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INTRODUGAO:

O aumento da competitividade empresarial nas Ultimas décadas tem levado as empresas a
adotarem praticas e elementos que impulsionem seu desempenho e que consequentemente
proporcionem vantagens em relagéo a seus concorrentes. Uma possivel fonte de vantagem competitiva
sao 0s escritdrios de gerenciamento de projetos ou Project Management Offices (PMOSs), que atuam no
suporte aos projetos realizados pelas organizagdes.

O processo de implantacdo de um PMO é geralmente conduzido por meio de um projeto, cujo
resultado esta sujeito aos chamados “Fatores Criticos de Sucesso” (FCS), que segundo Pacagnella
Junior (2019), podem ser definidos como elementos que influenciam direta ou indiretamente o
desempenho do projeto em todas as suas dimensfes. Trata-se, portanto, de pontos especificos dos
projetos que se forem corretamente conduzidos podem condicionar 0 seu sucesso, sendo,
extremamente relevantes em termos de gestéo. Considerando estes argumentos, 0 presente trabalho
tem por objetivo geral avaliar o processo de implementacéo de PMOs a partir de seus fatores criticos de

sucesso e verificar seus impactos na competitividade empresarial das organizacoes.

METODOLOGIA:

Esta pesquisa pode ser caracterizada como exploratéria, qualitativa e multimétodo, sendo
construida em duas etapas. Na primeira etapa foi realizada uma revisao sistematica da literatura
seguindo o método Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses, ou PRISMA
(SHAMSEER, 2015). Seu objetivo era identificar os principais Fatores Criticos de Sucesso e contribuicdes
dos PMOs para a competitividade empresarial. A segunda etapa utilizou o método do Estudo de Caso,
e seguiu o0s passos propostos por Cauchick Miguel (2010). Foram analisados trés casos de implantacéo
de Project Management Offices, um de cada tipo (autbnomo, departamental e corporativo), sugeridos
por Aubry et al. (2008), por meio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com gestores de areas
relacionadas a estas unidades organizacionais, além da consulta de documentagdo, que buscaram

identificar os elementos mapeados na primeira etapa da pesquisa.
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RESULTADOS E DISCUSSAO:

O caso da PTC

A empresa teve origem como empresa de engenharia, prestando servigco para projetos externos,
outsourcing (pessoas locadas em clientes), projetos de consultoria de engenharia e Tecnologia de
Informacédo. Tem sede em Portugal e unidades no Brasil (S&o Paulo e Minas), México, Estados Unidos
e Holanda. Tem estrutura matricial com 5 niveis onde o PMO responde ao Chief Operating Officer.

A implementagdo foi feita por uma pessoa responsavel com alguns PMs dentro do time em
Portugal e uma pessoa reportando pelo Brasil. Foi realizado Benchmark interno com a experiéncia dos
funcionérios que passaram por outras empresas e uma revisao na literatura. Apos o estudo, foi definido
0s papeéis e a estrutura visando tendo em visto adaptar as mudancas a caracteristica da empresa.
Também foi avaliado até qual nivel o PMO iria atuar no gerenciamento de forma que criasse valor.

A implantacgéo foi feita por um PM que lidava com projetos ao mesmo tempo que se implementava
o PMO, o que causou uma sobrecarga de trabalho. Alguns desafios foram encontrados nha
implementacdo como: cultura, caracteristica especificas dos projetos e da localidade. Houve uma
reorganizacdo da empresa para apoio de gestdo de engenharia com mudanca cultural para acesso as
pessoas para resolucéo de problemas. Foi informado os beneficios para essa mudancga o que diminuiu
a resisténcia as mudancas.

O PMO atua na identificag@o e priorizagdo de projetos e seu monitoramento. Monitoramento e
controle é realizado em parceria com a area de controladoria para a visao financeira e utiliza indicadores
de alocacéo e eficiéncia. Estes indicadores sdo utilizados para balanceamento de recursos junto com a
equipe comercial para alocagao correta e evitar vacancia ou sobrecarga. Em caso de alguma demanda
especifica para projeto de inovacao, procura parceria com Centro de Pesquisas e com isso também
reduz a exposicdo ao risco. Um aspecto importante € que. O PMO tem forte atuacdo na gestdo e
articulagéo para alocar os recursos nos diferentes projetos.

Embora os departamentos tenham liberdade para selecionar a metodologia de gerenciamento de
projetos que avaliarem ser melhor, o PMO atua compartilhando as melhores praticas de forma e
identificando as situacdes e transferéncia de conhecimento em projetos ocorridos anteriormente. A

tabela 2 sintetiza os resultados encontrados para a PTC.

