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Caracterizacao do perfil e dos principais
direcionadores de transicoes em escritorios de
projetos: Estudo de caso longitudinal em uma
empresa de alta tecnologia

Characterization of profile and main drivers for transitions in project
management offices: A longitudinal case study in a high-tech company

Sanderson César Macédo Barbalho'
José Carlos Toledo?

Resumo: Este trabalho objetiva, por meio da abordagem de estudo de caso longitudinal, apresentar e analisar a
mudanca evolutiva da atuacao e do desempenho do Escritério de Projetos (PMO) de uma empresa de base tecnoldgica.
O estudo tem carater exploratério enfocando o entendimento dos elementos que motivaram as transi¢des ocorridas
no PMO ao longo de 13 anos de atuag@o. Para tal, foram levantadas informacdes relativas as funcoes exercidas pelo
PMO ao longo desse periodo, assim como as relagdes deste com gerentes e equipes de projetos, gerentes funcionais
e alta administragdo. Dados representativos do desempenho dos projetos e do PMO sdo apresentados. Verificou-se
que as tensdes vivenciadas sdo os principais motivadores das mudancas, sendo estas determinadas pelas fungdes
e resultados apresentados pelo escritério. O estudo permitiu construir um quadro explicativo das transi¢cdes que
atingem o PMO, o qual pode ser utilizado para a realizacao de estudos mais abrangentes e de cardter mais descritivo.

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Estrutura organizacional. Escritérios de gerenciamento de projetos.
Desenvolvimento de novos produtos.

Abstract: Through the longitudinal case study approach, this paper aims to present and analyze the evolutionary
change of the procedure and performance of a technology-based company Project Management Office (PMO). The
study has exploratory character and focuses on understanding the factors that motivated the transitions occurring
in the PMO over 13 years of experience. To this end, information was raised on the functions performed by the
PMO during this period, as well as its relations with managers and project teams, functional managers and senior
management. Representative performance data about projects and PMO are presented. It was found that experienced
tensions are the main drivers of change, which are determined by the functions and results shown by the office. The
study allowed the construction of a framework to explain the transitions that reach PMO, which can be used to
conduct more comprehensive studies in more descriptive character.

Keywords: Project Management. Organizational structure. Project management office. New product development.

1 Introducao

O Escritério de Projetos, do inglés “Project
Management Office” (PMO), é a estrutura
organizacional estabelecida para facilitar as atividades
da gestao de projetos (GP) e trazer melhorias ao
processo de gestdo da organizagdo por meio da
gestdo do portfdlio e do alinhamento de projetos
com a estratégia corporativa (CRAWFORD, 2002). A
atuacdo dos Escritérios, em vdrias empresas, evoluiu
do foco em projetos relativamente simples e isolados
para ambientes multiprojetos e de projetos complexos,
passando do desempenho de funcdes de controle e

alinhada as estratégias do negécio. Considera-se
hoje que o aspecto organizacional da GP € uma das
principais questdes abertas as pesquisas na drea,
especialmente quanto ao papel dos PMOs habilitando
e executando processos de mudanga organizacional
(BREDILLET, 2010).

Trabalhos como os de Hobbs e Aubry (2007), Aubry,
Hobbs e Thuillier (2007), Hobbs, Aubry e Thuillier
(2008), Pellegrinelli e Garagna (2009), Aubry et al.
(2010b) apontam para a multiplicidade de fungdes
exercidas pelos PMOs e para a importancia destes

suporte para a gestdo global do conjunto de projetos,  para os processos de mudanca organizacional. Tais
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estudos demonstram que os PMOs tém enfoque em
atividades de monitoramento e controle dos projetos,
reporte para a geréncia sénior e desenvolvimento
de metodologias para gestao de projetos. Dados
empiricos mostram ainda que os PMOs ndo sdo
estruturas organizacionais estticas, mas, ao contrario,
sofrem transicdes constantes de maneira a refletir a
estratégia do negdcio.

Tais transi¢des, embora fundamentais para a
efetividade do PMO na empresa, ndo foram ainda
bem compreendidas. Sabe-se que elas ocorrem ora
aumentando o cardter suportivo, ora o de controle dos
PMOs (AUBRY et al., 2010a), que elas tém origem
tanto no contexto interno quanto externo a empresa
(AUBRY et al., 2010a), porém ndo se avancou no
entendimento dos mecanismos pelos quais elas atuam.

Este artigo apresenta um estudo de caso longitudinal
acerca de um Escritério de Projetos de uma empresa
de base tecnoldgica localizada no interior do Estado
de Sao Paulo. O objetivo € demonstrar a 16gica
que fundamentou as transi¢cdes na estrutura e
funcionamento do PMO, assim como o desempenho
dos projetos em cada um dos estigios do escritorio.
O periodo analisado, outubro de 1999 a junho de
2012, representa todo o periodo no qual a empresa
manteve um escritério de projetos. Almeja-se contribuir
para as teorias que buscam entender a evolugao
dos PMOs dentro de empresas que dependam total
ou parcialmente de projetos, como também para o
delineamento das fun¢des dos PMOs que servem as
areas de inovacgao e de desenvolvimento de produtos
nas organizagdes.

A secdo 2 apresenta o referencial tedrico da pesquisa
detalhando a literatura corrente relacionada aos PMOs.
A secdo 3 consolida a literatura estabelecendo um

modelo analitico para o levantamento e andlise dos
dados de campo com vistas a discutir o problema das
transi¢cdes nos PMOs. A secdo 4 discute a abordagem
metodoldgica utilizada. Apresenta-se o estudo de
caso na sec¢do 5 com a descri¢@o detalhada de cada
estagio do PMO analisado. Cada estdgio € comparado
sob o ponto de vista dos tipos de funcgdes exercidas
pelo escritdrio e depois dos resultados obtidos pelos
projetos. A secdo 6 objetiva apresentar uma visdo
integrada das varidveis analisadas em fun¢do dos
dados levantados em campo. A se¢do 7 apresenta as
consideracdes finais do trabalho.

2 Escritorios de projetos

2.1 Tipologias e func¢oes

Para Crawford (2002), ha diferencas significativas
entre os PMOs em fungdo do nivel hierdrquico ao
qual atende. A autora classifica os escritérios segundo
niveis, conforme a Figura 1.

O nivel 1 do escritdrio de projetos € caracteristico de
grandes e complexos projetos tinicos, sendo totalmente
voltados ao projeto que o criou. Nesse nivel, o PMO
exerce funcdes de suporte ao gerente de projetos
muitas vezes estando subordinado diretamente a ele.
Tais funcdes vao da elabora¢do e manutencdo dos
cronogramas de projeto, atividades de monitoramento
e controle das dreas de conhecimento da GP até
atividades de secretaria, agendamento de eventos
e arquivo de documentos. O PMO nivel 2 ocorre
quando o foco do escritério nao € um projeto em si,
mas todos os projetos de uma unidade de negécios.
Nesse caso, o PMO tem a fungdo de realizar a gestdo
de recursos direcionados aos projetos da unidade.

Nivel 3

Escritorio de
projetos estratégico

Nivel 2

>

Projetos

Escritério de projetos da
Unidade de Negdcios

L

Nivel 1
Escritdrio de projetos para
ontrole de Acompanhamento

Figura 1. Niveis de atuagio do Escritério de Projetos (CRAWFORD, 2002).
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Para tal, € importante desenvolver metodologias
padronizadas que possam ser customizadas para cada
projeto em especifico, assim como criar métricas
para priorizagao dos projetos que competem por
recursos. Seu vinculo com a geréncia ou diretoria
da drea € fundamental.

O nivel 3 se trata de um PMO com vinculo direto
com o principal executivo da empresa, objetivando
dar suporte para a GP de todas as unidades de
negdcio da organizagdo. Esta estrutura, portanto,
permite viabilizar projetos e programas alinhados
as estratégias da organizagdo e ndo somente de uma
unidade de negdcio. Pode também, ser o caso de ter
atuacio em um ou mais projetos especificos que pelo
seu grau de criticidade para a estratégia da empresa
estdo sob o comando direto do executivo principal.

A Figura 1 passa a impressao de que os escritérios
de projeto ascendem na empresa de uma maneira
linear. Ou seja, a empresa constituiria inicialmente
um escritdrio de projetos nivel 1 para dar suporte a
gestdo de um projeto complexo de uma determinada
unidade de negdécios. Em fungido do tempo e dos
resultados, o escritério passa a ser de nivel 2, talvez
porque outros projetos tdo importantes quanto o
primeiro estejam em andamento e precisem utilizar
metodologias compartilhadas ou disputam recursos
que precisam ser controlados por uma unidade neutra
em relacdo a eles. A medida que a metodologia e
os resultados do escritério se consolidam ele seria
alcado a um escritério nivel 3 em fung¢do também de
demandas do executivo principal para a consolidagao
de uma gestdo de portf6lio mais apropriada e alinhada
as metodologias de gestdo de projetos e programas
desenvolvidas pelo escrit6rio. E importante ter cuidado
com essa visdo, pois, embora seja algo possivel e ha
relatos que corroboram com esse perfil de mudanga
(MARTINS et al., 2005; BARBALHO et al., 2009),
pode ser que escritdrios diferentes, compostos por
pessoal diferente, com um gestor diferente e com
histdrico de constitui¢do independente um do outro
ocupem os niveis apresentados.

De fato, os estudos de Aubry et al. (2010a, b)
sugerem que ha diversos tipos de transi¢des a que os
escritdrios de projetos estdo submetidos e que ocorrem
em um mesmo nivel de Crawford (2002), portanto,
ndo seguindo a légica defendida por esta tltima.
Essas transigdes se refletem mais em mudangas nas
suas fun¢des dentro da empresa que na sua ascensio
ou queda na hierarquia. Funcdes dos PMOs sao
outro importante objeto de estudo na drea. Hobbs e
Aubry (2007) descrevem um estudo com 500 PMOs
canadenses, americanos e australianos com o objetivo
de levantar seu modus operandi para caracterizi-los
mais assertivamente. Analisou-se a presenca e o grau
de importancia de 27 diferentes funcdes e papéis
atribuidos aos PMOs. Essas funcdes e papéis foram

submetidos a andlise fatorial gerando os seguintes
grupos: (1) atividades de monitoramento e controle
do desempenho dos projetos; (2) desenvolvimento de
competéncias e metodologias de GP; (3) gerenciamento
multiprojeto; (4) gestao estratégica; (5) aprendizagem
organizacional; (6) execu¢do de tarefas especializadas
para os gerentes de projeto; (7) gerenciamento de
interfaces com clientes; e (8) recrutamento, selecio
e determinac¢do dos saldrios dos gerentes de projeto.

Para Hobbs e Aubry (2007), na média, as atividades
de monitoramento e controle do desempenho dos
projetos sdo as mais importantes dentro dos PMOs.
Os autores sugerem que hd uma correlagdo direta
entre os PMOs e a maturidade em GP. Tal relacio
€ descrita como sendo circular: PMOs aumentam a
maturidade em GP da empresa; a maturidade reforca
o trabalho do PMO; e assim sucessivamente. A
perspectiva de aumento na maturidade ¢ reforgada
pelas evidéncias das pesquisas de Crawford (2006),
Rodrigues, Rabechini Junior e Csillag (20006) e
Silveira, Sbragia e Kruglianskas (2013), este dltimo
enfatizando que as fun¢des desempenhadas pelos
PMOs podem gerar resultados, mas a maturidade da
organizagdo em GP pode limitar o impacto desses
resultados no desempenho dos projetos.

