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Escritorio de Projetos

Humberto Rocha de Almeida Netd

Este capitulo descreve uma estrutura organizaciana surgiu a partir do
reconhecimento da importancia de uma gestdo deetpsojmais eficiente nas
corporacdes. Tal importancia é atribuida princigalta ao efeito positivo que as
atividades que envolvem gestdo de projetos témadausobre a lucratividade nos
negécios. Diante disso, estas atividades acabasmmarlando uma maior énfase no
profissionalismo o que culminou na necessidade dacdm de departamentos
especializados. Tais departamentos foram denonsnidoritério de Projetos (PO —
Project Officg@ ou Escritorio de Gestdo de Projetos (PMQPreject Management
Office), e serdo apresentados neste capitulo. Aqui sesmitos seus principais papéis,
funcdes, objetivos, classificacdes, boas préatieasué implantacdo e um estudo de caso
demonstrando sua relevancia, no que diz respegjasi@o de projetos nas organizacdes
contemporaneas.

19.1 Introducéo

O Escritorio de Projetos oRroject ManagemenOffice (PMO) tem sido uma das
estruturas de Gerenciamento de Projetos mais edaer atualmente pelas
organizacdes. Isto tem se dado principalmente petassidade destas organizacdes
possuirem uma entidade de apoio interna que prag®rte as atividades de
implementacdo de principios, praticas, metodologfasramentas e técnicas em
Gerenciamento de Projetos [Marrom 2009].

Segundo PMBOK (2004), o PMO é uma unidade orgaitinal que centraliza e
coordena o Gerenciamento de Projetos sob seu dorifoi se tratar de uma estrutura
relativamente recente, existe ainda uma grandeisfifio a respeito dos seus papéis,
responsabilidades e formas de implementacdo. Esttélm buscado levantar sua
importancia estratégica através principalmenteataamstracdo de que o PMO, quando
implantado de forma adequada, pode ser visto camexeelente agregador de valor as
estruturas organizacionais.

Brian Hobbs e Monique Aubry realizaram uma pesgpisla internet em trés
etapas, entre 2007 e 2008, envolvendo 500 orgdiezago Canada, EUA e Europa
[Hobbs e Aubry 2007]. Tal pesquisa tinha como ppialkcobjetivo melhor entender o
PMO e o valor agregado em sua implanta¢do nastwstsuorganizacionais. Dentre os
principais destaques apresentados durante pedqrasa listados:

e Foi possivel identificar uma grande quantidadeaddigura¢cbes de PMOs;
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e A maioria dos PMOs € jovem e tem uma equipe pequena

e Foram identificadas 27 (vinte e sete) funcdes d@ORjMe foram agrupadas em
5(cinco) fatores;

e Os PMOs séo vistos como despesas indiretas asizagaes;

e Os PMOs séo frequentemente reconfigurados a caslanos;

e Existe uma pressdo para que os PMOs adaptem sne8efuao contexto
organizacional e estratégico;

e Existe uma falta de consenso na comunidade de garéle projetos com
relacéo ao valor financeiro do PMO e & sua contffmipara o desempenho de
programas e projetos.

19.1 Papéis e Funcdes

O mercado contemporaneo tem forgado as organizac@egnir estratégias gerenciais
cada vez mais arrojadas na busca por uma maioufivishde dos projetos, maior
eficiéncia dos processos e uma consolidacdo ef@¢imformacdes estratégicas a serem
repassadas a alta administracdo. Entre outrosspagancoes atribuidas atualmente ao
PMO, podemos dizer que prover suporte a estesgnalsl € apenas um deles.

O papel dos PMOs tem se mostrado diverso e vagadaossa atual realidade.
Ajuste de padrdes e de metodologias para as gasddei projeto tem sido um dos
grandes focos desta estrutura. Atividades ligadgeréncia de recursos humanos e
também a responsabilidade na execucdo dos prdj@lsém tem sido fortemente
atribuidas ao PMO [Ribero 2007]. Além disto, aschies de unificar as estratégias e
dissemina-las na organizacdo como um GerenciandmtBrojetos responsavel por
preencher a lacuna entre a visdo da empresa eudepsgetos, tem também sido
atribuido a este tipo de estrutura [Kerzner 2003].

Segundo Hobbs e Aubry (2007) sdo 27 (vinte e sstg)rincipais func¢des do
PMO. Dentre elas, as funcbes que 50% ou mais da®@e responderam que fosse uma
fungéo do PMO foram:

e Reportar status dos projetos para gerentes sugerior
Desenvolver e padronizar uma metodologia padroaizad
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos,
Desenvolver a competéncia das pessoas, incluiedmtnento;
Implementar e operar um projeto de Gerenciamenfrdietos;
Prover conselhos para geréncia superior;

Coordenacgdo entre projetos;

Desenvolver e manter um painel de controle de fogje
Promover a gestédo de projetos dentro da organizacao
Monitorar e controlar o desempenho do Escritéri®dgetos.

Estas func¢des podem ser divididas em 5 (cincq)agrespecificos:

* Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto;

< Desenvolvimento das Competéncias e Metodologias Garenciamento de
Projetos;

« Gerenciamento de Multiplos Projetos;

» Gerenciamento Estratégico;

e Aprendizado Organizacional.



19.2 Objetivos de um PMO

Diante do que vem sendo apresentado neste capitslaesta um gquestionamento:
Enfim, qual seria o principal objetivo dos PMOs? Qigetivos basicos, segundo
Dinsmore (2003), sdo: “orientar e dar suporte agerges de projetos permitindo a
empresa desenvolver seus projetos da forma maisref e eficaz possivel”.

Na realidade, o que tem sido observado é que jesiv@s de um escritorio de
projetos acabam variando de organizacdo para @aygid. Em geral os PMOs buscam
uma melhora na eficiéncia do planejamento e comdwdds projetos, porém o
alinhamento entre os objetivos estratégicos danirggdo e os objetivos dos escritdrios
de projetos, tem se mostrado como um fator detemtén no sucesso de suas
implantacdes nas organizacées.

Algumas organiza¢bes tém utilizado o PMO para aumifizar processos,
praticas e operacoes de Gerenciamento de Projesbs. € outro objetivo também
bastante difundido na atualidade. Os processoranifados devem culminar em
resultados mais solidos e repetiveis, como també@maamaior perspectiva de sucesso
nos projetos executados. A idéia aqui é atenuatrasa dos projetos, identificar e
abrandar os riscos, além de promover uma estimagivaistos mais realista.

