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|. INTRODUCAO

O conceito de escritdrios de projetos — Project Management Office (PMO) — vem evoluindo
desde meados da década de 90, quando comecou a surgir na literatura. Desde entdo, essa ten-
déncia se consolidou, reforcando a percepcao de que a maioria das grandes organizacdes publi-
cas, privadas e do terceiro setor em todo o mundo tem ao menos um PMO em sua estrutura
para promover mudancas e melhorar sua performance. Um dos fatores que sustentam este fe-
ndémeno é a necessidade que os diferentes niveis das organiza¢des, principalmente no nivel es-
tratégico, tém de obter informacGes relevantes, sintéticas e tempestivas para apoiar a tomada
de decisdo, superar os problemas na execucdo da carteira de projetos e garantir a entrega dos

resultados previstos.

N3o ha consenso na literatura sobre as fungdes, atribuices e rotinas de um PMO, tanto é que
muitos escritérios de projetos enfrentam dificuldades para comprovar sua relevancia frente as
necessidades organizacionais. A maioria, porém, concorda em que um PMO constitui uma uni-
dade organizacional (formal ou ndo) que centraliza responsabilidades relacionadas a pratica de
gerenciamento de projetos, com o objetivo de fazer com que a organizagdo alcance mais e me-

Ihores resultados em tempos cada vez mais curtos.

Em suas atribuicOes especificas, deve-se destacar aquelas relacionadas a uma atuagdo mais pro-
ativa e de facilitacdo, em contraponto as tradicionais, orientadas aos métodos e ferramentas de

gerenciamento de projetos.
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PRINCIPAIS ATRIBUICOES DE UM PMO ESTRATEGICO

Acelerar a execugdo dos projetos estratégicos, dentro dos padrées de prazo, custo e quali-

dade;

Apoiar a priorizagdo dos projetos para selecdo daqueles com maior intensidade de gerencia-

mento;

Coordenar e alimentar a linha deciséria (executiva) dos projetos, com informagdes para so-
lucao de problemas, tendo em vista a agilizacdo da execugao das acdes e entrega de resulta-

dos;

Apoiar os gerentes de projetos na solucdo de problemas (superagdo de restricbes locais) e

na articulacdo inter e extra setorial;

ifi i uca istémicos: aqu uei -
Identificar e apoiar a solucdo de problemas sistémicos: aquelas que impactam todos os pro
jetos. Atuar menos no “varejo” (projeto individual) e mais no “atacado” (carteiras e portfé-

lios);

Organizar a visdo de conjunto dos projetos e o seu alinhamento com a estratégia da empresa

e os resultados das dreas estratégicas; e

Conduzir o processo de monitoramento estratégico dos projetos em uma abordagem pros-
pectiva, com a identificacdo de obstaculos ou restricdes no momento atual e no futuro, aci-
onamento de decisGes para superacao destes problemas e avaliagdo objetiva dos resultados.

Todas estas informagdes para uso da alta administragdo.

Um numero cada vez maior de pesquisas confirma uma correlagdo positiva entre o desempenho
organizacional e niveis elevados de maturidade em gestdo de projetos. Entretanto, implantar e
legitimar um escritdrio de projetos ndo constitui uma tarefa facil. Diferentemente de uma area
de negdcios que contribui diretamente para a geragao de valor, um PMO estratégico constitui-
se essencialmente em uma estrutura de facilitagdo. Como ndo contribui diretamente para o de-
sempenho financeiro, no caso das organizagdes privadas, ou para o alcance de resultados soci-
oambientais, no caso das organizacdes publicas e do terceiro setor, a geracdo de valor do PMO

muitas vezes ndo é tangivel, além de ser de dificil mensuracao.
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Isso faz com que a implantacdo de um PMO estratégico implique em uma abordagem distinta
para sua legitimacdo e institucionalizacdo organizacional, reforcando a necessidade de definir
com clareza sua razao de ser e suas atribuicdes, além de conectd-lo aos atores mais estratégicos
da organizacdo e ter como objetivo final a maior geracao de valor para as principais partes inte-

ressadas.

Este artigo sintetiza oito fatores criticos de sucesso para implantacdao de um PMO estratégico,
segundo a experiéncia da Macroplan em projetos de consultoria realizados nos ultimos 25 anos.
O objetivo é contribuir para o debate em torno do tema e a ajudar as organizacdes na tarefa de

implantar e adaptar esta estrutura a sua realidade.

|l. FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO

1 - Foco no cLienTe
E um provedor de

na empresa

2 - OrienTacao Para RESULTADOS
Foco na prestagao de servicos de
valor para a organizagao.

3 - PosicionamenTo ORGanIzacionakL

timar-se como

7 - TRaBaLHO em ReDe

) uma rede integrada

6 - InsTiTUCIONALIZAagd0 pragmati
Iniciar suas atividades de forma
simples e gradual, evitando
formalizagbes excessivas e 5 - PaTrocinio
burocratizacao. O pa

trocinio
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Foco no cliente: Um PMO estratégico constitui um provedor de servigos, o qual possui
clientes com necessidades especificas: alta administracao, gerentes de projetos, geren-
tes funcionais e membros de equipe sao alguns desses potenciais clientes com necessi-
dades distintas e, em alguns casos, até mesmo conflitantes. O cliente principal de um
PMO estratégico é a alta administracdo. Nesse sentido, todas as funcdes do escritdrio
de projetos precisam ser direcionadas a suportar as decisdes estratégicas da organiza-
¢do. Neste caso, os gerentes de projetos, embora grandes demandantes dos servicos do
PMO estratégico, devem ser entendidos como parte da engrenagem do modelo e ndo
como cliente-alvo. Ja o cliente principal de um PMO departamental sdo os gerentes fun-
cionais, com demandas e necessidades completamente distintas. E imprescindivel uma
definicdo clara e inequivoca do cliente-alvo. Quanto melhor forem atendidas suas ex-

pectativas, melhor serd o valor percebido do PMO para sua organizacao.

