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Escritorio de projetos em organizacao sem fins lucrativos: estudo de caso
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O presente estudo objetiva analisar os resultados da implantacdo de um Escritorio de
Projetos (Project Management Office) no Instituto Terra — organizacdo sem fins
lucrativos. O método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento da investigacdo foi
o estudo de caso. Os resultados obtidos conduzem a conclusdo que a implantagdo do
Escritorio de Projetos na instituicdo sem fins lucrativos em andlise contribuiu de
maneira significativa no gerenciamento dos seus projetos.

Palavras-chave: Escritorio de Projetos;, Gestdo de Projetos; Organizagcdo sem fins
lucrativos.

1. Introducao

Nas muitas estruturas de gerenciamento de projetos utilizadas, tem-se observado com
sucesso a implantacdo de Escritério de Projetos (Project Management Office — PMO)
(DINSMORE, 2000; LEVINE, 2000; KATE, 2001 e CRAWFORD, 2002). Tanto em
empresas privadas (como amostra, na VALE) quanto publicas (tais como na
PETROBRASI) e governos (como no Governo do Estado de Minas Gerais).

Neste estudo serd apresentada a andlise da implantacio de um PMO em uma
organizacdo sem fins lucrativos, o Instituto Terra, no sentido de verificar suas
contribuicdes para o gerenciamento de projetos dessa organizacgao.

A pesquisa foi desenvolvida através do método de pesquisa estudo de caso (YIN, 2001),
para tornar possivel a identificacdo das contribuicbes do PMO no gerenciamento de
projetos da instituicdo sem fins lucrativos. Essa predilecdo apoiou-se na consisténcia
notada entre a maneira como a pesquisa evoluiria e os principais aspectos do método
estudo de caso (Yin, 2001): fendmeno examinado em seu contexto, dados coletados por
multiplas fontes, um ou poucos elementos sendo examinados, sem utilizacdo de
controles ou manipulacdo, foco em evento contemporaneo, e resultados dependerem
fortemente da capacidade de integracdo do pesquisador.

As fontes de evidéncia utilizadas, a fim de obter varias medidas do mesmo fendmeno,
criando condi¢Oes para triangulacdo dos dados durante a fase de andlise dos resultados,
foram:

- reports performance dos projetos;
- demonstrativos financeiros de 2009 e;

- auscultacdo dos agentes internos a instituicdo sem fins lucrativos envolvidos com o
PMO.

Inicialmente, faz-se um breve levantamento tedrico sobre PMO, em seguida a descri¢ao
sucinta da organizacdo sem fins lucrativos objeto de estudo e do processo de
implantacdo do PMO em sua estrutura organica. Por fim, apresentam-se os resultados e
conclusdes deste estudo.
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2. Escritorio de projetos

O conceito de PMO surgiu no final da década de 1950 (KERZNER, 2002). Entretanto,
foi no final dos anos 1990 que se consolidou o formato atual dos PMO (MANSUR,
2009).

Segundo a 4* edi¢do do Guia de conhecimento em gerenciamento de projetos (Project
Management Body of Knowledge Guide - PMBoK), PMO “[...] € um corpo ou entidade
organizacional a qual sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao
gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio.” (PMI, 2008,

p.9).

Heldman (2009) complementa afirmando que o PMO € uma unidade organizacional que
centraliza e coordena o gerenciamento de projetos e programas de toda a organizagao,
operando continuamente e promovendo suporte as funcdes de gestdo de projetos na
forma de treinamentos, softwares e politicas padronizadas (ativos de processos
operacionais).

Numa perspectiva orientada para o resultado, Dinsmore (2003, p.7) descreve o PMO “[...]
com o objetivo bdsico orientar e dar suporte aos gerentes de projetos permitindo a empresa
desenvolver seus projetos da forma mais eficiente e eficaz possivel”.

Valeriano (2001) esclarece que a abrangéncia do PMO varia de acordo com seu nivel de
maturidade e necessidades da organizacido em que se insere. E que a medida que o PMO
evolui, acumula experiéncia e seus beneficios se tornam mais importantes.