Empresa Fatores Criticos de Sucesso identificados

RECUISOS H_aver Recursos sufjcie_ntes _
Desenvolvimento de competéncias da equipe

Aspectos Organizacionais Suporte da alta administragéo

PTC Gestéo de projetos Gerenciamento de conflitos durante a implementacéo

Alinhamento com os objetivos da organizacéo

Proposta do PMO Posicionamento claro na hierarquia da organizacao

Definicdo clara do tipo e funcdes do PMO

Principais contribuicdes para a competitividade empresarial

Crescer mais rapido que os concorrentes; E mais lucrativa que os concorrentes; Nivel de sucesso nos projetos
desenvolvidos € maior; Atinge maiores niveis de satisfacdo dos clientes; Utiliza os recursos de forma mais
eficiente: Atende os pedidos mais rapido.

Tabela 2 — Aspectos identificados no caso da PTC
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O caso da Ypé

A empresa entrevistada para o caso atua no ramo de inovagcdo com o segmento de produtos de
limpeza e higiene. Com mais 6500 funcionarios, a empresa possui unidades em 6 cidades diferentes
(Amparo, Salto, Anépolis, Goiania, Simdes Filho, Recife). Dentro dessa realidade, o PMO utilizado pela
empresa € do tipo Departamental, alocado hierarquicamente na Diretoria de Marketing.

O processo de implantacdo do PMO na empresa teve inicio apds a percepc¢ao dificuldades
apresentadas em projetos gerenciados por areas funcionais, que acabavam néo sendo priorizados frente
a demanda de atividades do dia-a-dia. Somado a isso, sentia-se a necessidade de realizar projetos de
lancamentos de produtos no prazo, com qualidade. Por esse motivo, foi tragado o objetivo de estruturar
a area de PMO em 3 meses. O primeiro passo realizado pela empresa foi o de realizar benchmarks
internos e externos para a criacdo da area. A partir disso, foram definidos os papéis, responsabilidades
e rotinas de atuag&o dos agentes que estariam envolvidos na administragéo do portfélio de projetos. Em
seguida, foi realizada a solicitacdo de recursos, no caso, colaboradores de diversas areas que seriam
alocados na equipe em tempo parcial, havendo entéo as etapas de alinhamento com demais geréncias,
formacéo e capacitagdo do time. Vale ressaltar que o projeto de implantagdo do PMO foi patrocinado
por um patrocinador em nivel de vice-presidéncia e aplicado por um diretor com vasta experiéncia. Essas
definicbes tiveram que ser atualizadas apés a implantagdo do PMO com a percepgdo de pontos de
melhoria e dinamismo da empresa.

Em relacd@o a atuacdo do PMO na empresa analisada, € possivel perceber uma intensa relacao
com inovacdo, uma vez que possui a area atuando na fase desde a criacdo do modelo, aplicando
ferramentas como o design thinking, até o desenvolvimento do produto com prototipagem. Com isso, ha
a necessidade de aplicar ferramentas de gestdo &gil junto com modelos mais tradicionais de

planejamento. A tabela 1 sintetiza os resultados encontrados para a Ypé.

Empresa Fatores Criticos de Sucesso identificados

Equipe do projeto tem conhecimento e experiéncia

Papéis e responsabilidades claras

Recursos Infraestrutura adequada

Recursos suficientes

Desenvolvimento de competéncias da equipe

Suporte da alta administragcéo

Aspectos Organizacionais | Estrutura organizacional favoravel

Cultura organizacional favorecendo mudancas

Elaborag&o de um plano de implementacdo do PMO

Gestéo de projetos Gerenciamento de conflitos durante a implementacéo

Métricas de desempenho

Alinhamento com os objetivos da organizagéo

Definicdo do posicionamento na hierarquia da organizacao

Proposta do PMO Benchmarking interno e externo

Definicdo clara do tipo e fun¢des do PMO

Entender as necessidades dos diferentes stakeholders
Principais contribuicdes para a competitividade empresarial

Nivel de sucesso nos projetos desenvolvidos é maior; Atinge maiores niveis de satisfagcao dos clientes; Utiliza os

recursos de forma mais eficiente; Introduz mais produtos novos no mercado; Possui produtos de melhor

qualidade que os concorrentes
Tabela 1 — Aspectos identificados no caso da Ypé
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O Caso da EMBRAER

A empresa atua no ramo de radares terrestres e avibes no segmento de aviacdo e defesa. Com
mais de 18.000 (dezoito mil) colaboradores e um faturamento anual estimado em 5 (cinco) bilhdes de
dolares. Possui unidades no Brasil, Estados Unidos e Europa. Neste contexto, o PMO possuli
caracteristicas taticas, ou seja, é definido como departamental, onde atua de acordo com cada unidade
de negdcio, com a gestéo de projetos especifica para cada atuacao.