Destacam-se entre objetivos do PMO nas empresgando Kendall e Rollins

(2003), alguns pontos que séo:

« Tornar possivel a execucdo dos projetos de forne agi mesmos fiquem
alinhados com os objetivos da alta dire¢éo. Desidisposicao do PMO, torna-
se possivel a concentracdo das informacgGes e camdiogs projetos, facilitando
assim o alinhamento entre o0s objetivos dos projetosos objetivos
organizacionais.

« Recolher e analisar informacBes sobre o desempeokoprojetos, com a
finalidade de identificar deficiéncias e melhoreatipas, buscando a resolugéo
dos problemas e a propagacéo das melhores préticas.

* Fomentar o desenvolvimento de habilidades em Gameato de Projetos.
Observar minuciosamente os conhecimentos e asdaatss em Gerenciamento
de Projetos presentes na organizacdo e encontramskiveis deficiéncias.
Programas de capacitacéo e disseminacdo de comimtosme habilidades na
area sdo uma grande preocupacgdo neste caso.

« Edificar habilidades e conhecimento com o propé&deanelhorar a capacidade
e qualidade das entregas. A implantacdo do esoritler projetos permite um
maior acompanhamento do planejamento e execuca@rd{etos, através da
manutencdo e controle de informacdo contendo ososdatbs projetos
executados, ajudando na avaliacdo e nas decisOemwibs projetos, como
também na dispersao dessas informac6es nos prdgtmganizacao.

e Encontrar e melhorar processos de GerenciamenRrajetos com deficiéncia
na Organizacdo. Tendo contato direto com os maershis projetos executados
pela organizac@o, o escritério de projetos consedaemaneira mais facil,
encontrar ineficiéncias nos processos e metodoldgiaGerenciamento de
Projetos da organizagéo e propor formas de melkoriinua.

» Por em pratica servigos de apoio para GerenciantenRrojetos, com o suporte
aos usuarios do escritério de projetos, na buscaetiaor utilizacdo possivel.

Podemos observar entdo que os objetivos de um RME@a sdo os mais
variados e ainda nao estdo padronizados nas oagéeg Todos o0s objetivos



apresentados nesta se¢do buscam na realidade uraaemelhoria na eficiéncia do
planejamento e na conducédo dos projetos. NestiEleenima selecdo e analise sobre os
projetos existentes de forma &gil, torna-se del vitgportancia as organizagoes.
Entregar os projetos no prazo, dentro do orcamentiendendo aos objetivos de
negdcio da organizacao sao critérios de suma idpue segundo Dai (2003).

19.3 Tipos de PMOs

A literatura tem classificado os tipos de PMOs lgeirmas maneiras distintas. A seguir
sdo apresentadas trés das classificacdes aceitmsc@munidade de Geréncia de
Projetos.

19.3.1Kerzner

Segundo Kerzner (2005), os PMOs podem ser clasddicem trés tipos:
» Escritério de Projetos Funcional,
« Escritério de Projetos de Grupo de Clientes;
» E Escritdrio de Projetos Corporativo.

O primeiro é caracterizado por gerenciar um cdojerucial de recursos, dentro
de um determinado setor, para a utilizacdo em toj@eculiares do setor na
organizacdo. Os Escritorios de Projetos de Grup@lamtes por sua vez, tem como
objetivo principal progredir no dialogo com os oties. Projetos de propésitos iguais e
clientes sao reunidos e acabam funcionando comaugaaizacao provisoria dentro da
prépria organizacdo. Desta forma, segundo estatestr pode existir varios escritorios
de projeto de grupos de clientes sendo executado®eamo tempo na organiza¢éo. Por
fim, os Escritérios de Projetos Corporativos apnmes® como principal caracteristica
acolher toda a organizagdo concentrando-se nagdgaesstratégicas e corporativas da
mesma. Neste sentido, este tipo de escritério tlzar com que todas as questdes
proeminentes para o sucesso dos projetos sejantidas e analisadas em seu ambito,
para que seja possivel prestar uma maior assiat@osi gerentes sobre suas decisoes.

19.3.2Dinsmore e Vargas
Uma segunda classificacdo € apresentada por Diesn@003). Este tipo de
classificacdo é apresentado em cinco tipos distidéfinidos da seguinte forma:
< Equipe de Projeto AutbnomART — Autonomus Project Team);
» Escritério de Suporte de ProjetdSO - Project Support Office);
e Centro de Exceléncia em Gestdo de ProjgddqOE — Project Management
Center Of Excellence);
» Escritério de Geréncia de ProgramBsgMO — Program Management Offjce
Chief Project Office(CPO).

Na Equipe de Projeto Autdbnoma (APT Autonomus Project Tedmo
Gerenciamento de Projetos estd situado dentro detpr Todo encargo sobre os
resultados é da equipe de projeto que esta no caumdo mesmo, sejam esses
resultados positivos ou negativos. Este desenhareocoaracteristicamente em
circunstancias em que o projeto ndo tem um relach@mto estreito com as outras
partes da organizacdo e a empresa ndo tem muiti&xgpa em Gerenciamento de
Projetos.



Vargas (2003) afirma que este tipo de escritoro projetos destina-se ao
Gerenciamento de um projeto ou programa muito é&pmc Neste
cenario, as praticas de Gerenciamento de Projém®mvenientes da experiéncia do
lider do projeto, ndo havendo um apoio nem mesnituraupela organizagdo. A
estrutura da APT tem a responsabilidade de geretarlas as areas dos projetos, de
forma centralizada.

Segundo Dinsmore (2003), existem, pontos crugai® 0 sucesso de uma
Equipe de Projeto Autbnoma:

e Possuir um patrocinador com forte capacidade olwéné€ia para gerenciar
fatores que estao externos ao projeto;

» Deter o nivel de conhecimento dos gerentes detpsogea maturidade da equipe
envolvida com o projeto;

A Figura 1 apresenta o posicionamento de uma A&ffesuma estrutura
organizacional baseada nos modelos propostos pgay$§003) e Dinsmore (2003).
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Figura 1 - APT: Equipe Autbnoma de Projeto — adaptado mrh@rd (2004) de
Dinsmore (2003) e Vargas (2003).

