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RESUMO

Este trabalho apresenta os requisitos basicos necessarios para implantacdo de um
escritorio de projetos na area de Motores por meio de um projeto. A ferramenta de
benchmarking € utilizada para identificacdo das melhores préaticas e licbes
aprendidas de PMO de outras regides, podendo resultar no aumento do grau de
maturidade. A fundamentacéo teorica possibilita o alinhamento de alguns conceitos
relevantes inicialmente na area de projetos e posteriormente mais especifico na area
de PMO e PMBOK. Entre os beneficiados pela implantacdo do PMO, estdo a
organizacao, 0s executivos, 0s gerentes de projetos, o0s clientes e o préprio ciclo de
vida dos projetos. Entretanto, devem ser considerados os fatores criticos de sucesso
para implantacdo do PMO, entre eles o apoio da alta gerencia e dos executivos.
Apresentamos também o comparativo da avaliacdo da maturidade em
gerenciamento de projetos do escritorio corporativo, um escritorio regional localizado
em outro pais e finalmente a nossa empresa. E, ficou evidenciado que o tempo é
relevante e deve ser considerado. A andlise dos resultados possibilita a elaboracéo
do plano estratégico de implantagdo do PMO. Seguindo o guia PMBOK, é
apresentado um plano de projeto envolvendo as principais areas de conhecimento
impactadas pela implantacdo do PMO. Também fazem parte do escopo deste
trabalho o tipo e funcdes do PMO, estrutura e descricdo de fungcbes do time, a
metodologia e a selecdo do projeto piloto. Finalmente sera possivel ao leitor passar
pelas fases e conhecer as entregas do projeto proposto.

Palavras Chave: PMO, Gerenciamento de Projetos, Motores, Maturidade em
Projetos, Benchmarking.



ABSTRACT

This monograph presents the requirements for a project manegement office in the
engines area through a project. The benchmarking tool is used to identify best
practices and lessons learned from other PMO located in others regions, that can
result in an increase of maturity level. The theoretical basis enables the alignment of
certain relevant concepts initially in the project area and subsequently more specific
in PMO and PMBOK. Among the beneficiaries of the implementation of PMO, we can
mention the organization, executives, project managers, customers and own project
life cycle. However, should be considered the critical success factors for
implementation of the PMO, including high support manages and executives. We
also present the comparative maturity assessment of project management for the
corporate office, a regional office located in another country and finally our company.
And it was evident that time is relevant and should be considered. The analysis
allows the elaboration of the strategic plan for implementation of the PMO. Following
the PMBOK, a project plan is presented involving the main knowledge areas
impacted by the implementation of the PMO. Besides the diagnosis of maturity, part
of the scope of this work is the type and functions of the PMO, structure and
description of team functions, the methodology and the pilot project selection. Finally,
it will be possible to the reader to visualize the project phases and recognize the main
deliverables of the proposed project.

Key Words: PMO, Project Management, Engines, Projects Maturity, Benchmarking.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Os Escritorios de Projetos ou PMO (Project Management Office)
representam uma estrutura organizacional responsavel gerenciais as atividades de
projetos, de maneira que possam suportar para que sejam escolhidos os projetos
certos e que finalmente sejam realizados com sucesso. Estas  atividades podem
variarar de acordo com as necessidades especificas da organizacdo. O PMO possui
a responsabilidade de manter a propriedade intelectual relativa a gestdo de projetos,
sustentando ativamente o planejamento estratégico da organizagdo. E fundamental
que se utilize uma estratégia de implantacdo de um Escritério de Projetos como
forma de realizacdo de um diagnostico e alinhamento organizacional.

Em linhas gerais, os Escritérios de Projetos seguem 0s seus principios,
praticas e processos de gerenciamento baseados em algum tipo de metodologia ou
padrdo, tais como, o PMBOK (Project Management Body of Knowledge) ou
PRINCE2 (Project in Controlled Environments).

Este estudo surgiu da necessidade de maximizar os resultados da
organizacao, através do estudo da implantacdo de um escritério de projetos local.
Visto que a empresa faz parte do ramo automotivo e investiu aproximadamente 3
bilhbes de reais em uma planta de automoéveis para a producéo veiculos e motores.
Trabalhando em um ambiente globalizado, os produtos lancados no mercado
brasileiro fazem parte do portfélio global. E a responsabilidade de desenvolvimento,
dos produtos atualmente produzidos nesta planta, era do Escritério de Projetos
Corporativo localizado no Jap&do e como regional estava sob a responsabilidade do
México. Com um mercado dindmico e voltado para a inovagdo se faz necessario
projetos de curto prazo e que atendam as expectativas do consumidor local. Nessa
direcéo, se faz necessario um PMO local para ser linha de frente e aperfeicoar o
produto de acordo com as necessidades especificas do mercado. Além disso, existe
uma condi¢do escpecial para o mercado brasileiro na rea de automotiva, que sao
0os motores flex, ou seja, que utilizam gasolina e etanol. Podemos dizer ainda que o

escritorio de projetos no Brasil pode ser estratégico para a Ameérica Latina.



1.2 O TEMA E O PROBLEMA

1.2.1 O TEMA

Implementacdo de um Escritorio de Projetos na area de desenvolvimento
motores dentro de um ambiente corporativo globalizado seguindo as melhores
praticas e licdes aprendidas globalmente e aplicando os conhecimentos da 52 edigao
do PMBOK.

1.2.2 O PROBLEMA

Devido ao fato da organizacdo ser baseada em projetos, exigindo um
aprimoramento das habilidades no gerenciamento destes, criar um PMO é essencial
para a melhor execugcdo dos projetos, unificando as metodologias, otimizando a
utilizacdo dos recursos e propiciando apoio efetivo as equipes na geracdo de
solucbes baseadas em projetos. Para se iniciar a implantacdo de um PMO na
empresa, dada a sua importancia acima mencionada, surge uma questado: quais sao
0S requisitos necessarios para um escritorio de projetos na area de Motores, levando
em consideracao as licdes aprendidas de outras regides?

Em funcdo das dificuldades levantadas, colocam-se como questdes
fundamentais:

e Como um escritério de projetos pode contribuir para identificacdo dos

requisitos locais?

e Como implantar um escritério de projetos dentro de um ambiente

corporativo globalizado?

e Quais sdo 0s requisitos para um escritério de projetos na area de

Motores?
e Como as outras regides que ja possuem escritério de projetos trabalham?

e Como o escritorio de projetos corporativo trabalha?



Como as boas praticas do PMBOK podem contribuir para o estudo do
escritorio de projetos visando obter diferenciais competitivos frente aos

concorrentes?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho € propor um escritério de projetos na area de

desenvolvimento de motores.

Como obijetivos especificos podemos descrever:

Por meio de um questionario de benchmarking buscar as melhores
praticas e licbes aprendidas dos escritorios de projeto localizados
globalmente.

Realizar um estudo de caso para obter respostas sobre os
guestionamentos citados acima,

Utilizar ferramentas e metodologias que permitam orientar os esforcos de
implantacéo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos na empresa;
Aplicar as técnicas de Gerenciamento de Projetos com foco em alcancar
resultados concretos para a organizacao.

Delimitacdo do escopo de trabalho do escritério de projetos (entradas e
saidas).

Elaboracao do plano estratégico de implantacdo do PMO.

Elaboracéo do Plano do Projeto.

Maturidade do escritério de projetos.

Tipo do escritério de projetos.

Definicao de responsabilidades.

Definicdo da quantidade de pessoas e organograma.

Metodologia e estudo das normas da empresa.

Selecéo do projeto piloto.



1.4 DELIMITACOES DO ESTUDO

Para atingirmos o objetivo e que o projeto esteja alinhado com a estratégia
da empresa, serd necessario realizar uma pesquisa bibliogréfica contemplando a
literatura existente, normas e procedimentos da empresa e uma pesquisa de
benchmarking.

Entre os fatores criticos de sucesso que precisam ser estudados, podemos
contemplar: boas praticas de gerenciamento de projetos de acordo com o PMI,
beneficios do escritdrio de projetos, como criar um escritério de projetos; quais sao
0S requisitos e metodologias para um escritério de projetos na area de motores;
cultura; riscos e preconceitos; apoio gerencial, maturidade; tipos e funcées de um,;
métricas e indicadores; analise dos stakeholders (partes interessadas); e finalmente
competéncias necessarias para um profissional do escritorio de projetos.

Servirdo como referéncia de boas praticas e licbes aprendidas um
guestionario de benchmarking que sera encaminhado para outras regibes que ja
possuem escritérios de projetos na area de motores, além da matriz.

O produto deste trabalho é a elaboracdo de uma proposta de implantacao de
um PMO para o mercado brasileiro, e terdo como entregas o plano estratégico de
implantacdo do PMO, o plano de projeto contemplando as principais areas
impactadas pelo escopo deste trabalho, o diagndstico da maturidade, tipo e funcbes
do PMO, estrutura e descricdo de fungdes do time, a metodologia e finalmente a
selecéo do projeto piloto.

Durante a realizacdo deste trabalho tivemos acesso a informacgdes que sao
de carater sigiloso e ndo serdo apresentadas neste trabalho.

Lembro que para a realizacdo deste trabalho foram apresentados a proposta
para a alta gerencia e a diretoria.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

7

Como o objeto deste estudo é a proposta do escritorio de projetos,

analisando-se os fatos apresentados, ao final deste documento poderemos:



Estudar e recomendar a forma de implantacdo do Escritério de
Gerenciamento de Projetos, visando maximizar os resultados a serem
obtidos;

Estudar e recomendar acdes com relacédo as dez areas de conhecimento
do Gerenciamento de Projetos, conforme metodologias definidas pelo PMI
(2013);

Desenvolvimento do Plano Estratégico e o Plano do Projeto do PMO.
Estudo das normas e regulamentagdes da empresa.

Elaborar uma metodologia de trabalho que possa auxiliar os profissionais

gue enfrentam problemas similares aos descritos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PROJETOS NUM CONTEXTO CORPORATIVO

Sera realizado neste capitulo um alinhamento de alguns conceitos utilizados
em projetos para suportar o estudo e a proposta de implantagcdo do PMO, que sera
apresentado posteriormente.

A palavra “projeto” vem sendo amplamente utilizada no mercado, vemos
diversas areas utilizando este conceito, como automobilistica, construcdo, marketing,
comercial, etc. Mas sera que realmente estdo trabalhando com projetos? As
empresas poderiam utilizar um novo conceito para definir o trabalho que esta sendo
realizado. Segundo Menezes (2009), uma companhia que pode gerenciar atividades
repetitivas baseadas em padrdes historicos é conhecida como process driven. Entao
precisamos saber reconhecer o que é um projeto. Trata-se de uma atividade
especial na empresa com o objetivo definido, que consome recursos e sao
gerenciados prazos, custos e qualidade, e que normalmente estdo sob pressao.

Para as empresas que buscar se diferenciar pela competitividade, o desafio
estd em gerenciar atividades nunca realizadas no passado e que podem jamais vir a
se repetir no futuro. No mundo atual, os projetos tornam-se aparentemente cada vez
maiores e mais complexos. Alguns entendem que um projeto deve ser definido como
uma atividade multifuncional, pois o papel de gerente de projetos tem-se tornado
mais o0 de integrador do que o de um especialista técnico. Assim, a gestao de
projetos pode ser definida como o planejamento, a programacéo e o controle de uma
série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para
beneficio dos participantes do projeto. Dessa forma, percebe-se que as empresas
passaram a reconhecer a importancia da gestdo de projetos, tanto para o futuro
guanto para o presente (KERZNER, 2006).

Quando uma empresa deixa de ser definida por seus departamentos
funcionais e se torna um portfélio de projetos e processos, 0s resultados de sucesso
da equipe multifuncional de projetos ficam mais evidentes. Empresas cujas receitas

dependem do desenvolvimento de projetos sédo conhecidas como Project Driven. Da



mesma forma, torna-se mais dificil transferéncia da culpa de uma ma decisdo
(MENEZES, 2009).

Uma gestdo de projetos bem-sucedida exige planejamento e coordenacéo
extensivos. Assim, o fluxo de trabalho e a coordenacdo do projeto devem ser
administrados horizontalmente, ndo mais verticalmente, como ocorria na geréncia
tradicional. Na administragéo vertical, os trabalhadores séo organizados em cadeias
de comando de cima para baixo. Por isso, tém poucas oportunidades de interagir
com outras areas funcionais. Na geréncia horizontal, o trabalho € organizado ao
longo dos varios grupos funcionais que trabalham em interacdo permanente. 1sso
permite uma melhoria na coordenagdo e comunicagédo entre os subordinados e o0s
seus gerentes (KERZNER, 2006).

Podemos utilizar o conceito de desenvolvimento da engenharia simultanea
como exemplo de fluxo de trabalho horizontal, onde grupos de vérias areas
trabalham com a troca de informacg@es visando a reducdo de riscos como alteracdes
no produto, cronograma ou custo no projeto por alteracdes provocadas pela falta de
informacé&o ou etapas que ndo se correlacionam em diferentes areas da empresa. O
conhecimento transversal dos gerentes de projetos proporciona o desenvolvimento
de futuros administradores que entendem mais a totalidade das operacdes de uma
empresa e que serdo capazes de tomar decisdes empresariais globais. Vale
ressaltar que apenas a experiéncia em “geréncia” nao basta para garantir o sucesso
de um administrador de projetos. Os gerentes de projetos devem ser treinados e ter
experiéncia nos principios fundamentais da gestao de projetos.

A implantacdo da geréncia de projetos deve ter por base a cultura da
organizacao e dificilmente duas empresas irdo gerenciar projetos da mesma forma.
Mesmo em empresas multinacionais, que trabalham com o mesmo produto em
diferentes regides, a caracteristica do gerenciamento de projetos pode ser diferente,
€ 0 escritdrio local que precisa reconhecer as necessidades especificas do mercado.
O escritorio de projetos precisa ser customizado de acordo com a regido,
maximizando os ganhos, ou seja, tem impacto direto na lucratividade da empresa. E
a empresa que estiver preparada, podera adotar decisbes mais prudentes quanto

aos investimentos.



2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS SEGUNDO O PMI

O conceito de gerenciamento de projetos foi introduzido durante a Segunda
Guerra com o objetivo de coordenar os gigantescos projetos militares. Mas ao longo
da década de 1960, o gerenciamento de projetos foi disseminado pela industria
espacial, construcdo e defesa. Assim, em 1969 foi fundado nos Estados Unidos o
PMI. Em 1996, o PMI criou entdo o guia PMBOK a fim de reunir as melhores praticas
pelos profissionais da area e o gerenciamento de projetos, que pode ser entendido
como a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto. Hoje, o PMI € a maior associa¢cdo mundial de profissionais na
area de gerenciamento de projetos.

De acordo com o PMBOK (2013), projeto pode ser definido como um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A
natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término
definidos.

Dr. W. Edwards Deming nos anos 1950, popularizou o ciclo PDCA (Plan, Do,
Check and Act) que ilustra de forma simplificada as etapas ou fases do projeto,
figura 1. A concluséo de cada ciclo pode ser caracterizada pela entrega parcial, que
pode empregado uma ou mais vezes até a conclusdo da entrega do produto final do
projeto. O ciclo de vida do projeto é independente do ciclo de vida do produto
produzido pelo projeto. Entretanto, o projeto deve levar em consideracéo a fase atual
do ciclo de vida do produto.

O ciclo de vida do projeto pode ser definido ou moldado de acordo com
aspectos exclusivos da organizacdo, setor ou tecnologia empregada e pode ser
documentado em uma metodologia. Ele é formado pela série de fases pelas quais
um projeto passa, do inicio ao término. As fases normalmente sdo sequenciais e
podem ser desmembradas por objetivos funcionais ou parciais, resultados ou
entregas intermediarias, marcos especificos no escopo geral do trabalho, ou
disponibilidade financeira. (PMBOK, 2013).



Produto
do projeto

Encenaro
Projeto ou Fase Desenvolver Termo de
1 r Abertura do Projeto y
TAP
SM: Aprovagio

=%
Desenvolver Plano

Realizar o Controle 8 008 Cerendla
Integrado de Mudancas * i Pmn:mo

SM: Recomendagdo A

»

4
Entrega
terminada

Figura 1. PDCA para gerenciamento de Projetos
Fonte: Apostila de Integracdo em Projetos (2015)

Segundo o PMBOK (2013), o gerenciamento de projetos é realizado através
da aplicacdo e integracdo apropriadas dos 47 processos de gerenciamento de
projetos, agrupados em cinco grupos de processos. Os cinco grupos de processos

sdo apresentados na figura 2.

A Processos de
Execugdo

Processos de
Planejamento

Processos d
Iniciacao Processos de
Controle

Processos de
ncerramento

Nivel de Atividade

Tempo ———

Figura 2. Ciclo de vida do gerenciamento de um projeto
Fonte: Guia PMBOK (2013)
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Um processo € um conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas que
sdo executadas para criar um produto, servico ou resultado pré-especificado. Ele €
caracterizado por suas entradas, ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas, e

as saidas resultantes que pode ser visualizado na figura 3 (PMBOK, 2013).

1
! Limites do
f— projeto m—,

Usuarios

Entregas r
finais

do projeto

Responsavel
inicial/

Entradas
do projeto

Ativos de
processos

Registros
do projeto

"
1
1
1
1
1
1
L

Figura 3. Processos em Gerenciamento de Projetos
Fonte: Guia PMBOK (2013)

Sao identificadas dez areas de conhecimento no PMBOK, figura 4. Uma
area de conhecimento representa um conjunto completo de conceitos, termos e
atividades que compdem um campo profissional, campo de gerenciamento de
projetos, ou uma area de especializacdo. Elas fornecem uma descricdo detalhada
das entradas e saidas do processo e uma explicacdo descritiva das ferramentas e
técnicas usadas com maior frequéncia nos processos de gerenciamento de projetos
para produzir cada resultado (PMBOK, 2013).

10 Areas de Ferramentas
Conhecimento e Técnicas
Q @
Riscos Stakeholders )

Comunicagao

I < Sucesso
Custos /M ) do Projeto
Integracéo
& 5 @

Recursos Aquisicoes
Humanos

Tempo'

Escopo

Figura 4. Conhecimentos e praticas para um projeto de sucesso
Fonte: Soleimani (2013)
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| visualizar os 47 processos de gerenciamento de

z

é possive

7

Na figura 5

projetos divididos pela area de conhecimento e grupo de processos. E importante

enfatizar que a utilizacdo de cada um dos processos ird depender do mapeamento

realizado pelo gerente de projetos que normalmente toma como base a

2013).

complexidade e tamanho do projeto (PMBOK
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Figura 5. Mapeamento de Processos e Areas de Conhecimento de Projetos

Fonte: Elsherif (2016)
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2.2.1 Escritério de gerenciamento de projetos segundo o PMI

Um escritério de gerenciamento de projetos € uma estrutura organizacional
que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. O PMO reune
os dados e informacbes de projetos estratégicos corporativos e avalia como 0s
objetivos estratégicos de nivel mais alto estdo sendo alcancados. O PMO ¢ a ligagéo
natural entre os portfélios, programas e projetos da organizagdo e os sistemas de
medicdo corporativos (p.ex., Balanced Scorecard). As responsabilidades de um
PMO podem variar em funcéo do seu grau de controle e influéncia nos projetos da

organizacao, tais como Suporte, Controle e Diretivo (PMBOK, 2013).

2.3 JUSTIFICANDO O PMO PARA A ORGANIZACAO

Em um mundo de negécios complexo e altamente matricial, nenhum gerente
de projeto tem controle absoluto sobre todos os aspectos que influenciam o sucesso
ou a falha de um projeto. Conforme ndo apenas o gerenciamento de projetos, mas
também o gerenciamento “por projetos” vai se tornando mais popular nas
organizacfes, cresce também o movimento para implantar escritérios de projetos
visando apoiar o gerenciamento de projetos, programas e portfélio (SOTILLE, 2012).

A area de Engenharia esta em segundo lugar no Brasil em relacdo as areas
da empresa que possuem PMO, ficando atras apenas da area de Tecnologia de
Informacédo. Entre as empresas que responderam a pesquisa, 33,3% informaram
gue a Engenharia ja possui o PMO, grafico 1.

Entdo quando pensamos em implementar um escritério de projetos na area
de desenvolvimento de motores nos deparamos com a seguinte pergunta: Por que
criar um projeto para implantacdo de um escritorio de projetos, se a propria industria
ja aplica este conceito por anos? Podemos dizer que o PMO é customizado de
acordo com a regido, ou seja, 0 objetivo € que o time de projetos seja especializado
em identificar e atender os requerimentos do cliente local (focado no cliente) e extrair

0 maximo de resultados com o minimo de recursos.
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Técnologia da Informacéo IS 6,3 %
Engenharia IS 33,3%
Producdo/Operacio NN 24,1%
Servicos NN 24,1%
Outras NN 19,5%
Telecomunicacdes N 11,5%
Marketing N 11,5%
Financas [N 9,2%
Vendas I 9,2%

RH W 4,6% % de Organizagoes

Grafico 1. Areas da Organizagao que possuem PMO
Fonte: PMSURVEY.ORG (2014)

O escritério de projetos passa a ter destague a medida que as empresas
comecam a reconhecer a possibilidade de maximizar os ganhos em custo, tempo e
qualidade, impactando diretamente na lucratividade da empresa.

A montagem de um PMO deve ser o resultado de uma decisdo de negdcio
justificada pelo retorno do investimento. Devido ao grande impacto que um PMO
pode ter em uma organizacdo, é importante que todas as partes interessadas
estejam a par desses impactos e concordem com a decisdo de sua implantacao.
Desse modo, estabelecer um caso de negdcio (business case) para o PMO e vender
o conceito de PMO para os principais lideres vai ajudar a evitar os varios obstaculos
associados com o seu estabelecimento (SOTILLE, 2012).