As fungdes do PMO variam de acordo com a necessidade da organizacdo que o
implantou. Segundo a 4* edi¢do do PMBoK (PMI, 2008) a principal fun¢do do PMO ¢é
dar suporte aos gerentes de projetos de diversas maneiras, com destaque, mas nao se
limitando:

a. ao gerenciamento de recursos compartilhados entre os projetos administrados pelo
PMO;

b. ao desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e gerenciamento de projetos;
c. a fazer coaching com gerentes de projetos;

d. a auditoria de projetos (conformidade com politicas e processos operacionais);

e. ao desenvolvimento de ativos de processos operacionais €;

f. a coordenacdo da comunicacao entre projetos.

Na mesma direcdo, segundo Quelhas & Barcaui (2004), as funcdes normalmente
desempenhadas pelo PMO sdo: suporte ao projeto, treinamento, consultoria, gerenciamento
de recursos, implementacdo de metodologia e padronizacdo de processos.

De acordo com o “Estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos”,
desenvolvido pelos chapters brasileiros do Project Management Institute (PMI) em
2009, para 95% dos respondentes uma das fun¢des do PMO da respectiva organizagdo €
a “definicdo e suporte a metodologia de gerenciamento de projetos” e para 87% a
“definicdo e suporte a ferramenta de gerenciamento de projetos” (PMI — chapters
brasileiros, 2009, p.65).



Na FIGURA 1 mostra-se o percentual de organizagdes que citou cada item do estudo.

Definigdo e suporte a metodologia de Gerenciamento de Projetos _ 95%
Definigdo e suporte a ferramenta de Gerenciamento de Projetos _ 87%

Definigdo e acompanhamento de indicadores de desempenho _ 79%

Apoio as areas funcionais no planejamento dos projetos _ 79%

Apoio as areas funcionais no controle dos projetos _ 79%

Treinamento em Gerenciamento de Projetos _ 77%
Gerir, Manter e Propagar o conhecimento relativo a projetos _ 76%
Intervengdo pararecuperacao de projetos com problemas _ 62%
Revisdo e/ou Auditoria de projetos _ 61%
Apoio a seleg¢do, priorizagdo e monitoramento do portfélio de projetos _ 57%
Fornecer equipe para projetos (pool de recursos técnicos) _ 28%

Fornecer gerentes de projetos para as areas funcionais _ 23%

FIGURA 1 Funcdes desempenhadas pelo PMO
Fonte: PMI — chapters brasileiros (2009, p.65)

Vé-se que os itens mais citados (superiores ao percentil 75) estdo diretamente atrelados
a metodologia e as técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, e que estdo em
€C_ 9

consonancias com os itens “b”, “c” e “e” apontados na 4* edicdo do PMBoK, aos quais
se fez referéncia.

Nao foi destacado o importante papel desempenhado pelo PMO de gerenciamento
compartilhado de recursos (aquisi¢des) dos projetos sob sua administracdo — que pode
gerar importantes economias de escala a organizagdo, além de aumentar a velocidade
com que constréi uma sélida curva de aprendizagem?.

Nessa direcao, Kerzner (2003) explica que os projetos reinem e vendem conhecimento,
sendo o PMO um catalisador dos conhecimentos adquiridos ao longo dos projetos.

Dos respondentes do estudo realizado pelos chapters brasileiros do PMI, 62%
confirmaram a existéncia de a0 menos um PMO em suas organizagdes (PMI — chapters
brasileiros, 2009, p.59). Desse total, 43% foram implantados hd menos de 2 anos e
apenas % ha mais de 4 anos (PMI — chapters brasileiros, 2009, p.63), insinuando que a
maioria dos PMO ainda nao atingiu a maturidade. O que é confirmado na prépria
pesquisa, como se vé na FIGURA 2, em que somente 14% s@o classificados no nivel
maximo de maturidade (nivel 4).



m Nivel 1 -Existe um PMO informal que consiste em um ou poucos profissionais que tém interesse em desenvolver as praticas de
Gerenciamento de Projetos na empresa. Eventualmente presta apoio no planejamento.

m Nivel 2 -Um PMO basico esta estabelecido e é reconhecido pela Alta Administracao como o responsavel por processo e padries de
Gerenciamento de Projetos da empresa. 0 PMO apéia o desenvolvimento dos projetos quando solicitado.