2.2 Tensdes e transi¢oes em PMO

Rodrigues, Rabechini Jinior e Csillag (2006)
realizaram estudo descritivo acerca de escritérios de
projeto, tendo observado que os escritérios pesquisados
apresentavam baixo grau de aderéncia aos modelos
tedricos estabelecidos até entdo. Essa ndo aderéncia
¢é também identificada em Aubry, Hobbs e Thuiller
(2007), que consideram que a pesquisa em gestao de
projetos tem adotado uma perspectiva que dificulta o
entendimento de como os PMOs devem ser concebidos
e gerenciados em empresas que nao trabalham
exclusivamente com projetos para atender a seus
objetivos de negdcio.

Tal perspectiva motivou o estudo descrito em
Hobbs, Aubry e Thuillier (2008), no qual 11 PMOs
foram analisados por cerca de 10 anos. Os autores
verificaram que as empresas reconfiguram seus
escritorios a cada 3 ou 4 anos, motivadas, entre outros
elementos, por tensdes internas a empresa. As tensdes
envolvidas seriam: (1) econdmica — relacionada
ao desempenho dos projetos e ao custo do PMO;
(2) politica — relativa especialmente a gestdo dos
projetos e a comunicagdo da situacdo dos prazos
e custos para a empresa; (3) relacionamento com
o cliente — seja o cliente final do projeto ou seus
clientes internos; (4) padronizacdo e flexibilizacdo
dos procedimentos do PMO — uma orientag@o para
o negdcio resulta em demandas praticas da execugdo
dos projetos que, muitas vezes, exigem flexibilidade
ndo existente no processo gerenciado pelo PMO; e
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(5) o controle sobre o projeto — reflete a tensao entre
a equipe do projeto e a area funcional, especialmente
no que tange aos recursos necessarios a execucao dos
projetos. Segundo os autores, a variedade de PMOs
encontrados € consequéncia das respostas que cada
empresa dd as tensdes acima elencadas e sobre elas
incidem ainda os eventos externos ou internos de um
dado contexto empresarial.

Pellegrinelli e Garagna (2009) demonstram que o
sucesso do PMO traz um risco iminente de que ele seja
considerado desnecessario a medida que consolide
as metodologias e ferramentas de GP na empresa.
Os lideres de PMO devem buscar continuamente
gerar novos valores por meio da redefini¢do de seus
propésitos e objetivos, o que estaria na base das
transi¢cdes experimentadas por alguns escritérios.
Barbalho et al. (2009) descrevem uma situacio de
transicdo de um PMO, no qual os obstdculos para
a implantacdo de praticas de nivel 2 tinham base
em tensdes entre 0 PMO e os gerentes e equipes
de projeto em fungdo do aspecto de controle sobre
o projeto e da comunicagdo de seus resultados.
Foi necessario incorporar atividades de suporte
operacional de maneira a diminuir a tensio criada
com esses grupos. Aubry et al. (2010a) apresentaram
estudo de casos multiplos sobre os direcionadores
de mudanca nas atividades dos PMOs. Segundo os
autores, transi¢des sdo comuns e necessarias aos
escritérios, como garantia da relevancia destes para
o desenvolvimento da organizacdo.

Aubry et al. (2010b) apresentam resultados de um
survey global com 184 PMOs cujo objetivo foi levantar
os principais aspectos relacionados as transi¢cdes nos
PMOs dentro das organiza¢des de maneira geral. Os
autores encontraram o seguinte:

* Os principais elementos que direcionam as
mudangas nos PMOs sdo alteragdes em fatores
externos a empresa ou na composicao da alta
geréncia. Aspectos internos como insatisfacao
com resultados dos projetos, competi¢do com
outras partes da organizacdo pelo uso de recursos
ou mudanga na geréncia do PMO ndo foram
encontrados como fatores relevantes para explicar
as transicoes;

* Quando realizadas as mudangas, quatro sao os
principais objetivos da organizagdo: (1) melhoria
na utilizagdo de métodos e ferramental geral de
gestdo de portfdlios; (2) aumento da maturidade
em gestdo de projetos e no desempenho deles;
(3) estreitamento das relagdes entre os gerentes,
seus clientes e stakeholders — especialmente
os gerentes funcionais —, e estabelecimento de
processos que permitam as dreas da empresa
receber bonus e beneficios vinculados as entregas
dos projetos; e (4) melhoria no ambiente de

trabalho e equilibrio trabalho-familia do pessoal
de projetos;

* Do ponto de vista operacional, as mudancas
se agrupam em trés diferentes tipos de agdo:
(1) “carater de apoio do PMO”, com fungdes
como gestao multiprojetos, desenvolvimento de
competéncias em GP e realizagdo de auditorias
com registro e utilizac@o de ligdes aprendidas;
(2) “carater de controle”, incluindo o aumento
do nivel hierdrquico ao qual o PMO responde, o
aumento do percentual de projetos gerenciados
pelo PMO e o aumento do percentual de gerentes
de projeto respondendo ao escritério; (3) a
autonomia do PMO na empresa, provendo maior
autoridade para a tomada de decisdes sobre 0s
projetos, programas e portfélios;

* Quanto aos resultados, os principais impactos
das transi¢des experimentadas pelos PMOs nas
empresas seriam: (1) melhoria na selecdo de
projetos; (2) aumento da colaborag@o dos gerentes
e equipes funcionais com relagao as atividades
dos projetos; (3) maior comprometimento da
organizacdo com o gerenciamento de projetos;
e (4) maior disponibilidade de informacdes
relevantes para a tomada de decisdes relacionadas
a projetos, programas e portfélios.

Embora tenha conseguido levantar diversos
elementos relacionados as transicdes nos PMOs,
o estudo € limitado quando tenta correlaciond-los
ao explicar a logica que embasa as mudancas que
ocorrem nos escritérios, sendo, porém, uma referéncia
basica do estudo aqui apresentado. Estudo adicional
do grupo, descrito em Aubry e Hobbs (2011) analisa
diferentes perspectivas de desempenho organizacional
que impactam a estrutura de trabalho dos PMOs,
tendo verificado que, dependendo do enfoque
dado ao desempenho organizacional pela prépria
corporagdo — curto, médio, longo prazo, indicadores
financeiros, de clima organizacional etc. —, o papel do
PMO ¢ alterado de maneira a alinhar seus resultados
as demandas da empresa.

Alves et al. (2013) realizaram andlise em
51 PMOs de diferentes setores da economia brasileira
estudando a implantacdo dos escritérios de projetos.
Impactos da implantacdo seriam sentidos ao longo
dos anos pelos escritérios. Os resultados colhidos
pelos autores corroboram a literatura internacional,
demonstrando que bons direcionadores de desempenho
na implanta¢do de escritérios sdo a obtengdo de
patrocinio da alta administragdo e a alocagdo no PMO
de profissionais séniores que reconhecam tal esforco
como mudanga cultural na empresa.



604 Barbalho et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 21, n. 3, p. 600-620, 2014

2.3 Fatores criticos de sucesso para a
atuacdo dos PMOs

Andlise da literatura relacionada ao desempenho
dos projetos e dos escritdrios de projetos em empresas
de diversos segmentos demonstrou que a presenga de
alguns fatores, seja na organizagdo como um todo,
seja na metodologia de atuagdo do PMO, influencia
no sucesso do escritério de projetos tendo, portanto,
impacto sobre sua evolug¢do dentro da empresa.
De acordo com Martins et al. (2005), Rodrigues,
Rabechini Junior e Csillag (2006), Maximiano e
Anselmo (2006), Carvalho et al. (2005), Mullaly
(2006), Barbalho et al. (2009), Pellegrinelli e Garagna
(2009) e Alves et al. (2013), tais fatores sdo: (1) os
resultados alcancados no desempenho dos projetos;
(2) o suporte da alta geréncia na demarcacio do
espaco politico do PMO na empresa; (3) o suporte dos
gerentes funcionais; (4) a existéncia de um profissional
dedicado a implantacdo da GP (um champion) na
empresa; (5) o efetivo suporte as equipes de projeto
na empresa de maneira a mitigar tensdes entre estas
e 0 PMO; (6) os resultados efetivos de incorporagao
de melhores praticas em GP na empresa; e (7) a
busca continua de geragdo de novos valores por
meio da redefini¢cdo de seus propdsitos e objetivos
na organizagao.

Ou seja, resultados, praticas de GP consolidadas,
suporte das principais partes interessadas e busca
por inovagdes organizacionais sdo os principais
fatores a serem buscados para o &xito dos PMOs.
Uma das hipéteses do trabalho € a de que o perfil de
evolugdo sugerido por Crawford (2002) se beneficia
do alinhamento do PMO a esses fatores de sucesso.

3 Quadro tedrico do trabalho para
efeitos analiticos

Sumarizando a discussdo anterior, a pesquisa aqui
apresentada busca entender os conceitos envolvidos
nas transicdes pelas quais passam os PMOs com base
nos aspectos levantados pela literatura cientifica,
conforme o quadro esquemadtico apresentado na
Figura 2.

Assim, depreende-se do referencial tedrico
apresentado anteriormente que as transicoes, as
quais um PMO pode experimentar, t€ém relacao

Funcdes \
Tensbes —

Fatores criticos — »
de sucesso

Transicdes

Resultados

Figura 2. Quadro tedrico do trabalho.

com as fungdes por ele desempenhadas, baseadas
em Hobbs e Aubry (2007); devem sofrer influéncia
das tensdes as quais esta sujeito (HOBBS; AUBRY;
THUILLIER, 2008); e ocorrem em um contexto
no qual os fatores criticos de sucesso dos PMOs
identificados na bibliografia sdo ou nio atendidos.
Dentre os fatores criticos de sucesso, optou-se por
separar o aspecto dos resultados dos projetos e do
préprio PMO dos demais listados na secdo 2.3, em
funcdo de haver nesse elemento um aspecto mais
objetivo, passivel, portanto, de ser medido; além do
fato de ter relagdo com o objetivo final das préticas
de gerenciamento de projetos, qual seja o sucesso
do projeto e/ou produto resultante para o resultado
operacional da empresa.

A andlise da bibliografia mostrou que as relacdes
entre os elementos apresentados na Figura 2 nao
sdo bem estabelecidas na literatura cientifica. Por
exemplo, as fungdes que o PMO exerce criam tensdes
que impactam nos fatores criticos de sucesso dos
PMOs? Como essas relagdes geram transi¢des?
Como caracterizar essas transi¢des? Qual o papel
dos resultados efetivos dos projetos/produtos nas
transi¢des pelas quais passam os PMOs?

Enfim, o trabalho € construido sob a hipétese geral
de que as fungdes exercidas pelos PMOs; as tensdes
sob as quais atua na empresa; os fatores criticos de
sucesso elencados — relagcdes com gerentes de projeto
e com gerentes funcionais, perfil do lider do PMO,
relacdes com as equipes de projeto e perfil do suporte
da alta geréncia para a atuagdo do PMO; e os resultados
que os PMOs geram ou contribuem para que sejam
gerados pelos projetos sdo elementos motivadores
das transicdes pelas quais passam os escritorios de
projeto. Entender a 16gica pela qual esses motivadores
atuam por meio de uma pesquisa exploratéria € o
objetivo deste trabalho e sua contribuicdo para a
literatura nesse campo.