Porém precisamos lembrar que o processo de decisdo do PMO nao deve
considerar um primeiro momento apenas valores financeiros, deve-se levar em conta
a maturidade, a cultura da empresa, etc. O planejamento estratégico pode ser
utilizado para garantir que os objetivos do PMO estejam alinhados com as
estratégias empresariais.

A figura 6 mostra um resumo da cadeia de valor contendo fatores que

usualmente séo levados em consideracdo para se demonstrar o valor de um PMO.
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Mais barato,
Redugdo do mais rapido,
desperdicio melhor

Alinhamento ™

Controle Suporte Melhoria
Estratégico -

Valor
Agregado

Fonte Unica Escolher os

projetos
corretos

Figura 6. Cadeia de Valor de um PMO.
Fonte: Sotille (2012)

2.4 BENEFICIOS DO PMO

O processo de tomada de decisdo em gestdo de projetos oferece alguns
desafios para o0s executivos da empresa. Entretanto, na sequencia iremos
apresentar alguns beneficios que o PMO pode trazer a organizacdo, executivos,
gerentes de projeto, clientes, ciclos de vida dos projetos, etc.

¢ Beneficios para a organizacao, figura 7.

A escolha de projetos que estejam alinhados com a
estratégia coorporativa, ou seja, inicialmente
Estratégia ‘ B priorizados e posteriormente coordenados e
4 balanceados para evitar desgaste devido a competicao
interna.

Com a valorizagdo do conhecimento pelo PMO pela
Conheci- : M criacao de modelos, procedimentos, documentos,
mento e 7 e banco de dados, etc, os projetos passam a ser mais
previsiveis em relagdo a prazos, riscos e utilizagdo de
recursos.

Facilita o planejamento de a¢des que promovam a
Mudangas introdugdo das inovagdes e mudangas necessarias.
Organiza- & Pode criar mecanismos que aumentam a
participacdo das pessoas e colaboradores das areas
na implementagado do projeto.
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No ambito do crescimento, a vantagem que a
organiza¢do aufere com o PMO que é a de crescer
com maior eficiéncia, aplicando técnicas adequadas
na gerac¢ado de resultados para os projetos (Kerzner,

Crescimento

Figura 7. Beneficios de um PMO para a Organizagéo
Fonte: Adaptado de Menezes (2012)
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¢ Beneficios para os executivos, figura 8.

Viabilizacao
de Projetos

Tomada de
Decisao

Colaboram para cumprir o que foi previamente
estabelecido, ou seja, garantir as entregas do projeto e
a integracdo entre o portifolio de projetos que estdo
em desenvolvimento para otimizagdo de recursos.

O PMO participa da analise da viabilidade dos
projetos, seja ela econémica ou técnica e garante a
implementacao somente de mudancas que foram
aprovadas, dando solidez ao processo de avaliagao.

Permite decisGes mais assertivas, por considerar de
forma mais racional o dimensionamento de recursos
e uma visao sobre as prioridades para a organizagao.

Padronizagao

Os executivos contam ainda com o beneficio da
padronizagdo na apresentacao das informacoes e
indicadores, o que facilita ndo apenas o
reconhecimento da informagdo, como a sua analise.

Figura 8. Beneficios de um PMO para os Executivos
Fonte: Adaptado de Menezes (2012)

e Beneficios para os gerentes de projetos, figura 9.

Obijetivo s,

&Y
43

O gerente de projeto pode contar uma metodologia e
opiniao especializada para melhor definir os requisitos
do projeto, para dirigir o projeto mais assertivamente
visando atingir os objetivos.

Sera possivel formar e capacitar profissionais como
gerentes de projetos especialistas e a possibilidade de
integracao dos recursos leva ao compartilhamento de
linguagem e a melhores praticas de projetos.

Podera monitorar e antecipar eventuais problemas
ou corrigir fatos consumados - dentro e fora da
empresa - que impactem o projeto.

Podera monitorar e antecipar eventuais problemas
ou corrigir fatos consumados - dentro e fora da
empresa - que impactem o projeto.

Figura 9. Beneficios de um PMO para os Gerentes de Projeto
Fonte: Adaptado de Menezes (2012)
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¢ Beneficios para os clientes, figura 10.

Os projetos se tornam mais explicitos e definidos pela
Eficiéncia ) utilizacao de melhores praticas, traz como beneficio
uma maior seguranca e satisfacdo

Reducgao dos riscos de gerenciamento e maior
visibilidade e controle sobre os outros riscos no
projeto (Kerzner, 2001). Também a redugdo do
retrabalho pela melhor utilizagao dos recursos.

Garantias

Ele garante que o projeto tenha cadéncia em virtude

Comunicagao ; das atividades do dia a dia, além de aumentar a
transparéncia do status do projeto e a mobilizagao
da equipe de trabalho.

Beneficios para os Clientes

Figura 10. Beneficios de um PMO para os Clientes
Fonte: Adaptado de Menezes (2012)

¢ Beneficios ao longo do ciclo de vida dos projetos, figura 11.

11l — Execugdo e IV- Fechamento
Controle *Estrutura
*Independéncia *Mudancas
*Estrutura *Performance
*Mobilizacdo *Licoes aprendidas
*Mudangas e

Riscos

*Informagdo

I - Concepgao Il - Planejamento
*Objetividade *Estruturacao
*Criagdo da visdo *Estimativas
*Base de *Riscos

Conhecimento
*Necessidade

Figura 11. Beneficios de um PMO para o Ciclo de Projetos
Fonte: Menezes (2012)
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2.5 FATORES A CONSIDERAR AO ESTABELECER UM PMO

Para implantacdo do PMO, devem ser considerados alguns fatores criticos
de sucesso com 0 objetivo de avaliar se vai suprir suas necessidades e se a
organizacdo € capaz de incorporar o escritério em sua estrutura. As diretrizes para

implantacdo de um PMO na area de Motores sdo apresentadas a seguir.

2.5.1 As necessidades Unicas da organizacao

Cada regido tem um conjunto de necessidades Unicas. Conforme
apresentado anteriormente, o objetivo do nosso estudo € montar uma proposta de
um PMO local baseado no benchmarking das melhores praticas em regifes onde o
escritorio de projetos ja estad estabelecido. Podemos assim potencializar nossos
resultados, pois somente um escritério local local podera reconhecer as reais
necessidades do mercado, é claro que o PMO corporativo continuara suportando a
regido em termos de recursos e metodologias globais. Conhecer os problemas a
serem enfrentados vai nos auxiliar a mostrar os beneficios da implantacdo do PMO,

para que esta seja entendida e apoiada pelos stakeholders.

2.5.2 A cultura da organiza¢édo e como esta vai reagir ao PMO

Conhecer a cultura da organizacdo e como esta aceita as mudancas pode
ser um facilitador. Culturas corporativas bem-sucedidas para gestdo de projetos
fundamentam-se no comportamento organizacional. Elas refletem as metas,
convicgbes e aspiracbes dos executivos da empresa. O grau de resisténcia para a
criacdo do PMO esta relacionado a cultura da empresa.

Culturas de gestdo de projetos podem existir no ambito de qualquer
estrutura empresarial. A rapidez de sua maturacao, porém, ira depender do tamanho

da empresa, do porte e da natureza do projeto e do tipo de cliente — interno ou
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externo. Gestdo de projetos € uma cultura, nunca um conjunto de normas e
procedimentos. Em consequéncia, pode haver a impossibilidade de comparar
culturas de gestéo de projetos. O fato de uma cultura ter dado certo em determinada
empresa ndo implica a certeza de sucesso em outras (KERZNER, 2006).

Boas culturas podem formar-se quando a gestdo de projetos é vista como
uma profissdo, o que suporta a criagdo do PMO. Algumas empresas utilizam as
areas de conhecimento do PMBOK como base para o estabelecimento de uma
cultura em gestdo de projetos. Porém, deve-se levar em consideracdo também o
elemento comportamental. Entdo, sera necessario identificar os principais atores que
podem influenciar essa mudanca cultural. Normalmente, s&o identificados os

gerentes de area como um elemento critico para a mudanca.

2.5.2.1 Tipos de Culturas

A gestdo de projetos compreende varios tipos de culturas, baseadas na
natureza do empreendimento, no grau de confianga e de cooperacao existentes e no
ambiente de concorréncia. S&o tipos caracteristicos de culturas:

e Culturas cooperativas: tém por fundamento a confiangca e a comunicacao

eficiente, ndo apenas em nivel interno, mas igualmente externo.

e Culturas ndo-cooperativas: os funcionarios preocupam-se mais com seus
interesses pessoais do que com o que pode ser melhor para a equipe € 0
resultado é a desconfianca.

e Culturas competitivas: as equipes de projetos concorrerem entre si pelos
recursos da empresa.

e Culturas isoladas: a organizacdo de grande porte permite que unidades
funcionais desenvolvam culturas proprias de gestao de projetos.

e Culturas fragmentadas: podem ocorrer em projetos que parte da equipe

esta geograficamente separada do restante.
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2.5.2.2 Valores Corporativos

A cultura da empresa é formada pelos valores, ou conjunto de regras, que
direcionam o comportamento dos funcionarios. Esses valores vao além dos manuais
padronizados de normas e da moral e da ética a serem observadas no tratamento
dos clientes. Fazer com que esses valores da empresa e a gestdo de projetos se
comprovem complementares é fundamental para o sucesso de qualquer projeto.
Para garantir essa integracdo e coeréncia entre valores, € indispensavel que as
metas, objetivos e valores da empresa sejam integralmente entendidos por todos os
integrantes da equipe de projetos (KERZNER, 2006). A seguir, sdo elencados quatro

valores basicos na gestéo de projetos:

Cooperacao

Trabalho em equipe

Confianca

Comunicacg0es eficientes

2.5.3 Resisténcias sobre a operacao do PMO e apoio gerencial

Algumas organizacdes desistem de adotar um PMO devido a resisténcias ou
preconceitos sobre sua operacdo. Ressaltamos a seguir 0s principais argumentos
contrarios a implantacéo de escritorios de projetos:

e Sao orientados a processo ao invés de serem orientados a produtos.

e Sao feitos para compensar as deficiéncias de gerentes de projetos

inexperientes ou com baixo desempenho.

e Servem somente para desenvolver e reportar métricas para a propria
organizacdo, raramente beneficiando os projetos ou os clientes destes
projetos.

O grafico 2 apresenta os motivos que levaram ao fracasso a implementacao

de escritérios de projetos no Brasil. Para evitar a ocorréncia destes dos motivos
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apresentados abaixo, ser4 necessario mitiga-los. Lembro que o0s motivos

apresentados ja fazem parte do nosso estudo.

Resisténcias e questoes culturais ndo foram
tratadas adequadamente

Falta de patrocinio da Alta Administracio [IIIININIGIGNNEEEEEE 47,6%

Falta de conhecimento e habilidades técnicas
para estruturagdao do PMO

Recursos insuficientes (humanos ou financeiros)
para operacionalizar o PMO

Falta de autoridade e reporte organiz.do PMO
para o cumpr.de respons.

Falta de uma ferramenta para suporte ao

trabalho do PMO

Expectativas acima das reais possibilidades de
geragao de valor do PMO

PMO Excessivo em controles e auditoria, transf.

"clientes"em inimigos
Falta de competéncia técnica entre os membros
do PMO

I —— 61,9%

I 46,0%
. 38,1%
I 30,2%
I 30,2%
I 28,6%
I 25,4%
I 23,8%

Outro [N 12,7%

Falha da empresa de consultoria contratada para

0,
a implantagao do PMO B 4,8%

% de Organizagdes que citaram o item

Gréfico 2. Motivos que levaram ao fracasso a implementagédo de PMO
Fonte: PMSurvey.org Brasil (2014).

Esses preconceitos sdo, em geral, equivocados, e a resisténcia causada
sobre os escritérios de projetos pode vir dos gerentes funcionais, dos proprios
gerentes de projetos, dos clientes, dos vendedores e de outras partes interessadas,
0s quais devem ser educados sobre o valor dos escritorios de projetos. Entretanto, €
necessario a identificacao das ideias errdneas afins de mitiga-las.

E fundamental o apoio e o patrocinio da diretoria e alta geréncia da
organizacdo para o sucesso do projeto de implantacdo do PMO. Eles s&o os
defensores do PMO e devem fornecer o apoio necessario para a mudanca, em caso
de conflito e desalinhamento. Para tanto é importante mostrar evidéncias, visando
provar que ha incremento nas taxas de sucesso em projetos beneficiados pelo apoio
de um PMO. O comportamento da direcdo e da alta geréncia é que constitui a
mensagem a ser passada para a organizacao. Qualquer dissonancia entre discurso
e comportamento no alto nivel da empresa a respeito do PMO colocara o projeto em
risco (SOTILLE, BELMIRO, 2012).
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2.5.4 Estrutura organizacional

O gerenciamento de projetos ndo é uma operacdo de uma pessoa. Ela exige
um grupo de individuos dedicados a realizacdo de um objetivo especifico. Sao
incluidos no gerenciamento de projetos: Gerente de projeto, Assistente de
gerenciamento de projetos, Escritério de projetos, Equipe de projeto, etc.

Geralmente, sdo atribuidas atividades do projeto em tempo integral para o
time do PMO e eles trabalham fora do escritério de projetos, enquanto os membros
da equipe do projeto trabalham em areas funcionais gastam uma parcela do seu
tempo no projeto.

A funcéo de coordenacdo de projetos exige uma comunicacao forte e uma
clara compreenséo das relacoes e interdependéncias entre as pessoas, que podem
ser expressas por meio de estruturas organizacionais. Para um melhor entendimento
entre as relagcbes dentro da estrutura organizacional de uma empresa, sera

apresentado a seguir uma comparacao entre a estrutura funcional e matricial.

ADMIN-
ISTRATION

DIVISION OPERATIONS

SECTION
FUNCTIONAL RESPONSIBILITY

Figura 12. Estrutura funcional de uma organizagéo
Fonte: Kerzner (2009)

DEPARTMENT

A estrutura de gestdo funcional sobreviveu por mais de dois séculos e até
cinquenta anos atras as empresas poderiam sobreviver com apenas uma ou duas
linhas de produtos. A organizacao funcional de gestdo, como mostrado na figura 12,

foi satisfatéria para o controle, e geravam conflitos minimos.
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No entanto, para se manter competitivas, as empresas descobriram que
precisavam diversificar seus produtos. Os gerentes identificaram que as atividades
da empresa ndo estavam integradas de forma eficaz nas formas organizacionais
existentes, e novos conflitos se formavam por canais formais e informais e como
resultados os projetos tinham uma tendéncia a cair em atraso (KERZNER, 2009).

A forma de organizagdo matricial € uma tentativa de resolver os problemas
relacionados a projeto na estrutura funcional pura. A figura 13 mostra uma estrutura

projetizada. Cada gerente de projeto e gerente de funcéo reporta diretamente ao

GENERAL MANAGER

gerente geral.

iy
il

PROJECT RESPONSIBILIT

ALIMEISNOdSTY TYNOILINNA

Figura 13. Estrutura Projetizada de uma organizagdoao
Fonte: Kerzner (2009)

A equipe de projetos é uma combinacdo de empregados de areas funcionais
e do escritorio de projetos como mostrado na figura 14. A maior responsabilidade do
gerente de projeto e do pessoal do escritorio de projetos é a integracdo do trabalho
através de linhas funcionais da organizacdo. Unidades funcionais, assim como
engenharia, R&D (research and development) e manufatura, juntos com
terceirizados, devem trabalhar em direcdo aos objetivos do projeto.

Organizacdes tém diferentes portes e o tamanho do PMO esté relacionado
com a quantidade e complexidade de projetos gerenciados pela empresa. Grandes
organizages, geralmente estdo envolvidas em multiplos projetos sendo executados
simultaneamente e cada projeto pode ter subprojetos com varias atividades
complexas a serem executadas. Quanto maior a quantidade de projetos, maior a

necessidade de um PMO, uma vez que 0 impacto monetario ocasionado pelo risco
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relacionado a falta de controle de mdultiplos projetos, em geral, € maior do que o
investimento necessario para estabelecer e implantar o PMO (SOTILLE, 2012).

ASSISTANT PROJECT
MANAGERS FUNCTIONAL

PROJECT
MANAGER
[ ] FUNCTIONAL
I | T T EMPLOYEES
B

PROJECT OFFICE

W

PROJECT TEAM

Figura 14. Equipe de projetos de uma organizagéo
Fonte: Kerzner (2009)

2.5.4.1 Responsabilidade Compartilhada

Organizagbes que tiveram sucesso em cultura comportamental
estabeleceram uma definicdo clara das responsabilidades dos integrantes da equipe
guando se trabalho com a gestéo de projetos, conforme descri¢cdo a seqguir:

Accountability (responsabilidade final) = Autoridade + Responsabilidade

Em qualquer estrutura organizacional, a maior parte dos recursos fica sob o
controle direto do gerente de é&rea. Portanto, os gerentes de area tém maior
autoridade por causa de seu controle sobre o0s recursos, e o gerente de projetos tem
a responsabilidade. Nas empresas com exceléncia em administracdo, a
responsabilidade é compartilhada entre os gerentes de area e de projeto. Trata-se,
porém, de um tipo diferente de responsabilidade final. Os gerentes de area tém a
responsabilidade funcional para manter a exceléncia técnica no projeto, enquanto
gue os gerentes do projeto tém a responsabilidade total e para o sucesso do projeto
perante seus executivos e seus clientes. Devido a responsabilidade final
compartilhada, os gerentes de projetos devem exigir gerentes de areas capacitados
a concluir o empreendimento no prazo, no orgcamento e com qualidade, em vez de

insistir na disponibilidade dos melhores recursos (KERZNER, 2006).
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2.5.5 PMO e a Estratégia da Empresa

Segundo Hill & Jones (2002), uma estratégia € um conjunto especifico de
padrées de decisbes e acdes realizadas pela cupula estratégica da empresa para
atingir os resultados pretendidos. A sobrevivéncia ao longo prazo é resultado entédo
de um conjunto de decisbes e acdes normalmente denominadas de gestdo
estratégica.

Com base na matriz de classificacado de Igor Ansoff (1984), foi desenvolvido
por Hill & Jones um modelo de estratégias competitivas ndo baseadas em guerra de
precos, ilustrada na tabela 1. Para que a estratégia escolhida gere resultados no
desempenho da empresa, é necessario que 0s projetos decorrentes sejam

realizados e tenham sucesso.

Tabela 1. Estratégias de mercado

Produtos Existentes Produtos Novos
Existentes | Penetracdo no Mercado Desenvolvimento de produtos

o e Aumentar o uso do produto e Melhorias nos produtos

©° e Gerar novas aplicacdes ¢ Novos atributos

n O .. . .

o T e Publicidade intensiva e Novas marcas

+= © . .

S e e Fortalecimento da marca o Pacotes de produtos afins

g) % Novos Desenvolvimento de Mercado Proliferagdo de produtos

3 e Expanséo geogréfica e Atuar em todos os segmentos
e Novos distribuidores e Sempre lancar novidades
¢ Novos segmentos de clientes e Atuar em todos 0s canais

Fonte: Adaptado de Hill & Jones (2002)

Organizacbes e clientes tém diferentes objetivos. Os objetivos de uma
organizacdo em geral estdo traduzidos em sua estratégia, e essa estratégia
usualmente é implantada através de projetos. Desse modo, projetos séo criticos
para que uma organizacdo possa atingir suas metas. Uma vez que o principal
proposito de um PMO é apoiar as estratégias da organizagdo, de modo que esta
possa atingir sua visdo e missao, é necessario que haja um bom alinhamento entre

0s objetivos da organizacao e o PMO (SOTILLE, 2012).
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2.5.6 O PMO e a Maturidade em Geréncia de Projetos

Os projetos existem para colocar em pratica o que foi definido através do
planejamento estratégico da empresa. Em paralelo, o PMO € o catalisador para
agregar valor em gerenciamento de projetos, ou seja, aumentar a eficiéncia e o
sucesso ha execucdo da estratégia pode meio de projetos. Podemos entdo, definir o
conceito de maturidade em gerenciamento de projetos como a aplicacdo das
melhores préaticas visando reduzir defeitos, eliminar desperdicio e maximizar o
desempenho. No grafico 3, podemos ver que o nivel de sucesso global dos projetos

esta diretamente relacionado a maturidade em gerenciamento de projetos.

100%
|| | ||
o | ™

80%

o 70%
T 60%
S 50%
(8]
B 40%
S 30%
20%
10%
0% ra r z. 7. 7.
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
B Fracasso 18,6 12,3 53 4,5 5
Sucesso Parcial 42,8 37,8 32,1 21,1 14
M Sucesso Total 38,6 49,9 62,6 74,4 81

Nivel de Maturidade

Gréfico 3. Grafico global de maturidade e sucesso em projetos
Fonte: MPCM (2014)

A maturidade pode ser relacionada com o tempo de experiéncia em
gerenciamento de projetos, mas infelizmente ndo se ganha experiéncia da noite para
o dia, gasta-se alguns anos para se agregar valor. O grafico 4 apresenta o0 aumento
do grau de maturidade em gerenciamento de projetos por tempo de uso.

Entretanto, n&o basta “envelhecer” para se almejar sucesso em
gerenciamento de projetos, € necessario uma estratégia e disciplina em sua
aplicacéo, grafico 5. Ademais, o caminho para acumular experiéncia costuma conter
algumas dificuldades.