No formato Escritorio de Suporte de Projetos Project Support Office é
apresentado um apoio técnico ao projeto. Segurtddips de estrutura, Vargas (2003)
enfatiza que um PSO, destina-se ao suporte desd/grojetos concomitantemente,
dando suporte especializado através do uso derfentas e recursos. De acordo com
Dinsmore (2003) e Vargas (2003), um PSO em suaness§ode apresentar as
seguintes opcdes de servicos:

e Servicos administrativos e financeiros;

* Recursos técnicos;

< Preparacao e supervisdo do contrato;

< Atuar na administracdo do escopo das modificacées;

« Planejamento de projetos e cronograma;

¢ Determinar ferramentas de gerenciamento do projeto;

« Auditoria da situacéo do projeto;

« Medidas de avaliagdo do projeto;

¢ Realizar o Gerenciamento da documentacao;



Ainda segundo estes autores, existem quatro pohto&s para o sucesso do PSO:
* A metodologia: processos devem ser fundamentadoatieidades coerentes e
detalhados sobre como fazer projetos. Esta metgidolieve ser envolvida e
acatada por todos integrantes das equipes degqspjet

Recursos técnicos: Equipamentos, ferramenta e ggosedevem ter boa
gualidade.

Competéncia: os individuos devem estar preparadms gerenciar e oferecer
suporte técnico;

Interfaces: em organiza¢Bes matriciais a comunc&gh linhas horizontais e
verticais € de grande valor;

Vargas (2003) afirma ainda que um PSO pode serrtd@pental ou corporativo,
variando apenas em sua colocagdo dentro da estrotganizacional da empresa. A
Figura 2 apresenta um organograma por departamento:
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Figura 2 — PSO por departamento segundo Vargas (2003).
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No modelo seguinte é apresentado o escritéricEdrprise Project Support
Office Segundo 0 autor neste cenario 0 escritorio defoassume uma posigédo de

planejador estratégico dos projetos da organizaséando diretamente ligado ao alto
escaléo da organizacéo.
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Figura 3 — PSO Corporativo segundo Vargas (2003).

Dinsmore identifica que as caracteristicas dos P&Oanelhores aplicadas em
cenarios em que os Gerentes de Projetos tém naud@a, fonde tenha uma consciéncia
organizacional a respeito do Gerenciamento de t®sjende haja diferentes projetos
acontecendo ao mesmo tempo e onde se tenha aidadesse documentagéo de apoio
[Dinsmore 2003]. Ainda de acordo com Dinsmore @0® PSO pode abdicar de



pessoal durante o planejamento e a execucao det@rentretanto a responsabilidade
sobre seu resultado ndo é Unica e exclusivamerfSao

O Centro de Exceléncia em Gestao de ProjetoBroject Management Center
Of Excellenceapresenta como principal caracteristica a fundéaheaferéncia em
termos de conhecimento em gestdo de projetos pargaaizacdo. Nada mais justo e
necessario a um centro de exceléncia em Gestaoofd3. Todavia ndo sdo de sua
responsabilidade os resultados apresentados pefetos. O PMCOE € a estrutura
responsavel por disseminar a cultura de Gerenci@mmda Projetos e manter as
metodologias aplicaveis ao &mbito organizacional.

Conforme Kerzner (2005) o Centro de ExcelénciaGestdo de Projetos assume
como responsabilidade maior fazer com que se mamidnformacfes as partes
diretamente interessadas ao invés de comandartqEoj®utro fator interessante
levantado pelo autor é que o ideal é a dedicacéloisixa dos profissionais ligados a
este tipo de estrutura, porém se pode alcancaitagss fantasticos mesmo com
recursos em tempo parcial. Dinsmore (2003) compianainda que a outra misséo do
PMCOE é a de alastrar a cultura de Gerenciamenfrajetos na organizacdo, sendo
responsavel por manter as metodologias.

Ainda segundo Dinsmore (2003), as principais exig@npara que o PMCOE

funcione adequadamente segundo sao:

» Patrocinio: para ser eficaz é preciso apoio dagaiténcia;

» Valor agregado: capacidade de demonstrar os barsefia gestao de projetos;

+ Estado da arte: para manter a confiabilidade o PEI@€ve estar a frente das
praticas, técnicas e conhecimento do gerencianterst@rojetos.

< Lideranca: neste caso, hdo baseada em poder, maanéecimento;

* Desenvolvimento profissional: um PMCOE sera benedido a medida que
formar gerentes e liderangas competentes paraaainagao;

Dinsmore (2003) e Kerzner (2005), afirmam que unmtf@ede Exceléncia de
Projetos apresenta em sua esséncia 0s seguinggg@sc

e Treinamento;

e Padronizacdo de processos;

« Benchmarkinglo Estado da arte em gestao de projetos.

« Consultoria interna;

* Ampliagdo da competéncia em Gerenciamento de Bspjet

< Dividir licBes aprendidas ao longo de todos praeto

O Escritério de Geréncia de ProgramasPoagram Management Offiqeor sua

vez apresenta como caracteristica a gerencia dengg de Projetos. Sendo assim, a
responsabilidade sobre os resultados dos projet@s sobre sua competéncia. Outro
nome comumente atribuido a este tipo de estrutuvadé geréncia de portfélio de
projetos. O PrgMO tenta unir as fun¢gbes do PMCQiIo é°SO. Neste caso, projetos
geridos isoladamente por uma determinada divigdn, &poio do PrgMO sempre que
preciso. Para que ele funcione com perfeicdo égorepie tenha: poder, precedéncia
corporativa e autoridade em ambito empresarial.

Kerzner (2002) acredita que o PrgMO é responsé&ekal ponducdo dos grandes
projetos da organizacdo. As principais atribuicdesPrgMO, segundo Dinsmore (
2003) sao:



» Designar recursos para os projetos;

¢ Recrutamento e desenvolvimento de Gerentes det&3pje
e Selecéo e priorizacdo de projetos;

e Coordenacado dos Gerentes de Projetos.

Para que o PrgMO atinja seus objetivos, Dinsmor@03p destaca como
fundamental:
e Poder: o PMO tem que ter autoridade na estrutganizacional;
e Prioridade corporativa: Autonomia para decidir quarojetos deverdo ser
administrados pelo PMO e quais serdo geridos peeites;
e Visdo global: ter o controle geral e sélido dosul@slos dos projetos da
organizacao e dos projetos.

A figura abaixo demonstra como pode estar organiza®rgMO numa estrutura
organizacional:
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Figura 4 — PrgMO Corporativo segundo Vargas (2003).