4 Abordagem metodologica

O presente trabalho apresenta as seguintes
caracteristicas, segundo diversos autores (GODQY,
1995; YIN, 2008; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002): andlise indutiva; dados de natureza qualitativa;
carater descritivo das varidveis e objetivos gerais
da pesquisa de cunho exploratdrio. A partir dessas
caracteristicas — descritas a seguir — a abordagem de
estudo de caso € adotada.

A andlise € indutiva, pois a linha de anélise € do
especifico para o geral, embora com limita¢des na
generalizacdo dos resultados por se tratar de apenas
uma unidade de andlise. A maioria dos dados € de
natureza qualitativa, devido ao tipo de varidveis, cujos
resultados sdo representados de forma descritiva, com
algumas relacdes de causalidade, embora haja dados
quantitativos coletados para o teste da relacdo entre os
resultados dos projetos e as transicdes experimentadas
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pelo PMO. O trabalho € de natureza exploratéria, pois
a literatura € relativamente limitada no foco escolhido,
seja pelo tema no nivel tedrico (evolugdo e dindmica
de PMO), seja pela investigacao empirica em uma
dada empresa. Tanto o contexto quanto o fendmeno
sdo importantes no presente estudo, justificando entdo
a adogdo da abordagem de estudo de caso, que se
mostra a mais adequada a partir das caracteristicas
apresentadas.

Segundo Yin (2008), o estudo de caso longitudinal
¢ aplicado quando se deseja estudar um caso Unico
em dois ou mais diferentes pontos ao longo do
tempo, focando na evolucdo de um aspecto em
particular, no caso aqui relatado, a evolucdo de
escritdrios de projetos. A coleta das informagdes foi
feita considerando 13 anos, entre 1999 e 2012. De
acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), quanto
maior o periodo que o fendmeno € estudado, maior
a oportunidade de observar a sequéncia relacional
de eventos ocorridos. Outras vantagens associadas
ao estudo de caso longitudinal sdo: (1) acesso a uma
grande fonte de dados ao longo do tempo, fato esse
que ndo ocorre com outros métodos (KARLSSON;
AHLSTROM, 1995); (2) permite a repeticio das
observacdes/coleta de dados, fornecendo maior
confiabilidade as informacdes coletadas e as conclusdes
extraidas (HEDEKER; GIBBONS, 2006); e (3) permite
estudar/medir a mudanca e possiveis explicacdes
dessa mudanca, fato esse que € dificil de ser feito
por outros métodos (MENARD, 2002).

Nesse tipo de estudo, € importante utilizar multiplas
fontes para coleta de dados para obtencao de resultados
mais robustos (EISENHARDT, 1989). Seguindo essa
diretriz e baseando-se em Yin (2008), o presente
estudo utilizou-se das seguintes técnicas de coleta
de dados: (1) observagdo participante — com essa
técnica, o pesquisador via a realidade do ponto de
vista de dentro da empresa, coletando alguns tipos
de dados de muita importancia e que seriam muito
dificeis de serem conseguidos sem alguém imerso
no ambiente pesquisado; (2) andlise de documentos
e registros do sistema de gestdo da empresa; e (3)
entrevistas semiestruturadas com os engenheiros,
gerentes e diretores responsaveis pelos projetos.

As seguintes etapas correspondem a condug@o do
estudo de caso aqui relatado:

* Observacdo participante. Realizada ao longo
de 10 anos por um dos autores do texto.
Utilizaram-se cadernos individuais para
registrar atividades de projeto e de gestdo de
projetos. Os registros eram categorizados e
datados de acordo com o sistema de gestdao ISO
9001 da empresa. Esses registros eram tanto
relacionados a planejamento, quanto relativos
a execug¢do, monitoramento e controle dos
projetos, participagdo em revisoes formais com

clientes e elaboracdo de propostas e cotacdes de
projetos que foram posteriormente contratados
e executados sob coordenacgdo do escritdrio de
projetos pesquisado. A metodologia sugerida
por Serva e Jaime Juinior (1995), que € baseada
no uso de “rubricas de pesquisa”, foi utilizada
quando da sistematizagdo dos registros de campo
em busca de evidéncias sobre os elementos
que caracterizam os estagios dos escritérios
de projeto.

Andlise documental dos procedimentos
operacionais, pela leitura de relatdrios executivos
e registros do sistema de gestdo de projetos
da empresa contendo a situacdo dos projetos
em andamento ao longo do periodo analisado.
Foram levantadas atas de reunides e documentos
complementares que possuiam informacdes
sobre a conducdo dos projetos; relatérios de
clientes com itens de acdo a serem cumpridos
pela empresa, especialmente relacionados
as praticas de gestdo de projetos; termos de
contrato e termos de abertura de licitagdes que a
empresa celebrou ou participou, dando enfoque
as praticas de gestdo de projetos demandadas
em tais documentos. A andlise documental
foi realizada utilizando a vertente categorial
descrita em Bardin (1979). As categorias
analisadas nos documentos pesquisados sdao
aquelas identificadas no quadro teérico do
trabalho (Figura 2), assim como suas subdivisdes,
conforme discutido na sec¢do 2 do artigo.
Proposicao de uma estrutura que representasse
os estdgios de evolugdo do PMO. Essa atividade
foi realizada pelos pesquisadores em meados
de 2012 de maneira a sistematizar os dados de
observagdo participante e de andlise documental,
visando construir um entendimento sobre os
estagios de evolucdo do PMO. Uma versao
inicial foi utilizada para subsidiar a discussdo
com os gerentes de projeto, engenheiros e
com a diretoria da area, de maneira a validar
os estdgios identificados, tanto temporalmente
quanto relativo a caracterizagdo. A discussdo
gerada subsidiou alteragdes na proposta inicial e
compilagio dos estdgios apresentados neste texto.
Levantamento de material quantitativo acerca do
desempenho dos projetos ao longo dos estagios
consolidados na etapa anterior. Os dados foram
consolidados ao longo dos anos pelo escritério
de projetos da empresa e disponibilizados aos
pesquisadores considerando um conjunto de
dados que representasse o desempenho dos



606 Barbalho et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 21, n. 3, p. 600-620, 2014

projetos e, paralelamente, ndo expusessem
a empresa a constrangimentos ou ferissem
contratos de sigilo. Por esse motivo, apenas
indicadores relativos a prazos de projetos
foram utilizados. De posse desses dados, os
pesquisadores consolidaram as informacdes
quantitativas apresentadas: nimero de projetos
por estagio, tempo decorrido em meses por
estdgio e lead-time médio em dias dos projetos
iniciados em cada estdgio.

* Realizacdo de entrevistas com o pessoal
envolvido no escritério de projetos por meio de
um roteiro, no qual aspectos relativos as tensdes,
funcdes, resultados e demais fatores criticos
experimentados pelo PMO foram levantados.
O roteiro foi aplicado a cinco engenheiros que
coordenavam as tarefas de GP na empresa
quando realizada essa etapa da pesquisa (meados
de 2012). Esta coleta de dados objetivou, mais
uma vez, testar e validar os estdgios propostos,
bem como caracterizd-los melhor em termos
de fungdes exercidas pelo PMO em cada um,
assim como levantar elementos que explicassem
a transi¢do entre eles. Cada entrevista foi
realizada por um dos autores apds a leitura
por parte dos entrevistados do documento
mencionado no item (3) anterior. O roteiro
consistia nos tdpicos apresentados no quadro
tedrico (Figura 2) mediante questdes abertas de
maneira a ndo influenciar a linha de raciocinio
dos entrevistados.

* Realizagdo de validac@o final com a diretoria de
projetos e seus principais gerentes. Essa etapa
foi realizada por meio de apresentagdo formal
e discussdo dos resultados.

Enfim, a equipe de pesquisa desenvolveu um
texto inicial descritivo do caso estudado e passou a
sistematiza-lo. O texto inicial foi submetido novamente
a empresa para validacdo e verificag@o de aspectos de
confidencialidade, compilado no formato de relatério
de pesquisa e disponibilizado para o PMO, os gerentes
de projeto e a diretoria da drea.

5 Estudo de caso

O estudo de caso estd apresentado da seguinte forma:
primeiramente € descrita uma caracterizagdo geral
da empresa sumarizando seu histérico, estratégia de
atuagdo e sua estrutura organizacional, especialmente
relacionada ao papel do PMO; em seguida, s@o
apresentados os estagios pelos quais o PMO passou
ao longo dos 13 anos; posteriormente sdo discutidas
as fungdes do PMO sob um enfoque comparativo
entre os estagios com base na literatura; enfim, sdo

apresentados dados quantitativos relacionados ao
lead-time dos projetos nos estagios e outros elementos
quantitativos relacionados ao desempenho do PMO.

5.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa pesquisada estd localizada em um polo
tecnolégico no interior de Sao Paulo. Completou,
em 2012, 25 anos de histéria, tendo sido pioneira
no Brasil no desenvolvimento e fabricagdo de Laser,
e no desenvolvimento de aplicagdes deste para a
area de Oftalmologia. As aplicagdes militares do
Laser fizeram com que a empresa se aproximasse
do Centro Tecnoldgico da Aerondutica (CTA) ainda
nos anos 1990. Dessa parceria, surgiram aplicagdes
para subsistemas utilizados na area de Defesa. A
proximidade com o Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais (INPE), por meio dos relacionamentos
construidos junto ao CTA, fez com que, em 2004, a
empresa se tornasse uma das principais fornecedoras do
Programa Espacial Brasileiro, com o desenvolvimento
de cameras de monitoramento ambiental.

A empresa compde-se de quatro diretorias:
filmes finos, pesquisa e desenvolvimento, diretoria
comercial e diretoria de manufatura. Cada diretoria
tem como diretor um dos socios proprietdrios da
empresa. A diretoria de “pesquisa e desenvolvimento”
(P&D) € responsavel pelo projeto dos equipamentos
médicos, aeroespaciais ou militares. Ela € composta
pelo PMO pesquisado, por um grupo de engenharia
formado por engenheiros mecanicos, eletrdnicos,
de software e fisicos e por um grupo de montagem
especializada, composto por técnicos em eletronica
e mecanica, responsdvel pela integracdao dos
equipamentos de defesa desenvolvidos e pela
montagem dos protétipos em geral. As diretorias
comercial, de filmes finos e de manufatura sao
prestadoras de servigos para a diretoria de P&D,
sendo tais servigos realizados via escritdério de
projetos. Ou seja, o PMO € a interface formal entre
a diretoria responsavel pelos projetos e as demais
areas da empresa, visando a execugao.

5.2 Estagios de evolucao do PMO

O Quadro 1 apresenta uma sintese da evolucao
identificada no PMO da empresa e caracterizada,
segundo o referencial teérico apresentado no artigo.
Sdo sumarizados os elementos motivadores das
transicdes em PMO, conforme a Figura 2, a excegdo
do elemento denominado “resultados” do PMO,
discutido mais adiante no artigo. Os elementos
motivadores permitiram caracterizar 5 estdgios na
evolucdo do PMO estudado. Em seguida, sdo descritos
e analisados cada um desses estagios.
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5.3 Estagio Inicial

O estdgio inicial do Escritério de Projetos, criado
na empresa no ano de 1999, pode ser definido como
de “conflito técnico”. Nele ndo havia uma estrutura
organizacional focada nos aspectos gerenciais dos
projetos, mas sim uma estrutura de gestdo da qualidade
dos projetos, arquitetada em fun¢do da demanda de
contratantes de projetos do setor de Defesa.