26

g 5
GOVERNANCA: MATURIDADE POR TEMPO DE USO
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Grafico 4. Maturidade por tempo de uso
Fonte: MPCM (2014)

Nivel de
Sucesso
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B0%
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Gréfico 5. A evolucao para a situacao ideal
Fonte: Prado (2010)

Em pesquisa realizada no Brasil, foi evidenciado que mais de 50% das
organizagbes possuem um grau de maturidade de 2,64, demonstrado no grafico 6.
Podemos concluir entdo que, um maior grau de maturidade pode ser utilizado como
vantagem competitiva.

O conceito de maturidade no caso de gerenciamento de projetos, € ligada a
quado capaz esta uma organizacdo em gerenciar seus projetos com sucesso. Um
modelo de maturidade seria, entdo, um mecanismo capaz de quantificar

numericamente a capacidade de uma organizacado gerenciar projetos com sucesso.



27

Por outro lado, espera-se também de um modelo de maturidade em gerenciamento

de projetos que ele seja capaz de auxiliar no estabelecimento de um plano de

crescimento para a organizacao (PRADO, 2012).

60%

50%

40%0

30%

20%

10%

0%

14,0%

1-INICIAL

DISTRIBUICAO PERCENTUAL NOS NIVEIS

Gerall - 2014

51,3%

22,1%

2-CONHECIDO 3-PADRONIZADO

Nivel 1 — ainda ndo iniciaram a evolugdo.
Nivel 2 = investiram em conhecimentos.
Nivel 3 — implantaram padrées

Nivel 4 — dominam o processo.

Nivel 5 - atingiram o nivel otimizado.

11,1%

. -
. L ——

4-GERENCIADO 5-0TIMIZADO

Nivel de Maturidade

Gréfico 6. Gréfico de Distribuicdo Percentual dos Niveis de Maturidade

Fonte: MPCM (2014)

Existem diversos modelos atualmente e, dentre eles, destacamos o OPM3

do PMI (PMI, 2013), o Kerzner-PMMM (KERZNER, 2001) e o0 modelo Prado-MMGP

(PRADO, 2010). Para o nosso estudo, utilizaremos o modelo de Prado e seus

resultados podem ser acessados pelo site www.maturityresearch.com.

O modelo de Prado-MMGP apresenta seis dimensbes que podem ser

utilizadas ou avaliadas para o desenvolvimento ou identificagdo: metodologia,

informatizacdo, estrutura organizacional, competéncia técnica em gerenciamento de

projetos, competéncia comportamental e alinhamento estratégico. Os 5 niveis de

maturidade podem ser visualizados na tabela 2.

Tabela 2. Caracteristicas dos niveis do modelo Prado-MMGP

Nivel Nome Caracteristicas Sucesso
1 Inicial Boa vontade Muito baixo
2 Conhecido Linguagem comum Baixo
3 Padronizado Metodologia Melhoria significativa
4 Gerenciado Consolidado Geralmente acima de 80%
5 Otimizado Sabedoria Geralmente préximo de 100%

Fonte: Adaptado de Prado (2012)
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2.5.7 Tipos e Fungdes de um PMO

Desde o fim dos anos 90 foi possivel observar em todo o mundo o inicio de
uma grande onda de criacdo de escritorios de projetos, a qual se intensificou durante
a primeira década deste século (DAl & WELLS, 2004, p. 524; HOBBS & AUBRY,
2007, p.74).

Como proposta de solucdo das tensdes organizacionais originadas devido a
implementacg&o do escritério de projetos, autores renomados como Versuh, Kerzner,
Casey-Wendi, Crawford, e até mesmo o préprio Project Management Institute
desenvolveram modelos de descricdo de escritorio de projetos. O modelo do
Maturity Cube consolida os diversos modelos encontrados em duas dimensdes
principais: escopo de influéncia e abordagem de atuagéo.

O Escopo de Influéncia de um PMO é dado em funcdo da abrangéncia da
sua atuacdo dentro da organizacdo. Basicamente existem trés possibilidades
mutuamente excludentes: o PMO Programa/Projeto, que tem como abrangéncia
apenas um projeto ou programa da organizacdo; o PMO Departamental, que
abrange uma area, departamento, diretoria ou unidade de negdcio, ou seja, apenas
uma parte da organizacdo; e, por fim, o PMO Corporativo que abrange a
organizacdo como um todo. Podemos fazer uma analogia aos modelos

apresentados por Kerzner, na tabela 3.

Tabela 3.Tipos de PMO

Maturity Cube Kerzner Definicdo
Corporativo Corporate Project | Sua misséo € suportar a estratégia corporativa / de
Office negécios, apoiando toda a organizagéo e gerindo a

propriedade intelectual associada ao GP.

Departamental Customer Abriga um “cluster’” de clientes / projetos visando otimizar
Groups Project seu gerenciamento.
Office

Projeto/Programa Functional Project | Especifico de uma area ou divisdo (p.ex. IS). Sua missao
Office € gerenciar um pool de recursos criticos — coexisténcia /

complemento de outros tipos de PMO.

Fonte: Adaptado de Gerenciamento de Portfélio e PMO (2015)

A abordagem de atuacdo esta relacionada a forma como o PMO entrega
valor aos seus clientes. Essa atuacdo pode ser de carater estratégico, tatico ou
operacional, podendo ainda ter simultaneamente os trés tipos de atuagdo. Na

verdade, o direcionador da abordagem de um PMO deve ser a sua misséo, a qual
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definira o quao estratégico, tatico ou operacional. Essa abordagem foi apresentada
por Crawford, figura 15.

CEO

|

| \ . L.
| Nivel Estratégico
Diretoria 1 Diretoria 2 Diretoria 3

Gerencia 1 Geréncia 2

—

Projetos

Nivel Tatico

Nivel Operacional

Figura 15. Tipos de um PMO
Fonte: Gerenciamento de Portfélio e PMO (2015)

Segue abaixo alguns exemplos de responsabilidades nos 3 niveis de
abordagens de atuacéo:

e Estratégico: gerir o portfélio de projetos, prover informacéo a alta gestéo

para a tomada de decisdo, monitorar a realizacdo da estratégia, etc.

e Tatico: prover metodologia de gerenciamento de projetos, prover

ferramentas de gerenciamento de projetos, etc.

e Operacional: apoiar o planejamento e controle do projeto, fazer

coaching/mentoring, gerenciar um projeto estratégico e recuperar, etc.

A figura 16 mostra o conceito do Maturite Cube, em termos de escopo de
influéncia e abordagens de atuacéo.

Sendo assim, é possivel encontrar as sete possiveis abordagens de atuacao
apresentadas a seguir: 1. PMO Estratégico, 2. PMO Tatico, 3. PMO Operacional, 4.
PMO Estratégico — Tatico, 5. PMO Estratégico — Operacional, 6. PMO Tatico —
Operacional e 7. PMO Estratégico - Tatico — Operacional. Ap6s uma combinacao
entre das sete abordagens de atuacdo em cada um dos escopos de influéncia
(corporativa, departamental ou programa/projeto), é possivel concluir que existem 21

tipos possiveis de PMO.
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Figura 16. Tipos de um PMO de acordo com o “Maturity Cube”
Fonte: Gerenciamento de Portfélio e PMO (2015)

O grafico 7 apresenta as principais fun¢des dos escritorios de projetos de

acordo com a pesquisa realizada no Brasil.

Informar o status dos projetos para a alta geréncia TEETETEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE— 77 .6%

Monitorar e controlar o desempenho de projetos IEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE————— 68,2%

D I eimpl ntar a metodologia padric IEEEEEESEEESSSSSSSSSSSSSsssssssm——— 61,8%
Implementar e operar sistemas de informacdo dos projetos IEEEEEEEEEEEEESSS———————— 42 4%
Desenvolver as competéncias dos profissionai, incluindo trei to IS 41, 8%

Pr o gerenci to de projetos dentro da organizagio EEEEesssssssssssss————— 41,2%

Coordenar e integrar projetos de um portfélic eessssssssss——————— 35 3%
Monitorar e controlar o desempenho do préprio PMO IEEEESSsssssss————— 34 1%
Gerenciar arquivos/acervos de documentacio de projetos IEEEEEEEEsss——————— 32 0%
Prover aconselhamento 3 alta geréncia EEETEEEEs———————— 32 4%
Gerenciar um ou mais portfdlios mEEE——————————— 30,0%
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos s 30,0%
Implementar e gerenciar banco de dados de ligdes aprendidas  meesssssssssss——— 30.0%
Participar do planejamento estratégico IEEEEEEEE————————— JQ 4%
Prover mentoring para os Gerentes de Projetos DEEEEas—————— 26,4%
Conduzir auditorias de projetos EEEEEE————— )5 39
Conduzir revisbes pds-gerenciametno do projeto (ligdes aprendidas) ———— 24,7%
Implementar e gerenciar banco de dados de riscos IEEEE———— — 22 9%
Executar tarefasa especializadas para os Gerentes de Projetos mnm———— 21,2%
Alocar recursos entre os projetos  IEE—— 2(0,6%
Gerenciar interfaces de clientes me———— 18,2%
p to e 0 ambiente de projetos  E—— 18,2%

Desenvolver e manter um guadro estratégico de projetos (project scorecard) — 17, 6%

M o relaci

Prover um conjunto de ferramentas sem o esforgo de padronizagio ———— 16,5%
Gerenciar um ou mais programas IEEE————— 15,9%
Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salrios dos Gerentes de Projeto m— 12 9%

Gerenciar beneficios de programas = e——— 12 4% % de organiza;aes

Grafico 7. Fungdes dos Escritérios de Projetos
Fonte: PMSurvey.org Brasil (2014)
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2.5.8 Indicadores associadas ao PMO

Um dos principais desafios do PMO € o da producdo de indicadores
destinados as atividades de diagnéstico, monitoramento e avaliacdo dos projetos.
Para garantir a eficiéncia, o escritorio de gerenciamento de projetos deve atuar
corporativamente, definindo padrdes, processos, ferramentas, indicadores de
desempenho e priorizacédo, além de servir de fonte de recursos e boas praticas de
gerenciamento de projetos, contribuindo para a tomada de decisdes (COGHI, 2012).

O PMO é responsavel por desenvolver indicadores de acordo com o
desdobramento das metas do planejamento estratégico da organizacdo, buscando
um balango consistente para 0 investimento de recursos no monitoramento seja
compativel com o tamanho da organizacdo e o retorno desejado. Os indicadores
basicos para o gerenciamento de projetos devem ser compostos de, no minimo,
indicadores de custos, prazo, qualidade e de satisfacdo do patrocinador. Podem ser
adicionados ainda o Indicador de Planejamento e Efetividade da Comunicacédo e o
Indicador de Gestéo de Risco.

O monitoramento dos indicadores operacionais pelo PMO permite que sejam
identificados potenciais problemas a fim de suportar a solugdo. Como se consegue
estabelecer um padréo de resultados de medi¢céo para cada indicador, as variacdes
determinam que algo esta fora das condic6es de normalidade, exigindo do gerente
de projetos mitigue as causas das variacdes nos resultados.

A gestdo de indicadores é um processo que tem seu foco na capacitacéo,
tanto dos gerentes de projetos como dos integrantes do PMO. Entretanto, podemos
encontrar diferencas, se compararmos 0s objetivos de um gerente de projeto e de
um profissional do PMO. O gerente de projeto foca na atribuicdo das prioridades ao
projeto sob sua gestdo. Ja o PMO direciona seus esforcos para o melhor
atendimento dos objetivos de negécios da organizacdo, visando também uma
otimizacdo dos recursos e a utilizacdo padronizada de metodologia e ferramentas
nos projetos. Porém, ha pontos de intersecdo entre eles, pois o somatorio dos

resultados dos projetos afeta diretamente os resultados do PMO (COGHI, 2012).
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2.5.9 Andlise de Stakeholders do PMO

A implantacdo de um PMO é um projeto que € realizado por pessoas, que
desempenham diferentes papéis. Podem ser acionistas, executivos, gerentes
(funcionais, de projetos, de programas, de portfélios), equipes, fornecedores, 6rgaos
reguladores, certificadores, entidades governamentais, etc. Um PMO implantado so
nao caird no esquecimento se as pessoas 0 mantiverem em operacdo de forma
eficaz. E isso acontecerd se elas entenderem suas responsabilidades e estiverem
interessadas em cumpri-las (BARBOSA, 2012).

De acordo com o Guia PMBOK, a primeira etapa do projeto é a identificacao
dos stakeholders, ou partes interessadas, desse projeto. O objetivo é entender quem
sdo as pessoas e organizacdes afetadas pelo projeto, ou que poderdo afeta-lo, caso
seus interesses, envolvimento e impacto ndo sejam considerados. Alguns ganhos
adicionais sao obtidos com a aplicacao desse processo:

e Entender e alinhar expectativas

e Quebrar resisténcias iniciais

e Esclarecer duvidas preliminares

e Descobrir informacbes “secretas”

e Conseguir cumplices

Mitchell, Agle et al. (1997) prop6s uma classificacdo das partes interessadas
com base no poder de influenciar, e a relagdo de cada parte interessada com a
organizacdo. Os resultados desta classificacdo podem avaliar a questdo
fundamental de "grupos que estdo interessados, merecedores ou que requerem a
atencdo do gerente, e quais ndo sao? Isso pode determinar o grau em que 0S
gestores dao prioridade as reivindicacfes das partes interessadas concorrentes".

Cameron, Crawley et al. (2010) definiu um processo para o ranking das
partes interessadas com base nas necessidades e na importancia relativa das partes
interessadas para outros no projeto.

Savage, Nix et al. (1991) oferecem uma forma de classificar as partes
interessadas de acordo com o potencial de ameaca e potencial de cooperacgéo,

assim classificados: promotor, defensor, apatico e oculto.
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No gréfico 8, sdo apresentados os conceitos de Mitchell (1997), Cameron
(2011) e Savage (1991):

L=
7Y, 3
=]
=]
a.
Oculto
Manter
Satisfeito
) Manter
Monitorar
Informado
Apatico Defensor

Interesse

Gréfico 8. Classificacéo dos Stakeholders
Fonte: Wikipédia (2016)

2.5.10 Competéncias do Profissional do PMO

Para avaliar o perfil do lider e da equipe do PMO, serédo necessarios avaliar
suas competéncias, comportamento da lideranca dentro do PMO e a lideranca
situacional. Cada vez mais, a descricdo de competéncias e 0 gerenciamento de
competéncia tém alterado o gerenciamento de recursos humanos em Varias
organizacdes (ALBERGARIAS, 2012).

Uma competéncia € uma cole¢cdo de conhecimentos, atitudes pessoais,
habilidades e experiéncia relevantes necessaria para o exercicio bem-sucedido de
uma dada funcao (IPMA, 2006). De acordo com o IPMA, as competéncias foram
agrupadas em trés categorias: comportamento, contexto e técnicas. A integracédo
deste conhecimento se da através do “Olho da competéncia”, figura 17, que
representa a integracdo de todos os elementos da gestdo de projetos como se
fossem vistos pelos olhos do gerente de projetos, ao analisar uma situacao

especifica.
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competéncia
contextual

competéncia
comportamenta

competéncia
técnica

Figura 17. Olho em Gerenciamento de Projetos
Fonte: IPMA (2006)

A seguir, detalhamos as competéncias por grupo.

e Grupo de competéncias técnicas: ciclo de vida da gestdo de projetos e

conhecimentos técnicos no produto que estd sendo desenvolvido.

e Grupo de competéncias comportamentais: atitudes, habilidades e

comportamentos relevantes que ocorrem ao longo do projeto.

e Grupo de competéncias contextuais: relagcdes com os gestores funcionais

e a capacidade de administracao do negdcio da organizacao.

O grau de aplicabilidade de cada competéncia deve levar em consideragao a
maturidade de sua organizacdo em gestéo de projetos.

No PMO, a lideranca deve conhecer sua equipe, de forma a estabelecer
contrato psicoldgico, alinhar as expectativas de cada membro da equipe e
reconhecer quais sdo as capacidades especificas inerentes a cada um deles.
Podemos considerar que um bom lider é aquele capaz de se ajustar a um grupo
particular de pessoas sob condi¢cées extremamente variadas (ARNOLD e PLAS,
1994).

Entende-se como lideranca situacional o lider que se comporta de um
determinado modo ao tratar individualmente os membros do seu grupo e de outro
quando se dirige a este como um todo, dependendo do nivel de maturidade das
pessoas que ele deseja influenciar. O modelo de lideranca situacional de Hersey e
Blanchard (1977) é descrito na figura 18.
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(Alto)

Comportamento de alto
grau de apoio e
baixo grau de

COMPORTAMENTO DE APOIO

(Baix0) g== COMPORTAMENTO DIRETIVO m===sp (Alto)

Figura 18. Modelo de lideranga situacional
Fonte: Hersey e Blanchard (1977)

O liderado sente-se seguro e motivado quando vé o seu lider envolvido no
projeto no qual ele esta inserido, quando o lider conhece 0 negdcio e transmite esse
conhecimento para que o liderado possa desenvolver bem suas tarefas e quando o
lider permite ao seu liderado que ele faca realmente seu trabalho, ou seja,
permitindo que se comunique, participe e tome decisdes (HERSEY e BLANCHARD,
1977).

Portanto, cabe ao lider ndo somente comunicar valores, mas manter
relacdes honestas, baseadas em confianga e, acima de tudo, garantir a traducdo dos
valores e da missdo da organizagcdo em suas ac¢Oes, em decisdes concretas de
negécio, desempenhando o papel de facilitador para que os objetivos da equipe e do
PMO sejam alcangados (ALBERGARIAS, 2012).

2.5.11 Padrbes e Metodologias de Gerenciamento de Projetos

Segundo Kerzner (2001), o alcance da exceléncia em gerenciamento de
projetos ndo é possivel sem um processo repetitivo que possa ser utilizado em cada

projeto. Esse processo repetitivo € a metodologia de gerenciamento de projetos.
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Uma metodologia €, portanto, uma adaptacdo, a realidade dos projetos da
organizacdo, das praticas existentes no mercado, tanto das propostas pela literatura
como daquelas vivenciadas pelos profissionais de gerenciamento (XAVIER, 2012).

O Guia PMBOK é classificado como um padrédo e ndo uma metodologia. Nao
existe uma metodologia que possa ser utilizada em qualquer empresa ou projeto. Se
existisse uma metodologia universal, ndo seria necessario esse esfor¢co das
organizacdes. Alguns exemplos de padrbes: ISO (International Standards for
Organization) e ABNT (Associacao Brasileira de Normas Técnicas).

Um exemplo de metodologia para desenvolvimento de produtos € o APQP
(Advanced Product Quality Planning) desenvolvido no final dos anos 80 por uma
comissao de experts das trés maiores industrias automobilisticas americanas: Ford,
General Motors e Chrysler. Essa comissao investiu cinco anos para analisar o entao
corrente estado de desenvolvimento e producdo automotiva nos Estados Unidos,
Europa e Japéao, visando padronizar o formato de das entregas e nomenclatura
principalmente nos fornecedores.

Algumas das caracteristicas que uma metodologia de gerenciamento de
projetos deve ter sdo (KERZNER, 2001):

e Um nivel recomendado de detalhes;

e Uso de modelos;

e Técnicas padronizadas de planejamento, programacéao e controle;

e Formato padronizado de relato de desempenho;

¢ Flexibilidade na aplicacéo nos projetos;

e Flexibilidade para melhorias, quando necessario;

¢ Facilidade de entendimento e aplicagéo;

e Ser aceita e aplicada em toda a organizagao.

Os projetos devem ser iniciados, planejados, executados, monitorados e
controlados e finalmente encerrados de acordo com a metodologia disponivel na
empresa, ao final podem ser analisados os indicadores para avaliar se os resultados
atingiram os objetivos especificados na linha de base do projeto.

O gréfico 9 apresenta os tipos de metodologias de gerenciamento de projeto

mais utilizadas atualmente no mercado brasileiro.
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Nao utilizamos metodologia ageis GGG 48,1%
Scrum I 32,1%
Modelo proprio de metodologia agil GGG 17,6%
Outras I 13,0%
Extreme Programming (XP) Il 3,1%
Adaptative Software Development (ASD) M 2,3%
Dynamic System Development Method (DSDM) W 1,5%
Crystal 1 0,8%

Feature Driven-Development (FDD) 1 0,8% % de Organizagoes

Graéfico 9. Tipos de Metodologias para Gerenciamento de Projetos
Fonte: PMSurvey.org Brasil (2014)

Vale a pena ressaltar o Method 123 Project Management Methodology,
Methodware e o PRINCE2 que sdo amplamente utilizados no cenario global.

Segundo Xavier (2011), o fato de adotarmos uma metodologia ndo quer
dizer que ela deva ser aplicada da mesma maneira em todos 0s projetos da
organizacdo. Dependendo da tipicidade e complexidade, a equipe do projeto ir4
despender mais ou menos esforco em seu gerenciamento. O gerente do projeto,
com a colaboracdo de sua equipe, € o responsavel pela determinacdo do grau
adequado de rigor a ser usado em cada processo de gerenciamento, para um
especifico projeto, atendendo ao minimo previsto na politica de gerenciamento de

projetos da organizacao.

2.5.12 Gerenciamento de mudancas e Comunicacao

Naturalmente, o nivel de controle demandado pelo executivo e as
expectativas de rastreabilidade e visibilidade de todos os componentes envolvidos
em projetos demandam o desenvolvimento de processos que permitam o
aprimoramento das relagdes interdepartamentais e interprojetos. Isso implica em
forte mudanca cultural e na forma de fazer as coisas, envolvendo mudangas na
autonomia de decisbes e das relacbes de poder quanto ao uso e acesso de

informacgdes e recursos, por exemplo. Trabalhar programas internos de mudancas
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organizacionais (change management) €& fundamental para 0 sucesso na
implantagéo deste PMO, correndo o risco de morrer antes mesmo de ficar pronto!
(Englund, Graham e Dinsmore, 2003).

