - Exemplo de célculo de maturidade do EGP.

Abordagem

3.7 ETAPAT7: CALCULAR O ROI DO EGP

ACME CORPORATION: PMO CORPORATIVD

Prover Relatorio
de Desempenho
de Projetos para a 2 3 50%
Alta
aAdministragio
Participar do
Planejamento 1 3 25%
Estratégico
Prover
aconselhamento &
Alta
Administracdo na
Tomada de
Decisio Executiva
Prover
Treinamento &
Desenvolvimento
de Competéncias 2 3 50%
para
Gerenciamento de
Projetos
Prover
Ferramentas &
Sistemas de
Informagdo para
Gerenciamento de
Projetos
Prover
Metodologia de
Gerenciamento de
Projetos
Apoiar o
Planejamento de 3 3 753%
Projetos
Prover Mentoring
para Gerentes de 2 3 50%
Projetos
Monitorar e
controlar o
Desempenho de
Projetos

Fonte: PMO Global Allience (2015e).

O proximo passo do método PMO VALUE RING é calcular o ROI (Return on
Investment) do EGP, comparando seus custos e beneficios e verificando o retorno
financeiro gerado para a organizacdo. A maior dificuldade desta etapa é estabelecer uma
l6gica de célculo de ROI que poderia ser utilizada por todo e qualquer EGP, respeitando,
porém, as singularidades que cada um deles apresenta.

Basicamente, o ROI é determinado comparando-se custos e beneficios do objeto
em analise, podendo esse se tratar de um projeto, produto ou processo (PHILLIPS;
BRANTLEY; PHILLIPS, 2012).
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A férmula utilizada para EGPs considera que temos os ‘“custos” como o custo
anual do EGP, incluindo todos os gastos necessarios para execucdo de suas funcGes. E
considera como “receitas” o ganho financeiro anual gerado pelo EGP para a organizacao,
seja esse uma receita efetivas ou a redugéo de uma perde.

No mercado atual é dificil identificar a influencia que um EGP gera diretamente
na receita das organizacgdes. Por outro lado, ndo existem EGPs que ndo busquem a reducao
das perdas em projetos materializadas especialmente por desvios de custos no portfolio
planejado. Logo, a reducéo das perdas em relacéo a retrabalhos gera maiores ganhos para a
organizacdo (PMO GLOBAL ALLIENCE, 2015f).

A equacdo 3.1 mostra o célculo do ROI

=( @ ) o (3.1)

e Reducdo de Perdas — Envolve a potencial reducdo de perdas para o
portfolio do ano seguinte.

e Custo do EGP — Envolve o orcamento total da area.

O modelo proposto ndo € deterministico, mas € uma indicacdo razoavel que
permite estimular a discussao sobre quanto o EGP esta gerando retorno financeiro para a
organizacgdo. Tendo isto em vista, o calculo do ROI do EGP é definido como o valor total
do orcamento anual do portfélio sob o mandado do EGP, para dar inicio ao céalculo é
necessario identificar o valor total do orcamento do portfolio para os proximos doze meses,
bem como os desvios de orcamento observados nos ultimos doze meses (PMO GLOBAL
ALLIANCE, 2015f).

O metodo também leva em consideracdo os problemas mais comuns em projetos
que causam desvios no or¢camento. O desvio de or¢camento observado advém de diversas
razdes, como apresentado na Tabela 15. Contudo, nem todos os desvios serdo observados
em uma organizacdo, sendo que, diferentes organizacfes tém diferentes problemas em
projetos. Na Tabela 16 tem se os desvios identificados com base na experiéncia de lideres
em EGPs e na literatura (HOBBS; AUNDRY, 2007).
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Tabela 15 - Problemas mais comuns em projetos.

Problemas mais comuns em Projetos
1 Falta de patrocinio
2 Recursos humanos insuficientes
3 Falta de competéncias em projetos
4 Problemas de comunicagéo
5 Estimativas mal elaboradas
6 Falta de controle de prazos e custos
7 Riscos mal gerenciados
8 Falta de lideranga
9 Mudangas organizacionais mal gerenciadas
10 Mudangas no escopo do projeto
11 Falta de controle de subcontratados
12 Baixa qualidade no projeto
13 Ineficiéncia no uso de recursos
14 Falta de acompanhamento da realizacdo da estratégia

Fonte: PMO Global Alliance (2015f).