Por fim, oChief Project OfficefCPO) é um cargo que esta no cume da piramide
organizacional. Este tipo de estrutura acaba seadonente utilizada. Segundo esta
estrutura o administrador e sua equipe direta té&monamia sobre 0s projetos
estratégicos, incluindo a tomada de decisdo solegoaios que implicam no
desenvolvimento de novos projetos, o planejamergtatégico, a escolha de
prioridades e nas transagcbes de recursos paraofetopr a visdo geral sobre a
implementacdo e desenvolvimento do sistema de @ésigrada, revisdo periédica e
decisdo sobre interrupcéo de projetos, além dogem@ento das partes interessadias
alto nivel.

19.3.3Crawford
Uma terceira classificagao foi apresentada por @maw(2001).
Esta classificacdo subdividia os Escritérios dggwe em 3 (irés) niveis:
e Nivel 1— Escritério de Controle de Projetos;
* Nivel 2— Escritorio de Projetos de uma area do neg6cio;
* Nivel 3— Escritorio Estratégico de Projetos.

O Escritério de Controle de Projetos, apresentamlaimel 1, tem como foco o
controle de projetos, sendo responsavel pelo edgigelatdérios e por acompanhar
indicadores, sem influenciar como os projetos sddado conduzidos [Gonsalez e
Rodrigues 2002]. As funcdes desse nivel séo:

» Organizar relatérios de progresso, despesas, ontantEesempenho e riscos;

« Manter uma base de dados de a¢Oes historicases kgFendidas;



e Monitorar os resultados do projeto.

Normalmente, os escritérios deste nivel controlanaedes do cotidiano dos
projetos, para ajudar os gestores a assegurareno gnee do projeto alcance suas
metas, resultados e orgamento estipulados.

Ja o Nivel 2, onde estdo lotados os Escritério rdgefds de uma area do negocio,
possui como foco o controle de grandes projetodeoum ndmero um pouco maior de
projetos pequenos e médios. Estes escritorios,ndegCasey e Peck (2001), séo
também responsaveis por:

« Todas as fung8es de um Escritério de Projetos del Ij

e Fornecer treinamento em Gerenciamento de Projetos;

» Estabelecer e verificar o cumprimento de padrdeéteicas;

» Possibilitar o alinhamento dos projetos as estiagéip departamento;
» Controlar e armazenar as licbes aprendidas e a®riels gerados;

< Definir, implementar e controlar mecanismos de mdatde mudancas;
e Assumir o papel de mentor para projetos com pro&gem

Em suma, o Nivel 2 tem diferencas em relacdo a@INivpelo fato de poder
influenciar no andamento dos projetos por meiotdag&io do gerente de projetos em
termos de definicdo de metodologias, técnicas,icaste melhores ferramentas a serem
utilizadas.

O Nivel 3, por sua vez, possui Escritorio Estrat@gie Projetos que operam no
nivel corporativo, coordenando e decidindo pol@tiggara todos os projetos na
organizacao, gerenciando o portfélio corporativaugiliando aos escritérios de Niveis
1 e 2, caso existam. Na maioria das vezes, egiedBpestrutura € considerado um
centro de exceléncia em Gerenciamento de Projetmsguzindo e auxiliando os
gerentes de e demais membros dos times de pr@eattsancarem seus resultados da
maneira mais eficiente possivel. As principais @ies;do Nivel 3 incluem:

* Todas as funcées do Nivel 2;

« Padronizacédo do Gerenciamento de Projetos;

< ldentificacdo, priorizacdo e selecéo de projetos;

« Gerenciamento corporativo de recursos;

¢ Implantacdo e manutencdo de um sistema de infoesacd
« Alinhamento dos projetos a estratégia corporativa;

e Desenvolvimento profissional dos membros.

Segundo Crawford (2001), a principal diferencaesois Niveis 2 e 3 é o carater
corporativo do Nivel 3 em relacdo ao carater dapahtal do Nivel 2.

Para se definir o tipo ideal de Escritorio de Gei@mento de Projetos, Graham e
Englund (2003) e Dinsmore (2003) propdem que caganizacdo faca uma avaliacdo
baseada em quatro fatores principais:

« O tamanho da organizac¢édo e sua dispersao geogréfica

¢ Quais sdo os resultados esperados do PMO; Exerfgdo: no repasse de
informagdo para a alta gestdo, padronizacdo desgiroentos ou até mesmo
gestdo das partes interessadas;



* Quais os entraves existentes a sua implementagém a falta de suporte do
alto nivel da instituicdo, grande oposicdo dosisieperacionais e qual o grau
de mudanca organizacional necessario;

* Quais as caracteristicas da organizacao que podemoyer ou dificultar a
implementagédo do PMO.

19.4 Boas praticas na Implantacdo de PMOs

A implantacdo de PMOs deve levar em consideragéidtara da empresa, para que
seja possivel escolher o tipo de PMO mais adeqaada necessidade.

Block (1998) afirma que implantar um PMO requer togsforco, de todas as
partes da empresa, pois abrange uma modificacabrgeforma de trabalhar, e porque
€ preciso um planejamento cuidadoso para ser bemdisio. De acordo com a
literatura, diversos autores sugerem diferentesdalgens a serem seguidas em busca
do sucesso de sua implantacdo. A seguir serdoceapadas resumidamente as opinides
de cinco dos principais autores da area.

Para Block é primordial se identificar o patrocioadntes de tudo. Este é peca
chave para apoio ao processo de implantacdo. Emdsedaz-se necessario a definicao
das funcBes e montagem do plano de comunicacae atiszado pelo PMO. Em
seguida pode-se preparar 0 orcamento e tentartégvas) fundos necessarios, inclusive
a parte que cabe ao patrocinador, iniciando enigm ¢m seguida o projeto piloto para
avalia-lo durante operagéo.

Dinsmore (1999) acredita que o planejamento é pde @e deve comecar, pois € a
base para se fazer qualquer conceito de escriifmmonar. Logo em seguida deve-se
partir para a implantacdo e treinamento dos endo$vidando inicio a operacédo e
melhoria continua das habilidades e dos papéisdotério de Projetos.

Cleland (2002) define que se deve comecar decido'dservicos, definindo as
competéncias e o inicio do PMO. O trabalho reladonas necessidades dos gerentes
de projetos vem logo em seguida, acompanhado demdasimento do escritorio de
projetos e o refinamento das habilidades das pameslvidas a fim de oferecer
melhores produtos.

De acordo com Vargas (2003), o primeiro passo @llesico tipo de PMO que deve
ser implantado na organizagdo. S6 ai entdo se lpodatar um patrocinador que lhe
suporte. O préximo passo € criar uma estrutura mas as possiveis dependéncias
para que o PMO funcione. Motivar e promover o repage conhecimento entre os
envolvidos no projeto é o passo posterior acompimlda uma melhoria continua em
toda infra-estrutura. Apos todos estes procedinsepale-se de fato fundar um projeto
piloto colocando-o em operacdo sempre o monitorandioservando quais 0s possiveis
pontos de melhoria continua.