Segundo Englund, Graham e Dinsmore (2003), apesar das dificuldades
envolvidas no projeto de implantacdo do PMO, é necessario criar um senso de
urgéncia emanado pela direcdo e pela alta geréncia. A inexisténcia de senso de
urgéncia passa uma mensagem ambigua para a organizacdo: se a mudanca é
importante, mas ndo urgente, entdo nao deve ser importante!

De acordo com o gréfico 10, as organizagBes apontaram a comunicacao

como principal habilidade necesséria e valorizada ao gerenciar projetos.

Comunicagdo IIIEEEEEEEENEEEEEEEEEEEEEEE  62,4%
Lideranca I 55,8%
Negociagdo IIIEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE 44,2%
Conhecimento em gestdo de Projetos NN 32,7%
Capacidade de integrar as partes IIEEEEEEEEEEEEEEEN—— 32,1%
Trabalho em equipe TSNS 29,1%
Iniciativa IS 27,3%
Conhecimento Técnico NN 24,8%
Gerenciamento de conflitos IIEEEEEEEEEE——— 24,8%
Politica M 13,3%
Organizagao I 12,1%
Dominio de ferramentas de gestdo de projetos % 10,9% % de OrganizagGes que citaram o item

Gréfico 10. Principais habilidades necessérias e valorizadas ao gerenciar projetos
Fonte: PMSurvey.org Brasil (2014)

A maioria dos gerentes de projeto preferem se comunicar-se verbalmente e
informalmente. O custo da comunicacéo formal é alto. Um projeto de comunicagéo
inclui a difusdo de informacdes sobre as decisdes tomadas, trabalhos autorizados,
negociacdes e relatorios sobre projetos. Em empresas de exceléncia os gerentes de
projeto chegam a gastar 90% do seu tempo em comunicacgao interpessoal. A figura
19 apresenta 0s canais de comunicagdo internos e externos utilizados pelos
funcionéarios de um PMO (KERZNER, 2006).
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Comunicagao
vertical com
responsaveis e
executivos

Gerente
de Projeto

Comunicagao Comunicagéo
lateral com lateral com
clientes e organizagoes
pessoal da formais e
mesma fungao informais

Comunicagéo
lateral com a
equipe de
projeto

Figura 19. Canais internos e externos de comunicacao em GP
Fonte: Kerzner (2006)

Metodologias eficientes de gestdo de projetos promovem nao apenas a
gerencia informal, mas igualmente a comunicagao eficiente, lateral e verticalmente.
A prépria metodologia funciona como um canal de comunicagao.

Para uma empresa globalizada o processo de comunicagédo € mais lento em
funcdo da dispersdo geografica e diferencas culturais. A comunicacdo informal fica
mais dificil de ocorrer. Em projetos de empresas multinacionais, € necesséaria uma
clara matriz de responsabilidades, contemplando a estrutura, as funcdes e as
responsabilidades de cada integrante do projeto.

O PMO deve promover acfes que evitem relatorios muito longos, ou seja,
que sejam de dificil leitura, e também que reunides que excedem o tempo

incialmente programado.
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3 METODOLOGIA CIENTIFICA

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Um planejamento estratégico de implantacdo de um PMO sera mais bem
elaborado a partir de estudos baseados em benchmarking sobre estratégias de
implantacdo de escritorio de projetos. As licdes aprendidas nestas empresas
caracterizam-se como valiosos elementos norteadores de uma nova estratégia a ser
construida (BELMIRO, 2012).

O benchmarking estd diretamente relacionado com o planejamento
estratégico para gestdo de projetos e pode ter efeito pronunciado sobre a base
corporativa dependendo da rapidez com que as mudancas sao implementadas.
Pode ser utilizado como ferramenta para aperfeicoar ou implantar um escritorio de
projetos, possibilitando a verificacdo e o estudo das melhores praticas e licdes
aprendidas disponiveis no mercado ou até mesmo transpor setores e continentes.
Além disso, pode tornar-se comum até mesmo para concorrentes 0
compartilhamento de conhecimentos em gestdo, compartilhando dados sobre as
melhores praticas em gestédo de projetos (KERZNER, 2009).

3.2 ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DE UM PMO

Este trabalho trata da proposta de um escritério de projetos local na area de
desenvolvimento de motores dentro de um ambiente corporativo globalizado,
conforme mencionado no titulo deste trabalho. Portanto, trata-se de uma pesquisa,
onde se buscou a proposta de um PMO real.

Iniciamos o trabalho com uma ampla pesquisa bibliografica, envolvendo
literatura técnica na area de gerenciamento de projetos e PMO. Também foram

consideradas as normas técnicas e procedimentos da empresa. ApOs a pesquisa
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bibliografica foi realizado o estudo de campo. Este estudo consistiu no benchmarking
por meio de um questionério de perguntas.

Este questionario sera encaminhado para os escritérios de projeto da
empresa localizados globalmente. Inicialmente os paises que receberdo o0s
questionarios sdo os que contemplam escritérios regionais como Estados Unidos,
México e Europa, além do escritério corporativo que esté localizado no Japao.

As pessoas selecionadas para responder o questionario ja trabalham no
escritorio de projetos e ocupam cargos como gerencia, coordenagcdo ou membros do
time.

O modelo do questionario que sera encaminhado para benchmarking esta
disponivel no anexo 8.1 e foi baseado no modelo da EIF Interview Questionnaire
(EIF,2016). As perguntas que fazem parte do questionario do PMO estdo divididas
em nove categorias, conforme descri¢cdo a seguir:

a) Nivel de Maturidade

b) Metodologia

c) Estratégia

d) Escritério de Projetos

e) Planejamento

f) Tempo

g) Riscos

h) Custos

i) Planilha de horas

J) Comunicacao

k) Banco de dados para melhores praticas

Ainda foram solicitados no questionario os modelos (templates) de
documentos que estdo sendo utilizados como melhores praticas em cada regido.
Porém, ndo faz parte do escopo deste trabalho o estudo destes documentos.

As respostas do questionario ndo serdo apresentas neste trabalho por se
tratar de informacao confidencial. Porém, o resultado da avaliagdo dos questionarios
respondidos é apresentado no capitulo 4 por meio da proposta de implantacdo do
PMO.
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3.2.1 Projetos Pilotos Estratégicos para Implementacdo do PMO

Na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., sdo apresentadas algumas a

s propostas de estratégias de projetos pilotos avaliados para a implantacdo de um

PMO.

Tabela 4.Tipos de Estratégias para projeto piloto

Tipo de Estratégia

Descricao

Caracteristica

Projetos pilotos ndo
estratégicos

Inicialmente séo gerenciados
pelo PMO apenas alguns
projetos pilotos ndo
estratégicos

testar a metodologia

testar os sistemas informatizados
corrigir eventuais falhas

capacitar os profissionais envolvidos
em projetos

Projetos Pilotos
Estratégicos
(identificacéo do
portfélio de projetos e
gerenciamento de
alguns projetos pilotos
estratégicos)

O PMO farg, inicialmente, a
gestdo de apenas alguns
projetos estratégicos
escolhidos apds um completo
levantamento (e analise) do
portfdlio total de projetos
existentes na organizacao

alinhamento estratégico
nivel de complexidade
visibilidade

margem de faturamento
nivel de risco

exigéncia legal e outros.

Todos os projetos

O PMO entrara em
funcionamento em toda a sua
plenitude

identificar quais séo os projetos em
andamento e previstos

definir niveis basicos de controle,
exemplo: escopo, prazo e custo

Fonte: Adaptado de Belmiro (2012).

No capitulo 4, sera apresentado a proposta de projetos pilotos a serem

coordenados pelo PMO.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS E IMPLANTACAO DO PMO

Este capitulo vai apresentar uma proposta de implantacdo de um PMO local
por meio da avaliacdo dos resultados do questionario de benchmarking.

4.1 ELABORANDO O PLANO ESTRATEGICO DE IMPLANTACAO DO PMO

Uma descricdo mais estruturada e formal do planejamento estratégico
resulta no plano que corresponde a um mapa, que sera usado por todos envolvidos
nas fases de planejamento do projeto, execucao, controle e na sua operacdo. Os
passos do plano estratégico sdo apresentados na figura 20.

i

Oportunidades

Concorrentes

i

Pontos Fortes

Principios e Diretrizes
Estratégicas

Objetivos Gerais do
PMO

Estratégias e Politicas

Projeto e Plano de Agdo

111

Implementagdo e
Construgdo das
Estratégias

Avaliagdo do
desempenho e definigdo
de agles corretivas

Figura 20. Mapa do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Belmiro (2012)
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Todo este planejamento estratégico servirh como elemento norteador para
qgue o plano de acgéo, passo seguinte, tenha parametros claros para uma definicao
adequada do investimento necessario para delinear o escopo correto, num prazo
adequado, dispondo de recursos necessarios € CcOm risCOS gerenciaveis
(VALERIANO, 2001).

E importante enfatizar que este documento foi validado pela diregéo e a alta
geréncia. A declaracdo energizante expressada neste plano, o comportamento e o
comprometimento de fato demonstrados pela direcao e a alta geréncia, constituem a
‘mensagem” a ser transmitida para a organizagdo. Todos perceberdo facilmente e

em pouco tempo quando o empenho da direcao nao refletir seu discurso.

4.1.1 Declaragéo da visdo

Englund, Graham e Dinsmore (2003) declaram que a visdo do PMO deve
ser: “agir como veiculo de mudanga organizacional para o aprimoramento do
gerenciamento de projetos na organizacdo através da padronizacdo dos
processos...”. Para agir como veiculo de mudanca, a declaragdo da visdo deve
expressar as crencas da lideranca quanto a direcdo que se pretende seguir ao
implantar esta nova estrutura.

A definicdo da visdo de longo prazo deve envolver todos os niveis da
empresa, que sao o estratégico, o tatico e o operacional (OLIVEIRA,1991), pois o:

e Estratégico: estabelece a visdo de onde queremos chegar, reflexo das

aspiracoes da empresa;

e Tatico: estabelece o caminho para chegar a visao;

e Operacional: constr6i o caminho de acordo com 0S processos e

procedimentos aprovados.

Segue abaixo a proposta de visdo da implantacdo de um PMO:

Estabelecer um PMO regional na area de desenvolvimento de motores de
acordo com as normas, procedimentos e melhores praticas adotadas em escritorios
de projetos ja estabelecidos em outras regides para atingir uma vantagem

competitiva sustentavel e o gerenciamento de recursos harmonioso entre pessoas e
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recursos, possibilitando melhoria continua que resultard em resultados que podem

ser percebidos em termos de qualidade, custo e tempo.

4.1.2 Andlise dos fatores externos e internos

Para Porter (1985), se analisarmos de forma integrada os fatores externos e
internos sera possivel saber, para cada uma das opc¢des do portfélio de estratégias,
como as forcas podem servir como impulso para aproveitar as oportunidades ja
existentes e a serem exploradas no mercado, ou, ainda, como a organizacao deve
se reposicionar em relacdo as fraquezas internas para néo sofrer as consequéncias
das ameacas encontradas para que cada uma das estratégias possa de fato nortear
a implantagao do PMO.

Segue na tabela 5, a avaliacdo da matriz SWOT, que representa um
acronimo de strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities

(oportunidades) e threats (ameacas).

Tabela 5. Matriz SWOT

Forgcas

Fraguezas

e Reconhecer requerimentos do mercado
local em termos de QCT

¢ Referéncia para motores flex (alcool e
gasolina)

e Posicdo centralizada em relacdo a outros
paises da América Latina

e Possibilidade de sinergia de projetos com
empresas do grupo

Baixa maturidade em relacdo as normas e
procedimentos da empresa
Poucas pessoas

Oportunidades

Amecas

e Estabelecer um escritério de projetos
estratégico com 24horas de trabalho (pais
mais distante do Japao)

e Ser referéncia para paises da América
Latina

¢ Aumentar o contetido local e minimizar o
impacto da flutuacdo da moeda

Baixo volume de vendas
Cadeia de fornecedores locais é diferente
do Japao

Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Belmiro (2012) e avaliagdo da empresa.
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4.1.3 Declaragao da misséo

Da visdo, derivamos para a declaracdo da missdao do PMO. Mas ndo sem
antes avaliar os cenarios externo e interno da organizacdo — tudo isso para elaborar
uma missdo mais realista a capacidade da organizagdo de criar valor (OLIVEIRA,
1994).

Segundo Mintzberg (1990) e Oliveira (1991), a missdo descreve a razdo de
ser da empresa, seu papel, o que ela faz e como quer ser vista pelo mercado.

A missdo de um PMO seréa expressa com a seguinte declaracao:

Garantir que os projetos gerenciados pela nossa regido possam atingir os
objetivos em termos de qualidade, custo e tempo através do uso de recursos
sustentavel, permitindo ainda a reducdo de niveis de conflito e encorajando a
integracdo entre departamentos, inovagdo continua e resultados mais efetivos da

organizacao.

4.1.4 Principios e diretrizes estratégicas

Diretrizes sdo o0s temas essenciais para atingir a visdo, orientando as
prioridades para cada area do negécio (AKAO, 1997).
Desdobrando-se o conceito para area de projetos, seguem as diretrizes
estratégicas:
e Garantir treinamento dos integrantes do escritrio de projetos
e O time do escritério de projetos deve agir de acordo com os valores da
empresa
e Utilizar a metodologia de gerenciamento de projetos da empresa de forma
apropriada
e Estabelecer um menu bésico de servicos que pode ser realizado pelo
escritorio de projetos
e Estabelecer um envolvimento mais cedo em projetos realizados com o

escritorio corporativo
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4.1.5 Objetivos gerais do PMO

De acordo com Chiavenatto & Matos (1999), objetivos tratam da “definigao

clara, precisa, sucinta dos alvos a atingir e representam os indicadores para

atingimento dos resultados”. E complementam dizendo: “sem objetivos consistentes,

conhecidos e reconhecidos por consenso, havera divergéncias de rumos em

matérias essenciais e ndo havera coesao das equipes”.

E, ainda, segundo Certo e Peter (1993), para que os objetivos exercam sua

fungéo eles devem ser SMART ou seja:

especificos (specific), indicando claramente o que se quer alcancar.
atingiveis (achievable), para ndo causar desanimo na equipe.

realista (realistic), de forma que o objetivo seja possivel de ser
concretizado com os recursos disponiveis.

mensuraveis e conter prazos (measurable and time bound), pois, quanto

mais quantificados, mais facil sera a sua mensuracao.

Baseado nas informacdes anteriores, seguem abaixo os objetivos:

Liderar projetos que utilizam a tecnologia de motores Flex (&lcool e
gasolina).

Liderar projetos para a América Latina.

Garantir a localizacdo de componentes de acordo com a estratégia da
companhia.

Ser a linha de frente e a interface dos projetos liderados pelo escritorio
corporativo.

Ser a interface para os projetos desenvolvidos em sinergia com empresas

do grupo.

4.1.6 Estratégias e politicas

Estratégias devem ser voltadas para a acdo, norteando e esclarecendo o

escopo do que fazer, como fazer, quando fazer e quem € o responsavel. As
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politicas servem para organizar a ac¢do, mantendo-a dentro de um padrao
(BELMIRO, 2012).

Algumas caracteristicas ndo podem ser desconsideradas (MINTZBERG,

1990) no processo de definicdo de uma estratégia:

norteada pela declaracéao de visdo da implantacdo do PMO;
considera os ambientes interno e externo;

€ viavel e compativel com os recursos da empresa;

promove o envolvimento e o0 compromisso das pessoas envolvidas;
obedece aos principios e valores da empresa;

€ criativa e inovadora;

cria vantagem competitiva.

Seguindo os itens apresentados anteriormente, segue abaixo a descricao da

estratégia para implantacdo do nosso PMO:

Estudar as normas e procedimentos da empresa para o gerenciamento de
projetos

Avaliar bibliografia de gerenciamento de projetos disponivel no mercado
Fazer um benchmarking em escritérios de projetos localizados em outras
regioes

Elaborar uma proposta para um escritério de projetos local

4.1.7 Projeto e plano de agéo

A elaboracao do plano de acdo serd demostrada através do plano do projeto

que consiste no detalhamento dos processos necessarios a efetivacdo das decisbes

tomadas e sera elaborado segundo a metodologia de gerenciamento de projetos

desenvolvida pela organizacdo, o PMBOK e o benchmarking realizado. Ele sera

apresentado no préximo item deste capitulo, devido a sua complexidade.
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4.1.8 Implementacédo e conduc¢do das estratégias

Concluido o plano estratégico, inicia-se 0 processo de implementacdo ou
execucgao do projeto. Nesta fase a empresa deve ser capaz de gerenciar e controlar
mudancgas organizacionais, construir coalizdo, efetivamente comunicar a visao e a
estratégia do PMO e buscar continuo suporte a adesdo interna (ENGLUND,
GRAHAM e DINSMORE, 2003).

4.1.9 Avaliacdo do desempenho e definicdo de acbes corretivas

A avaliacdo de desempenho deve ser realizada em um tempo acordado com
a diretoria e alta gerencia da empresa, seu objetivo € manter o planejamento
estratégico atualizado, para isso sera necessario revisar todos os itens apresentados

anteriormente.

4.2 PLANO DE PROJETO PARA IMPLANTACAO DE UM PMO

Segundo Nonaka (1997), conseguimos criar e disseminar conhecimento
através da “espiral do conhecimento”, onde se realiza a transformacédo de
conhecimento tacito (da mente das pessoas) em explicito (em algum suporte
tangivel) e depois novamente em tacito (com o aprendizado de outras pessoas). A
importancia do Plano de Gerenciamento de Projetos para qualquer projeto reside
nesse mecanismo onde podemos reaproveitar as “licdes aprendidas” de muitas
outras pessoas e projetos, para que realizemos com maior previsibilidade um novo
projeto, aumentando a sua chance de sucesso.

De acordo com o PMBOK (2013), o Plano de Gerenciamento do Projeto é o
documento que descreve como 0 projeto sera executado, monitorado e controlado.

Ele integra e consolida todos os planos de gerenciamento auxiliares e linhas de
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base, ou seja, todos os documentos que estdo abaixo da estrutura do Plano do
Projeto.

Para a construcdo deste Plano de Projeto, serdo tratadas somente as areas
mais relevantes para implantacdo do PMO, como o escopo, tempo, comunicacao
riscos, recursos humanos, qualidade e stakeholders. Apesar da importancia do
estudo dos custos envolvidos, ele ndo faz parte do escopo deste trabalho e como
premissa foi assumido que os custos seriam diluidos internamente em func¢des dos

NOVOS recursos ja estarem disponiveis em nossa empresa.

4.2.1 Plano do Escopo

4.2.1.1 Declaragédo do Escopo

Projeto: Implantagdo PMO de Motores

Justificativa do projeto:

Com um mercado dindmico e voltado para a inovacdo se faz necessario
projetos de curto prazo e que atendam as expectativas do consumidor local. Nessa
direcédo, se faz necessario um PMO local para ser linha de frente e aperfeicoar o
produto de acordo com as necessidades especificas do mercado. Além disso,
também uma condicdo especifica para o0 mercado brasileiro na area automotiva séo
os motores flex, ou seja, que utiliza gasolina e etanol. Ndo podemos esquecer que o
podemos levantar que o escritério de projetos no Brasil pode ser estratégico para a
América Latina.

Descricao do produto do projeto:

Implantagcdo de um departamento de PMO na empresa, incluindo os seus
servigos, deixando o PMO operacional.

Restri¢cdes:

N&o foram identificadas restricdes de prazo e orcamento, porém foi imposto
pelo sponsor que toda a equipe do projeto deveria ser constituida pelo pessoal ja
existente na organizacao.

Premissas:
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e Existe suporte executivo para as mudancas necessarias na organizacao;

e O quadro de pessoal da organizacdo € receptivo as boas praticas de
projetos;

e Ha conhecimento disponivel na organizacdo para dispensar o auxilio de
consultoria externa.

Principais entregaveis do projeto:

¢ Implantacéo fisica

e Diagnostico

e Implantacdo dos servigcos

e Projeto piloto

e Analise de resultados e ajustes de metodologia e software

e Treinamento

e Encerramento

Escopo néo incluido:

N&o faz parte do trabalho deste projeto o acompanhamento de projetos apos

0 projeto piloto e nem todas as modificacdes necessérias nas ferramentas apos a

etapa de treinamento.

4.2.1.2 EAP

Serd apresentado na figura 21 a EAP (Estrutura Analitica do Projeto).
Porém, também € apresentado em outro formato no apéndice 7.1 , devido a

dificuldade da visualizacéao.
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Figura 21. Estrutura Analitica do Projeto para um PMO de Motores

Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Pinto (2012) e avaliacdo da empresa.
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4.2.1.3 Controle de Mudancas

A figura 22, apresenta um fluxograma a ser seguido para toda solicitacdo de
mudanca no projeto de implantacdo do PMO. Toda mudancga devera ser solicitada
em formulario especifico e enviada ao gerente de projeto por e-mail, 0 gerente de
projetos fard sua avaliacdo, incluirda na lista de mudancas e encaminhara para
aprovacdo do patrocinador do projeto. Se aprovada a mudanca o0 gerente de

projetos fara a atualizacéo da linha de base do projeto.

Inicio

Solicitante preenche
solicitacdo de mudangas
(Change request)

Areas afetadas
Medida corretiva ou
inovacdo
Impacto nos custos
Impacto na qualidade
Gerente de projeto Impacto nos prazos
analisa solicitagao de Impacto nos riscos
mudanca

Mudanga tem
impacto no sucesso
do projeto?