A principal funcdo do PMO era a provisdo de
servicos técnicos de gestdo da qualidade, especialmente
quanto as certificagdes de produto solicitadas pelo
contratante. O lider do PMO tinha cargo de Engenheiro
e sua especialidade era em auditoria da qualidade. A
interface do PMO com os gerentes de projeto e suas
equipes era relacionada as demandas de qualidade do
contratante. O PMO repassava as demandas para o
gerente e equipe de projeto, os quais adequavam os
produtos e o supriam com as informagdes a serem
repassadas para o contratante. Similarmente, os
gerentes funcionais eram informados sobre demandas
que os impactavam e retornavam ao PMO as alteracdes
realizadas em suas dreas funcionais — especialmente
manufatura — para que o lider do PMO as informasse
a0 contratante.

Buscando entender essas caracteristicas,
depreende-se que o conceito da fungdo exercida
pelo PMO era o de desonerar as equipes de projeto
de demandas de qualidade vinculadas a garantia do
produto; aspectos de rastreabilidade; controle de
calibragdes; codificagdo de documentos; registros
de teste dos protdtipos; gestdo de configuragdes; etc.
As observagdes e entrevistas demonstraram que tais
atividades eram consideradas nio agregadoras de
valor e a Diretoria considerava melhor que fossem
realizadas por pessoal ndo diretamente envolvido com
os projetos. Como resultado, fortes tensdes existiam
entre o pessoal de projeto e a equipe do Escritério em
funcao de dois aspectos intrinsecos a arquitetura de
atuagdo do PMO: (1) o PMO ndo realizava diretamente
as atividades de gestdo da qualidade e nem exercia
gestdo sobre a equipe e, portanto, cumpria suas
demandas solicitando favores dos membros dos
times de projeto ou reportando a Diretoria algum
ndo atendimento de uma entrega demandada ao time
ou a algum membro especifico; e (2) mesmo ndo
realizando as atividades necessdrias a garantia da
qualidade, a interface com o cliente era realizada pelo
PMO e isso nao agradava as equipes que sentiam que
sua fun¢@o era muito operacional. De uma maneira
geral, a fungfo exercida era compreendida como nio
gerando valor para os projetos, o que contribuia para
a existéncia das tensdes descritas, corroborando com
o perfil de tensdo politica e de relacionamento com o
cliente (HOBBS; AUBRY; THUILLIER, 2008). Por
outro lado, a atuacdo do PMO podia ser considerada
reativa e com perfil mais gerencial que técnico — algo

pouco valorizado na empresa e que acabava por gerar
desgaste entre o Escritdrio e as equipes.

5.4 Estagio ISO 9001

Entre setembro de 2003 e dezembro de 2004, foi
realizada uma mudanca na gestao do PMO. O lider
anterior passou a exercer outra fungdo na empresa.
No seu lugar, foi contratado um profissional com
perfil mais relacionado a gestdo do desenvolvimento
de produtos. Pelo perfil, o profissional passou a
exercer algumas fungdes de controle da qualidade do
produto demandadas pelos contratantes dos projetos
e em parceria com as equipes de projetos. Esse perfil
ajudou a mitigar os problemas de relacionamento que
existiam entre o PMO e as equipes. Adicionalmente, o
PMO incorporou a realizacéo de fungdes relacionadas
a documentacdo técnica dos produtos, ou seja,
desenvolvimento de manuais de usudrio, procedimentos
de montagem, listas de materiais etc., fun¢des proximas
aos engenheiros desenvolvedores.

A caracteristica principal dessa fase, entretanto, foi
a certificagdo ISO 9001 na drea de projetos da empresa.
Para tal, os processos de trabalho das equipes de projeto
passaram por uma sistematiza¢ao e padronizag¢ao, tanto
em termos de planejamento quanto de monitoramento
e controle dos projetos e ainda quanto ao registro
de resultados de projeto, com o objetivo de cumprir
a cldusula 7.3 da ISO 9001. Passou-se a realizar
reunides periddicas de planejamento e o lider do
PMO realizava a consolidac@o e publicacdo dos
cronogramas discutidos pelas equipes, dando suporte
técnico aos gerentes de projeto quanto a utilizacdo de
metodologias e soffwares de planejamento e controle.
Tais atividades demandavam forte interface do PMO
com os gerentes de projeto e suas equipes.

A atuacdo do PMO junto aos gerentes de
outras dreas funcionais da empresa passou a ser a
transferéncia das especificacdes de projeto para os
diversos departamentos da empresa. Assim, para o
Marketing e Vendas, o PMO desenvolvia os manuais
de usudrio e discutia a comunicacio do produto, ja
para a Manufatura desenvolvia a lista de materiais e
os documentos de montagem e controle da qualidade.
Do ponto de vista integrativo, essa fase pode ser
considerada uma sensibilizagao inicial do departamento
de projetos da empresa para com as atividades de
gestdo de projetos propriamente ditas. Considera-se
por um lado que as tensdes apresentadas no estagio
anterior foram mitigadas. Por outro, o perfil de
suporte incorporado pelo PMO trazia dificuldades
para as equipes de projeto e para o préprio PMO
quanto a utiliza¢do de melhores préticas em gestao
de projetos. Ou seja, a atuacdo tinha como enfoque
mitigar as pressoes existentes e manter os projetos
em andamento sem que houvesse uma énfase na
proposicdo de métodos de melhoria em planejamento
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e acompanhamento dos projetos, mas simplesmente
mantivesse sua documentacdo e alinhamento aos
procedimentos previamente acordados com a equipe
e a Diretoria responsavel. Essa sistemdtica provocava
insatisfagdo por parte dos préprios membros do PMO,
0s quais nao encontravam espago para a aplicacéo de
melhorias de fato significativas em termos de GP, o
que os frustrava profissionalmente, tendo havido no
periodo alta rotatividade do pessoal do escritdrio.
Pode-se considerar que esse tipo de tensido
esteja relacionado com o aspecto de padronizacio/
flexibilizagdo, conforme descrito em Hobbs, Aubry
e Thuillier (2008), porém sob um enfoque contrario
ao que normalmente se encontra. Ou seja, no caso
pesquisado, a alta flexibilidade com a qual os requisitos
daISO 9001 foram cumpridos e mantidos pelo PMO
acabavam impedindo que melhores praticas mais
efetivas em GP fossem incorporadas na empresa.

5.5 Estagio de gestdo centralizada

O estdgio seguinte se caracterizou pela centraliza¢do
de um grande conjunto de fungdes gerenciais no
PMO. A abordagem histérica permitida pelo estudo
longitudinal permitiu entender esse estdgio baseado
no anterior. Ou seja, como havia um ambiente em
geral favordvel ao PMO, tanto junto as equipes de
projeto quanto a Diretoria e as demais dreas funcionais
da empresa, e como havia uma demanda do préprio
PMO por estabelecer formas de gestdo mais alinhadas
com as melhores priticas em Gestdo de Projetos,
criou-se um ambiente propicio para introduzir novas
ferramentas de GP. Aliado a isso, novos contratos de
projetos foram negociados pela empresa, os quais
duplicaram o faturamento da firma. Tais contratos
demandavam melhor sistemética de gestdo de prazos,
uma vez que multas contratuais eram previstas para
atrasos nas etapas intermedidrias e final dos projetos.

Nesse estdgio, quanto as principais funcgdes
exercidas, o PMO passou a desenvolver cronogramas
para os projetos junto as equipes e seus gerentes e
a reporta-los para a Diretoria. Nos projetos mais
criticos, 0 PMO passou a monitorar e controlar esses
cronogramas semanal e mensalmente. Relatdrios
gerenciais passaram a ser realizados e reportados
ao cliente. Em parceria com o departamento de
contabilidade da empresa, passou-se a gerenciar 0s
custos de desenvolvimento numa base mensal. A
gestdo dos riscos dos projetos passou a ser realizada
de forma mais sistemdtica e padronizada. Nos projetos
maiores, os riscos eram analisados tanto do ponto
de vista técnico quanto do ponto de vista gerencial.
Relatérios de andlise de riscos eram consolidados
mensalmente pelas equipes e compilados pelo PMO
que os reportava aos clientes. Em projetos mais
simples, a andlise de riscos era incorporada nas
atividades de acompanhamento dos cronogramas e

custos. A responsabilidade pela qualidade técnica
dos produtos que era do PMO desde seu estagio
inicial passou a ser compartilhada com as equipes
de projeto: um checklist dos requisitos de qualidade
do produto era gerado, compilando requisitos do
cliente e requisitos normativos e esse checklist era
utilizado para a verificagdo e validacao dos projetos.
Requisitos funcionais eram de responsabilidade
das equipes de projeto e requisitos de seguranca
eram de responsabilidade do PMO. Auditorias de
qualidade eram realizadas pelo PMO ao longo dos
projetos, enfocando principalmente a utilizagdo
dos procedimentos de gestao previstos. Todas essas
funcdes eram realizadas em estreita interface com
os gerentes de projeto.

Quanto a relacdo com os gerentes funcionais, a
atividade de interface realizada pelo PMO junto a
manufatura, para a transferéncia dos novos produtos
para a produgao, foi incrementada. No estdgio anterior,
o PMO realizava interface com a produgio apenas
quando o produto ja estava desenvolvido e deveria
ser transformado em item de linha. Neste, o PMO
passou a realizar a interface com a producio durante
todo o processo de desenvolvimento do produto. Para
os grandes projetos, essa demanda era vinculada
a propria viabilidade de atendimento dos prazos
estabelecidos em contrato, pois a manufatura de
protétipos continha uma complexidade tal que ndo
ser realizada de maneira sistemdtica e controlada
poderia implicar em atrasos e multas. Para projetos
menores, esse passou a ser um procedimento que seus
gerentes deveriam seguir. Incluidos nesse elemento
estavam atividades de gestdo de fornecedores para os
suprimentos mais criticos e de codesenvolvimento.
Assim, uma estrutura de pessoal, procedimentos e
ferramentas de software foi incorporada para dar
suporte a interface entre as equipes de projeto, a
Manufatura e o PMO.

A visibilidade trazida pela interface dos projetos
com a Manufatura e o histérico do estagio anterior
do PMO fizeram com que fossem incorporadas
outras fungdes de interface com dreas funcionais:
(1) com relagdo ao departamento de TI, o PMO era
responsavel pelo controle de acessos do pessoal
de projetos as dreas comuns de documentag¢do dos
projetos e sistemas de TI utilizados na empresa,
assim como pela gestdo do sistema de informacdes
de projetos; (2) relativamente a Compras, o PMO era
responsdvel por colocar solicita¢cdes de compra e pelo
gerenciamento das prioridades de aquisi¢@o entre 0s
projetos; (3) com Custos e Controladoria, o PMO era
responsdvel por alocar gastos aos projetos e planejar
a estrutura de custos do departamento; (4) com a drea
de Qualidade, o PMO era responsével pelo sistema
de gestdo de projetos e pelos requisitos de qualidade
dos produtos; (5) com o Planejamento e Controle da
Produgdo (PCP), o PMO era responsavel pela estrutura
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de produtos dos equipamentos desenvolvidos; e (6)
com a drea de Manutengdo, o PMO gerenciava a
infraestrutura do departamento de projetos solicitando
servicos de manutengdo de forma centralizada.