Kerzner (2005) acredita que se deva enfatizar al§atores na implantacdo de um
Escritorio de Projetos:

* Regras: devem ser usadas para garantir que todos entemdpra ser quer de
cada um, garantir que todos os comprometimentesponsabilidades do PMO
estdo sendo cobertos e certificar que nenhumaamdmgdo PMO estd sendo
desrespeitada.

* Relatérios: Se deve padronizar relatdrios que evidenciestatusdo projeto e
manter métricas historicas de projetos para avalignanto ele esta dentro do
esperado;

+ Metodologia de gerenciamento:esta ligada aos processos, procedimentos,



templates melhores praticas, padronizagdes, politica, Btdos estes métodos
utilizados pela geréncia de projetos tornam-se éspndiveis na metodologia
de gerenciamento de projeto.

e Treinamento: € um dos principais servi¢cos oferecidos pelo PM@. rRuitas
empresas uma das fun¢des primordiais do PMO é glefaamento para a sua
equipe;

« Coaching: é o trabalho individualizado com os gerentes dg¢efrs ou para o
time do projeto, transferindo conhecimento e tmdltanovas habilidades;

« Auditoria de projetos: é o a forma que o PMO utiliza para examinar se os
times de projetos estéo utilizando corretamenfgasessos de gerenciamento;

* Repositério: 0 PMO deve estruturar e gerenciar os documentagmiusitorio,
para que seja possivel reutilizar processos, pnoesdos templatesetc.

Apo6s sua implantagdo, um PMO deve entao:

e Agir como um lugar onde as informacfes para adtnagido interna e para os
clientes possam ser encontradas;

< Controlar cronogramas, custos e andamento de w&lgsojetos estabelecidos
em contrato;

e Garantir a documentacdo de qualquer trabalho riéapds e distribuir as
informacdes para as pessoas chaves.

e Garantir que todo o trabalho realizado seja awtddze tenha respaldo por
documentos contratuais.

Para atender estes itens, o PMO deve explorar purdtha diretoria para sempre
manter-se alinhado ao planejamento estratégico mpresa, realizar auditorias
freqlentes nos projetos da empresa, medir periogicte 0 grau de maturidade em
Gerenciamento de Projetos da corporacgéo, reveoaegimento aplicado nos projetos,
manter organizado e atualizado o conjunto de resunsrover treinamentos e primar
pela disseminagédo da cultura de Gerenciamentoajet®s dentro da organizacao.

19.5 Estudo de Caso: A Implantacdo de Escritorios de Bjetos no

SERPRO
O estudo de caso apresentado nesta secdo tem jptivaolemonstrar o impacto da
implantacdo de boas praticas de Gerenciamentoajet®y através da implantagéo de
Escritorios de Projetos em uma organizacdo com @émsclecnologia da Informacao.
Este estudo de caso apresenta a experiénciass/pidia organizacdo desde o inicio do
programa em 2004 até meados de 2008.

19.5.10 Servico Federal de Processamento de Dados — SERPR
O Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRma empresa publica,
vinculada ao Ministério da Fazenda. Criada em 18efmmbro de 1964, pela Lei n°
4516, a empresa foi criada com o objetivo de muder e dar agilidade a setores
estratégicos da Administracdo Publica brasileir&Endpresa, cujo negocio é a prestacao
de servicos em Tecnologia da Informacdo e Comubésa@ara o0 setor publico, é
considerada uma das maiores Organizac6es do saté&meérica Latina [Porto e Melo
2008].

O SERPRO tem atuado como ponte de ligacdo enttad@os e governo
possibilitando um maior controle e transparénciares@ receita e os gastos publicos



nacionais. Para tal a empresa tem desenvolvidorgm@s e servigos, prestando
melhores servicos aos cidadaos e 0s aproximandgowkrno. A declaracdo do Imposto
de Renda via Internet (ReceitaNet), a nova Carfdaeional de Habilitagdo, o novo
Passaporte Brasileiro e os sistemas que controldatiktam o comércio exterior
brasileiro (Siscomex) podem ser citados como algudzs solu¢des tecnoldgicas que
tem sido desenvolvidas pela empresa.

O mercado de finangas publicas delimita atualmentamo de atuagédo do
SERPRO. Neste mercado encontram-se o Ministéridcai@nda e suas respectivas
secretarias e demais 6rgdos. O segmento de aciesiresioras e integradoras da
Administracdo Publica Federal também ndo pode deikado como outro importante
ramo de atuac@o do SERPRO. Neste segmento a geatfioulacdo sdo regidas pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e GestdotfPerMelo 2008]. A empresa
atualmente destaca-se pelos seus pouco mais dgqudfeifta) anos de atuacdo no
mercado e por ser uma organizacao de destaquevedmgdederal para o segmento de
tecnologia da informacgéo possuindo algo em tornd.@emil funcionarios e receita
anual da ordem de R$1,5 bilhdes-ano [Magalhdessen&a 2009].

Entre os principais clientes do SERPRO podemoar:ciPresidéncia da
Republica, Advocacia-Geral da Unido, Casa Civil Blieesidéncia da Republica,
Controladoria Geral da Unido, Ministério da Fazendéinistério da Educacao,
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao,idtéinio do Desenvolvimento,
IndUstria e Comércio Exterior, Ministério do Trédlmle Emprego, Ministério da
Integracéo Nacional, Ministério das Minas e Enerlylmistério da Defesa, Ministério
dos Transportes, Ministério da Saude, Ministérie @édades, Ministério da Justica,
Ministério do Desenvolvimento Agrario, MinistériosiEsportes.

19.5.2Motivacgéo
Segundo Porto e Melo (2008), dentre os aspectos/adotes para implantacdo do
Gerenciamento de Projetos no SERPRO estéo:
« Falta de informag®es para monitoramento do pootfddi projetos;
< Alto quantitativo de Projetos desenvolvidos de fatisolada;
* Problemas diversos apresentados nos projetos emdies — atraso, estouro de
or¢camento, ndo entrega ou entrega parcial do escopo
e Auséncia de planejamento com maior seguranca;
e Auséncia de processo padronizado de gerenciamergmgiktos;
* Auséncia de ferramenta de geréncia de projetograda com ferramentas
corporativas;
* Auséncia de desenvolvimento de competéncias emganeento de projeto;
* Necessidade de atender bem os clientes.