Sim

Mudanga pode

aguardar préxima Nio Convocacao de reuniao
reunido de CCB? extraordinaria do CCB
Armazenamento no
banco de dados do Nido
projeto h
Sim

Reunido de
ccB

Registro da
justificativa da
ndo aprovacao

Mudanca
aprovada?

Sim
Registro da

justificativa da
aprovacdo

Inclusdo da mudanca
no plano de projeto

Implementacdo
da mudanca
Término

Figura 22. Fluxo de tratamento de Solicitac6es de Mudanca
Fonte: Vargas (2009)
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4.2.2 Plano de Tempo

4.2.2.1 Cronograma

Sera apresentado na figura 23, o cronograma do projeto. Porém, por ter
mais de 200 linhas é de dificil visualizacdo e sera apresentado em outro formato no
apéndice 7.2 .

T[]

L (=
!
I
E .1
ey L
——
I_t‘ I' L
1
* 1
—
—
' =
—

Figura 23. Cronograma do Projeto para um PMO de Motores
Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Belmiro (2012) e avaliagdo da empresa.

4.2.2.2 Lista de Marcos

Os marcos do nosso projeto de implantacdo do PMO séo apesentados na
tabela 6.



Tabela 6. Lista de Marcos

Marco Data
Inicio do Projeto 09/11/2015
Inicio do Plano de Projeto 08/12/2015
Estratégia de Implantacdo do PMO definida 14/12/2015
Inicio do Diagndstico 15/12/2015
Plano do Projeto entregue 23/03/2016
Inicio da Implantagéo Fisica 15/04/2016
Diagndstico Realizado 07/07/2016
Inicio da Implantacdo dos Servicos 01/04/2016
Implantacéo dos Servicos concluidos 07/07/2016
Implantacéo Fisica concluida 02/08/2016
Inicio do Projeto Piloto 15/04/2016
Projeto Piloto Concluido 02/08/2016
Inicio dos Treinamentos 05/04/2016
Fim dos Treinamentos 11/08/2016
Fim do Projeto 23/09/2016
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Belmiro (2012) e avaliagdo da empresa.

4.2.3 Plano da Comunicacao

O plano de gerenciamento das comunicagbes descreve como as
comunicacdes do projeto serdo planejadas, estruturadas, monitoradas e controladas
e guia a equipe em relacdo a todo o ciclo de vida das informac¢6es usadas no projeto
(da sua geracdo e coleta até o seu armazenamento e possivel descarte)
(ESCRITORIO DE PROJETOS, 20186).

Matriz de Comunicacéao:

A matriz do plano de comunicacdo contempla os stakeholders envolvidos, o
propdsito do conteldo da comunicacdo, o que serd comunicado e quais canais
devem ser utilizados tanto para o emitente da comunicagdo como para o feedback
do stakehoder envolvido, quem é o responséavel por realizar a comunica¢do, quando
deve acontecer e a frequéncia, onde deve ser armazenado o conteudo, e o esfor¢o

financeiro necessario para realizacdo da comunicacéo, tabela 7.



Tabela 7. Matriz de Comunicagéo
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O que Como? Quem Quando e qual | Onde seréo
Comunicar? Qual propdsito? Procedimento, Melhores Praticas Para quem? comunica? frequéncia? armazenadas?
Registro das partes | Identificar as partes | Documento estratégico para a gestdo do | Equipe de Gerente de Criado na Banco de Dados
interessadas interessadas no projeto e deve ser de conhecimento do | Gerenciamento | Projeto iniciacdo e dos Projeto
projeto e definir GP e pessoas de sua confianca. Deve do Projeto sempre
estratégias para ser reavaliado sempre, principalmente, atualizado
ganhar suporte ou guando aparecerem novos conflitos ou
reduzir obstaculos. novos sinais de resisténcia do projeto.
Para manter os contatos da equipe do
projeto, recomendado usar uma versao
sem as informagdes confidenciais como
a versao proposta na
escritoriodeprojetos.com.br.

Plano de Projeto Guiar toda equipe do | O GP deve definir, integrar e coordenar | Equipe do Gerente de Criado no Banco de Dados
projeto em como todos as secdes ou planos auxiliares em | Projeto Projeto planejamento e | dos Projeto
executar, controlar, um plano de projeto. sempre
monitorar e encerrar | O plano de projeto é a principal fonte de atualizado
0 projeto. informacdes de como o projeto sera

planejado, executado, controlado e
encerrado.

Ele deve ser aprovado pelas principais
partes interessadas do projeto e
distribuido conforme definido no préprio
plano.

As linhas de base de prazo, custo e
escopo devem ser salvas apos a
aprovacao do plano do projeto.

Cronograma Determinar datas de | O GP deve criar o cronograma Equipe do Gerente de Criado na Banco de Dados
inicio e término das | decompondo cada pacote de trabalho Projeto Projeto iniciacdo e dos Projeto
atividades do projeto | criado na EAP gerada na declaracdo de sempre
e controlar e escopo do projeto e distribuir para toda atualizado

monitorar o
andamento das
mesmas.

equipe do projeto. O cronograma deve
ser aprovado pelas principais partes
interessadas e os responsaveis pelas
atividades devem concordar com a
duracédo das mesmas e estarem
comprometidos.
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Registro dos riscos | Identificar os riscos | O GP deve identificar os riscos e Equipe de Gerente de Criado na Banco de Dados
associados ao desenvolver opc¢des e acbes para Gerenciamento | Projeto iniciacdo e dos Projeto
projeto, descrever aumentar as oportunidades e reduzir as | do Projeto sempre
como serao tratados | ameacas aos objetivos do projeto. atualizado
€ monitora-los. Durante a execucdo do projeto, o GP

deve executar o plano de resposta aos
riscos como previsto, identificar novos
riscos conforme mudangas no ambiente,
além de apresentar um sumario dos
riscos nas reunibes de status.

Solicitagédo de Avaliar necessidade | Solicitante preenche Template e envia Gerente de Solicitante A cada nova Banco de Dados

Mudanca da mudanca para o GP que fara o trdmite da Projeto solicitacao dos Projeto

aprovacao e seu posterior
armazenamento na pasta do projeto

Reunido de Descreve as GP far4 ata de reunido em até 24 horas | Participantes | Gerente de A cada reuniao

Acompanhamento | decisdes importantes | da reunido e enviara aos participantes Projeto

/Ata de reunido tomadas durante a da reunido. (Sera incluido no texto do e-
reuniéo mail, aguardo suas consideracdes em

até 24 horas)

A validacéo devera ocorrer em até 24
horas do envio da ata.

A auséncia de resposta sera
considerada aceite da mesma.

Licbes aprendidas | Registrar 0s GP usara o Issues Log para documentar | Equipe do Gerente de Fim do projeto
principais problemas | principais problemas e solu¢des Projeto Projeto ou quando o
e como foram encontradas para evitar erros em GP julgar
solucionados de projetos futuros. Enviara aos envolvidos necessario

modo a evitar
ocorréncias em
futuros projetos

e armazenara na pasta de projetos e na
base histérica de licdes aprendidas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Chaves et al (2010) e avaliagcdo da empresa.
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Geréncia de reunides:
Toda reunido do projeto deverd ser planejada, executada e monitorada
seguindo as boas préticas abaixo (ESCRITORIO DE PROJETOS, 2016):

Antes da reuniéo:

e Definir pauta (objetivos e tépicos a serem discutidos)

e Escolher participantes (somente 0s necesséarios) e convocé-los com a
pauta

e Preparar a reunido (Identificar as informacdes necessarias e providenciar)

Durante a reuniéo:

e Esclarecer quem conduz, quem faz a ata, e critérios de tomada de
decisdo

e Registrar principais decisfes, acdes c/ responsavel e prazo

e Determinar data da préxima reunido quando necessario

ApGs a reunido:

e Monitorar as acdes e comunicar corregoes de desvios, progressos, etc.

e O Gerente do Projeto fara ata de reunido em até 24 horas da reunido e

enviara para validacdo dos participantes da reunidao

Matriz com as principais reunides:
A matriz com as principais reunides tem como objetivo planejar os encontros
necessarios ao longo do projeto e a periodicidade do mesmo, sendo apresentado na

tabela 8, as principais reunides e na tabela 9, as reunifes ordinarias.



Tabela 8. Principais reunifes
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Tema / Objetivo

Entregas envolvidas

Stakeholder
responsavel

Stakeholders envolvidos

Periodicidade e / ou data (s)

Kickoff meeting

Delegacéo de responsabilidades;
Padronizacdo de documentos;
Marcos do Projeto.

Gerente do Projeto

Diretor, CVE, CPE, Gerente de
Motores; equipe do projeto

Inicio do Projeto

Follow-up meetings

Relatério de status; Curva S de custos
e tempo e atualizacdo do mapa de
riscos e plano de agéo

Engenheiro de
Projetos

Gerente do Projeto; Gerente de
Motores, Gerente Financeiro

Quinzenalmente

Deliverable

Entrega dos pacotes de trabalho e
documentacao pertinente ao projeto.

Gerente do Projeto

Gerente do Motores; CPE, CVE;
equipe do projeto.

De acordo com o cronograma.

Wrap-up meeting

Escopo validado; Entrega aceita pelo
patrocinador; Termo de encerramento
dos contratos.

Gerente do Projeto

Diretor, Gerente do Motores;,
CPE, CVE; equipe do projeto.

No encerramento do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Chaves et al (2010) e avaliagcdo da empresa.

Tabela 9. Reunibes ocasionais

Tema / Objetivo

Entregas envolvidas

Stakeholder
responsavel

Stakeholders envolvidos

Periodicidade e / ou data(s)

Acompanhamento de
Mudancas

Documentos de solicitacao e
aprovacao de mudancas.

Gerente do Projeto

Gerente do Motores, CPE.

De acordo com a necessidade.

Registro e
Acompanhamento de
Pendéncias

Plano de Acéo

Engenheiro de Projeto

Gerente de Projeto; equipe do
projeto.

De acordo com a necessidade.

Solucéo Integrada de
Problemas

Matriz 8D preenchida

Engenheiro de Projeto

Gerente de Projeto; equipe do
projeto.

De acordo com a necessidade.

Crises

Solucgéo ou plano de Acdo

Engenheiro de Projeto

Gerente de Projeto; equipe do
projeto.

De acordo com a necessidade.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Chaves et al (2010) e avaliacdo da empresa.
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4.2.4 Plano de Riscos

O Plano de Riscos trata da identificacdo, analise e resposta aos eventos
“‘incertos” que podem afetar o projeto (de forma positiva ou negativa), com estimativa
de probabilidade de ocorréncia e impacto no projeto, categoria de resposta e agoes
de tratamento/resposta aos riscos (PINTO, 2012).

Os riscos com impacto positivos conhecidos como oportunidades, devem ser
potencializados e 0s negativos ou ameacas devem ser trabalhadas de forma a

minimizar seu impacto.

Realizar a analise qualitativa dos riscos:

Como o risco é medido em funcdo da probabilidade e do Impacto. A tabela
10 apresenta como faremos a analise da probabilidade. O Valor percentual da
probabilidade € determinado através da experiéncia dos gerentes de projetos, do

banco de dados de licdes aprendidas, normas e procedimentos.

Tabela 10. Probabilidade de Riscos

Valor Probabilidade % de certeza
1 Muito baixa 0 a20%
2 Baixa 20 a 40%
3 Média 40 a 60%
4 Alta 60 a 80%
5 Muito Alta > 80%

Fonte: Escritério de Projetos (2016)

A tabela 11 orienta como classificar o impacto ou gravidade do risco de
acordo com as seguintes areas: Escopo, Tempo e Custo. Quando um risco impactar
mais de uma area, devera ser usada a area mais impactada.

O grau do risco (G = | x P) estad definido na matriz de probabilidade x
impacto demonstrada na tabela 12.

O grau de risco pode ser priorizado da seguinte forma:

e Vermelho: risco elevado;
e Amarelo: risco médio;

e Verde: risco baixo.
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Valor Impacto Escopo Tempo Custo
1 Muito baixo - Até 2% no prazo total | Até 2% no orcamento
i A 0,
> Baixo Mudanca impactara De 2 a 5% no prazo De 2 a 5% no
no custo orcamento
i A 0,
3 Médio Mudanca impactara De 5 a 8% no prazo De 5 a 8% no
Nno custo e no tempo orcamento
Mudanca impactara o
4 Alto no custo, tempo e De 8 a 10% no prazo De 8 2 10% no
; orcamento
qualidade
. Acima de 10% no Acima de 10% no
5 Muito alto -
prazo orcamento

Fonte: Escritorio de Projetos (2016)

Tabela 12. Matriz de probabilidade x impacto

Probabilidade

5
4
3
2
1

Impacto

Fonte: Escritério de Projetos (2016)

A estratégia de resposta aos riscos depende da avaliacdo se o risco pode

ser classificado como oportunidade ou ameaca, e o tipo de estratégia a ser adotada

também pode ser visualizado na tabela 13.

Tabela 13. Estratégia de resposta aos riscos.

Oportunidades Descricéo Ameacas Descricéo
Aceitar Risco é mantido Aceitar Risco é mantido
Provocar Risco é promovido Evitar Risco é eliminado
Melhorar Risco é ampliado Mitigar Risco é atenuado
Compartilhar Risco é dividido Trasnferir Risco é transferido

Fonte: Adaptado de Escritorio de Projetos (2016).

4.2.4.1 Registro de Riscos

O registro de riscos é apresentado por meio da tabela 14.
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Item da | Descricdo do Risco G | Estratégia | Acao Responsavel | Previsao Status
EAP
1.7.4 Resisténcias as 20 | Mitigar — disseminar as vantagens das ferramentas
ferramentas do PMO escolhidas
1.2.2 Dificuldades de 20 | Mitigar — conscientizar a geréncia média da organizacao
liberacdo de pessoal Aceitar sobre os objetivos e beneficios da implantacéo do
interno para a equipe PMO
de implantagédo com — negociar com gerentes das pessoas selecionadas
atrasos e falta de individualmente antes da solicitagcdo formal de
pessoal chave liberacdo
— escalonar as néo liberagfes inicialmente a alta
geréncia e, se necessario, ao sponsor
1.1.3 Falta de credibilidade 25 | Evitar — utilizar o poder do sponsor para envolver a
do projeto organizacdo no projeto a partir de seus objetivos e
beneficios
1.1.2.4.2 | Mapa de comunicacdes 9 | Evitar — focar a construcao do mapa de comunica¢des na
com baixa aceitacdo necessidade dos stakeholders
1.1.2.6 Dificuldades de 16 | Mitigar — envolver previamente corpo gerencial e executivo
aprovacao do
organograma
14.1 Metodologia com baixa 15 | Mitigar — definir critérios de usabilidade previamente
usabilidade — interagir ao longo do desenvolvimento com o
pessoal de projetos
1.1.3 Frustracédo das 15 | Evitar — acompanhamento diario/semanal dos principais
expectativas dos stakeholders
stakeholders
1.1.3 Mudanca de prioridades 10 | Evitar — manter em tela os beneficios para a organizagéo
na organizagdo com do projeto
impacto em escopo e
prazo
1.3.2 Falta de participacéo 20 | Mitigar — fazer previamente ampla divulgacdo dos objetivos
para respostas aos e beneficios do projeto — envolver os participantes
guestionérios do em conjunto com o0 sponsor
diagnéstico de
maturidade
141 Metodologia pouco 8 | Evitar — orientar o desenvolvimento da metodologia a

abrangente

partir dos tipos de projetos e requisitos dos clientes
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internos
1.4.2 Dificuldade de escolha 6 | Aceitar — acompanhar padrdes de mercado
das ferramentas do — escolher “familias” de aplicativos
PMIS
1.7.2 Deficiéncia nos planos 15 | Mitigar — validar os planos de treinamento por toda a
de treinamentos Aceitar equipe — contratar pessoal externo para o
treinamento
1.1.3 Desvio dos principais 12 | Mitigar — estabelecer mecanismo de acompanhamento
indicadores da semanal ou mensal
qualidade
1.3 Imprecisdo no 15 | Evitar — alocar as melhores pessoas ao diagnéstico —
diagndstico definir metodologia de diagnéstico — criar e
acompanhar indicadores da realizacéo do
diagnéstico
1.7.4 Falta de 6 | Aceitar — abrir os treinamentos com participac¢édo do corpo
comprometimento dos executivo e 0 sponsor
treinandos
1.8.1 Resultados abaixo do 12 | Mitigar — acompanhar indicadores ao longo da realizacao
esperado
1.1.4.3 Sub-registro de licdes 4 | Aceitar — estabelecer processo de registro desde o inicio
aprendidas do projeto e também mecanismos de controle
1.3.2 Dificuldades na escolha 8 | Mitigar — estabelecer critérios que deem alto peso a visdo
de modelo de do mercado do modelo
maturidade
181 Falta de dados para a 10 | Mitigar — armazenamento em suporte informatizado das
avaliacdo sobre a informacdes, com foco na recuperacao
implementacéo do
projeto
1.1.2.1.3 | Dicionério da EAP com 6 | Aceitar — validar o dicionario com pessoal técnico
baixa qualidade nas
descricdes
15.1 Dificuldade de sele¢éo 12 | Mitigar — acompanhar antecipadamente os projetos no

do projeto piloto

portfélio

Fonte: Adaptado do Pinto (2012)
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4.2.5 Plano de Recursos Humanos

O Plano de gerenciamento dos recursos humanos fornece orientacdo sobre
como o0s recursos humanos do projeto devem ser definidos, mobilizados,
gerenciados, controlados e, por fim liberados. Ir4d determinar funcgdes,
responsabilidades e relacfes hierarquicas do projeto.

4.2.5.1 Organograma do projeto

A figura 24 mostra o posicionamento hierarquico dos integrantes da equipe
no inicio do projeto.

Diretor de
Engenharia de

Produto

Gerente de Gerente de Gerente de
Engenharia de Recursos Tecnologia da
Motores Humanos Informacdo

Projeto de Analista de

Engenheiro de Técnico de
. Recursos -
Projetos Informatica
Humanos

Implantacgdo do
PMO de Motores

Figura 24. Organograma do projeto de motores
Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Kerzner (2009) e avaliagcdo da empresa.

4.2.5.2 Tabela de Atribuicdo de Responsabilidades (RASI)

A atribuicdo de funcbes e responsabilidades do projeto esta definida
conforme a matriz de responsabilidades RASI da tabela 15, a fim de evitar davidas e

conflitos entre os membros da equipe.



65

Segue a descricdo dos itens abreviados da tabela. S6 foram avaliadas as
entregas de primeiro nivel da tabela.
R — Responsavel pela atividade.

A — Aprovador.

S — Suporte.
| — Informacéo.
Tabela 15. Matriz de responsabilidades
W] ©
25| 558 58| Suu| Bug|8F § 8
ltem da EAP sc| E€8| €o| €25| £es|28 § 8¢
20| 00| OFf ®3c =3¢|0¢ g © £
22 82%| 24| 885| 285|28xg 8L
Qw| Owos| Wo| Ox T <xIT |OroTEH £
1.1 Estratégia de
Implantacéo dos A A/R R I - -
Servigos
1.2 Ggrenmamento A S R | | | |
do Projeto
1.3 Diagndstico A AlS R I S I S
1.,4_ Implantagéo A A s s R
Fisica
15 Implgntagao A A R s R s R
dos Servicos
1.6 Projeto Piloto A A/S R S R S R
1.7 Treinamento A AlS R R R S R
1.8 Encerramento S A/R R I I I I

Fonte: Adaptado de Pinto (2012).

Mobilizacao de pessoal:

A premissa deste projeto € de que todos 0s novos recursos humanos
necessarios para compor a equipe do projeto, ndo serdo novos contratados, mas sim
por meio de negociacdo interna com outras areas da empresa. Vale ressaltar que
todos as normas e procedimentos quanto as regras estabelecidas pela area de

recursos humanos permanecem as mesmas.

Calendarios dos Recursos:
O processo de negociacdo de pessoal deve terminar antes do inicio das
atividades em que o recurso sera utilizado, ou seja, deve estar disponivel para a

funcéo de acordo com o cronograma.
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Treinamentos:

Os treinamentos sao ferramentas importantes para o desenvolvimento dos
colaboradores, pois através deles podemos manter a equipe atualizada quanto a
novas tecnologias e melhorar de forma significativa as deficiéncias isoladas ou
sistémicas na equipe. Os treinamentos devem ser aplicados sempre, mas focando
nas principais necessidades as quais impedirdo as maiores perdas no projeto.

Outros treinamentos de menor retorno devem ser dados na continuidade.

4.2.6 Plano de Qualidade

O Plano de gerenciamento da qualidade define requisitos e padrdes da
qualidade aplicaveis ao projeto e as suas entregas, descreve como sera verificado a
conformidade das entregas respeitando a politica de qualidade da empresa, além de

detalhar como os processos de gerenciamento da qualidade serdo usados.

Métricas de qualidade:
A tabela 16 define os pacotes de trabalho considerados essenciais para o
sucesso do projeto. Definido qual indicador serd adotado a sua métrica, como serao

avaliados a forma de medicdo e o critério da meta adotada.