Um fato que se pode observar € que um EGP pode oferecer diferentes funcdes,
sendo que cada uma delas tém uma probabilidade de recuperar perdas causadas por
diferentes problemas. Assim, em cada EGP tem-se um comportamento diferente em termos
de potencial para recuperacdo das perdas identificadas. A Tabela 16 mostra um exemplo do
problema “Estimativas mal elaboradas”, em gestdo de projetos. No caso, com base nas
opinides de diversos membros de EGPs, estimou-se a mediana da probabilidade de cada
funcédo solucionar o problema. Por exemplo, a funcdo gerenciar banco de dados de lices
aprendidas tem 98% de probabilidade de solucionar o problema (PMO GLOBAL
ALLIENCE, 2015f).
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Tabela 16 - Medianas das probabilidades de cada funcéo solucionar o problema
"Estimativas mal elaboradas"

Problema: Estimativas mal elaboradas
Mediana das
Fungdes que contribuem para a solucéo do problema probabilidades de cada
funcdo solucionar o
problema

1 Gerenciar Banco de Dados de Licdes Aprendidas 98%
2 Apoiar o Planejamento de Projetos 96%
3 Gerenciar a Documentacgédo dos Projetos 94%
4 | Executar Tarefas Especializadas para os Gerentes de Projetos 92%
5 Gerenciar Projetos ou Programas 89%
6 Realizar Benchmarking 83%
7 Gerenciar Pessoas em Projetos 68%
8 Prover Mentoring para Gerentes de Projetos 57%
9 Prover Treinamento e Desenvolvimento de Competéncias

para GP 52%
10 Prover Metodologia de Gerenciamento de Projetos 46%
11| Prover Ferramentas e Sistemas de Informacéo para GP 45%
12 Apoiar a Definicdo de Portfolio 45%
13 Realizar Reunides de Licdes Aprendidas 43%
14 Gerenciar a Alocacao de Recursos Entre Projetos 36%
15 Conduzir Auditorias de Projetos 35%
16 Demais potenciais fun¢des de um EGP 0%

Fonte: PMO Global Alliance (2015f).

E importante ressaltar que o nivel de maturidade e a competéncia oferecida para
cada funcdo na organizacdo pode, aumentar ou diminuir o potencial de recuperacdo do
ROL.

A Tabela 17 exemplifica um exemplo de calculo de ROI, nele a empresa transmite
o valor do portfélio no ano (a) e estima um valor percentual de perda anual (b), com esses
dados é viavel calcular o valor perdido durante um ano (c). O segundo passo é selecionar
0s problemas mais comuns em projetos, neste caso, foram selecionados recursos humanos
insuficientes, estimativas mal elaboradas, falta de lideranca, ineficiéncia no uso de recursos
e outro problemas, suas respectivas relevancias estipuladas pela alta administracdo (d)
foram, 40%, 20%, 15%, 10% e 15%.

A partir disso, calcula-se o valor perdido em cada problema (e¢) e com as
influéncias positivas fornecidas pelo banco de dados, multiplica-se seu percentual pelo

valor anteriormente obtido para assim obter o valor possivel de retorno pelo EGP (g). O
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total do valor possivel de retorno pelo EGP (h) é a soma de todos os valores de (g), o custo
do EGP é fornecido pela equipe do EGP (i) e o ROl do EGP é o valor gerado pela
subtracdo de (h) menos (i), multiplicado por 100 e dividido por (c).

Tabela 17 - Exemplo de célculo do ROL.

Cilculo do ROI do PMO

Valor do portfélio no ano (a) 40,000,000
Pe .

rcentual estimado de perda 20%

no ano (b)

Perda estimada total

rda ma a‘ al mo ano (c R

=a*hb)

Relevancia de cada problema

oMo Causa para a perda A0% 20% 15% 10% 15%

estimada total (d)
Perda estimada devido a cada

. 3200000 1.600.0:00 1200000 B00.000 1.200.000
problema (e =c * d)

Outros
problemas
Fungoes oferecidas pelo PMO Probabilidade de cada fung3o resolver o problema

Apoiar o Planejamento de

Problemas em projetos

_ 15% 265% 0% GE% 0%
Projetos
Pmmn'_.rer o GElEﬂEIEI_'ﬂ El1.tﬂ de 0% 0% 0% 0% 0%
Projetos na Organizacao
Prover Metodologia de 0% 2% 0% can 0%

Gerenciamento de Projetos
Prover Relatério de
Desempenho de Projetos para
a Alta Administragio

%6 ]
Desempenho Maximo para a
resolugdo de cada problema [
f = MAX (probabilidade de 15%
cada fungao oferecida resolver
o problema]) ]

Potencial valor a ser

recuperado pelo PMO (g =F* 430,000 1536000 (1] 528.000 0
e
Total [h =X glag5) 2.544.000
Custo do PMO no ane (i) 1.200.000

ROl do PMO |j

Fonte: PMO Global Alliance (2015f).