Quanto a interface com as equipes de projeto,
0 PMO reduziu sua atuacdo de suporte a gestao
da qualidade dos projetos, passando a atuar mais
fortemente na etapa final do desenvolvimento, na
qual era consolidada a documentacio do produto.
Nesse estdgio, passou a ser realizada a gestdo das
configuragdes dos produtos desenvolvidos, mediante
o uso de listas consolidadas de documentos vélidos
para os produtos, estruturas de produto alinhadas
entre PCP e PMO, e uma base de dados em MS
ACCESS®, na qual as alteragdes de produto eram
consolidadas e analisadas. Adicionalmente, pode-se
considerar que todas as atividades de interface direta
com os gerentes de projeto tinham forte impacto
sobre as equipes.

Esse estdgio durou de janeiro de 2005 a janeiro
de 2009. Se o estagio anterior foi marcado por uma
atuacgdo cujo maior objetivo do PMO era reduzir as
tensdes junto aos diferentes atores envolvidos nos
projetos, especialmente gerentes e equipes, no estagio
de centraliza¢do se buscou implementar métodos
e ferramentas que aumentassem a produtividade
das equipes de projeto, portanto, migrando de um
cardter de suporte para uma atuagdo baseada no
controle dos projetos (AUBRY et al., 2010b). Ao
longo do tempo, novos projetos foram incorporados
ao portfélio da empresa e novas tensdes surgiram,
especialmente com os gerentes de projeto: (1)
por um lado, era responsabilidade dos gerentes o
atendimento as especificacdes técnicas dos produtos,
o que em produtos de alta tecnologia exige uma
especializagdo profunda dos profissionais envolvidos
e, consequentemente, uma alta valorizacdo de seu
trabalho; (2) por outro, os gerentes sentiam que
seus projetos eram controlados por um terceiro, o
PMO - configurando a tensdo definida em Hobbs,
Aubry e Thuillier (2008) como ‘“‘controle sobre
a maquina do projeto” —, o qual quanto mais se
especializava na gestdo de projetos em geral, mais se
distanciava das atividades cotidianas de cada projeto
em particular; e (3) a visibilidade alcan¢ada pelo PMO
na empresa, especialmente por seu gestor, incomodava
os demais gerentes quanto as possibilidades de
ascensdo profissional, especialmente pelo fato de
ser uma empresa de médio porte, com poucos niveis
hierarquicos e com cargos de diretoria ocupados
pelos sécios. Essas tensdes levaram o PMO ao
estdgio seguinte.

5.6 Estagio de gestdo multiprojetos

O estdgio seguinte pode ser entendido como focado
em gestao multiprojetos, pois era de responsabilidade
do PMO a consolidacao dos cronogramas do conjunto

dos projetos em desenvolvimento, o planejamento dos
orcamentos integrados dos projetos e do departamento
de P&D, assim como a execucio desse orcamento e
a definicdo das prioridades interprojetos quando da
alocacdo de recursos de outras dreas da empresa. O
escritorio, ao invés de uma assessoria a Diretoria de
P&D, passou a ser uma Geréncia subordinada a essa
Diretoria, assim como os lideres de projeto passaram
a ser formalmente denominados como gerentes de
projeto na estrutura de cargos da empresa. Atividades
de treinamento no sistema de gestdo de projetos
passaram a ser realizadas pelo PMO, tanto com as
equipes como com os gerentes recém-empossados,
enfocando as fung¢des tradicionais de GP.

A interface com os gerentes de projeto foi
determinada pela pressao exercida pelo aumento dos
projetos e pelo poder dos gerentes de projeto, fazendo
com que as atividades de gestdo de cronograma e
reporte da situac@o dos projetos para os contratantes
passassem a ser exercidas pelo gerente de cada projeto.
A gestdo de riscos também passou a ser realizada
pelo gerente e sua equipe, assim como 0s aspectos
relacionados a qualidade do projeto, muito embora
a auditoria dos procedimentos de gestdo tenha se
mantido com o PMO. A responsabilidade pela gestao
dos requisitos dos projetos passou a ser dos gerentes
de projetos, utilizando o procedimento definido pelo
PMO no estagio de “centralizac¢do”.

Quanto a relagdo entre 0 PMO e as demais dreas
funcionais nessa etapa, foram criados comités de
gestdo da empresa, e a representacdo do Departamento
de P&D foi incumbida ao PMO, o que refor¢ava sua
fung¢do de consolida¢ao das informacgdes e priorizagao
dos recursos entre os projetos. Na interface com as
equipes de projeto, reduziu-se o volume de tarefas
de documentacio de produtos, ficando o escritorio
mais dedicado as atividades de gerenciamento de
configuragdes e gestdo das estruturas de produto junto
ao PCP. A fung¢@o de gestdo de custos e planejamento
dos or¢amentos evoluiu para a aprovacao de gastos por
parte do PMO para todos os projetos do departamento.

As tensdes com os gerentes de projeto foram
reduzidas, enquanto a fungio do PMO se tornou mais
especializada e focada na interface do P&D com as
demais dreas da empresa. Analisando as dimensdes
de transi¢do de PMO discutidas por Aubry et al.
(2010a), € interessante observar como o carater de
controle foi modificado, passando de um controle
mais operacional para um controle mais gerencial
e baseado em custos e metas. Um cardter suportivo
maior foi incorporado, porém ndo direcionado aos
projetos e sua gestio, mas ao portfélio e a Diretoria
da 4rea, o que sugere uma transi¢cdo na direcdo do
modelo evolutivo de Crawford (2002), passando o
PMO de um suporte funcional para uma atividade
mais ligada a estratégia mesmo sendo seu reporte
ainda a uma diretoria especifica. Uma pressao forte



Caracterizagdo do perfil e dos principais direcionadores...

611

passou a ser exercida pela administracdo central
quanto a reducdo dos custos dos projetos e entrega
dos produtos nos prazos pré-definidos, sendo essa
pressdo exercida diretamente sobre a Diretoria de
P&D e o PMO como seu representante intersetorial,
configurando uma tensido econdmica segundo a
classificagcdo de Hobbs, Aubry e Thuillier (2008).
Diversas ferramentas de gestdo interdepartamental
foram confeccionadas nesse estdgio de maneira a
atender as demandas de comunicag@o de status por
parte dos comités de gestdo e demais atores da alta
geréncia da empresa.

5.7 Estagio de gestdao de portfolio

O dltimo estdgio verificado na empresa quando
da realizacdo das atividades de sistematizacdo e
entrevistas finais relacionadas a pesquisa em tela
foi caracterizado por uma transi¢do que estava em
andamento, na qual a companhia estava sendo dividida
em unidades de negécio. A gestdo multiprojetos
estava sendo enfatizada e uma transicdo para uma
gestdo mais profissional e baseada em indicadores
de gestdo de portfdlio estava ocorrendo.

A interacdo entre 0 PMO e os gerentes de projeto
aumentou em complexidade, pois os gerentes
continuaram a ser responsaveis pelos cronogramas
de cada projeto e execucdo de suas tarefas, enquanto
o PMO era o responsdvel formal por monitorar
e comunicar ao cliente a situagdo dos marcos
contratuais — para os quais havia pagamentos de
eventos e entregas. E importante salientar que
essa interface formal junto aos clientes ndo estava
consolidada quando da pesquisa. Indicadores de
gestao de prazos, custos e resultados, passaram a ser
consolidados mensalmente e discutidos pelo PMO
junto a Diretoria e aos gerentes. Uma atividade de
suporte ao planejamento estratégico da empresa
passou a ser exercida, consistindo da compilagao
dos indicadores de desempenho dos projetos e da
unidade de negdcios, assim como o planejamento
das agOes necessarias a consecu¢do das metas da
empresa. Essa atividade também € coordenada pelo
PMO, mas realizada em parceria com os gerentes de
projeto do departamento de P&D.

O PMO passou a realizar uma gestdo financeira do
departamento com base no planejamento ja realizado,
mas aumentando seu trabalho na interface com os
departamentos financeiro e contdbil da empresa.
Mensalmente, indicadores de estoques e gastos diretos,
margens e despesas correntes eram avaliados. A
interface com a manufatura incorporou planejamentos
de médio e longo prazos, além de melhor sistematica
de Planejamento e Controle da Produgao no curto
prazo. Parte do chdo de fabrica passou a ser gerenciado
pelo PMO de forma a aumentar a efetividade na
manufatura de itens para projetos encomendados

ou novos produtos, incorporando programacgdo da
producio e controle de chio de fibrica. E importante
salientar que o chdo de fébrica estd subordinado a
drea industrial da empresa e, portanto, o PMO passou
aresponder a duas diretorias, embora estivesse ainda
alocado formalmente na drea de P&D. Com vendas,
finangas e TI, foram sistematizadas atividades de gestao
da carteira de forma a compatibilizar as informacdes
de PCP de curto, médio e longo prazo dos projetos,
com os pedidos de venda existentes no sistema de
informagdes gerencias da empresa.

A interface do PMO com as equipes de projeto se
manteve na gestao de configuragdes e no gerenciamento
da estrutura de produtos. Foi implantado um software
especifico para o gerenciamento dos custos do
projeto — especialmente os custos de mdo de obra
dos desenvolvedores —, realizado em parceria com
o departamento de pessoal da empresa e que tinha
forte impacto nas interfaces do PMO com as equipes.
Anteriormente a esse estdgio, os apontamentos de horas
trabalhadas eram realizados por estimativa semanal
e mensal. O software implantado demandava que,
diariamente, o desenvolvedor alocasse suas horas
de trabalho aos projetos e as enviasse ao escritrio.

Enquanto as mudancgas realizadas para os
estdgios anteriores tinham uma forte relagdo com
as relagdes internas do PMO com os gerentes e
com a Diretoria da drea, o estdgio final teve uma
motivagdo oriunda do contexto organizacional da
empresa como um todo, visto que, por decisdo do
Conselho Administrativo — cuja composi¢do havia
sido alterada por motivos de aporte financeiro de
fundos de investimento —, a companhia foi pensada
para ser estruturada por unidades de negdcio e isso
implicava forte demanda por uma administra¢do mais
profissional. Ao invés de contratar pessoal de fora
para realizar essas funcdes, elas foram adicionadas ao
escopo do PMO. Assim, a tensdo bdsica que motivou
esse estagio do PMO foi ainda a economica (HOBBS;
AUBRY; THUILLIER, 2008) motivada por fatores
denominados como mudangas na composi¢do da
alta geréncia.