Neste sentido, ainda segundo Porto e Melo (2008yprimcipais beneficios apés

implantacdo seriam:

< Assertividade financeira e cumprimento de prazos.

« Viséo do Portfélio de Projetos - medigdo de cong@aule resultados.

» Clareza de papéis e responsabilidades.

* Reducgéo do desvio de qualidade, incertezas e risiménuindo os custos do
projeto.

« Alinhamento das a¢fes a estratégia da empresa.



e Priorizacdo do trabalho, com base em informacfgsodibilizadas para todos
os interessados.

e Foco no gerenciamento de projetos que requerent mmagrvencdo e Sao mais
importantes para a organizacao.

« Informacdo obtida e disseminada entre os projetamigades, ajudando na
comunicacéo.

» LicBes aprendidas documentadas, facilidade derhiae@o de conhecimento e
da comunicacao.

e Gerentes de programas e projetos receberem sugogiganto continuam a
aprender e crescer dentro de seu ramo de atuaedaltando em um
gerenciamento de projetos mais eficiente e efgtirgparte da organizacao.

« Ferramentas e técnicas de gerenciamento de protgsartiihadas entre todos
0s envolvidos.

Magalhaes e Gusmao (2009) acrescentam ainda gupr@sa em 2003, atraves
de decisdes de sua propria diretoria, teve sua s@ddOrcamento Geral da Unido
(OGU), visando maior independéncia frente a questdoercial e financeira. O papel
do OGU até entdo se limitava apenas ao pagamensaléieos, novas contratacdes e
obtencdo de novos negdcios. Apds 2003, neste newdrio, acreditava-se que o
crescimento da empresa dependeria exclusivamentesude eficiéncia com a
possibilidade de geracéo de receita propria. Nestiedo a empresa conseguiu ampliar
seu faturamento, com 0 aumento dos investimentoiermo assim atender a alguns dos
objetivos firmados com o governo. Dar retorno adppp governo, permitir seu
reinvestimento para atualizacdo do parque tecrmddgi fornecer participacdo nos
lucros dos empregados podem ser citados como aligsss objetivos.

Segundo o ponto de vista da empresa, tornou-s® a@r@cessario um maior
controle sobre o gerenciamento de projetos. Asaipartir dessa nova visédo e missédo
empresarial, o Escritério de Projetos foi criado @mubro de 2003, com o objetivo
inicialmente de propiciar o desenvolvimento de umetodologia padréo para os
diversos projetos em andamento na empresa.

A decisdo de implantacdo do Escritério de Projetrsiu da diretoria, em face
da necessidade de se aprimorar as melhores préticagerenciamento de projetos,
desenvolver uma metodologia padrdo e obter infobemgobre o monitoramento do
portfélio de projetos, de forma a garantir a ag@@de recursos, realizar planejamentos
mais seguros, reduzir incertezas, riscos e cugtagib planejado.

19.5.3Implantacdo

As secbes a seguir apresentam a estratégia, & fasdeneficios alcancados e o
processo de melhoria continua da implantacdo dasettos de gerenciamento de
projetos apoiados por Escritérios de Projetos nditdmda organizacdo onde foi
realizado o estudo de caso.

19.5.3.1Estratégia

Os Escritorios de Projetos foram as estruturas nigeionais definidas como

condutoras da implantacdo e aplicacdo dos conagditggerenciamento de projetos no
SERPRO. Inicialmente estas estruturas recebendmigbes de nivel Estratégico e de
Suporte e Controle. Para o nivel Estratégico, &intdo o Escritério Estratégico de

Projetos, o qual tem por objetivo desempenhar pay#itados principalmente para o



estabelecimento e melhoria continua dos direciontoeeestratégicos, monitoramento
do desempenho dos projetos e provisdo de inforreag@aretoria. Este escritorio teve
atuacao por meio de grupos interareas envolverafsgionais de toda Organizacédo. O
nivel de Suporte e Controle, por sua vez, foi afwipelos Escritérios de Projetos de
Suporte e Controle instituidos no ambito de cada éBuperintendéncia) em especifico.
Estes escritérios desempenham papéis voltadosgaimente para o desenvolvimento
e suporte dos Gestores de Projetos e controle slmgienho dos projetos. Além disto,
foi também criado o papel de Gestor de Projeto ngamizacdo. Este papel tem por
funcdo gerenciar e conduzir projetos através deislates de lideranca, planejamento e
gestao do desenvolvimento de todos os entregavgisojeto. A Figura 4 apresenta um
pouco da idéia da implantacdo dos Escritorios.

Estratégico
de Projetos

|

Controle A Controle B

mzre e om m

Figura 5 — Estrutura Organizacional versus Escritérios mgefo Estratégico e de
Suporte e Controle

Uma vez estruturada as entidades de apoio (Esositde Projetos em nivel
Estratégico e de Suporte e Controle), partiu-sa plntificacdo das acGes necessarias
mediante os problemas observados na organizacadgueodiz respeito a praticas,
técnicas e ferramentas de Gestao de Projetos.

De acordo com Porto e Melo (2008), foram definiflases administraveis,
baseadas em acdes graduais de amadurecimentonalimégdo dos conceitos, técnicas
e praticas mais adequadas ao SERPRO, com entrggadigos bem definidos e com o
envolvimento de todas as unidades desde o inicidrabalhos conduzidos por equipes
multifuncionais.

19.5.3.2Fases

De acordo com Porto e Melo (2008), as fases fonganizadas considerando, também,
os trés pilares fundamentais em qualquer estratpgi@essos, pessoas e tecnologia.
Neste sentido, a primeira fase teve como principglbb o amadurecimento do
conhecimento e criagdo dos fundamentos bésicosedlenGamento de Projetos na
organizacao. Diante deste processo, foi elaboraua Rolitica Corporativa contendo
um Processo de Gerenciamento de Projetos e de wgraRva Corporativo de
Implantac&o do gerenciamento de projetos no SERPRO.



Entre as principais a¢gbes que podemos destadarfass podemos citar:

* Realizagdo dbenchmarking

» Disseminagdo e conhecimento do uso atual de psatleagerenciamento de
projetos nas areas do SERPRO;

» Capacitacdo em Geréncia de Projetos, baseada d@@saprdo PMI —Project
Management Institute

A segunda fase destinou-se a instituicdo da pal&ido processo corporativo de
gerenciamento de projetos, focando em acdes decieatizacdo e realizacdo de
projetos pilotos, inclusive para a propria criadadPortfélio de Projetos.