A Tabela 18 mostra como o indice de maturidade (a) e o indice de aderéncia de
competéncia (b) podem influenciar na probabilidade das fun¢Ges que devem resolver o
problema “Estimativas mal elaboradas”. Em outras palavras, um EGP pouco maduro tem
uma probabilidade menor de resolver problemas, assim como, o nivel de competéncia dos
membros do EGP impactar na capacidade de resolver problemas. Desta forma, a funcéo
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apoiar o planejamento de projetos obtinha 96% de chance de resolver o problema,
entretanto, multiplicando essa probabilidade pelo (a) e o (b) diminuimos essa probabilidade
para 35%, reduzindo consequentemente o ROI (d). O desempenho maximo para a
resolucéo do problema (e) mostra dois casos, 0 primeiro considera somente a probabilidade
da funcdo resolver o problema (c) e o outro a probabilidade ajustado da funcdo resolver o
problema (d) e multiplicando pela perda estimada devido ao problema (f) tem-se o
potencia valor a ser recuperado pelo EGP no problema (g) antes e depois do ajuste,

respectivamente.

Tabela 18 - Exemplo de célculo do potencial valor a ser recuperado pelo EGP para o
problema "Estimativas mal elaboradas”, considerando a maturidade e a aderéncia de
competéncias de cada funcéo.

Fungbes oferecidas pelo PMO Problema: Estimativas mal elaboradas

Probabilidade
indice de indice de Probabilidade da | ajustada da fungio

Maturidade Aderéncia de funcgdo resolver o resolver o
(a) Competéncias (b) problema (c) problema
([d=a*b*c)

Apoiar o Planejamento
de Projetos
Promover o

Gerenciamento de
Projetos na
Organizagdo
Prover Metodologia de
Gerenciamento de 65% 100% 46% 30%
Projetos
Prover Relatdrio de
Desempenho de
Projetos para a Alta
Administracio
Desempenho maximo para a resolugio do problema
[e = MAX (probabilidade de cada funcdo oferecida resolver
o problemal]

Perda estimada devido ao problema (20%) (f)

60% B60% 96% 35%

90% 100% 0% 0%

45% 30% 0% 0%

Potencial valor a ser recuperado pelo PMO no problema . : .
@=f*e) Antes do ajuste Depois do ajuste

Fonte: PMO Global Alliance (2015f).

3.8 ETAPA 8: ACOMPANHAR O DESEMPENHO ESTRATEGICO DO EGP

A Ultima etapa consiste no acompanhamento estratégico do desempenho da
organizacdo, com o objetivo de garantir a geracdo de valor para os stakeholders do EGP e

sua organizagao.
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Para isso, observou que muitas organizagdes no mundo vém estruturando sua
gestdo estratégica com o conhecido modelo Balanced Scorecard, desenvolvido pelos
professores de Havard Business School (HBS), Robert Kaplan e David Norton, em 1992
(KAPLAN e NORTON, 1996; PMO GLOBAL ALLIENCE, 2015g).

O BSC husca refletir o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre
medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e,
ainda, entre as perspectivas interna e externa de desempenho (Kaplan, Norton, 1996).
Desta forma, essa ferramenta se encaixa pois, 0 EGP é uma entidade organizacional, com
caracteristicas proprias, como qualquer outra organizacao, possui objetivos e necessidades,
tais como atingir seus objetivos de curto e longo prazo, acompanhar seu proprio
desempenho de forma equilibrada e, construir capacidades que garantam sua sobrevivéncia
no longo prazo (PMO GLOBAL ALLIANCE, 2015g).