Garantia e controle da qualidade:

A tabela 17 define as atividades que serdo controladas dentro do pacote de
trabalho, o indicador associado, as ferramentas da qualidade a serem utilizadas, o
responsavel pelo acompanhamento do indicador e a frequéncia de avaliacdo do

mesmo.
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ltem da EAP Indicadores Definicdo Forma de Medicéao Critério da Meta
12221 VPr = Variacdo Diferenga entre orgado parao | VPr = VA -VP >0 = Abaixo do Or¢camento
Cronograma do Prazo que fiz até agora e or¢ado VAT = Valor Agregrado de Tempo (Valor que =0 = No Orgcamento
gastar até agora deveria ser gasto, considerando o trabalho ja <0 = Acima do Orcamento
realizado)
VP = Valor que deveria ser gasto até agora
IDP = Indice de Orcado para o que fiz até IDP = VAT / VP >1 = Adiantado
desempenho no agora comparado com quanto =1 = No prazo
prazo eu orcei gastar até agora <1 = Atrasado
1.2.2.4 Plano SR = Status % Status Report Enviados em | SR =ND/NE >1
da Report dia ND = Numero de Status Report enviados na data.
Comunicacéo NE = Numero de Status Report Enviados.
1.2.2.9 ISS = indice de Avaliagdo por meio de ISS =SP/NR ISS>=9,0
Stakeholders Satisfacdo de guestionario de entregas de SP = Somatério da Pontuagéo das Respostas
Stakeholders cada pacote de trabalho NR = NUmero de respostas

Fonte: Adaptado de Escritorio de Projetos (2016).

Tabela 17. Garantia e controle de qualidade

Iltem da EAP Atividade Indicador associado | Ferramentas da Qualidade a | Responsavel Freguencia de avaliagao
serem utilizadas
1.2.2.2.1 Cronograma | Medir o VPr = Variacdo do Carta de Controle, Curva S Engenheiro de Semanal
Cronograma Prazo Projeto
IDP = Indice de
desempenho no
prazo
1.2.2.4 Plano da Avaliar a entrega SR = Status Report Carta de Controle Engenheiro de Mensal
Comunicacdo da documentacao Projeto
1.2.2.9 Stakeholders Avaliar a ISS = indice de Lista de Verificag&do Engenheiro de Mensal
satisfagdo dos Satisfacdo de Projetos
Stakeholders Stakeholders

Fonte: Adaptado de Escritorio de Projetos (2016).
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4.2.7 Plano de Stakeholders

Utilizamos o modelo de Mitchell para avaliar o grau de poder e interesse das
partes interessadas. Apresentamos no gréfico 11 o resultado da avaliacdo dos

stakeholders com maior grau de influéncia sobre o projeto.

Avaliagdo dos Stakeholders ¢ Diretor [Patrocinador)
A CPE - Chief Project Engineer (Chefe do Projeto de Motores)
» Gerente de Motores [Patrocinador)

® Gerentes de Projetos de Motores

40 - + Engenheiros de Projetos Local

= Engenheiros de Projetos Corporativo

+ Engenheiro de Desenvolvimento de Componentes Local

&
[
L ]

» Engenheiro de Calibracdo Local
+ Engenheiro de Qualidade do Produto

+ Engenheiro de Processos Planta

Grau de Poder
=
+
*

= CVE - Chief Vehicle Engineer (Chefe do Projetos de Veiculos)
* Gerentes de Projetos de Veiculo

10 Engenheiro de Componentes Eletrnicos

Comprador

Gerente de Projeto de Compras

00 J ; ! v . _ Gerente de Recursos Humanos
0,0 1.0 .0 30 40 50

Técnico de Informatica
Grau de Interasse

Treinamento

Gréfico 11. Avaliacdo dos Stakeholders
Fonte: Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Mitchell (1997), Cameron (2011) e
Savage (1991) e avaliagdo da empresa.

Avaliando o resultado apresentado no grafico 11 é possivel determinar as
acOes de gerenciamento especificas. A tabela 18 demonstra as metodologias de
classificacdo descritas no item 2.5.9 Anadlise de Stakeholders do PMO que foram

utilizadas em nossa avaliagéo.
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Stakeholder

Interferéncia no Projeto

Impacto Gerado

Grau de
Interesse
Grau de

Poder

Influéncia

Acao

Diretor (Patrocinador)

Aprovacéo e direcionamento do escopo
do Projeto de acordo com os requisitos
locais, disponibilizacéo de recursos
financeiros e aprovacgao das alteracdes
do escopo quando necessario.

Tem o poder de acelerar ou atrasar o
projeto, através da disponibilizacéo de
recursos. Definigdo estratégica dos projetos
que serdo realizados pela regiao.

50

Promotor

Gerenciar

CPE - Chief Project
Engineer (Chefe do
Projeto de Motores)

Aprovacéo e direcionamento dos
Projetos, disponibilizacéo de recursos
financeiros e aprovacgdo das alteracdes
do escopo quando necessario. Dono da
familia de Motores.

Priorizacdo de Projetos de acordo com a
Estratégia Global da Empresa.Tem o poder
de acelerar ou atrasar as atividades do
projeto, através da disponibiliza¢éo de
recursos dentro do projeto.

4,0

4,7

Promotor

Gerenciar

Gerente de Motores
(Patrocinador)

Gerenciamento dos Recursos Pessoais
e Financeiros da area de Motores.
Aprovacgédo das altera¢cbes quando

necessario. Direcionamento técnico do

escopo do projeto.

Tem o poder de acelerar ou atrasar as
atividades do projeto, através da
disponibilizacéo de recursos dentro do
projeto.

50

4,7

Promotor

Gerenciar

Gerente de Projetos de
Motores

Responsaveis pelo atendimento dos
requisitios de Qualidade, Custo e
Tempo do Projeto. Dono do Projeto.

Potencializam as entregas do projeto se
trabalharem de acordo com as
metodologias e experiéncias adquiridas

4.8

3,0

Promotor

Gerenciar

Engenheiros de
Projetos Local

Conduzem atividades especificas do
Projeto.

Potencializam as entregas do projeto se
trabalharem de acordo com as
metodologias e experiéncias adquiridas.

4,5

2,7

Promotor

Gerenciar

Engenheiros de
Projetos Corporativo

Conduzem atividades especificas do
Projeto.

Potencializam as entregas do projeto se
trabalharem de acordo com as
metodologias e experiéncias adquiridas.

2,0

3,0

Oculto

Manter
satisfeito

Engenheiro de
Desenvolvimento de
Componentes

Desenvolvimento de componentes do
motor respeitando as caracteristicas de
custo, qualidade e prazo.

Podem atrasar o projeto pelo atraso de uma
entrega ou realizar a entrega abaixo dos
requisitos.

2,0

2,0

Apatico

Monitorar

Engenheiro de
Calibracao

Desenvolvimento da calibragcédo do
motor respeitando as caracteristicas de
qualidade e prazo.

Podem atrasar o projeto devido a uma
entrega ou realizar a entrega abaixo dos
requisitos.

15

15

Apatico

Monitorar




Engenheiro de

Garantir que os requisitos de Qualidade

Podem atrasar o projeto por caracteristicas

70

9 Qualidade do Produto do Projeto sejam atendidos que n&o s&o atendidas por estarem 1,0 | 1,8 | Apatico Monitorar
superdimensionadas para o mercado local.
10 Engenheiro de Responsa\(els eelos processos de Podem inviabilizar um projeto pelo alto 1,0 | 2,0 | Apatico Monitorar
Processos Planta fabricacdo do motor. custo de um ferramental.
Aprovacéo e direcionamento dos Priorizacao de Projetos de acordo com a
CVE - Chief Vehicle Projetos, disponibilizacédo de recursos Estratégia Global da Empresa.Tem o poder
11 Engineer (Chefe do financeiros e aprovagdo das alteracdes de acelerar ou atrasar as atividades do 3,0 | 4,0 | Promotor | Gerenciar
Projetos de Veiculos) | do escopo quando necessario. Dono da projeto, através da disponibilizacédo de
familia de Veiculos. recursos dentro do projeto.
Responsaveis pelo atendimento dos Potencializam as entregas do projeto se
12 Gerentes d? Projetos requisitios d.e Qualidade, Custo © trabalharem de acordo com as 3,5 | 3,0 | Promotor | Gerenciar
de Veiculo Tempo do Projeto. Dono do Projeto do dologi N dauirid
Veiculo. metodologias e experiéncias adquiridas.
Engenheiro de Desenvolvimento de componentes do Podem atrasar o projeto devido a uma
13 Componentes motor respeitando as caracteristicas de entrega ou realizar a entrega que ndo 1,2 | 1,0 | Apético Monitorar
Eletrénicos custo, qualidade e prazo. atenda aos requisitos do mercado local.
14 Comprador Faz cotacdes e nomeacao de Demora ou falta de priorizacdo nas 11|12 | Apatico Monitorar
fornecedores. atividades do projeto.
Responsaveis pelo atendimento dos o .
. .. ; Potencializam as entregas do projeto se
Gerente de Projetos de | requisitos de Qualidade, Custo e Tempo .
15 . . . trabalharem de acordo com as 2,8 | 3,0 | Promotor | Gerenciar
Compras do Projeto. Dono do Projeto na area de . i o
metodologias e experiéncias adquiridas.
Compras.
Gerente de Recursos Analise e aprovagéo do perfil para os POde”l comprometer o prOJetONpara . Manter
16 : aprovacao de um recurso que néo esta 1540 Oculto oo
Humanos stakeholders do projeto. : . L satisfeito
capacitado para determinada atividade.
Garantem o funcionamento dos Podem atrasar ou dificultar uma atividade
17 | Técnico de Informéatica | computadores, programas, bancos de 0,8 0,8 | Apatico Monitorar
: . pela falta de um programa.
dados e sites do projeto.
18 Treinamento Treinamento da equipe de projetos. Atraso ou entrega das atl\{|Qad(a~s do projeto 4,0 | 0,5 | Defensor | . Manter
abaixo da especificacao. informado

Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Mitchell (1997), Cameron (2011) e Savage (1991) e avaliacdo da empresa.
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4.3 DIAGNOSTICO

4.3.1 Questionario de Benchmarking

Conforme explicado no item Erro! Fonte de referéncia nédo e
ncontrada.Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., o questionario foi aplicado
em quatro escritorios de projetos estratégicos na area de motores localizados
globalmente e o resultado da avaliacdo dos questionarios € apresentado na forma
de uma proposta para implantacdo de um PMO no Brasil, conforme descrito no

objetivo deste trabalho.

4.3.2 Aplicacdo de modelo de maturidade em GP

Para avaliacdo nivel de maturidade dos escritérios de projetos da nossa
empresa, foi utilizado o modelo de Prado-MMGP que é bastante conhecido no Brasil

e a avaliacao pode ser realizada pelo site www.maturityresearch.com.

4.3.2.1 Avaliagédo da maturidade

Apbs o preenchimento do questionario, o resultado da avaliagdo segundo o
modelo de maturidade para a nossa regidao foi de 2,15. No grafico 12 é possivel
visualizar a aderéncia em cada um dos niveis de maturidade do modelo de Prado-

MMPG para a nossa empresa na area de desenvolvimento de motores.
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0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%» 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

2-Conhecido | NN <0
3-pacronizado | 7.0
a-Gerenciado | 2.0%

Niveis de Maturidade

5-Otimizado = 0,0%

Gréfico 12. Resultado da avaliagdo de maturidade para a nossa empresa
Fonte: Resultado da anélise no MPCM (2016).

No gréafico 13, podemos visualizar o resultado da aderéncia as dimensdes
apresentadas por Prado para a nossa empresa ha area de desenvolvimento de

motores.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%100,0%

Competénciaem GP NN 28,0%
Competéncia Técnica e Contextual NN 26,0%

Competéncia Comportamental N 25,0%

° g

© 0 Metodologia NN 30,0%
o9

@ D Informatizacio NN 23,0%

o E

EE ) Alinhamento Estratégico NN 36,0%

Estrutura Organizacional NN 26,0%

Gréfico 13. Resultado da avaliagdo da aderéncia em maturidade para a nossa empresa
Fonte: Resultado da analise no MPCM (2016).

A andlise dos resultados demonstra que acdes devem ser tomadas no
sentido de aumento do grau de maturidade em gerenciamentos de projetos. E a
implantacdo do nosso PMO busca suportar os gerentes de projeto através de acdes
gue visam o aumento do grau de maturidade em menor tempo.

Podemos comparar os resultados apresentados com o relatorio de
maturidade de projetos na industria brasileira, veremos que ficamos um pouco atras
da média brasileira de veiculos e pecas que foi de 2,70 para o ano de 2014, grafico
14.
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saude |GGG 2,5%
Veiculos e Pecas [ 2,7%
Equipamentos &
ane N 2,6%

Maquinas :
Nivel de Maturidade

Grafico 14. Maturidade por area de negdcio
Fonte: PMSurvey.org Brasil (2014)

Se compararmos o0s resultados apresentados anteriormente com oS
resultados do escritério de projetos de outra regido que ja tem quatro anos de
implantacdo, veremos que o grau de maturidade é maior, apresentando um
resultado de 3,05. A aderéncia nos niveis de maturidade foi maior que a nossa
empresa no Brasil, grafico 15. Isso pode claramente ser explicado pelo tempo de
implantacéo, fator critico de sucesso. Apesar de todas as ac¢des implementadas o
resultado ndo vai aparecer da noite para o dia.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%» 50,0%» 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

2- conhecido [ 7:,0%
3-padronizado [ 7:,0%
4 - Gerenciado _ 49,0%

5-otimizado [l 10,0%

Niveis de Maturidade

Gréfico 15. Resultado da avaliagdo da aderéncia em maturidade para o PMO de outra regido
Fonte: Resultado da analise no MPCM (2016).

Podemos ainda comparar os resultados como o escritério de projetos
corporativo, grafico 16. Com uma avaliacdo de 4,45 para o nivel de maturidade, fica
evidente que o escritdrio corporativo esta melhor preparo, sendo o “best in class”
dentro da companhia, servindo como referéncia e provendo suporte para todas as

regioes.
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0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%» 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

2- Conhecido | 0%
3-padronizado R ;o
- Gerenciado | 75.0%

Niveis de Maturidade

s-otimizado [ <00

Gréfico 16. Resultado da avaliagdo da aderéncia em maturidade para o PMO corporativo
Fonte: Resultado da anélise no MPCM (2016).

4.3.3 Andlise dos resultados

A avaliacao detalhada da situacdo atual pode ser feita apenas com base nas
respostas que foram fornecidas a cada pergunta do questionario. No entanto, é
conveniente um maior aprofundamento da situacédo atual com a obtencéo de fatos e
dados (PRADO, 2012). O escopo do diagndstico da situacéo atual, é apresentado no

capitulo 4 deste trabalho.

4.3.4 Detalhamento das acdes

De posse de todos os dados da situacdo atual, é possivel estabelecer uma
meta de longo prazo e elaborar um plano de crescimento em curto prazo. A meta
para longo prazo pode ser algo proximo a 4. Isto é vélido para organizacdes do tipo
“orientadas a projetos”. Um plano de curto prazo geralmente abrange um periodo
entre 1,5 e 2,5 anos e deve ser detalhado como qualquer outro projeto, com
definicdo clara do escopo, cronograma, custos, analise de riscos, deliverables, etc.
(PRADO, 2012).

Para o nosso projeto, 0 nosso plano € de curto prazo. Podemos também
comparar o resultado do escritério de outra regido para definir a meta para o

crescimento da maturidade em escritério de projetos, a diferenca encontrada foi de
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0,9, sendo que este escritério j& possui 4 anos desde a sua implantacdo. Nosso
projeto tem duracdo de 10 meses, assim a analise do benchmarking aponta para
algo entre 0,4 e 0,6, para como plano de crescimento, e todas acfes necessarias
para este crescimento séo listadas no cronograma no item 4.2.2.1 .

Um exemplo de plano de crescimento no longo prazo, pode ser visualizado
no grafico 17. Provavelmente teremos trés ciclos de curto prazo para atingir a meta
de longo prazo. Ou seja, provavelmente serdo necessarios algo como cinco anos

para atingir a meta de longo prazo (PRADO, 2012).

Nivel de
Sucesso

100% P
IDEAL
80% = fermemmmmmm e ee 1

60% T

O

Atual: 2,15

40%

20% -+

1 2 3 4 5

Maturidade

Gréfico 17. Ciclos de curto prazo para atingir a meta de longo prazo.
Fonte: Adaptado de Prado (2012).

4.3.5 Definicao do tipo e funcbes do PMO

A partir da validacdo das respostas dos questionarios e utilizando o modelo
do Maturity Cube podemos elaborar a proposta de implementacdo do PMO para o
Brasil na area de motores. Vale ressaltar que entre os questionarios, o Unico que
atendia os requisitos de um PMO corporativo € o que ja esta localizado no Japéo. E
o benchmarking demonstrou que o0s escritorios de projetos de outras regides
atendem o0s requisitos de escritérios de projetos departamentais e de

projeto/programa em termos de escopo de influéncia e foram encontrados do tipo
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operacional, tética e estratégica para a abordagem. Para a regido do Brasil a
proposta é de implantar um PMO Projeto/Programa como escopo de influéncia e em
termos de abordagem de atuacao ou funcdo PMO Tatico — Operacional.

Gerenciar os projetos que envolvem os motores flex para o mercado
brasileiro e também a gama de motores para América Latina estardo entre as
principais fungdes deste novo PMO. O escritério de projetos vai suportar e apoiar as
atividades dos gerentes de projeto, no que tange a documentacdo, licbes
aprendidas, melhores préticas, coaching e mentoring, etc.

Entre as principais responsabilidades dos integrantes do PMO estdo o
gerenciamento da Qualidade, Custo e Tempo, conforme breve descri¢cdo a seguir.

e Qualidade: Alcancar os objetivos de desenvolvimento. Esclarecer o nivel
de requerimento em termos regulatorios. E finamente determinar o plano
de testes e preparar 0 motor.

e Custo: Atingir os objetivos de custo definidos durante a fase de sourcing
ou estudo de viabilidade do projeto.

e Tempo: Desenvolver o cronograma do projeto alinhado com o
cronograma do veiculo.

E claro que com o aumento do grau de maturidade no decorrer dos anos,

pode ser ampliado 0 escopo de responsabilidades do PMO.

4.3.6 Estrutura do PMO e descricéo de fungdes do time

A estrutura de um PMO estad diretamente relacionada com o tipo e as
funcdes deste, ou seja, o tamanho do PMO é diretamente proporcional ao escopo de
trabalho. Seguindo esta linha de raciocinio, ao analisarmos o quadro de funcionarios
do PMO corporativo foi possivel comprovar que este nimero € representativo. O
Escritorio de projetos de Powertrain é subdividido em 5 grandes areas, sendo que a
area responsavel por nossa regiao € composta de aproximadamente 70 pessoas. Na
analise dos escritorios de projetos regionais, verificamos que a quantidade média de

pessoas era de 10 pessoas, um numero bem abaixo do PMO corporativo. Por outro
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lado, ndo podemos esquecer a diferenca entre o escopo de trabalho destes
escritérios de projeto, outro fator importante é o tempo.

Assim, avaliando o escopo de responsabilidade para a regido do Brasil e
comparando com outros escritérios de projetos semelhantes, a propostas € que este

escritorio seja formado por 6 pessoas ao final da concluséo do projeto, figura 25.

Gerente de
Motores

Escritério de Gerenciamento

de Projetos de Motores Coordenador de

Coordenador do

Coordenador de

Desenvolvimento
de Componentes

Escritério de
Projetos

Projeto "A" I Gere.nte de

Projetos 1

ieto "B" Gerente de

e
— Lider de Projetos
Projetos de Lider de Projetos

Redug&o de Custo
Atividades
Diversas

Figura 25. Organograma do PMO de motores
Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Kerzner (2009) e avaliacdo da empresa.

Calibragdo

Estagidrio

Segue agora uma breve descricdo das responsabilidades deste PMO:

Coordenacéo: responsavel pela gestdo do time de projetos e suporte técnico
na area de gestao de projetos e metodologia.

Gerente de Projetos: responsavel garantir que sejam gerenciadas as dez
areas de conhecimento apresentadas no PMBOK, enfatizando os requisitos escopo
tempo e custo. Ele é o “dono” do projeto. Este é o profissional que tem como objetivo
final entregar o produto ou servigo resultante do projeto conforme os indicadores de
qualidade acordadas com os stakeholders, satisfazendo o cliente final,
patrocinadores e equipes. Normalmente € um profissional com mais experiéncia e

até mesmo com um curso especifico na area.
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Lider de Projetos: a principal diferenca entre o lider e o gerente de projetos é
que o lider atua em contextos menores, ou seja, projetos de pequeno porte, com
escopo, orcamentos e equipes de pequeno porte, mas que a gestdo (como para
qualquer projeto) é essencial. Muitas vezes nestas situa¢cdes um pouco mais simples
€ comum ver o Lider de Projeto envolvido em questbes técnicas. Para o Lider de
Projetos, o perfil ideal que o mercado busca € o profissional que tenha uma boa
bagagem técnica e principalmente visdo de processos, técnicas e boas praticas de
gerenciamento de projetos (PIRES, 2016).

Estagiario: vai estar envolvido em atividades diversas dentro da area de
projetos e a principal vantagem é a possibilidade de preparar o profissional antes da

contratacao.

4.4 IMPLANTACAO DOS SERVICOS

4.4.1 Desenvolvimento da metodologia de GP

O benchmarking possibilitou a identificagdo das melhores préaticas de cada
regido. Ficou evidente, entdo que ndo serd necessario o desenvolvimento de uma
nova metodologia de gerenciamento de projetos, mas sim o estudo e o treinamento
do time de projetos de acordo com a metodologia existente. Como suporte a
metodologia existente sera utilizado o PMBOK.

De acordo com a metodologia existente, o projeto a ser desenvolvido pela
regido depende de seu grau de complexidade. Caso a regido ndo seja, apta ou
validada a desenvolver o projeto, fica a cargo do PMO corporativo.