5.8 Quadro comparativo das fungdes do
PMO em cada estagio de sua evolucao

Com base na importancia que as funcdes
desempenhadas pelo PMO t&€m na sua caracterizagao,
realizou-se uma sistematiza¢do das atividades
apresentadas anteriormente como caracteristicas de
cada estdgio do escritério, conforme ilustrado na
Tabela 1. Basicamente, todas as funcdes exercidas
pelo PMO, conforme descritas no subitem 4.1, foram
agrupadas de acordo com Hobbs e Aubry (2007). Por
exemplo, pode-se verificar que os “Servicos técnicos
de gestdo da qualidade dos projetos” € uma funcao
relativa a “tarefas especializadas”, denominadas de
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“ESPECIAL”, enquanto que a “Documentagdo técnica
dos projetos” foi categorizada como “aprendizagem
organizacional” — “APRENDIZ”, na tabela. As
ocorréncias de cada fungdo nos estdgios identificados
sdo apontadas com um “1” na respectiva célula,
conforme ilustrado na Tabela 1. A tabela completa
das funcdes do PMO ¢€ apresentada no Anexo 1.

Partindo dessa andlise, confeccionaram-se graficos
representativos do esfor¢o depreendido pelo PMO
quanto aos tipos de fungdes encontrados por Hobbs
e Aubry (2007), conforme a Figura 3, utilizando-se
gréficos de radar.

A Figura 3 apresenta a andlise das funcdes
exercidas pelo PMO conforme descritas
anteriormente. Como o estdgio 1 (Estdgio Inicial)

ndo tinha fundamento em préticas de gestdo de
projetos propriamente ditas, mas enfocava a garantia
da qualidade dos produtos em desenvolvimento,
optou-se por apresentar um mapeamento funcional
do PMO dos estdgios 2 a 5. Os gréficos apresentam
a ocorréncia das fungdes exercidas pelo PMO em
cada estdgio de acordo com os sete grupos de fungdes
identificados por Hobbs e Aubry (2007), assim como
a somatoria das fungdes por estagio. Por exemplo, o
estagio 2 apresenta duas atividades de aprendizagem
(“APRENDIZ”), duas relacionadas com clientes
(“CLIENTES”), uma atividade de desenvolvimento
de metodologia de GP (“METODOL”) e quatro
atividades que podem ser classificadas como
fungdes especializadas (“ESPECIAL”). Ao todo

Tabela 1. Modelo de sistematizagdo das fun¢des desempenhadas pelo PMO.

Atividades do Escritério de Projetos  Categorias Estagio 1 Estagio2 Estagio3 Estagio4 Estagio5
Servigos técnicos de gestdo da qualidade ESPECIAL 1 1 1
nos projetos
Documentacéo técnica dos produtos APRENDIZ 1 1
Desenvolvimento e manutengdo dos METODOL 1 1 1 1
procedimentos de gestdo de projetos
Especial Especial
10
8
Multiproj 6 Aprendiz Multiproj Aprendiz
4
2
0
Monitor Clientes Monitor Clientes
Metodol Estrateg Metodol Estrateg
Estagio 2 Estagio 3
Especial Especial
10 10
8
Multiproj Aprendiz Multiproj 6 Aprendiz
4
2
0
Monitor Clientes Monitor Clientes
Metodol Estrateg Metodol Estrateg

Estagio 4

Estéagio atual

Figura 3. Categorizacio das fun¢des exercidas pelo PMO analisado: estdgios 2 a 5.
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sdo realizadas nove fungdes diferentes nesse estigio.
A lista dessas funcdes, conforme ja mencionado,
consta em anexo.

O perfil das fungdes apresentadas na Figura 3
demonstra, em uma visdo geral, que o trabalho do
PMO se avolumou ao longo do tempo. Dos sete
grupos de fungdes identificados por Hobbs e Aubry
(2007) no estagio 2, eram realizadas atividades apenas
de quatro grupos. No estdgio 3, passou-se a cinco
grupos, o que se manteve no estagio 4, tendo havido
um retrocesso no que tange a gestdo de interfaces
com os clientes — atividades que passaram a ser
exercidas pelos gerentes de projeto como forma de
valorizagdo de sua posi¢do na empresa, conforme
discutido na se¢@o 5.2. No estdgio final, sdo seis
grupos abrangidos pelo PMO.

Outro aspecto demonstrado pelos gréficos de radar
€ o grau de esfor¢co do PMO em cada grupo. Ao longo
dos estdgios, vé-se que o grupo de fun¢des denominado
“ESPECIAL” foi o que mais mobilizou recursos do
escritdrio, representando inclusive o niimero maximo
encontrado de ocorréncias (10 func¢des no estagio
3 — “gestdo centralizada”). O importante € que esse
enfoque se manteve do estdgio 2 ao final. Isso significa
que o PMO tem enfatizado a realizacdo de tarefas
que sdo importantes para a execugdo dos projetos,
mas que, por algum motivo, ndo sdo realizadas pelo
gerente de projetos e sua equipe, ou por outro ator
organizacional. Isso sugere que o PMO atuou em
lacunas dos processos necessarios a consecucao dos
projetos, muito embora a motivagao para tal ndo tenha
sido abordada no estudo.

Enfim, os graficos demonstram que a evolucdo
das atividades realizadas pelo PMO gerou um perfil
de atuagdo, no qual funcdes de “monitoramento e
controle” (“MONITOR”) e de “gestdo multiprojeto”
(“MULTIPROJ”) passaram a ter grande importancia
no conjunto de agdes desempenhadas, o que
demonstra uma atuacio mais orientada para controle
e voltada para programas e portfélios — conforme a
jé apresentada classificacao de Aubry et al. (2010a)
— que de suporte aos projetos. Esse perfil € refor¢ado
pelo inicio das agdes relacionadas ao grupo de
“gestdo estratégica dos projetos” (“ESTRATEG”)
no estdgio final diagnosticado no PMO. Por outro
lado, o grafico demonstra também que as atividades
relacionadas a “metodologia de gestdo de projetos”
(“METODOL”) apresentam um perfil de retraciao
entre os estdgios 4 e final, depois de terem sido
incrementadas quando comparados os estdgios 3 e
4. Com base nos dados analisados, néo € possivel
inferir o porqué, mas vé-se que tanto o grupo
“metodologia de gestdo de projetos” quanto o grupo
“aprendizagem organizacional”, funcdes tradicionais
dos PMOs, ndo sdo enfatizados no quadro evolutivo
do caso aqui estudado.

5.9 Resultados do PMO ao longo de seus
estagios

Como visto na revisdo bibliografica deste trabalho,
os resultados apresentados pelo PMO e pelos projetos
sdo direcionadores do sucesso dos PMOs. Assim
sendo, uma das hipéteses do trabalho € a de que tais
resultados podem explicar a evolugao do escritério,
especialmente em ocasides nas quais ele assumiu
novas funcdes ou funcdes mais relacionadas com
aspectos diretivos e de suporte a alta geréncia e ndo
aos gerentes de projeto. Em outras palavras, mudando
de “nivel” (CRAWFORD, 2002).

De maneira a verificar esse aspecto, foram
levantados dados relativos ao desempenho dos projetos
que tiveram suporte do PMO desde o estdgio 1 ao
estdgio 5. Tal desempenho foi aferido pelo cdlculo
do lead-time total dos projetos, o qual, segundo Clark
e Fujimoto (1991), juntamente com a produtividade
da engenharia e a qualidade do produto, sdo os
principais indicadores de desempenho em projetos de
novos produtos. Dados da quantidade e do lead-time
dos projetos ao longo dos estdgios do PMO sao
apresentados na Figura 4. Veem-se, na figura, dois
gréaficos ao longo dos estdgios do PMO estudado.
O grifico de barras apresenta o nimero de projetos
gerenciados em cada estdgio, considerando a data
de inicio do projeto como base para identificar o
estdgio do PMO, no qual ele se enquadra. O grafico
em linha caracteriza o lead-time médio dos projetos
em cada estdgio. Apresenta-se ainda, a quantidade
em meses de cada estdgio.

Observa-se que a curva de lead-time ao longo
dos estagios do PMO ¢€ fortemente decrescente. Em
nenhum dos estdgios identificados, houve uma piora

m Num. de projetos

1800 - - 18
—e— Média de dias por projeto

1600 - - 16
1400 A L 14
1200 - - 12
1000 - - 10
800 L g
600 - L 6
400 - - 4
200 - I -2

N B m |,

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
51 meses 15 meses 48 meses 29 meses 14 meses

Figura 4. Lead-time total dos projetos ao longo dos estagios
do PMO. Estdgio 1 — inicial; estagio 2 — ISO 9001; estdgio
3 — centralizagdo no PMO; estagio 4 — gestdo multiprojetos;
estagio 5 — gestdo de portfélio.
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nos lead-times médios dos projetos, o que demonstra
que a evolucao da metodologia de gestao de projetos,
envolvendo os gerentes e o escritério, tem trazido
efeitos positivos para a empresa. Mesmo no estigio
3, no qual foram concluidos 16 projetos ao longo de
48 meses, houve redugao significativa no lead-time
quando comparado com o estdgio 2. Como o estigio
5 (gestao de portfélio) estava em andamento quando
da pesquisa e tinha pouco mais de um ano de duracio
e apenas um projeto concluido, considera-se que o
dado de evolugio no lead-time nesse estagio nao pode
ser conclusivo, sendo coerente com o0s anteriores,
entretanto. Ou seja, a0 menos no projeto concluido
se manteve o padrdo histdrico.

O outro aspecto de resultado mencionado na
literatura tem relacdo com os resultados especificos
do PMO. Nesse sentido, verificou-se que o escritério
mantinha uma sistematica de aferi¢ao de indicadores
relacionados a lead-times das atividades que gerenciava.
A apresentacdo detalhada desses indicadores foge
ao escopo do artigo, mas pode ser sumariamente
representada pelo seguinte: (1) o lead-time médio
de pecas fabricadas para prototipos caiu de cerca de
110 dias para um patamar de 10-15 dias para cada pega
demandada para os protétipos e projetos contratados;
(2) o lead-time médio de itens comprados para os
protétipos e projetos contratados caiu de cerca de
200 dias para menos de 50 dias; e (3) o lead-time
das alteragdes na configuracdo e documentagao dos
projetos desenvolvidos caiu de cerca de 50 dias para
uma semana.

A literatura enfatiza que a quantificacdo dos
resultados do PMO nio é simples de ser feita, em
fungdo da multiplicidade de fungdes desempenhadas
pelos escritérios (HOBBS; AUBRY, 2007). Para o
PMO analisado neste texto, essa situacdo se aplica. Por
exemplo, como aferir o desempenho da consolidacio
dos cronogramas multiprojeto ou da centraliza¢do das
acdes de manutencdo necessdrias ao departamento de
P&D da empresa? De uma maneira geral, considera-se
que o resultado do projeto em termos de prazo

€ mais significativo que aferi¢des parciais sobre
processos especificos do escritério. Considera-se
ainda que os resultados alcangados pelos produtos
representem, adicionalmente, indicadores mais precisos
do desempenho da acdo gerencial relacionada aos
projetos. Essa andlise, entretanto, foge também ao
escopo do artigo.

Enfim, considera-se que a estrita andlise dos
dados apresentados nesta secao permite verificar
que o desempenho dos projetos se manteve exitoso
ao longo do periodo compreendido na pesquisa e em
todos os estagios de evolucdo do escritorio.