Entre outras acdes realizadas nesta fase podetans ci

« Planejamento e contratacédo de treinamentos;

e Planejamento da Especificacdo da ferramenta pao#o ags atividades de
gerenciamento de projetos;

e Instituicho de um Comité Gestor, com representadi@s Unidades e do

Escritorio Estratégico de Projetos;

« Absorcdo das atribuicGes relativas aos EscritédesSuporte e Controle de

Projetos pelas areas;

» Aplicacdo do processo corporativo em pequenas aihieis nas areas
envolvendo profissionais treinados;

» Criacdo de um guia para orientar o planejamentiongé&antacéo pelas areas na
proxima fase.

Foi uma fase de curta duracdo, cujos resultad@snfaiteis para capacitacao e
iniciativas de implantacdo de gerenciamento deepwsjnas areas na fase posterior.

Na terceira fase, o foco principal estava na intplgio efetiva do processo nas
areas, sob coordenacado do seu respectivo Escrit®r8uporte e Controle de Projetos e
acompanhamento pelo Escritério Estratégico de @oje

Como principais a¢bes para esta fase podemos citar:

» Elaboragdo de um Plano de ag¢bes por cada areadbase guia elaborado na
fase anterior, o qual deveria prever treinamengguidos de aplicacdo em
projetos reais nao criticos e de curto prazo;

« Desenvolvimento ou a aquisicdo de uma ferramentea papoio ao
gerenciamento de projetos.

 Promocdo de oficinas de trabalho para aplicacdaédricas adotadas no
processo corporativo;

< Incentivo a certificacdo PMPRroject Management Professional.

Segundo Porto e Melo (2008), foi uma fase com mtaimpo de duracéo, pois
previa também o desenvolvimento ou a aquisicdorda ferramenta para apoio ao
gerenciamento de projetos. Esta acdo era altardependente de processo de licitacéo.

Na quarta fase, o Escritério de Suporte e ConttelProjetos das areas, apoiado
pelo Escritério Estratégico de projetos, deveriaéidase a extenséo da implantacédo do
processo corporativo a projetos de toda natureslzaeos pela area, ao uso das licbes
aprendidas e a certificacdo PMP de seus profissiona

Outras ac¢les relevantes realizadas nesta fase:foram

« Contemplar todos os projetos no Portfélio;

< Expandir o aculturamento em gerenciamento de p®gtoda a Empresa;



» Avaliar o processo corporativo em busca de melherida viabilidade de
integracdo com as demais ferramentas existentegjanizacao.

Por fim, na quinta fase, o foco foi a melhoria domd de tudo que havia sido
implantado em termos de gerenciamento de projgbosados pelos Escritérios de
Projetos. Neste momento as a¢des deveriam serotiaglas para a melhoria dos
processos, atualizacdo de software e meios de doagdo, reciclagem da equipe e
avaliacdo da maturidade da Empresa em gerenciandenfyojetos, que servirdo de
insumo para o planejamento das a¢des posteriores.

A Figura 6 apresenta as fases para implantacdo bdas praticas de
gerenciamento de projetos na empresa apoiadosqaideios de projetos.

FASE 1 Elaboragéo de uma Politica Corporativa
=
T
; FASE 2 Instituigéo parcial da Politica Corporativa
=
—
3 FASE 3 Implantacao parcial da Politica Corporativa
b0l
(o]
FASE 4 Extenséo da Implantagdo por toda Empresa
0=
g
=4 L
= %
$¢
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Figura 6 — Fases para implantacédo das boas praticas deganento de projetos
apoiados por escritorios de projetos no SERPRO.

19.5.3.Beneficios Alcancados

O processo de implantagédo foi acompanhado constante. Devido ao processo ter
sido definido em fases foi possivel a realizacd@wdiacdes quanto ao cumprimento
dos objetivos propostos por cada area da empreséina de cada fase. Entre os
beneficios alcancados podemos citar:

« Aumento significativo da cultura organizacional ambnada ao tema
gerenciamento de projetos;

» Melhoria na qualidade da gestdo dos projetos caddsipela organizacdo, com
impacto positivo percebido, inclusive, pelo clientgie comecou a requisitar
préativamente os artefatos e atividades previsiaBracesso de Gerenciamento
de Projetos do SERPRO (PGPS);

» Interesse crescente pela busca de certificacidceenagamento de projetos pelo
corpo funcional da organizacdo. (Neste periodo dRFFEO saltou de 4
empregados certificados PMP em 2004 para mais deé dfpregados
certificados em 2008).



19.5.4Melhoria Continua
Uma vez encerrado o processo de implantagdo neparsemestre de 2008, enquanto
encerrava-se a 4° fase, realizou-se entdo a téanpayra o projeto de melhoria continua.
Neste periodo foram realizadas intensas discussiieso Escritorio Estratégico
de Projetos e a alta lideranca da Organizacdo cambjetivo de agregar valor ao
processo de melhoria continua. Um dos produtogigsrdurante estas discussdes foi o
Sistema de Gerenciamento de Projetos do Serpro§sGBgundo Porto e Melo (2008)
0 SGPS é composto por todo o conjunto de companeasponsaveis pela execugéo e
evolucdo da solucdo de gerenciamento de projetosngaesa, como, por exemplo,
estruturas funcionais, cursos, processos, ferrammemtc. Também foram criados o
Processo de Estruturacdo do SGPS, que agregaamdagses de evolucdo do SGPS, e o
Grupo de Trabalho de Estruturacdo do SGPS (GTSGBS)po interarea de
funcionarios que assumiu a responsabilidade paduzinas atividades do processo. A
titulo de ilustracao, descrevemos as principaihar&ls selecionadas para 2008:

e Consolidar acompanhamento objetivo dos projetosdra-se em indicadores
e painéis de controle especificos para os diversesis de comando da
empresa;

« Aumentar a velocidade e transparéncia na (re)ipaicéio dos projetos;

» Atualizar o SGPS para suportar a gestdo de programa

» Definir roteiro &gil de uso do PGPS e func¢des geemgiam e auxiliem a
adaptacéo do processo as realidades especificgsajetos;

» Transferir as informacdes de gestédo, dos documefet®nicos, para o sistema
de gestéo de portfdlio;

* Implantar o software DotProject como solu¢do cdéimrda para gestdo de
cronogramas;

» Expandir a estrutura de representantes de esordérprojetos até as regionais
da empresa,;

* Revisar estratégia de capacitacdo de pessoasrda #ootimizar os resultados
do incentivo a certificag@Broject Management ProfessionaPMP e implantar
treinamentos avancados em praticas criticas comstragdo de Estruturas
Analiticas do Projeto e Cronogramas.