W Nivel 3 -0 PMO é considerado pelos gerentes de projetos como uma referéncia em metodologia e apoio aos projetos. A Alta
Administragdo considera o PMO como o ponto focal deinformacao sobre os projetos. Uma metodologia de GP existe e é utilizada.

H Nivel 4 -Melhores praticas sdo coletadas, mantidas e implantadas pelo PMO. A gestdo do portfélio de projetos é realizada pelo
PMO por meio de processos formalmente estruturados. O PMO é referéncia para a Alta Administragdo na tomada de decisdo.

FIGURA 2 Nivel de maturidade dos PMO implementados
Fonte: PMI — chapters brasileiros (2009, p.66)

Quanto a sua posicdo no desenho organizacional, depende das funcdes que ird
desempenhar; ou seja, das necessidades da organizacdo a qual d4 suporte, tal qual a
funcdo que ird desempenhar (PMI, 2008). De acordo com Mansur (2009), os quatro
principais modelos do mercado de PMO s@o: escritorio corporativo (posicionado na alta
administracio), divisional (posicionado dentro de uma divisdo de diretoria), setorial
(posicionado dentro de uma geréncia) e departamental (posicionado dentro de um
departamento).

Na pesquisa realizada pelos chapters brasileiros do PMI o PMO se reporta a presidéncia
ou vice-presidéncia (40%) e a diretoria ou diretoria colegiada (44%). Destaca-se que em
90% dos casos ndo sao subordinados aos gerentes (PMI — chapters brasileiros, 2009,
p.61). Assumem, normalmente, portanto, funcdo de staff ou de linha, de acordo com o
design organizacional da institui¢do, com autoridade sobre o nivel tatico (gerentes).

3. Caracterizacao da organizacao sem fins lucrativos

O Instituto Terra é uma associacdo civil sem fins lucrativos, fundada em 1998,
localizada na Fazenda Bulcdo, no municipio de Aimorés, no estado de Minas Gerais.

E constituido por uma drea total de 709,84 hectares, sendo 608,69 hectares reconhecidos
como Reserva Particular do Patrim6nio Natural (RPPN) Fazenda Bulcdo desde a sua
fundagdo. Trata-se da primeira RPPN constituida em uma &drea degradada de Mata
Atlantica.



Obteve o titulo de Posto Avancado da Reserva da Biosfera da Mata Atlantica (2008),
sendo o primeiro de Minas Gerais. Também acumula os titulos de utilidade publica
municipal (1999) e estadual (2005).

3.1 Modelo de gestdo

Missao

Estimular o desenvolvimento sustentdvel, através da recuperagdo, da conservacio e do
uso correto dos recursos naturais.

Visao

Tornar-se benchmark nacional em restauracido ecossistémica de dreas degradadas de

Mata Atlantica no Vale do rio Doce, educacdo ambiental de criangas e jovens, producao
de mudas de espécies nativas de Mata Atlantica e gestdo de ONG.

Campos de atuacao

Seu campo geogréfico de atuagdo € restrito ao Vale do rio Doce, que se estende entre os
Estados de Minas Gerais e Espirito Santo, banhando 230 municipios — sendo 28 no
Espirito Santo e 202 em Minas Gerais. Possui uma drea de 82.646 km? (equivalente a
superficie de Portugal). Suas dreas de atuagdo (core social business) sio:

- restauragdo ecossistémica;

- produgdo de mudas de Mata Atlantica;
- extensdo ambiental;

- educacdo ambiental e;

- pesquisa cientifica aplicada.

Desenho organizacional

Na FIGURA 3 abaixo se apresenta o organograma funcional do Instituto Terra até o
nivel tético.