Os projetos séo classificados baixa, média e alta complexidade de acordo o
grau de desenvolvimento ou modificacdes do produto. Os principais indicadores ou
restricbes que variam em funcédo do grau de complexidade do produto s&o escopo,
prazo e custos, além das entregas de documentacéo, as reunides, etc. A aprovacao

do grau de complexidade do projeto depende dos executivos da empresa.
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A nossa organizacao segue o ciclo de desenvolvimento de produto descrito
no manual do APQP, figura 26, assim como outras empresas da area automotiva.

Aprovacdo do

Conceito Programa Prototipo Piloto Langamento

MITTEN i i
L i
' i

|

Projeto/Desenvolvimento co Processo

|
|
| . Validagdo do Produto/Processo
|

Producéo

Analise, Retorno e Acdes Corretivas

Planejar & Desenho de Desenho do Validagdo do Retorno e- agles
definir componentes e Processo e produto e do corretivas
Programa desenvolvimento verificagdo do processo
do Produto desenvolvimento

Figura 26. Ciclo de desenvolvimento do Produto
Fonte: APQP (1995)

Na fase de planejamento as principais responsabilidades do gerente de
projetos sdo de propor um conceito de motor baseado no conceito de veiculo,
exigéncia do cliente, exigéncias regulatérias, e concorrentes (benchmarking). O
gestor de projetos também precisa garantir que sejam atendidos o0s requisitos de
performance do motor, entre eles podemos citar: poténcia, torque, consumo de
combustivel, NVH, peso, custo, etc.

Na fase de projeto e validacdo do produto, o gerente de projetos sera
responsavel por definir o subsistema e a tecnologia necessarios para atingir o
objetivo do desenvolvimento motor completo, definir os requisitos para toda a arvore
de subcomponentes, e confirmar a validacdo dos componentes pelos resultados dos
testes, que foi proposto a partir de cada funcao, e julgar se a sua proposta cumpriu a
exigéncia do motor completo.

O gerente de projetos tem a responsabilidade de monitorar o progresso
através dos requisitos de qualidade, custo e prazo do motor completo e entdo,
gerenciar os riscos de forma proativa e finalmente prover o status do projeto, quando
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solicitado ou nas reunibes de reporte do projeto para os patrocinadores, clientes e
equipe do projeto.

4.5 PROJETO PILOTO

4.5.1 Selecao e escolha de projeto piloto

Para escolha do projeto piloto, foi adotada a estratégia de Projetos Pilotos
Estratégicos, onde séo identificados todos os projetos e apenas alguns projetos
estratégicos serdo escolhidos para gestdo do PMO local.

Entdo, primeiro foi necesséario a identificacdo do portfolio de projetos que
exercem algum algo na regido do Brasil. Apés analise foram identificados um total de
9 projetos.

Apés uma fase de negociacdo com o PMO corporativo, ficou definido que
dos 9 projetos 5 deles continuariam sob a responsabilidade corporativa em fungao
do grau de complexidade ser médio e alto.

Os outros 4 projetos tém nivel de complexidade baixa e também envolvem
atividades de reducédo de custo, estes projetos servirdo como pilotos na estratégia de

implantagéo do PMO local.
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5 CONCLUSOES

No inicio deste trabalho nos deparamos com a seguinte pergunta: quais séo
0S requisitos necessarios para um escritorio de projetos na area de Motores, levando
em consideracdo as licdes aprendidas de outras regifes? Foi possivel responder a
pegunta através da elaboracdo deste trabalho, inicialmente definindo o escopo,
posteriormente fazendo uma revisao bibliografia que tinha como objetivo sustentar a
aplicacdo do questionario apresentado na metodologia cientifica. Finalmente foi
possivel avaliar os resultados do questionario e ganhar tempo através da ferramenta
de benchmarking. Também foi possivel comprovar a definicho do PMBOK, onde
cada projeto tem 0 seu carater Unico. A seguir, sera apresentado um pouco mais do
resultado obtido em cada capitulo.

No capitulo 1 apresentamos o problema ou o escopo do projeto a ser
tratado, foi importante delimitar nosso objetivo e relevancia do nosso estudo. Em
uma primeira andlise, parecia ser simples a implantacdo de um PMO regional,
levando em consideracdo somente que a empresa fazia parte de um grupo
multinacional. Nosso estudo provou nao ser simples, porém viavel se bem definidos
os fatores criticos de sucesso, sustentado por uma boa base bibliografica.

A fundamentacao tedrica possibilitou o alinhamento de alguns conceitos
relevantes inicialmente na area de projetos e posteriormente mais especifico na area
de PMO. Foi importante a apresentacdo dos conceitos apresentados no PMBOK,
uma vez que se consolida como padrdo mundial na area de projetos e possibilitando
0 suporte e treinamento de qualquer outra metodologia. Entre os beneficiados pela
implentacdo do PMO, podemos citar a organizacdo, 0s executivos, 0s gerentes de
projetos, os clientes e o proprio ciclo de vida dos projetos. Entretanto, devem ser
considerados os fatores criticos de sucesso para implantacdo do PMO. O apoio
gerencial e executivo é essencial durante esta fase e ndo pode ser esquecido.

No capitulo 3, foi apresentado a estratégia de implantacdo do PMO. O
benchmarking provou ser uma ferramenta de extrema eficacia quando se deseja
utilizar as melhores praticas e licbes aprendidas. Pode se evitar de incorrer nos

mesmos erros cometidos no passado por outra regido e finalmente ganhar tempo!
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Também foi apresentado algumas estratégias de selecdo de projetos para
implantagéo do PMO.

A analise dos resultados possibilitou a elaboracdo do plano estratégico de
implantacdo do PMO, fator de extrema importancia para alinhamento corporativo e
conseguir as aprovacdes dos executivos da empresa. Seguindo a metodologia do
PMBOK, foi apresentado um plano de projeto envolvendo as principais areas de
conhecimento impactadas pela implantacdo do PMO. Foi possivel demonstrar
técnicas e ferramentas utilizadas na gestdo de projetos. Finalmente, atingimos o
principal objetivo deste trabalho, montar uma proposta de PMO. Isso so6 foi possivel
gracas ao questionario de benchmarking. A avaliacdo da maturidade demonstrou
que o PMO corporativo é o “best in class” dentro da empresa e esta bem preparado
para dar suporte. Foi demonstrado que o “tempo” € relevante para o aumento do
grau de maturidade, quando comparado o escritério da nossa regido com um
semelhante de outra regido. Para a regido do Brasil a proposta € de implantar um
PMO Projeto/Programa como escopo de influéncia e em termos de abordagem de
atuacdo ou funcdo PMO Tatico — Operacional., com responsabilidades em
qualidade, tempo e custo. Também foi apresentado um organograma baseados nos
projetos estratégicos que podem ser conduzidos por nossa regido. Nao podemos
esquecer que este estudo foi possivel evoluir o estudo a metodologia disponivel na
empresa.

Ao chegar ao final deste trabalho, concluimos que foi possivel a identificacdo
dos requisitos de um estrério de projetos local na area de motores dentro de um
ambiente corporativo globalizado. E de extrema importancia o estudo dos fatores
criticos de sucesso parar implantacao do escritorio de projetos com o apoio gerencial
e 0 benchmarking possibilita 0 aumento da maturidade pela utilizacdo das melhores
praticas de outras regides e a reducdo no cronograma, lembrando que sempre
existira um limite entre a curva de aprendizado e compressao do cronograma, entao

o tempo também deve ser considerado como um fator critico.
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7.1 ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO.
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153 Construcdo de exemplos e templates
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7.2 CRONOGRAMA DO PROJETO
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EAP Descricéo Inicio Fim Duragéo

1 Projeto de Implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos de Motores 09/11/2015 23/09/2016 |230d
1.1 Estratégia de Implementacédo do PMO 09/11/2015 14/12/2015 | 26d
11.1 Reuniéo de Kick off do Projeto 09/11/2015 09/11/2015 |id
1.1.2 Defini¢c8o da Estratégia de Implementa¢céo do PMO 10/11/2015 16/11/2015 |5d
1.1.2.1 Selecdo dos escritorios de Projetos para Benchmarking 10/11/2015 16/11/2015 |5d
1.1.2.2 Definicdo projetos pilotos para implementacdo do PMO 10/11/2015 16/11/2015 |5d
1.1.3 Elaboragao do Plano Estratégico de Implementagdo de um PMO 17/11/2015 14/12/2015 | 20d
1.1.3.1 Elaborar a Declaracéo da Visdo 17/11/2015 23/11/2015 |5d
1.1.3.2 Analise dos fatores externos e internos 24/11/2015 30/11/2015 | 5d
1.1.3.21 Identificar Forcas 24/11/2015 30/11/2015 |5d
1.1.3.2.2 Identificar Oportunidades 24/11/2015 30/11/2015 |5d
1.1.3.2.3 Identificar Fraquezas 24/11/2015 30/11/2015 |5d
1.1.3.24 Identificar Ameacas 24/11/2015 30/11/2015 |5d
1.1.3.3 Elaborar a Declaracéo da Misédo 01/12/2015 07/12/2015 |5d
1.1.34 Definir Principios e Diretrizes 08/12/2015 14/12/2015 |5d
1.1.35 Definir os Objetivos gerais do PMO 08/12/2015 14/12/2015 |5d
1.1.3.6 Definir Estratégias e politicas 08/12/2015 14/12/2015 |5d
1.1.3.7 Definir plano de acéo do projeto 08/12/2015 14/12/2015 |5d
1.1.3.8 Implementar e conduzir as estratégias 08/12/2015 14/12/2015 |5d
1.1.3.9 Avaliar desempenho e definir de ac¢des 08/12/2015 14/12/2015 |5d
1.2 Gerenciamento do Projeto 08/12/2015 23/03/2016 | 77d
1.2.1 Termo de Abertura do Projeto 08/12/2015 15/12/2015 |6d
1.21.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto (TAP) 08/12/2015 14/12/2015 |5d
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1212 Validar o TAP 15/12/2015 15/12/2015 | 1d
122 Plano do Projeto 15/12/2015 07/03/2016 | 60d
1.2.2.1 Plano do Escopo 15/12/2015 07/03/2016 |60d
1.2.2.1.1 Declaracao do Escopo 16/12/2015 08/01/2016 |18d
122111 Planejar o Escopo 16/12/2015 05/01/2016 | 15d
1.2.21.1.2 Coletar Requisitos 16/12/2015 05/01/2016 | 15d
1.2.2.11.3 Definir o Escopo 06/01/2016 08/01/2016 | 3d
12212 EAP 06/01/2016 08/01/2016 | 3d
122121 Criar Estrutura Analitica do Projeto (EAP) 06/01/2016 08/01/2016 | 3d
12213 Dicionario da EAP 11/01/2016 14/01/2016 |4d
122131 Criar o dicionério da EAP 11/01/2016 13/01/2016 | 3d
1.2.2.1.3.2 Validar o Plano do Escopo 14/01/2016 14/01/2016 |1d
12214 Controle Integrado de Mudancas 15/12/2015 07/03/2016 |60d
122141 Definir estratégia de controle de Mudancas 15/12/2015 07/03/2016 |60d
1.2.2.2 Plano de Tempo 15/01/2016 29/01/2016 |1i1d
12221 Cronograma 15/01/2016 28/01/2016 |1o0d
122211 Planejar o Cronograma 15/01/2016 28/01/2016 |i0d
122212 Definir as atividades 15/01/2016 28/01/2016 | 1o0d
1.2.2.2.1.3 Sequenciar as atividades 15/01/2016 28/01/2016 |10d
122214 Atribuir recursos das atividades 15/01/2016 28/01/2016 |10d
1.2.2.2.15 Estimar as duracdes das atividades 15/01/2016 28/01/2016 |10d
1.2.2.2.1.6 Desenvolver o Cronograma 15/01/2016 28/01/2016 |10d
12222 Lista de Marcos 26/01/2016 29/01/2016 |4d
122221 Criar Lista de Marcos 26/01/2016 28/01/2016 | 3d
1.2.2.2.2.2 Validar o Plano de Tempo 29/01/2016 29/01/2016 |1d
1.2.2.3 Plano de Custos 01/02/2016 15/02/2016 |1i1d
1.2.2.3.1 Planejar os Custos 01/02/2016 12/02/2016 |10d
12232 Estimar os Custos 01/02/2016 12/02/2016 | 10d
1.2.2.3.3 Determinar o orcamento 01/02/2016 12/02/2016 |10d
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12234 Validar o Plano de Custos 15/02/2016 15/02/2016 | 1d

1.2.2.4 Plano da Comunicacéo 15/01/2016 29/01/2016 |11d
1.2.2.4.1 Definir informacdes relevantes aos Stakeholders 15/01/2016 28/01/2016 |10d
12242 Definir Conteudo das informagfes 15/01/2016 28/01/2016 |10d
12243 Definir frequéncia das comunicagfes 15/01/2016 28/01/2016 |10d
1.2.24.4 Definir canal a ser utilizado para as comunicacgdes 15/01/2016 28/01/2016 |10d
12245 Definir canal de resposta/feedback do stakeholder 15/01/2016 28/01/2016 |10d
1.2.2.4.6 Validar Plano da Comunicacéo 29/01/2016 29/01/2016 |1d

1.2.25 Plano de Riscos 16/02/2016 07/03/2016 | 15d
1.2.25.1 Planejar os Riscos 16/02/2016 07/03/2016 15d
12252 Identificar os Riscos 16/02/2016 07/03/2016 | 15d
12253 Realizar a andlise gualitativa 16/02/2016 07/03/2016 |15d
1.2.25.4 Realizar a analise quantitativa 16/02/2016 07/03/2016 15d
1.2.255 Planejar as respostas aos riscos 16/02/2016 07/03/2016 |15d
1.2.25.6 Registro de Riscos 16/02/2016 07/03/2016 |15d
1.2.256.1 Atualizar Registro de riscos 16/02/2016 07/03/2016 |15d
1.2.2.6 Plano de Recursos Humanos 29/01/2016 04/03/2016 | 26d
1.2.2.6.1 Planejar os Recursos Humanos 29/01/2016 11/02/2016 10d
1.2.2.6.2 Definir fungdes e outros itens do plano de pessoas 12/02/2016 25/02/2016 |10d
1.2.2.6.3 Organograma do projeto 04/03/2016 04/03/2016 |1d?
1.2.2.6.3.1 Definir Organograma 04/03/2016 04/03/2016 | 1d?
1.2.2.64 Tabela de Atribuic@o de Responsabilidades (RASIC) 26/02/2016 03/03/2016 |5d

1.2.2.64.1 Atribuir resposabilidade pelas atividades 26/02/2016 03/03/2016 | 5d

1.2.2.65 Validar o plano de Recursos Humanos 12/02/2016 12/02/2016 |1d

1.2.2.7 Plano de Aquisicbes 15/01/2016 29/01/2016 |1i1d
1.2.2.7.1 Planejar as Aquisi¢des 15/01/2016 28/01/2016 |10d
1.2.2.7.2 Validar o Plano de Aquisi¢cfes 29/01/2016 29/01/2016 |1d

1.2.2.8 Plano de Qualidade 15/01/2016 29/01/2016 |11d
1.2.2.8.1 Planejar a qualidade 15/01/2016 28/01/2016 |10d
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1.2.2.8.2 Definir metricas da Qualidade 15/01/2016 28/01/2016 10d
1.2.2.8.3 Criar Lista de Verificag8o da qualidade 15/01/2016 28/01/2016 |10d
1.2.2.8.4 Validar o Plano da Qualidade 29/01/2016 29/01/2016 1d
1.2.2.9 Stakeholders 16/12/2015 13/01/2016 |21d
1.2.2.9.1 Registro dos Stakeholders 16/12/2015 29/12/2015 |10d
1.2.29.1.1 Identificar partes interessadas 16/12/2015 29/12/2015 10d
1.2.29.1.2 Analisar partes interessadas 16/12/2015 29/12/2015 |10d
1.2.2.9.1.3 Classificar os stakeholders de acordo com a influéncia X interesse 16/12/2015 29/12/2015 10d
1.2.2.9.2 Plano de Stakeholders 30/12/2015 13/01/2016 11d
1.2.29.2.1 Planejar o Gerenciamento das Partes Interessadas 30/12/2015 12/01/2016 10d
1.2.2.9.2.2 Mapear e definir estratégias de gestédo 30/12/2015 12/01/2016 10d
1.2.2.9.2.3 Validar o Plano de Stakeholders 13/01/2016 13/01/2016 |1d
1.2.3 Controle 12/01/2016 15/03/2016 |46d
1.2.3.1 Reunibes 12/01/2016 14/03/2016 |45d
1.2.3.2 Relatérios de desempenho 15/03/2016 15/03/2016 1d
1.2.4 Fechamento 16/03/2016 23/03/2016 |6d
1.24.1 Aceite do Projeto 16/03/2016 16/03/2016 | 1d
1.2.4.2 Fechamento administrativo 17/03/2016 23/03/2016 | 5d
1.24.3 Relatério de licbes aprendidas 17/03/2016 23/03/2016 |5d
1.3 Diagnéstico 15/12/2015 07/07/2016 |148d
1.3.1 Questionario de Benchmarking 15/12/2015 14/04/2016 |88d
1.3.1.1 Estabelecer categorias das perguntas e pesos dos respondentes 15/12/2015 04/01/2016 | 15d
1.3.1.2 Definir Perguntas de Benchmarking 05/01/2016 25/01/2016 | 15d
1.3.1.3 Selecionar dos escritérios de Projetos quer irdo receber o questionario 26/01/2016 15/02/2016 |15d
1.3.14 Encaminhar Questionario 16/02/2016 18/02/2016 |3d
1.3.1.5 Responder questionarios 19/02/2016 10/03/2016 |15d
1.3.1.6 Receber questionarios respondidos e material de referencia 11/03/2016 17/03/2016 |5d
1.3.1.7 Selecionar os respondentes 18/03/2016 24/03/2016 |5d
1.3.1.8 Tabular os resultados 25/03/2016 14/04/2016 | 15d
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1.3.2 Aplicacdo de modelo de maturidade em GP 25/03/2016 10/05/2016 | 33d
1321 Levantar modelos do mercado 25/03/2016 14/04/2016 | 15d
1.3.2.2 Comparar com modelos de benchmarking 15/04/2016 05/05/2016 |15d
1.3.2.3 Escolher Modelo 06/05/2016 10/05/2016 | 3d
133 Avaliacdo da Maturidade 11/05/2016 21/06/2016 | 30d
1.3.3.1 Entender o resultado da avaliacdo de maturidade 11/05/2016 31/05/2016 | 15d
1.3.3.2 Comparar com os resultados de outras regides 01/06/2016 21/06/2016 |15d
134 Analise dos resultados 11/05/2016 07/06/2016 | 20d
1.34.1 Identificar pontos fortes 11/05/2016 24/05/2016 |10d
1.3.4.2 Identificar pontos a desenvolver 25/05/2016 07/06/2016 10d
1.35 Detalhamento das agdes 08/06/2016 28/06/2016 | 15d
1.35.1 Levantar "dores percebidas" 08/06/2016 14/06/2016 | 5d
1352 Definir a¢gdes do PMO 22/06/2016 28/06/2016 | 5d
1.3.6 Definicdo do tipo e fungbes do PMO 15/06/2016 22/06/2016 |6d
1.3.6.1 Definir fungbes do PMO 15/06/2016 21/06/2016 | 5d
1.3.6.2 Validar tipo e fun¢des do PMO 22/06/2016 22/06/2016 |1d
1.3.7 Estrutura do PMO e descricdo de funcfes do time 23/06/2016 07/07/2016 |11d
1.3.7.1 Definir estrutura do PMO 23/06/2016 29/06/2016 | 5d
1.3.7.2 Definir fungbes do time 30/06/2016 06/07/2016 |5d
1.3.7.3 Validar estrutura e funcdes do time do PMO 07/07/2016 07/07/2016 |1d
1.4 Implantagao Fisica 15/04/2016 02/08/2016 | 78d
14.1 Formalizagdo da criacdo do departamento 15/04/2016 29/04/2016 |1i1d
Definir alocacao hierarquica, pessoal e integracao organizacional do novo
14.1.1 departamento 15/04/2016 28/04/2016 |10d
1.4.1.2 Aprovar a formalizacdo da criacdo do departamento 29/04/2016 29/04/2016 |1d
1.4.2 Mobilizac&o da equipe inicial 02/05/2016 30/05/2016 | 21d
1421 Selecionar pessoal de implantacio 02/05/2016 13/05/2016 |10d
1.4.2.2 Negociar disponibilidades 16/05/2016 27/05/2016 |10d
1.4.2.3 Formalizar alocacéo do pessoal 30/05/2016 30/05/2016 | 1d
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143 Aquisicdo e mobilizagdo de infraestrutura 15/04/2016 02/08/2016 |78d
143.1 Alocar espaco fisico 15/04/2016 05/05/2016 |15d
1.4.3.2 Reformar/Adequar o espaco fisico 06/05/2016 02/06/2016 |20d
1.4.3.3 Instalar infraestrutura e facilidades 03/06/2016 30/06/2016 | 20d
1434 Mobilizar mobiliario e equipamentos 01/07/2016 28/07/2016 | 20d
1.4.3.5 Mobilizar pessoal para o novo espaco fisico 29/07/2016 02/08/2016 |3d

15 Implantagcéo dos servigos 01/04/2016 07/07/2016 |70d
15.1 Desenvolvimento da metodologia de GP 15/04/2016 26/05/2016 | 30d
151.1 Identificar tipos de projeto 15/04/2016 28/04/2016 |10d
1.5.1.2 Definir ciclo de vida de gestédo e processos de gestao 29/04/2016 12/05/2016 10d
1.5.1.3 Detalhar o ciclo de vida e processos 13/05/2016 26/05/2016 10d
1.5.2 Escolha e implantacdo de PMS 01/04/2016 07/07/2016 |70d
1.5.2.1 Realizar benchmarking de ferramentas do mercado 01/04/2016 14/04/2016 10d
15.2.2 Comparar com modelos de benchmarking 15/04/2016 28/04/2016 |10d
15.2.3 Selecionar alternativas 29/04/2016 05/05/2016 |5d