6 Analise integrada dos dados
levantados em campo

O estudo exploratério apresentado neste texto
permitiu verificar que, ao longo de 13 anos, houve
quatro transi¢des no perfil da atuag@o do escritorio
dentro do contexto dos projetos desenvolvidos pela
firma. Essas transi¢des foram caracterizadas a partir
das funcdes desenvolvidas pelo escritdrio e de suas
interfaces com os gerentes de projeto, as equipes
de projeto e os gerentes funcionais. Pelo estudo, os
aspectos de “perfil e histérico do lider do PMO” e de
“suporte da alta geréncia” ndo puderam ser usados
para analisar essas transi¢cdes, pois se mantiveram
constantes ao longo dos estdgios, o que, todavia,
demonstra que, mesmo sem que variassem esses
elementos, houve transi¢des no escritorio.

A principal categoria do quadro tedrico, que
permitiu explicar as transicdes por meio de uma lgica
empirico-dedutiva, foi o aspecto das tensdes as quais
o PMO estava sujeito em cada estdgio. Mesmo os
resultados apresentados pelo PMO nio tiveram tanto
impacto, pois as transi¢cdes ocorreram e impactaram
nas funcdes desempenhadas pelo escritério mesmo
sendo os resultados — dos projetos e do préprio
escritorio — bastante positivos. A Figura 5 apresenta
uma visdo integrada de como os elementos pesquisados
podem ser entendidos com base no estudo.

Fazem mudar

Geram

I
Funcodes

Contribuem para

1 Influenciam
Fatores criticos

de sucesso
l

Geram Motivam

Resultados —> Tensdes —> Transicoes

Geram 1‘

Buscam reequacionar

Figura 5. Quadro interpretativo dos dados levantados nesse estudo.
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Primeiramente, € importante ressaltar que o carater
de generalizagdo do estudo € limitado em fung¢do da
amostra ser composta de um tnico PMO em uma
Unica empresa. Portanto, o que serd exposto a seguir
deve ser visto como hipétese a ser testada em estudos
mais abrangentes e ndo como teoria consolidada. Dito
isto, o estudo exploratdrio permitiu verificar que as
transi¢des tém como dnico elemento que diretamente
as motiva, as tensdes experimentadas pelo PMO ao
longo de seus estdgios intermedidrios. Observou-se
que nem as fungdes isoladamente explicam porque ha
mudanca, nem qualquer dos fatores criticos analisados
ou mesmo os resultados dos projetos e/ou PMO a
explicam. Essas varidveis geram tensdes entre os
atores envolvidos e as tensdes atuam motivando as
transicoes.

Isso pdde ser verificado quando primeiramente
a proépria insatisfacdo do pessoal do PMO levou
a transicdo do estdgio “ISO 9001” para o de
“CENTRALIZACAO”. A seguir, as tensdes entre
o PMO, os gerentes de projeto e as equipes de
projeto levaram a transicio para o estagio “GESTAO
MULTIPROJETOS”. Posteriormente, tensdes mais
impostas por gerentes funcionais e pela alta diregcao
impulsionaram a mudanga para o estagio de “GESTAO
DE PORTFOLIO”. Todas essas transicdes ocorreram
em um ambiente no qual os resultados dos projetos
e do PMO eram bastante positivos em relagdo ao
indicador de desempenho analisado na pesquisa.

Voltando ao quadro, as transi¢des, por sua parte,
se concretizam na forma de mudangas nas fungdes
exercidas pelo PMO, sendo sua ldgica constitutiva
basicamente vinculada ao equacionamento dos fatores
criticos de sucesso. Ou seja, no caso estudado ficou
claro que as funcdes do PMO foram incrementadas
ou suprimidas com base nas tensdes entre os atores.
Como o respaldo e vinculo com gerentes de projeto,
gerentes funcionais, equipes de projeto e demais
atores organizacionais sdo fatores criticos de sucesso
do PMO, mitigar tensdes entre esses atores ¢ 0 PMO
demonstrou ser mais importante que manter os
resultados positivos. Explicando melhor, os dados
de lead-time demonstram que houve, em todos os
estdgios, uma reducdo no tempo de finalizagdo dos
projetos. Obviamente que o risco de prejudicar
esse indicador passou a ser considerado quando
da redefinicao das funcdes do PMO nos projetos.
Entretanto, o caso demonstra que mitigar as tensoes
entre os atores foi considerado mais importante que o
risco de piorar os lead-times; e as fungdes exercidas
pelo PMO foram efetivamente alteradas em todas as
transi¢cdes de estdgio analisadas.

O aspecto das fungdes traz outro elemento a
discussdo, quando se verifica que € esse o elemento
do modelo analitico que materializa a agdo do PMO
nos projetos, contribuindo efetivamente para os
resultados destes e do proprio PMO. Ja os fatores

criticos podem ser entendidos como elementos que
influenciam os resultados alcangados pelos projetos e
pelo PMO, obviamente que considerando o contexto
do estudo. Diversos trabalhos ja demonstram que as
equipes de projeto, os gerentes de projeto e funcionais
etc., t€m impacto significativo nos resultados. A
contribuic@o aqui, entretanto, € na confecc¢io de
uma hipdtese de que tais atores — quando analisado o
resultado sob o enfoque dos PMOs — influenciam os
resultados, porém nenhum deles os determina, visto
que, mesmo que haja insatisfa¢@o e tensdes entre o
PMO e esses atores, resultados positivos ocorrem. E
importante frisar, enfim, que os dois fatores criticos
que ndo tiveram impacto sobre as transi¢cdes do
PMO analisado, uma vez que ndo sofreram mudanga
entre os estdgios — suporte da alta geréncia e perfil
do lider do PMO —, ndo podem ser, com base no
estudo, descartados quanto a sua influéncia sobre os
resultados conseguidos. Eles apenas, no estudo, ndo
geraram as tensdes que impulsionaram as transi¢cdes
verificadas.

A questdo dos resultados € um aspecto ndo muito
simples de ser entendido. O ponto de partida € que,
independente dos resultados apresentados, houve
mudanca no PMO. Portanto, este € um aspecto que
ndo impacta diretamente na transi¢do. A relagdo
entre os resultados e as funcdes e entre eles e os
fatores de sucesso foram analisadas. O entendimento
construido em funcdo dos dados empiricos € o que estd
exposto na figura pela relacdo “resultado” ->gera ->
“tensdes”. A explicagdo € que, a medida que o PMO
demonstra ser efetivo nas suas funcdes e os projetos
sd0 exitosos, os resultados apresentados passam a
gerar uma tensao quanto a expectativa de crescimento
na empresa. Esse crescimento, no PMO, pode estar
relacionado a execug@o de fungdes mais substantivas
conforme ocorre no caso, em que, paulatinamente,
as fun¢des de monitoramento e controle, de gestdo
multiprojetos e de gestdo estratégica foram sendo
incorporadas. Mas pode estar relacionado também
ao crescimento dos atores na hierarquia corporativa,
pois parte das tensdes experimentadas pelo PMO era
consequéncia direta de disputas politicas entre os
gerentes do departamento, tanto gerentes de projeto
entre si, como entre estes e o gerente do PMO, quanto
a ascensdo na hierarquia. Esse conflito politico se
manifestava no cotidiano por meio da disputa entre
os gerentes para se beneficiar — com novas fungdes,
novos papéis, melhor remuneragdo, aumento do efetivo
sob sua gestdo etc. — dos resultados positivos gerados
pelos projetos. No quadro tedrico explicativo a que
se chegou, isso significa que os resultados geravam
tensdes entre os atores envolvidos nos projetos e o
PMO, as quais passavam a demandar mudangas que
implicavam transicdes no escritorio.

Enfim, quando da andlise das fun¢des do PMO
estudado (secdo 5.3) observou-se que entre o estagio
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2 e o estdgio 5 mais fun¢des foram desempenhadas,
e estas foram mais bem distribuidas entre os grupos
propostos por Hobbs e Aubry (2007). Se considerarmos
a relacdo sugerida na Figura 5, podemos supor que
uma distribuicdo melhor das fungdes ao longo desses
grupos tem potencial de gerar melhores resultados
para os projetos sob influéncia de um determinado
PMO, o que, no caso pesquisado, de fato ocorreu.

7 Consideragoes finais

Os escritérios de projeto surgiram como entidades
dedicadas a suportar o gerenciamento de grandes e/
ou complexos projetos em organizacdes dedicadas
a estes. Atualmente, entretanto, escritérios tém sido
usados nas mais diversas organizagdes e com uma
grande diversidade de fungdes. A literatura aponta
o fato de essas estruturas estarem constantemente
sujeitas a transicdes. Este artigo, por meio de um estudo
de caso longitudinal, buscou verificar as transi¢des
ocorridas em um PMO ao longo dos 13 anos de sua
atuacdo em uma empresa desenvolvedora de novos
produtos. As consideragdes finais relacionadas a
pesquisa apontam contribui¢des para a teoria, para
a pratica e limitagdes do trabalho com sugestdes de
pesquisas futuras.

7.1 Contribuicdes para a teoria

Pode-se considerar que o primeiro elemento da
pesquisa em tela que representa uma contribuicao
para a teoria € a identificacdo do quadro tedrico
envolvido no que a literatura vem denominando
“transicdes” em escritdrios de projeto. Nesse sentido,
buscaram-se mapear os fatores identificados na
literatura como criticos ao sucesso dos PMOs, assim
como suas funcdes, resultados e tensdes sob as quais
atua. Considerou-se que esses elementos poderiam
de alguma forma explicar as transi¢des. E, de fato,
foi possivel entender e reconstituir a trajetéria das
transi¢cdes no PMO pesquisado utilizando tal quadro
tedrico, algo a ser utilizado em outras situacdes de
maneira a verificar sua aplicabilidade.

Observou-se que as transicdes ocorreram mais em
fungdo de fatores internos a empresa do que relativo a
fatores ambientais. Os fatores internos que motivaram
as transicdes tém relacdo com diversos atores e nao
apenas a alta diregdo, contrariamente ao sugerido na
literatura. Especialmente, as relagdes com gerentes de
projeto, equipes e gerentes funcionais foram decisivas
para as transicdes. Dito isto, observou-se que a alta
direcdo buscou atuar mais arbitrando as tensdes entre
estes atores do que impondo novos formatos. Apenas
no estagio final houve um perfil mais impositivo na
atuacgdo da alta geréncia. Pode-se considerar que a
arbitragem tinha, ao longo do tempo, o objetivo de
manter um clima organizacional positivo para os
projetos, buscando também impulsionar as praticas

de gestao de projetos conduzidas pelo PMO em
dire¢do a uma gestao de portfélio mais sistematizada.

Todos os tipos de tensdes identificadas na literatura
ocorreram no PMO pesquisado. Observou-se que
as tensoes politicas, de controle sobre o projeto, de
relacionamento com o cliente interno e da dicotomia
padronizacdo/flexibilizacdo tiveram forte impacto
nas transi¢des cujo principal objetivo foi abordar
o conflito entre os atores envolvidos na gestdo de
projetos da empresa e o PMO. J4 as tensdes de
cardter econdmico e o relacionamento com os clientes
externos foram os motivadores para as transi¢cdes que
impulsionaram o desempenho técnico das praticas
de gestdo de projetos e de portfélio. Observou-se,
enfim, que ha tensdes ndo mapeadas na literatura que
dizem respeito a disputa pelos beneficios advindos
do sucesso dos projetos. Os resultados alcangados
pelos projetos trazem visibilidade para os atores
envolvidos neles. Os atores buscam transformar a
visibilidade em maior poder, melhor remuneragio
ou ambos. Assim, a propriedade pelo sucesso do
projeto implica em tensdo politica entre os atores
internos a empresa.