Deste modo, baseado no BSC, o método PMO VALUE RING apresenta um
modelo, com o objetivo de acelerar e potencializar o alcance de seus objetivos,
maximizando sua influéncia nos resultados dos projetos sob a sua responsabilidade e,
consequentemente, aumentando sua capacidade de contribuir com seus stakeholders e sua
organizacdo. Este modelo, estabelece as perspectivas originais do BSC, as quais estdo

descritas na Tabela 19.

Tabela 19 - Definindo os objetivos estratégicos do EGP para cada perspectiva.
PERSPECTIVA FOCO

Obijetivos relacionados com o valor gerado
pelo EGP, o que pode envolver aspectos
financeiros ou outros beneficios importantes
para 0 sucesso da organizacao.

VALOR

Obijetivos relacionados com o quanto o EGP
CLIENTE estd sendo capaz de atender as expectativas e
necessidades dos stakeholders.

Obijetivos relacionandos a qualidade com que

PROCESSOS INTERNOS cada funcdo do EGP esta sendo prestada.

APRENDIZADO E Obijetivos internos do EGP, relacionados a sua
CRESCIMENTO evolugdo como uma entidade orgnizacional.

Fonte: PMO Global Alliance (2015g).

O método PMO VALUE RING propde a definicdo do mapa estratégico, o qual,

segundo Kaplan & Norton (2004), deve descrever a estratégia por meio de objetivos
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relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensdes do BSC. Como pode ser
observado na Figura 4, 0 mapa de proposto tem como principal caracteristica, a capacidade
de consolidar os passos da metodologia PMO VALUE RING em um Unico painel,
demonstrando como os diversos modelos se conectam, com o objetivo final de gerar valor
para as organizagoes.

Analisando a Figura 4, percebe-se que para aumentar a maturidade e melhorar a
competéncia do EGP é necessario prover um mix de fun¢Ges e processos coerente com o
tipo de servico prestado pela empresa, isto ira gerar melhor aderéncia as expetativas dos
stakeholders e melhor percepcdo de valor do EGP pelos mesmos, em decorréncia ha o

aumento do ROI do EGP e da maturidade da organizagdo em gerenciamento de projetos.

Aumentar a maturidade da
Aumentar o ROl do PMO Organizagao em Gerenciamento
de Projetos

Melhorar aderéncia do PMO as Melhorar a percepgéao de valor
expectativas em relagdo aoc PMO

Prover mix de fungbes
F3 Fa FS5

Aumentar a maturidade do Melhorar competéncias do
PMO PMO

H PROCESSOS | CLIENTES VALOR

Figura 4 - O mapa estratégico recomendado para um EGP.
Fonte: PMO Global Alliance (20159).

Sendo assim, 0 modelo de BSC para EGPs busca maximizar a efetiva geracdo de
valor para a organizacdo, permitindo que os beneficios gerados pelo EGP sejam percebidos
com maior facilidade, o que é fator fundamental para o seu sucesso e sua sobrevivéncia.
Para operacionalizar este quadro existe um portal em www.pmovaluering.com que auxilia

no acompanhamento do desempenho como mostrado no exemplo da Figura 5.
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Desempenho
S T
Atual: 24/04/2016 - 24/04/2017 IAC do PMO
®Baixa aderéncia
105,5% Média aderéncia 76,4% 80,5%
®alta aderéncia
Potenmal de percapﬂn de valor no tempo Maturidade
40 Atual: 13/04/2016 - 16/05/2016
30
20
10 75,0% 35,7% 61,1%
o
Curto Medio Longo Estratégico Tético Operacional

Figura 5 - Exemplo do acompanhamento do desempenho para um periodo de um ano.
Fonte: <software.pmovaluering.com> 20/10/2017.
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4  APLICACAO DO PMO VALUE RING

A aplicacdo do método PMO VALUE RING se deu em uma organizacdo que
trabalha diariamente com projetos inovadores no Brasil, complexos por trabalhar com
projetos de embarcac@es de diversos materiais (madeira, aco e fibra) e finalidades, além de,
uma mesma equipe trabalhar em multiplos projetos onde seus integrantes operam em
diferentes filiais no pais o que necessita de harmonia para concluir seus deadlines, com a
maxima qualidade e retorno para a empresa. A aplicacdo ocorreu na empresa Naval Norte

— Engenharia e Assessoria Naval.

41 AEMPRESA

A empresa Naval Norte — Engenharia e Assessoria Naval foi criada por 5 (cinco)
discentes da Universidade Federal do Pard (UFPA) e teve o inicio das suas atividades em
2009 com foco em projetos de regularizacdo.