Orientagdo para resultados: O PMO deve manter o foco na prestacdo de servigos que
proporcionam valor para a organizacdo, ao invés de adicionar outra camada de burocra-
cia. Portanto, é importante que a acdo do PMO seja orientada para o alcance dos resul-
tados institucionais, sejam eles financeiros, no caso de organiza¢des voltadas para o lu-
cro, ou socioambientais, no caso de organizacdes publicas e do terceiro setor. Gerenciar
e monitorar projetos vai além do simples acompanhamento. Implica, sobretudo, a indu-
¢do da ac¢do gerencial e a tomada de decisdo, de modo a impulsionar o alcance dos re-

sultados pretendidos.

Posicionamento organizacional: A posicdo do PMO estratégico na estrutura organizaci-
onal ndo deve limitar sua abrangéncia e forma de atuacdo. Porém, quanto mais préximo
estiver do centro decisério, mais efetiva sera sua atuagdo. Pertencer a estrutura formal
nado é determinante para o PMO ser bem-sucedido, mas sim sua capacidade de legiti-
mar-se enquanto estrutura agregadora de valor para o gerenciamento de projetos e
para a tomada de decisdo. Apesar de constituir-se uma unidade formal que centraliza
determinadas atividades relacionadas a pratica de gerenciamento de projetos, o PMO
deve ter autonomia e acesso as estruturas de comando da organizag¢do, caso contrdrio
tendera a ser visto com uma estrutura de apoio cartorial e perderd importancia ao longo

do tempo.
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Simplicidade: As fungdes e servicos a serem desempenhadas pelo PMO devem ser pen-
sadas, desenvolvidas e implementadas de acordo com o nivel de maturidade de cada
organizacao. O apoio de especialistas e o embasamento técnico sao indispensaveis para
a implanta¢ao de um PMO. Entretanto, devem ser evitadas sofisticagcdes e complexida-
des excessivas que, embora desejaveis face ao “estado da arte”, podem estar distantes
das capacidades operacionais, das competéncias gerenciais e das disponibilidades finan-
ceiras. Ser simples, nesse contexto, ndo significa ser simplista, mas sim ser objetivo, di-

reto e factual.

Patrocinio: O patrocinio pessoal da lideranca principal é determinante para o alcance
dos resultados. O PMO estratégico deve ter o apoio e a participacdo ativa e sistemdtica
do lider principal, ndo sé para patrocinar a iniciativa, mas, principalmente, tomar as de-
cisOes estratégicas e fornecer a direcdo e a supervisdo continuada ao nucleo. O PMO
estratégico sera, portanto, responsavel por muni-lo de informacdes e facilitar a tomada

de decisdo a luz de conteudos relevantes e tempestivos.

Institucionalizagdo: A implantacdo do PMO deve ser feita de forma gradual e escalo-
nada, evitando formalizacGes excessivas no inicio. Inicialmente, um modelo bésico de
operacao é suficiente para apresentar a organizacao sua capacidade de agregar valor, a
legitimidade interna sera obtida com o tempo a medida que os resultados aparecam.
Assim, testar o modelo de atuagdo dentro do contexto organizacional antes das forma-
lizagOes é imprescindivel para garantir sua perenidade e sucesso. A normatizacdo neces-
saria para garantir a atuacdo de um PMO estratégico diante da estrutura formal deve
ser conduzida de maneira leve e ser adaptada ao passo que suas atribuicdes vado ga-

nhando forca institucional.

Trabalho em rede: A gestdo de projetos normalmente tem caracteristicas transversais
e permeiam diferentes areas funcionais das empresas e institui¢des. Nesse contexto, é
essencial a operagdo de uma rede integrada dos gerentes de projetos e areas funcionais.
A designacdo de pessoas de referéncia nos diversos setores é condi¢do indispensavel
para garantir a devida capilaridade e institucionaliza¢do da cultura de projetos. O escri-
tério e o gerente de projetos irdo interagir com sua rede e garantir a proposi¢do de

solugBes integradas e efetivas que embasarao as decisGes dos gestores principais.
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8. Postura empreendedora: Provocar os gestores de projetos a sairem do lugar comum e
buscarem ainovacao e otimizacdo das praticas é fundamental para a eficiéncia e eficacia
em gestdo de projetos. A rotina do PMO assemelha-se a rotina de um empreendedor e
implica em articular parceiros, motivar os gerentes de projetos e resolver problemas. E
também sua responsabilidade organizar e disseminar boas praticas e licdes aprendidas,
provocando o aprendizado organizacional e a otimizacdo dos esforcos. A equipe desti-
nada a este fim deve ter capacidade de articulacdo, excelente formacgao analitica e 6tima

capacidade de comunicagao.

I1l. CONCLUSAO

Aimplantacdo de um PMO estratégico pode representar, em muitos casos, um divisor de aguas,
seja para conduzir a gestdo de mudancas, seja para melhorar os resultados organizacionais. O
detalhamento das questdes essenciais para a implantacdo de um PMO revela que ndo ha um
receitudrio Unico que possa ser aplicado em qualquer organizacdo, independentemente de seu
porte, grau de maturidade, setor, etc. A forma, funcdo e a estrutura especifica de um PMO es-
tratégico depende das necessidades de cada organizacdo. Em ultima instancia, o que sera de-
terminante para que o PMO seja bem-sucedido é sua capacidade de articulacdo, analise critica,

flexibilidade para mudanca e prontidao para resolver problemas.
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