- Nao remunerado Assembléia Geral

Conselho Diretor

. Conselho
Conselho Flscal

FIGURA 3 Organograma funcional do Instituto Terra



O Instituto contava em 30 de junho de 2010 com 101 colaboradores internos. Esse
nimero varia de acordo com as especificacoes dos projetos em andamento,

marcadamente os relacionados a restauracdo ecossistémica, produ¢do de mudas e
extensdo ambiental.

Objetivos
Seus objetivos sao divididos conforme sua temporalidade, assumindo duas perspectivas:

- permanentes (propdsitos a serem perseguidos continua e ininterruptamente na busca
das realizacoes) e;

- situacionais (propdsitos impostos por mudancas na ambiéncia, resultantes de novas
conjunturas de fatores internos ou externos).

A ferramenta utilizada para o estabelecimento e monitoramento dos objetivos é o
Balanced Scorecard’. Abaixo é apresentado o Mapa Estratégico do Instituto Terra
(FIGURA 4).
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FIGURA 4 Mapa Estratégico do Instituto Terra

Distribuido em 5 perspectivas de acdo, foram estabelecidos 16 objetivos estratégicos
(células do mapa) — por vezes interligados, enaltecendo a noc@o de integracdo presente
na gestdo do Instituto Terra — que foram associados a 29 indicadores de performance.




Sistema de gestao

Por meio da FIGURA 5 abaixo, traduz-se seu sistema de gestao:

" Gestao Estratégica
2 | Politicas ..
c
S| Acoes Estratégico
¢ | Objetivos —
Escritério
2 Balanced de Tatico
® Scorecard .
= projetos
p
% Sistema de Padronizacao Operacional
L |
Resultados

FIGURA 5 Sistema de gestio do Instituto Terra
Fonte: A partir de Falconi (2009, p.30)

O Instituto Terra tem seu sistema de gestdo orientado para resultados. Protocolos
operacionais (sistema de padroniza¢do) norteiam suas politicas. O Balanced Scorecard
¢ a ferramenta utilizada para o estabelecimento e monitoramento dos seus objetivos
estratégicos, e o Escritério de Projetos, implantado em 2009, déd suporte as suas agoes
(iniciagdo, planejamento, execucdo, monitoramento/controle e encerramento de

projetos).

Para a consecucdo da sua missdo institucional, o Instituto Terra conta com parcerias
com empresas, institutos empresariais, ONG e governos, tanto nacionais quanto
estrangeiros. As parcerias se estabelecem marcadamente através de convénios de
cooperacdo técnica-financeira.

Abaixo se fazem alguns destaques dos resultados alcancgados:

- Projetos de restauracao ecossistémica que totalizam mais de 40 milhées de m? em
processo de recuperacio: equivalente a quase 10 mil campos de futebol.

- Mais de 2,5 milhoes de mudas produzidas, de 293 espécies: seria aproximadamente
uma arvore para cada habitante de uma grande cidade como Fortaleza, Brasilia, Belo
Horizonte ou Guarulhos.

- Mais de 500 projetos educacionais para um publico superior a 43 mil pessoas, de
mais de 170 municipios (MG, ES e RJ): é toda populagdo de uma cidade do interior
como Canela (Rio Grande do Sul), Rio das Ostras (Rio de Janeiro) ou Itabaianinha

(Sergipe).

4. Implantacao do escritorio de projetos na organizacao sem fins lucrativos

A implantacio do PMO no Instituto Terra teve inicio em maio de 2009, quando o
instituto passou por um processo de reengenharia e revisdo do seu core social business,
tendo seu Superintendente Executivo (autor deste estudo) como principal sponsor.



O que motivou a implantacdo do PMO foi o aumento do ndmero de projetos em
execu¢do de forma concomitante. Isso tornou urgente a sistematizagdo do processo de
gestdo de projetos.