A visdo da empresa é tornar-se referéncia no segmento de solucdes de engenharia
naval e areas afins buscando respeito tanto no mercado interno como no externo garantindo
uma forte presenca entre as empresas do setor naval. Seus principais valores sédo: agilidade,
eficiéncia, inovacao, qualidade, transparéncia, ética, seriedade e comprometimento.

Hoje a matriz se encontra em Belém (PA) e a empresa conta com mais quatro
filiais: Santarém (PA), Manaus (AM), Joinville (SC) e Séo Paulo (SP). A equipe é
composta por 6 (seis) engenheiros navais, 3 (trés) estagiarios de engenharia naval e 1 (um)
projetista.

Os servicos prestados atualmente pela Naval Norte sdo:

e Projeto de regularizacao;

e Alteracdo e atualizacdo de embarcacdes e sistemas flutuantes;

e Projetos de embarcacdes e sistemas flutuantes;

e Projeto de amarracéo e fundeio;

e Projeto fotovoltaico adequado a embarcacgdes e sistemas flutuantes;
e Plano de laminacdo; plano de reboque;

e Plano de carregamento; modelagem e impressao 3D;

e Analises estruturais e hidrodindmicas;

e Realizacdo de ensaios ndo destrutivos (ultrassom de chapeamento, solda e LP);
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e Teste de estanqueidade em redes e valvulas;

e Acompanhamento e gerenciamento de obras;

e Vistorias técnicas; avaliacdo de bens;

e Estudos de viabilidade técnica e econdmica;

e Estimativas de custos e listagem de materiais;

e Assessoria em licitacoes;

e Construcéo e reforma de embarcacdes e sistemas flutuantes;

e Venda e locacdo de embarcacoes.
Entre os servigos listados acima, 0s principais séo:

e Projeto de regularizagao;
e Projeto de embarcacéo;

e Acompanhamento e gerenciamento de obras.

Para iniciar a aplicacdo do método PMO VALUE RING, inicialmente, procedeu-
se 0 mapeamento dos principais processos listados acima, como pode ser observado nas
Figuras 6 a 8. Este mapeamento, embora ndo preconizado no método PMO VALUE RING
foi importante para compreender as atividades da empresa e saber quais delas podem ser
impactadas diretamente pelas agdes (fungdes) a serem definidas para o EGP.

A Figura 6 exemplifica o processo do projeto de regularizacdo de embarcacdo que
inicia com a visitacdo e o levantamento de dados da embarcacédo, seguindo pelas notas de
arqueacao, plano de linha, arranjo geral, estrutural, luzes, capacidade, navegacdo e
seguranca, além das curvas estaticas e cruzadas, prova de inclinacdo e folheto de trim e
estabilidade e finalizado com a anotacdo de responsabilidade técnica.

Para a Figura 7 que trata do processo do projeto de embarcacdo ou modificacdo de
embarcacao tém-se as mesmas atividades do processo de projeto de regularizacdo, contudo
abrange mais atividades como o calculo de pesos, carga do conveés, centros, resisténcia dos
materiais, defini¢cdo dos tanques, dimensionamento do jazente do motor, plano de pintura e

modelagem 3D.

A Figura 8 expressa a assessoria e acompanhamento de obras que engloba visitar
semanalmente a embarcacao, tirar fotos e documentar os progressos realizados durante a

semana, contabilizando o ago processado e o material restante.



PROJETO DE REGULAMENTACAO DE EMBARCACAO NAVAL NORTE - FILIAL SUL - JOINVILLE/SC

DADOS GERAIS
INICIO
EMBARCAGOES PLANO DE ART
CAPACIDADES
A 4
NOTAS DE
ARQUEAGAO PLANO DE LUZES
DE NAVEGAGAO
A 4
MEMORIAL PLANO DE SECAO
DESCRITIVO MESTRAE PERFIL
ESTRUTURAL
Y
FOLHETODETRIME
ESTABILIDADE
PLANO DE ARI:/I\-;:‘T()O(?EERAL PLANO DE DEFINITIVO
LINHAS (PL) PL) SEGURANCA
3

RELATORIO DA PROVA DE

CURVAS
A INCLINACAO E/OU
HIDROESTATICAS E 5
CRUZADAS RELATORIO DE PORTE

BRUTO

Figura 6 - Processo de Projeto de Regularizacéo.
Fonte: Autora (2017).