A literatura menciona que os PMOs devem buscar
agregar novos valores a empresa ao longo do tempo, a
medida que as praticas desenvolvidas sdo consolidadas.
O caso estudado permitiu verificar que o PMO
buscou agregar valores pela realizacdo de funcdes
necessdrias aos projetos e que ndo eram realizadas
por nenhum dos demais atores da empresa. Objetivou
fechar lacunas nos processos organizacionais. Sejam
lacunas relacionadas as dreas de conhecimento da
gestdo de projetos, sejam lacunas relativas a gestdo do
portfélio. Nao foram encontradas funcdes relacionadas
ao conceito de programa.

Enfim, parte da literatura relacionada aos escritdrios
de projetos, sugere que ha um padrao evolutivo
dividido em niveis e que explica as funcdes dos
PMO:s. Eles estariam vinculados a projetos especificos,
depois a unidades de negdcio e, por fim, a estratégia
corporativa. Observou-se, no caso estudado, que
ao longo dos 13 anos, um padrdo evolutivo similar
ocorreu. Porém, ha que se considerar que as transi¢oes
ocorridas figuraram mais dentro de um mesmo
nivel do que na ascensdo de um nivel a outro. Além
disso, as transi¢oes entre niveis tiveram relagdo com
tensdes econdmicas ou relacionadas aos clientes
externos, enquanto as transi¢des no mesmo nivel se
relacionavam com tensdes internas entre os atores
envolvidos nos projetos, conforme ja mencionado.
Em geral, o caso aponta para uma dindmica bem
diferenciada de uma perspectiva evolucionista.
Nada permitiu observar, por exemplo, que um
retorno de uma fun¢do mais vinculada a gestao de
portfélio para um perfil mais focado em um projeto
especifico — caracterizando um retorno de nivel 3 para
nivel 1 —ndo seria possivel. Observa-se, enfim, que o
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padrdo das fungdes exercidas tem relagdo com outros
aspectos da estrutura organizacional, da estratégia
da empresa, do crescimento das dreas de negdcio
e mesmo da evolucdo da carreira dos principais
envolvidos com os projetos, incluindo o PMO, seus
participantes e gerentes.

7.2 Contribuicdes para a pratica

A origem dos projetos e, portanto, a necessidade de
gerencid-los € tdo antiga quanto os primeiros grandes
empreendimentos da humanidade. Hoje, todavia,
projetos sdo cada vez mais comuns. Os formatos
tradicionais de gestdo que separavam os métodos
de gestdo das organizag¢des que tradicionalmente
atuam em mercados de alto volume com linhas de
producdo dedicadas de um lado, e organizagdes
orientadas a projetos de outro, carecem de ferramentas
e estruturas organizacionais que permitam coadunar
essas realidades que cada vez mais ocorrem
concomitantemente numa empresa. A primeira
implicagdo pratica relacionada ao artigo € que o caso
demonstrou que os PMOs podem ser utilizados pela
alta geréncia como estruturas flexiveis que podem
sanar lacunas existentes nos processos da empresa.
Essa flexibilidade pode ser de grande valia quando as
empresas de alto volume buscam reforgar sua atuacao
em projetos ou quando empresas de projetos buscam
sistematizar processos mais repetitivos.

Gerentes de escritérios de projeto podem utilizar os
resultados aqui apresentados para pensar sua propria
forma de atuacdo nas organizacdes em que atuam.
Por um lado, alinhar a atuacfo do escritério com o
trabalho dos gerentes de projeto e funcionais. Por
outro, atender aos anseios da alta geréncia e facilitar
o trabalho das equipes de projeto. Observou-se que
perfis de atuaciio mais centralizados no PMO, embora
impulsionem a utilizacdo de técnicas e melhores
préticas de gestdo de projetos, criam um ambiente
de muita tensdo envolvendo o escritdrio, o que pode
resultar em deteriora¢dao do clima organizacional
devendo, portanto, ser evitado ou utilizado com
muita cautela.

Verificou-se que, ao longo do tempo, o PMO
foi acumulando fungdes em todos os grupos e,
quando cruzados esses dados com os resultados dos
projetos, observou-se um desempenho cada vez melhor
em termos de prazos. Sugere-se, portanto, que as
organizagdes busquem desenhar seus escritdrios de
projeto de maneira que todos os grupos de fungdes dos
PMOs sejam trabalhados em paralelo pelo escritério.
Especialmente a area relacionada a treinamento,
aconselhamento e formacdo de competéncias em
GP deve ser enfatizada, pois, ao longo do tempo, a
manutencao das praticas estabelecidas pelo escritdrio
depende de haver pessoal na empresa qualificado

para tal. Nao hd como o PMO evoluir para niveis
de atuagdo mais estratégicos se ndo houver quem
mantenha os resultados conquistados nos niveis
anteriores — projeto e unidade de negdcios.

Enfim, considera-se que a estruturacdo de um
escritério de projetos com o formato discutido neste
texto depende de haver no PMO o conhecimento
adequado e necessdrio para entender os desafios dos
projetos em execugao na firma, assim como as lacunas
apresentadas pelos processos organizacionais para
que tais projetos sejam exitosos. Em outras palavras,
0 PMO deve ser o centro de competéncia em gestao
de projetos e no que isso implica para a empresa.
Portanto, a lideranca e os membros do PMO devem
dominar as melhores priticas em GP de maneira
a construir os processos necessarios para que elas
sejam incorporadas no cotidiano da empresa. O
cardter especifico da firma e seus projetos, entretanto,
trazem a necessidade de que o PMO conheca bem
0 aspecto técnico do que a empresa realiza. Apenas
coadunando o cariter de GP com esse aspecto técnico
€ que o PMO vai poder visualizar e atuar nas lacunas
deixadas pelos processos existentes na empresa em
dado momento.

7.3 Limitagoes e trabalhos futuros

A principal limitacdo deste trabalho € ser um
estudo de caso. Portanto, ndo hd como generalizar
os resultados e reflexdes analisados no texto.

Do ponto de vista técnico, a pesquisa poderia ter
agregado alguns elementos adicionais ao quadro
tedrico. Por um lado, considera-se que, mais que
verificar se os fatores criticos de sucesso do PMO
foram atendidos ou ndo, deve-se analisar em que grau
eles foram atendidos. Embora o estudo em tela tenha
analisado esses fatores criticos sob uma abordagem
qualitativa e histdrica, pesquisas futuras poderiam
criar estagios de atendimento desses fatores criticos
de maneira a realizar uma andlise comparativa entre
PMOs diferentes. Como categorizar esses fatores
criticos € algo a aprofundar para estudos futuros.
Ainda do ponto de vista técnico, embora a pesquisa
aqui relatada tenha abordado os resultados dos
projetos em termos de prazo, nada garante que um
projeto de produto concluido em menos tempo seja
exitoso. O éxito estd, de fato, no resultado do produto
do projeto no mercado. Trazer esses dados a tona e
relaciond-los com as transicdes ocorridas no PMO
seria algo muito relevante para a estruturacio dos
escritérios de projetos.

Dito isto, a partir do entendimento do que compunha
cada estdgio identificado, assim como dos dados
relacionados ao desempenho dos projetos e do
escritdrio, foi possivel criar um quadro esquematico
que permitiu compreender os dados empiricos.
Considera-se que esse quadro tedrico possa ser
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utilizado em pesquisas futuras como hipéteses a
serem testadas e refinadas para compreender a 16gica
de evolug@o dos PMOs e, quem sabe, a partir deles,
das organizagdes que se baseiam em projetos para
cumprir seus objetivos.

Enfim, trabalhos futuros buscardo agregar ao
quadro conceitual o aspecto da maturidade em GP
e seu impacto sobre as transi¢des nos escritérios
de projeto. A literatura sugere que a atuagdo dos
escritérios de projeto € influenciada pela maturidade
em GP da empresa, que, por sua vez, impacta as
fungdes dos escritdrios e assim por diante. Quais
fungdes sdao impulsionadas pela maturidade? Que
transi¢oes ela beneficia? Que tensdes surgem para
que ela ocorra e impacte os escritérios? Considera-se
que tais questdes podem ter alto impacto na forma
pela qual os PMOs podem e devem ser estruturados
para exercer seu papel de potencializar as praticas
de GP e os resultados dos projetos nas empresas.
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Anexo 1
Atividades do Escritério de Projetos Grupos Esta- Esta- Esta- Esta- Esta-
gio 1 gio 2 gio 3 gio 4 gio 5
Serylgos técnicos de gestdo da qualidade nos ESPECIAL 1 1 |
projetos
Documentacéo técnica dos produtos APRENDIZ 1 1
DesenYolv1mento e matnutengao. dos METODOL 1 1 1 |
procedimentos de gestdo de projetos
Gerenc1an}ento dos requisitos dos produtos em CLIENTES 1 1
desenvolvimento
Gerenglamento dos. registros de licoes APRENDIZ 1 | | 1
aprendidas dos projetos
Des.envolv1mento de cronogramas e planos de ESPECIAL | |
projeto
Transferéncia de documentos da engenharia ESPECIAL 1 1 1 |
para a manufatura
Desenvolvimento de documentagdo comercial CLIENTES 1 1
dos produtos
Gerenciamento dos riscos dos projetos ESPECIAL 1 1
Gerenc.:lamento dos <.:1}stos dos projetos em MONITOR | | |
parceria com contabilidade
Gerenc1am§:nto da fabricacdo de partes e pecas ESPECIAL 1 1 |
para os projetos
Gestao dos fornecedores criticos dos projetos ESPECIAL 1 1 1
Gestdo do sistema de informagdes de projetos METODOL 1 1 1
Monitoramento e priorizagao das compras ESPECIAL ) 1 I
demandadas pelos projetos
Desenv?lwmento e manuten¢do de indicadores MONITOR 1 1 |
de gestdo de prazos
Copfecgao d~e estruturas de produto no sistema ESPECIAL 1 1 |
de informagdes da empresa
Centralizagdo dos servicos de manutenc¢io
demandados pelo P&D ESPECIAL ! !
Gestio da.conﬁguragao dos produtos ESPECIAL | | |
desenvolvidos
Consolidacdo de cronogramas multiprojetos MULTIPROJ 1 1
Exec_uga(_)/aprovagaq QOS organ?entos MULTIPROJ 1 |
multiprojetos (portfélio de projetos)
Partlclpagao em comités de gestdo MULTIPROJ 1 1
interdepartamental
Trema/n.lento das equipes e gerentes de projetos METODOL 1
em prdticas de GP
Desenv?lwmento ? manutengao de indicadores MONITOR |
de gestdo de portfélio
Plane]afnento de c1,1r.t0 prazo (programagdo da ESPECIAL |
produgdo dos protétipos)
Acompanhamento dos marcos contratuais que MONITOR 1
representavam faturamentos
Real¥zagfio de reunides mensais de discussdo MULTIPROJ |
multiprojeto
C.omljmcagao do status dos projetos para a alta MONITOR |
direcdo
Desenvolvimento e operacao de ferramentas de
gestdo de custos de MDO MONITOR !
Desenvolvimento de planejamento de longo ESTRATEG 1
prazo do P&D