O Instituto Terra conta com um PMO composto por apenas um colaborador em tempo
integral (assistente de projetos). Como se vé no organograma funcional (FIGURA 3), a
linha de reporte do PMO ¢€ ligada ao Superintendente Executivo, como um staff, e com
autoridade sobre os gerentes (que sao os gerentes de projetos ligados as suas areas). Isso
maximiza as chances de que cumpra suas atribuicdes, quais sejam:

- desenvolvimento, implantacio e suporte a metodologia e a ferramenta de
gerenciamento de projetos;

- controle de projetos e defini¢cdo e acompanhamento dos key performance indicators;
- compartilhamento de reports performance;

- elaboracao de projetos;

- gerenciamento compartilhado de recursos (aquisi¢des);

- auditoria de projetos e;

- gestdo de portfdlio.

O principal desafio enfrentado durante a implantacdo esteve relacionado a auséncia de
um “processo de gerenciamento” formal na institui¢cdo e pela falta de conhecimento
técnico de gestdo de projetos por parte significativa dos colaboradores internos. Essa
barreira foi superada por meio da capacita¢do da equipe envolvida e na adocdo de um
modelo participativo de gestao.

O PMO utiliza um software, desenvolvido especificamente para a institui¢cao, o Project
Manager non-profit (LACRUZ & FERREIRA, 2009), para gerenciamento de todos os
projetos, desde a etapa de elaboragdo de projetos ao parceiro em potencial até o
encerramento formal do projeto.

O software foi desenvolvido em Delphi e estd estruturado segundo as &reas de
conhecimento mapeadas no PMBoK. Nesse sentido, o menu de comandos do software é
formado pelas dreas de conhecimento ali expostas (integra¢do, tempo, escopo, custo,
comunicacdo, pessoas, aquisi¢cdo, risco e qualidade — os dois ultimos ainda ndo foram
desenvolvidos), conforme FIGURA 6.

450 Project Manager - Versdo 1.0.2.7 - [IEMA ]

Arquivo | Gerenciamento de Projetos Ferramentas Gréficos Relatorios  Sobre  Sair

& Planc de gerenciamento 4

Escopo / Tempo Anotagdes g

Custos Documentos 4

Comunicagdo ¥ | Registro de Atividades

Pessoas L4

Aquisi¢bes L4

Project

Instituto Terra NON PROFIT

FIGURA 6 Frame do Project Manager non-profit
Fonte: Lacruz & Ferreira (2009)



O software permite o trabalho colaborativo dos diversos membros da equipe do instituto
envolvidos com os projetos (PMO, gerentes de projetos, setor de compras,
departamento pessoal, tesouraria, controladoria, contabilidade, superintendente
executivo etc.) por meio do compartilhamento de registro dos dados e progresso dos
projetos, documentos e anotacdes, através de graficos e reports performance (FIGURA
6).

A metodologia foi desenvolvida segundo os grupos de processos também mapeados no
PMBoK (iniciag¢do, planejamento, execugdo, monitoramento/controle € encerramento),
como se mostra a seguir (FIGURA 7):



_________________________ INICIACAO

Oportunidade
identificada?

- | . Superintendente Executivo
Meeting / - PMO
approach (5 dias) - Gerente da area (core
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Oportunidade
confirmada?

/ i - Superintendente Executivo
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Work (2 dias)

. . Elaborar Project
Varios Charter (5 dias)

Elaborar

. *x
Varios projeto (30 dias)

- Diretor da area

- Superintendente Executivo
- PMO

- Gerentes de projetos

- Gerente adm./financ.

Projeto Brainstorming

Aprovagao
interna?

Enviar ao - Diretor da area
sponsor - Superintendente Executivo
- PMO

- Gerentes de projetos

Learning
meeting (5 dias) [

Aprovagao
externa?

FIGURA 7 Processos da metodologia de gerenciamento de projetos do Instituto Terra
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Project
Manager
non-profit

PLANEJAMENTO

- PMO

Elaborar Project
Management Plan
(5 dias)

- Gerente de Projetos

Documentar
Start up (2 dias)

Varios *** II

- Superintendente Executivo
- PMO

Kickoff meeting
(3 dias)

- Gerentes de Projetos
- Gerente adm.-financ.
- Equipe executora (se for 0 caso)

EXECUCAO

Project
Manager
non-profit

Project
Manager
non-profit

Orientar e
gerenciar a
execugao

___{__.M

ONITORAMENTO E CONTROLE

Monitorar e
controlar a

execucao ****

- PMO
- Gerentes de Projetos

Projeto
concluido?