PROJETO DE EMBARCACAO

NAVAL NORTE - FILIAL SUL - JOINVILLE/SC

INICIO

9

LEVANTAMENTO
TECNICO DA
EMBARCAGAO

1

ELABORAR O
PLANO DE
LINHAS

-

'

'

ARRANJO
ESTRUTURAL
PRELIMINAR

ARRANJO GERAL
PRELIMINAR

DEFINICAO DOS
TANQUES

l |

CALCULO DE
CARGA DO
CONVES

CALCULO DE PESOS,
CENTROS E
RESISTENCIA DOS
COMPONENTES

ELABORAGAO DA
LISTA DE MATERIAIS

ARRANJO GERAL E

ESTRUTURAL
DEFINITIVOS

ANALISE HIDRODINAMICA
E PROJETO PROPULSIVO

DIMENSIONAR JAZENTE

ENTREGA DO
PROJETO

MODELAGEM 3D

DIMENSIONAMENTO E
#» PROJETO EITETRICO —1
E/OU HIDRAULICO

[ELABORAR PLANO DE

SEGURANCA

ELABORAR ART E
PLANO DE PINTURA|

DO MOTOR

Figura 7 - Processo de Projeto de Embarcacao.
Fonte: Autora (2017).



ACOMPANHAMENTO DE OBRA

NAVAL NORTE - FILIAL SUL - JOINVILLE/SC

INICIO

y

VISITAR A
EMBARCACAQ

TIRAR FOTOS DA OBRA

CATALOGAR AS FOTOS DA
OBRA

FIM

EMISSAO DE RELATORIO
SEMANAL

ELABORAR RELATORIO

NOTAS DE AGCO
EDIFICADO

PREENCHER PLANILHA DE
ACOMPANHAMENTO DE
MATERIAL

J ANALISE DE COMPRA DE

SEMANAL

" NOVOS MATERIAIS ’

Figura 8 - Processo Acompanhamento de Obra.

Fonte: Autora (2017).
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A aplicacdo do método PMO VALUE RING foi realizada na matriz em Belém
(PA) e na filial em Joinville (SC), uma vez que, estes dois localizagdes possuem 70% dos
funcionérios de toda a empresa, além da filial de Joinville ter demonstrado grande
crescimento desde a sua abertura em 2015. De acordo com dados obtidos pela empresa, a
filial de Joinville, obteve um crescimento de 336% na demanda por servigos no periodo de
2015 para 2016 e até setembro/2017 j& havia alcanca um aumento de 134% na solicitacéo
por servicos do setor naval, em comparacéo a 2016.

Devido ao crescimento da empresa, se viu a necessidade de implementar um
escritorio de gerenciamento de projetos. De acordo com Spalek (2013), recentes estudos
mostram que um EGP bem sucedido é um fator chave para melhorar o desempenho
organizacional da empresa. Além disso, a eficAcia das operacfes em um ambiente

multiprojetos é fundamental para o sucesso profissional.

4.2 ETAPA 1: DEFININDO AS FUNCOES DO EGP

Para dar inicio a aplicacdo do método do PMO VALUE RING, foi necessaria a
realizacdo de uma apresentacdo em video para os envolvidos em Belém (PA) com o
objetivo de apresentar o processo de aplicacdo do método PMO VALUE RING.

Neste processo, a primeira decisdo foi a definicdo dos stakeholders e suas
respectivas influéncias para as demais etapas. Desta forma, foram definidos 5 (cinco)
grupos de stakeholders: Armadores/Clientes (14,3%), Diretoria Belém (23,8%), Diretoria
Joinville (23,8%), Equipe de Projeto Belém (19%) e Equipe de Projeto Joinville (19%). Os
valores percentuais representam a relevancia de cada grupo de stakeholders no processo de
priorizacdo dos beneficios e funces.

A partir disso, os stakeholders envolvidos selecionaram 5 (cinco) beneficios, em
ordem de prioridade. Assim, gerando os beneficios mais esperados e relacionados com as
funcbes que podem atender estes beneficios.

A Tabela 20 apresenta os beneficios selecionados pelos stakeholders e as
respectivas porcentagens de escolha. Dados obtidos pela interacdo entre importancia de

cada grupo de stakeholders e os beneficios escolhidos por cada participante do estudo.