A criacao e utilizacdo de PMOs esta arraigada na cultura da organizacdo, sendo que para cada
area de negécios cria-se um PMO tatico que possui as fungdes de suporte e integracdo aos produtos,
oferecendo diretrizes e ferramentas para os stakeholders.

A implementacdo dos PMOs para 0s novos negocios da empresa é fundamentada através de um
padrdo organizacional pré-estabelecido pelo departamento de gestdo de portfélio da companhia. Desta
forma, existem diretrizes minimas que cada escritorio tatico deve apresentar em sua concepgéao, a fim
de garantir um alto indice de sucesso em sua implantacdo. Ainda neste contexto, € notavel a utilizagéo
de benchmarkings internos pelos gerentes de projetos, uma vez que devido a alta complexidade e
diversidade dos projetos, é permitido certo nivel de autonomia para customizacdo das ferramentas,
estruturas e operacdo dos PMOs departamentais.

A respeito das contribui¢cbes que os PMOs trazem a competitividade da empresa, destaca-se que
por ter uma estrutura projetizada robusta, a companhia desenvolve seus projetos de forma assertiva,
eficaz e eficiente dentro dos parametros de cada produto. Desta forma, destaca-se que estes escritérios
de projetos taticos permitem altos niveis de sucesso no desenvolvimento de projetos, aumento de
lucratividade e qualidade perante aos concorrentes, aumento dos indices de satisfacdo dos clientes,
utilizacdo mais eficiente dos recursos e introducéo de novos produtos ao mercado. No entanto, nota-se
pela perspectiva deste estudo de caso, o indice moderado de contribuicdo dos PMOs sob os aspectos
de atendimento mais rapido dos pedidos e crescimento acelerado da instituicdo em comparagdo com

seus concorrentes. A tabela 3 sintetiza os resultados encontrados para a Embraer.

Empresa Fatores Criticos de Sucesso identificados

Equipe do projeto tem conhecimento e experiéncia

Recursos Papeis e responsabilidades claras

Desenvolvimento de competéncias na equipe
Suporte da alta administragcéo

Aspectos Organizacionais Estrutura organizacional favoravel
Maturidade organizacional em gerenciamento de projetos
EMBRAER Gerenciamento de riscos durante a implementacéo
Gestéo de projetos Gerenciamento de conflitos durante a implementacéo

Métricas de desempenho
Alinhamento com os objetivos da organizagéo
Clareza de posicionamento na hierarquia da organizacéo
Definicao clara do tipo e fun¢des do PMO
Entender as necessidades dos diferentes stakeholders

Principais contribuicdes para a competitividade empresarial

E mais lucrativa que os concorrentes; Nivel de sucesso nos projetos desenvolvidos é maior; Atinge maiores
niveis de satisfacdo dos clientes; Utiliza os recursos de forma mais eficiente; Introduz mais produtos novos no
mercado; Possui produtos de melhor qualidade que os concorrentes; Possui funcionarios mais qualificados

Proposta do PMO

Tabela 3 — Aspectos identificados no caso da Embraer
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CONCLUSOES

A patrtir dos resultados encontrados é possivel concluir que os Fatores Criticos de Sucesso que
influenciam a implementacdo do PMO podem variar com respeito ao tipo do PMO (autbhomo,
departamental ou corporativo) e também quanto ao setor da organizacdo, além de aspectos como
cultura, misséo e visdo empresariais. Contudo, existem elementos que se repetem independente destas
caracteristicas, casos por exemplo do suporte da alta administracdo, haver recursos suficientes ou
apresentar alinhamento com os objetivos da organizacéo.

Ja& no que tange a suas contribui¢cdes para a competitividade empresarial, em todos 0s casos 0s
relatos levam a conclusdo de que os PMOs contribuem de forma intensa sob diversos aspectos,
especialmente em relacdo a ser mais lucrativa que os concorrentes; ter Nivel de sucesso nos projetos
desenvolvidos superior; atingir maiores niveis de satisfacdo dos clientes; utilizar os recursos de forma
mais eficiente e atender os pedidos mais rapido.

Entre as limitacdes do estudo podem ser citados as fontes de coletas de dados, que sdo internas
as organizacdes, nao havendo por exemplo confirmacdo sobre os aspectos relacionados com a
competitividade empresarial vindos de clientes ou concorrentes.

Sugere-se para trabalhos futuros que desejem investigar o fendmeno de estudo desta pesquisa,
um aprofundamento com a realizagdo de mais estudos de caso, ou ainda a realizacdo de surveys que
busquem identificar quantitativamente as relacdes entre os Fatores Criticos de Sucesso na

implementacdo dos PMOs e a competitividade das organizagdes.
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