19.6 Topicos de Pesquisa

Durante a escrita deste capitulo foram identifisaddggumas linhas de pesquisa
desenvolvidas pela comunidade de Geréncia de Bsajet que diz respeito a escritorio
de projetos. Entre os principais topicos apresestaddemos citar:

» Fatores criticos para a implementagéo do Escritérigle Projetos: um estudo
de caso. [Abe e Carvalho, 2006]

Este trabalho tem por objetivo apresentar, de foigesal os conceitos de

gerenciamento de projetos, especificamente Esostdie Projetos - PMCPfoject

Management Offigee, finalmente, apresentar um estudo de caso deemmpresa

que observou o PMO como uma ferramenta que pudgssaorar sua gestdo de

projetos.

e Escritério de projetos como ferramenta de gestdo daconhecimento.
[Carvalho e Hinca, 2006]



Este trabalho tem por objetivo reconhecer o Eswitfe Projetos como uma nova e
importante ferramenta de apoio a Gestdo do Conlkeetimas organizacdes, uma
vez que os projetos sdo uma grande fonte de canéetd e que iniUmeras vezes ao
serem finalizados ndo replicam para os novos m®jets melhores praticas

desenvolvidas.

* Modelo de escritério de projetos de pesquisa finarmdos por érgdos de
fomento [Telles e Costa, 2007]

A gestdo de projetos financiados por 6rgéos de fitconé um dos maiores desafios

encontrados pelas instituicBes de pesquisa. O migegeabalho apresenta uma

proposta para este tipo de gestdo, realizada atrdeéGrupo Operacional de

Projetos (GPROD) do Instituto Nacional de Metroégdilormalizacdo e Qualidade

Industrial.

e« Um Escritério de Projetos dentro da Universidade: A Experiéncia do

Atlantico [Gomes e Carvalho, 2007]

Este trabalho relata a experiéncia do Institut@mtito na gestdo de um projeto
executado completamente em uma Universidade. Qltm@ldescreve a maneira
como foi abordada a diferenga cultural entre oitlitst Atlantico e a Universidade
na criacdo de uma metodologia de trabalho que padssr utilizada pela
Universidade sem maiores traumas e a0 mesmo teagpinslo as principais boas-
praticas existentes na area. Ao fim do trabalho, m&ncionados os principais
problemas enfrentados, bem como licdes aprendidas.

e Maturidade e escritério de projetos: um caso real Cavalieri, Varella,

Magalhdes e Baumott, 2007]

A contribuicdo deste trabalho estd em apresentacasu real sobre como a
equipe de consultoria realizou a avaliacdo de rndzde em gerenciamento de
projetos e de Escritdrio de Projetos e o desenvelirto de um modelo de Escritério
de Projetos para uma empresa, quando na época eristia sobre esse assunto, e
uma analise comparativa com um estudo atual relalipaloProject Management
Institute (PMI) - Secdo Rio de Janeiro, o Estudo 8enchmarking em
Gerenciamento de Projetos.

19.7 Sugestdes de Leitura

Durante a construcdo deste capitulo foram ideatiis algumas sugestdes de leitura
gue podem ajudar o leitor a melhor compreendemntegto de escritério de projetos.
Estas leituras sdo listadas a seguir:



Para um maior detalhamento sobre a Gestao de ¢&dget
0 A Guide to the Project Management Body of KnowlefiRjd| 2004];
o0 Advanced Project Management: Best Practices onelmghtation [Kerzner
2004]
o E Project Management: A Systems Approach to Plapr8eheduling, and
Controlling [Kerzner 2006]

Para conhecer um pouco mais sobre a importaneiauerta visdo geral sobre
escritério de projetos ler:
o0 Os cacadores de projetos. Extraido da Revista Exdem&/08/2004.
Cristiane Mano. http://www.pmtech.com.br/artigos®@ MPMTECH_v1.pdf

Para um melhor entendimento as estratégias parplamentacéo de um escritério
de projetos ler:
o Implementando um Escritério de Projetos. Ricardm&dia. 12 edicdo —
2007. http://lwww.brasport.com.br/index.php?Esco8&i=sivro=L00233
o Implantando o Escritério de Gerenciamento de Risjet
http://www.pmtech.com.br/artigos/PMO_PMTECH_v1.pdf

Para conhecer um pouco mais sobre o relacionareatr® Escritorio de Projetos e
Retorno de Investimento nas organizacdes ler:
o Escritério Avancado de Projetos na Prética. RicMdasur. 12 edigéo —
2009. http://www.brasport.com.br/index.php?Esco8&=ivro=L00307.

Para conhecer sobre abordagens para identificagfdates criticos na implantagéo
de Escritdrio de Projetos ler:

o Edviges Magalhdes, Humberto Rocha e Cristine Gusidigio publicado
no 4 Congresso Brasileiro de Gerenciamento de t8sopo PMI — Minas
Gerais - 2009: Uma abordagem para identificacddsges na implantacdo
de PMO's baseada em boas préticas de Engenha®Biftiare e ferramenta
de controle de qualidade: Um estudo de caso emougaaizacdo com foco
em Tecnologia da Informacao”.



19.8 Exercicios
1. Defina Escritorio de Projetos.

2. Descreva os principais grupos de fungfes apresentzal pesquisa de Hobbs e
Aubry?

3. Cite os principais papéis e fun¢des dos Escrit@ePRrojetos.
4. Cite os principais objetivos dos Escritorios dejélnos.

5. Descreva e diferencie os 3 (trés) tipos de Es@idde Projetos definidos
segundo Kerzner.

6. Descreva e diferencie os 5 (cinco) tipos de Esa#dde Projetos definidos
segundo Dinsmore.

7. Descreva e diferencie os 3 (trés) niveis de Esm#dle Projetos caracterizados
por Crawford.

8. Cite boas préticas de implantacdo de EscritériBrogetos.
9. Analisando a figura abaixo, a qual representa garargrama organizacional de

uma empresa ficticia, que tipo Escritério de Pogemelhor se enquadraria
segundo a caixa destacada em cinza?

| ? |

10.Analisando a figura abaixo, a qual representa oafganograma organizacional
de uma segunda empresa ficticia, que tipo Esaitde Projetos melhor se
enquadraria segundo a caixa destacada em cinza?
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