1524 Testar e analisar alternativas 06/05/2016 12/05/2016 | 5d

1525 Escolher e adquirir as ferramentas 13/05/2016 19/05/2016 | 5d

1.5.2.6 Especificar os equipamentos necessarios 20/05/2016 26/05/2016 |5d

1.5.2.7 Mobilizar os equipamentos 27/05/2016 09/06/2016 |10d
1.5.2.8 Instalar e configurar ferramentas 10/06/2016 23/06/2016 |10d
1.5.2.9 Realizar teste integrado do PMIS 24/06/2016 07/07/2016 |10d
153 Construcéo de exemplos e templates 15/04/2016 16/06/2016 | 45d
1531 Avaliar templates recebidos durante benchmarking 15/04/2016 05/05/2016 | 15d
1.5.3.2 Construir os templates 06/05/2016 26/05/2016 |15d
1.5.3.3 Construir e validar exemplos de projetos tipicos 27/05/2016 16/06/2016 |15d
1.5.4 Construcéo de painel de acompanhamento 15/04/2016 19/05/2016 |25d
1.5.4.1 Definir e validar métricas 15/04/2016 05/05/2016 15d
1.5.4.2 Prover painel de acompanhamento 06/05/2016 19/05/2016 |10d
155 Defini¢cdo de politicas organizacionais de GP e SLA do PMO 15/04/2016 19/05/2016 |25d
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1551 Definir politicas 15/04/2016 05/05/2016 | 15d
1.5.5.2 Definir SLA (Service Level Agreement) 06/05/2016 19/05/2016 | 10d
15.6 Homologacdo e normatizagdo das ferramentas e politicas 20/05/2016 05/07/2016 |33d
156.1 Homologar ferramentas 20/05/2016 09/06/2016 | 15d
1.5.6.2 Homologar politicas internas 10/06/2016 30/06/2016 | 15d
1.5.6.3 Efetivar normatizaco 01/07/2016 05/07/2016 | 3d

1.6 Projeto piloto 15/04/2016 02/08/2016 | 78d
16.1 Selecdo e escolha de projeto piloto 15/04/2016 26/05/2016 | 30d
1.6.1.1 Selecionar projetos candidatos 15/04/2016 05/05/2016 |15d
1.6.1.2 Escolher projeto piloto 06/05/2016 26/05/2016 15d
1.6.2 Treinamento da equipe do projeto nas ferramentas 15/04/2016 31/05/2016 |33d
1.6.2.1 Preparar material de treinamento 15/04/2016 05/05/2016 |15d
1.6.2.2 Alocar infraestrutura 06/05/2016 26/05/2016 | 15d
1.6.2.3 Realizar treinamento 27/05/2016 31/05/2016 | 3d

1.6.3 Acompanhamento de projeto piloto 27/05/2016 07/07/2016 |30d
1.6.3.1 Monitorar projeto piloto 27/05/2016 16/06/2016 | 15d
1.6.3.2 Prover coaching 17/06/2016 07/07/2016 | 15d
1.6.4 Anélise de resultados e ajustes de metodologia e software 01/06/2016 02/08/2016 |45d
1.64.1 Analisar uso das ferramentas 01/06/2016 21/06/2016 |15d
1.6.4.2 Avaliar solicitacfes de mudanca 22/06/2016 12/07/2016 |15d
1.6.4.3 Implementar mudancgas nas ferramentas 13/07/2016 02/08/2016 |15d
1.7 Treinamento 05/04/2016 11/08/2016 |93d
1.7.1 Selecdo de pessoas para treinamento 05/04/2016 05/05/2016 | 23d
1.71.1 Selecionar pessoal operacional 15/04/2016 05/05/2016 |15d
1.7.1.2 Selecionar pessoal gerencial/executivo 05/04/2016 25/04/2016 | 15d
1.7.2 Diagnoéstico de necessidades de treinamento 10/04/2016 02/06/2016 |39d
1.7.2.1 Levantar necessidades de publico-alvo 10/04/2016 21/04/2016 |10d
1.7.2.2 Determinar perfis de treinamento 06/05/2016 19/05/2016 |10d
1.7.2.3 Construir plano de treinamentos 20/05/2016 02/06/2016 |10d
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1.7.3 Construcdo do material de treinamento 15/04/2016 16/06/2016 | 45d
1.73.1 Construir material para treinamentos gerais 15/04/2016 28/04/2016 |10d
1.7.3.2 Aperfeicoar material de treinamento nas ferramentas 03/06/2016 16/06/2016 |10d
1.7.4 Treinamento nas ferramentas 17/06/2016 11/08/2016 |40d
1.74.1 Programar turmas 17/06/2016 30/06/2016 | 10d
1.74.2 Alocar infraestrutura para turmas 01/07/2016 14/07/2016 10d
1.7.4.3 Realizar turmas 15/07/2016 28/07/2016 |10d
1.74.4 Treinar suporte de TI 29/07/2016 11/08/2016 10d
1.8 Encerramento 24/03/2016 23/09/2016 132d
18.1 Avaliagdo sobre a implantac&o do projeto 24/03/2016 17/08/2016 | 105d
1.8.1.1 Levantar e analisar documentacdo sobre o projeto 24/03/2016 27/07/2016 |90d
1.8.1.2 Apresentar resultados 28/07/2016 17/08/2016 | 15d
1.8.2 Recomendacfes para roll-out 18/08/2016 26/08/2016 |7d
1.8.2.1 Reunir equipe para avaliacéo 18/08/2016 22/08/2016 | 3d
1.8.2.2 Organizar recomendacdes 23/08/2016 25/08/2016 | 3d
1.8.2.3 Apresentar recomendagdes 26/08/2016 26/08/2016 |1d
1.8.3 Desmobilizagdes 29/08/2016 23/09/2016 | 20d
1.8.3.1 Desmobilizar pessoal exclusivo do Projeto 29/08/2016 09/09/2016 10d
1.8.3.2 Desmobilizar infraestrutrua exclusiva do Projeto 12/09/2016 23/09/2016 |10d
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8.1 QUESTIONARIO DE BENCHMARKING.

Questionario de Entrevista para o Escritério de Gerenciamento de Projetos
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Nome: Legenda das Fungdes:
Idade: PM=Gerente de Projetos
Funcéo: TM=Membros da Equipe

Experiéncia em anos na funcao de Gerenciamento de Projetos:
Experiéncia na empresa em anos:

Regiéo:

Mercados sob a responsabilidade:

S=Stakeholder

EOM=Escritério de
Gerenciamento de Projetos

Questdo Id  Funcio ToOpico daquestdao / Area

Resposta

Perguntas Gerais:

GO1 EOM, PM Quanto_sNanos a funcdo de Gerente de Projetos esta estabelecida na
sua regiao

GQ2 EOM, PM ngntas pessoas trabalham no seu escritério de gerenciamento de
projetos?

GQ3 EOM, PM Quantas pessoas desempenham as seguintes fungées:

GQ3a EOM, PM Gerentes de Projeto:

GQ3b EOM, PM Membro do time:

GQ3c EOM, PM Gerentes de Recursos

GQ3d EOM, PM Executivos

GQ3e EOM, PM Outros

GQ4 EOM. PM Quantos projetos podem ocorrer no mesmo periodo dentro do seu

' grupo?
GQ5 EOM, PM Quais sdo as responsabilidades do seu PMO?




Marque sim ou ndo caso Vocés sejam responsaveis pelo
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GQ6 EOM, PM gerenciamento das areas abaixo:
GQ6a EOM, PM Escopo
GQ6b EOM, PM Riscos
GQ6c EOM, PM Comunicaces
GQ6d EOM, PM Recursos Humanos
GQ6e EOM, PM Aquisicdes
GQ6f EOM, PM Partes Interessadas
GQ6g EOM, PM Integracéo

Nivel de Maturidade
ML1 EOM. PM gg?;r:iisaﬁqe;i%asengrzi;gsr?upo tem um treinamento especifico em
ML2 EOM, PM VVocé pode descrever o tipo de treinamento e a duracio?
ML3 EOM. PM (?etsrgrva(l)rlr:/(iarr;?n?: deoszrei}tl:')rFi)oMcC());porativo faz parte do plano de
ML4 EOM. PM Smugl?e média de experiéncia em gerenciamento de projetos do seu
NS MM TM | e e et o o eseridro
ML6 EOM, PM, TM, S Eilti:zrz\ézssgn% gzv?di‘%ep:g?éngks).mdades de gerenciamento de projetos
ML6a EOM, PM, TM, S | Linguagem comum
ML6b EOM, PM, TM, S Processos comum
ML6c EOM, PM, TM, S | Metodologia Unica
ML6d EOM, PM, TM, S | Banco de dados de licbes aprendidas
ML6e EOM, PM, TM, S | Plano de melhoria continua

Com que frequéncia vocés utilizam método do caminho critico ou
ML7 EOM, PM, TM andlise PERT (Program Evaluation Review Technique) nos seus

projetos?
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Metodologia

Vocé teve algum treinamento especifico para utilizar a metodologia de

ME1 EOM, PM, TM, S ; ; ; ;
gerenciamento de projetos disponivel na empresa?
Além da metodologia disponivel na empresa, vocé segue alguma outra

ME2 EOM, PM, TM, S | referéncia para o gerenciamento de projetos? Como PMBOK, Prince,
etc.

ME3 EOM, PM, TM, S Voge utiliza alguma ferr_amenta especifica para o gerenciamento de
projetos? MS Project, Primavera, etc.

ME4 EOM, PM, TM. S Vocés _ut_lllzam 0 'F,>I\_/IIS (Project Management Information System) em
suas atividades diérias? Qual?

MES EOM, PM, TM, S Vocés utilizam algum fluxo especifico para classificar a urgéncia do
problema?

ME6 EOM, PM, TM, S _Voc_:es utilizam .alguma metodglogla especifica para classificar os
indicadores (KPI's), por exemplo: Face vermelha, amarela e verde?
Estratégia do PMO

EOSQ1 EOM, PM, TM Vocé pode descrever a visdo do seu PMO?

EOSQ2 EOM, PM, TM Vocé pode descrever a missdo do seu PMO?

EOSQ3 EOM, PM, TM Vocé pode descrever quais séo as for¢as do seu grupo?

EOSQ4 EOM, PM, TM Escreva §|m ou ndo se os itens abaixo s&o aplicados na estratégia do
seu PMO:

EOSQ4a EOM, PM, TM garantir lideranca

EOSQ4b EOM, PM, TM des_envolver uma metodologla_ apropriada de gerenciamento de
projetos de acordo com o negécio

EOSQ4c EOM, PM, TM preparar um menu basico de servigos estratégicos do PMO.

EOSQ4d EOM, PM, TM utilizar o plano de estratégia antes de iniciar um plano do projeto.

EOSQ4e EOM, PM, TM outros (por favor, descreva)
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Escritdrio de Projetos

PMO1 EOM,PM Marque sim ou ndo para as responsabilidades do PMO.

PMO1la EOM,PM Monitoramento e controle da performance dos projetos

PMO1b EOM.PM Desen_volwmento de competéncias e metodologias de gerenciamento
de projetos.

PMO1c EOM,PM Gerenciamento de multiplos projetos.

PMO1d EOM.PM Gerenm:am_ento estratégico (prover informagbes estratégicas para a
alta geréncia)

PMOle EOM,PM Aprendizado organizacional (Monitoramento e controle do PMO)

PMO2 EOM.PM Ets)gs(lg.a a opcao que melhor descreve o seu PMO entre as 3 opcdes

PMO2a EOM.PM Escnto_noNde, PrOJeto_s Funcional: esp(?c_lflco de uma area ou divisao.
Sua missao € gerenciar 0s recursos criticos da regiéo.

PMO2b EOM.PM E_scntorlo de P_rOJ_etos de CI|e_ntes: contém uma gama especifica de
clientes para otimizar o gerenciamento.
Escritério de Projetos Corporativo: sua missdo é suportar a estratégia

PMO2¢ EOM.PM de negocios da _corporqtlva, suportand_o toda organizagdo e
gerenciando a propriedade intelectual associada ao gerenciamento de
projetos.

PMO3 EOM.S.PM F_’ara 0s p_roletos onge seu PMO tem r(_as_ponsabllldade, 0S projetos tém
times dedicados (além do estudo matricial)?

PMO4 EOM.PM O escopo do projeto & guebrado em fases com individuos que
recebem responsabilidades por essas fases?

PMO5 EOM, PM A EAF_> (Estrutura Analitica de Projetos) é utilizada nos projetos
gerenciados pelo PMO?

PMO5a EOM, PM A EAP é semelhante para todos ou alguns tipos de projetos?

PMO6 S.EOM.PM EX|§te uma Eastrutura or_ganlzamonal de reporte definida para o status e
as informacg@es dos projetos?
Vocé ajusta a quantidade de pessoal e os objetivos caso seja
) i ~ . o - . )

PMO7 EOM.PM.TM |dent|f!cad0 gue nao existe _pessoql suficiente? Do you adjust §taffmg
or project scope and goals if you find you are understaffed during the
course of a project?

PMOS EOM.PM Os projetos realizados pelo seu PMO tém responsabilidade

compartilhada com outras regifes e com 0 escritorio corporativo?




Que tipo de informacdo vocé regularmente associa com as tarefas,
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PMO9 EOM,PM . ~ ~ o
além da programacao padrao e a atribuicdo de recursos?
PMO10 EOM.PM.TM Sobre quais condi¢cbes os membro§ do time precisam ser notificados
sobre as mudancas do plano do projeto ou o cronograma?
PMO11 EOM.PM Sobre quais condi¢Bes os gerentes de projeto precisam ser notificados
sobre as mudancas no projeto ou no cronograma?
Se os membros do time podem fazer atualizacbes ou mudancas no
PMO12 EOM,PM,TM plano do projeto, sobre quais condicdes os gerentes de projetos
precisam ser notificados destas mudangas?
Quais dados associados a recursos para executar projetos de trabalho
PMO13 EOM,PM,TM,S seriam uteis para capturar ou filtrar os propdsitos? Por exemplo: local
do recurso, departamento, treinamento especial?
Planejamento
PP1 EOM.PM Vocé utiliza alguma politica org_amzamonal para planejamento,
acompanhamento e controle dos projetos?
Vocé utiliza alguma metodologia para o ciclo de vida do projeto
PP2 EOM,PM (SDLC-System Development Life Cycle) empregado no processo de
planejamento?
PP2a EOM,PM Quais sdo os maiores eventos (marcos) no ciclo de vida do projeto?
Os produtos do trabalho s&o identificados durante o processo de
PP3 EOM,PM planejamento (documentos requeridos, graficos, testes de validacao,
etc.)?
PP4 EOM.PM A metodologia de projetos atende o gerenciamento de escopo e de
mudancas?
PP5 EOM.PM.TM As mudanc¢as no escopo de\fem_ ser fprmalmente revisadas e aceitas
pelo gerente de projeto e geréncia sénior?
A organizacdo distingue entre a parte da organizacdo que solicita o
PP6 EOM,PM ; .
budget do projeto e o departamento que executa o projeto?
A sua organizagdo € matricial? Ou seja, € o gerente funcional que
PP7 EOM,PM,TM,S atribui as pessoas aos projetos, ou o gerente de projetos faz isso
diretamente?
PPS EOM.PM.TM Vocé utiliza versbes do projeto por simulagdes “o que-se” ou

comparac¢des com planos originais?
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PP9 EOM,S,PM Como é determinado quando criar um projeto?

PP10 EOM,S,PM Quem determina se um projeto sera aceito?

PP11 EOM.S.PM ng tipo de informagdo vocé precisa para aceitar ou aprovar ou
projeto?

PP12 EOM.S.PM Que tipo _de atividades do inclui nos projetos (linhas de budget, as
entregas, itens de trabalho, marcos)?

PP13 EOM.PM,TM Quem.determma guando um recurso estara disponivel para trabalhar
no projeto?

PP14 EOM.PM.TM Onde as informag¢des do projeto sdo gravadas (Outlook, Alliance
Connect, etc.)?
Cronograma

SC1 EOM,PM Qual é a duragdo média do projeto (em meses)?

SC2 EOM,PM Qual é o tamanho médio do projeto em numero de tarefas?

SC3 EOM,PM Qual é o maior projeto em termos de duragéo que vocé pode ter?

SC4 EOM,PM E utilizado relatério de horas no projeto? Quantas pessoas utilizam?

scs EOM.PM.TM Quem define as at|V|d.ades~ do projeto (Gerentes de Projeto, membros
do time, alguma combinacéo)?

SC6 EOM,PM O seu PMO utiliza modelos (templates) nos projetos?

SC6a EOM,PM Quem cria e mantém os modelos?
O projeto inteiro é planejado desde o inicio, ou € utilizado o método de
“rolling wave” para definir horarios? (Rolling wave significa que as

SC7 EOM,PM tarefas de curto prazo sé@o planejadas em detalhes e recursos séo
atribuidos a eles, enquanto as tarefas posteriores sdo planejadas
apenas a um nivel resumido.)

i i Fa\ i i i 0

scs EOM.PM EX|stem interdependéncias logicas entre os projetos (50% do tempo
ou mais)?

sCo PM.TM Como séo estimadas as durac8es das atividades, em dias, semanas,
meses ou horas/pessoa?

SC10 PM.TM Vocé precisa que os membros do time fornecam detalhes do

progresso sobre as atividades, ou vocé prefere que o gerente de




projeto faca isso?

106

Os projetos tém detalhes das tarefas (subtarefas) ou sé@o projetos com

SC11 EOM,PM,TM RIS SO
definicdo simples para estimativas de custo somente?
SC12 EOM,PM Os principais marcos séo representados no cronograma?
SC13 EOM,PM,TM Qual o nivel gerencial que aprova o cronograma do projeto?
sc14 EOM.PM.TM Esta aprovagéo esta relacionada a custo ou outros critérios
especificos do projeto?
SC15 EOM.PM Stléa;l’)o ciclo de reporte do status do projeto (semanal, Status Report,
Existe algum requisito para identificar e rastrear mudangas no escopo
SC16 EOM.PM ou outros problemas quando mudar o status do projeto?
SC17 EOM.PM.TM Existem avallagqes formais ~do estado de agendamento para o0s
membros da equipa e de gestdo?
As linhas de base do projeto sdo utilizadas para avaliar o desempenho
SC18 EOM,PM do projeto apds a conclusdo (comparacdo do plano original para o
plano atual)?
Sao utilizados comparacdes entre os resultados reais e planejados
SC19 EOM,PM para analisar e encontrar tendéncias ou areas probleméticas durante o
curso de um projeto?
SC20 EOM.PM.TM Existe algum processo formgl que identifica o'problemg nivelamento
de recursos e este processo é documentado apés resolvido?
Existem procedimentos para avaliar performance (analise do valor
sc21 EOM,PM agregado, utilizando métricas para métricas para avaliar o portfélio de
projetos, etc.)?
SC22 EOM.PM,TM Qggntas horas por 01|a, em geral, um pjembro dp projeto gasta com
atividades que ndo séo do projeto (reunides, e-mail, etc.)?
Vocé sempre atribui individuos reais para as tarefas, ou vocé primeiro
SC23 EOM,PM atribuir espacos reservados para tarefas e depois atribuir as pessoas
reais depois?
Vocé inicialmente conhecer o conjunto de habilidades que vocé
SC24 EOM.PM precisa para uma tarefa e, em seguida, procurar uma pessoa que tem
' as habilidades? Ou vocé tem um conjunto limitado de pessoas
disponiveis e saber que vocé vai atribuir no inicio?
Como os recursos sdo atribuidos, eles devem trabalhar em uma
SC25 EOM,PM determinada tarefa, ao mesmo tempo, ou vocé atribuir algum agora e

alguns mais tarde?
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Risk Management

Vocés utilizam algum processo formal para identificacdo de riscos

RM1 EOM,PM . :
associados com projetos?
RM2 EOM.PM Se sim, este processo ou p_roced|mento existe para identificar e
gerenciar os durante todo o projeto?
Costs
COo1 EOM,PM,TM Como séo planejados e acompanhados os custos do projeto?
Que tipos de custos sdo acompanhados? (somente 0s custos
COla EOM,PM,TM associados com o0s recursos, ou também outros custos do projeto
como as aquisi¢cdes, despesas, materiais, subcontratados, etc.)?
Existe algum requerimento para integrar o sistema de gerenciamento
CO2 EOM,PM : . ; -
do projeto com outros sistemas, assim como a contabilidade ou RH?
co3 EOM.PM As _Imhas de base originais de custo sdo preservadas para histérico do
projeto?
CoO4 EOM,PM As linhas de base de custos sdo atualizadas no decorrer do projeto?
Os orcamentos sdo divididos em fases? Ou seja, vocé atribui um
CO5 EOM,PM orcamento contra os projetos de forma periédica, sem planejamento
detalhado de tarefas / custo?
CO6 EOM,PM Como as variacdes de custo sdo analisadas e reportadas?
Timesheet
TI1 EOM,PM Vocé utiliza um quadro de horérios para os relatérios do projeto?
Tlla EOM,PM Qual o ciclo de reporte do timesheet (em dias)?
Tllb EOM,PM,TM O timesheet prevé cobranca de horas para projetos?
TId EOM.PM.TM O_ ymesheet fornece o percentual completo mais duracdo das
atividades?
N . H 2
TI2 EOM.PM Qual a preferéncia de reporte do status do projeto? Horas trabalhadas

ou percentual completo mais o trabalho pendente?




108