Nao

ENCERRAMENTO

Encerrar
projeto

Learning
meeting (5 dias)

- Diretor da area
- Superintendente Executivo
- PMO

- Gerentes de Projetos

Project

Manager
non-profit

Documentar
licbes aprendidas

- Equipe executora (se for o0 caso)

(*) Varios: Project Statement of Work, Business Case (se houver), Edital ou correlato (se houver).

(**) Varios: Project Charter, Edital ou correlato (se houver), Minuta do convénio ou correlato (solicitar se for o caso) e
Manual de prestagcdo de contas (solicitar se for o caso).

(***) Varios: Project Management Plan, Convénio ou correlato e Manual de prestagcao de contas (se houver).

FIGURA 7 Processos da metodologia de gerenciamento de projetos do Instituto Terra (continuacio)
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(****) Monitorar e controlar execugéo

FLUXOPROGRAMAGAO: MONITORAMENTO E CONTROLE
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FIGURA 7 Processos da metodologia de gerenciamento de projetos do Instituto Terra (continuagéo)

Inicialmente, através de reunido entre o Superintende Executivo, PMO e Gerente da
area, € verificado o alinhamento da oportunidade identificada (normalmente por meio de
editais ou chamadas publicas) com o core social business e campo geogrifico de
atuacdo do Instituto Terra. Caso haja alinhamento e a oportunidade seja confirmada, o
Superintendente Executivo elabora e envia o Project Statement of Work ao PMO, que
elaborard por sua vez o Project Charter (formalizando o inicio do projeto) e o Projeto
segundo 0 modelo da institui¢do concedente (sponsor).

Caso o Projeto seja aprovado pelo sponsor, é elaborado o Project Managemet Plan pelo
Gerente do Projeto, apoiado pelo PMO, e € feita a documentagdo do start up no Project
Manager non-profit. Em seguida, realiza-se um kick-off meeting com todos os
envolvidos no processo — a fim de notifica-los formalmente que o projeto comecou, e
para certificar-se que t€ém um entendimento comum sobre o projeto e sobre suas fungdes
e responsabilidades —, e dd-se inicio a sua execugao.
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Mensalmente o PMO se retine com os Gerentes de Projetos a fim de proceder o
acompanhamento do projeto, de maneira a garantir sua boa execu¢do. Em seguida
discute o resultado da reunido com o Superintendente Executivo e encaminha os
relatérios ao Conselho Diretor e ao sponsor.

Por fim, com base no plano de a¢do estabelecido nas reunides de acompanhamento, os
Gerentes de Projetos ddo continuidade a execugdo dos projetos em andamento.

Apdés o encerramento de cada projeto é feito um learning meeting e se faz a
documentacdo das licdes aprendidas no Project Manager non-profit, a fim de construir
uma solida curva de aprendizagem em gerenciamento de projetos — por meio de
business cases.

5. Apresentacio e Analise dos resultados
5.1 Critério de selecdo e caracterizacdo dos projetos

Para proceder a andlise dos resultados da implantagdo do PMO no Instituto Terra, foram
examinados apenas os projetos iniciados antes da implantagdo do PMO (maio de 2009)
e ndo encerrados até abril de 2010, a fim de garantir maior semelhanca entre os projetos.

Ao total, foram 18 projetos. Apresenta-se abaixo um pequeno resumo (FIGURAS 8 e
9).

Distribuicdo dos projetos por campo de atuagao

M Restauragdo ecossistémica B Educagdo ambiental W Extensdo ambiental
B Produgdo de mudas ¥ Qutros

FIGURA 8 Distribui¢@o dos projetos do Instituto Terra por campo de atuacio
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FIGURA 9 Perfil dos patrocinadores do Instituto Terra
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5.2 Impactos da implantagdo do PMO

Como indicadores de performance foram analisados o percentual de inconformidade do
cronograma, do orcamento, do escopo — trés elementos da hexa restricdo de projetos
conforme PMI (2008, p.5) — e das diligéncias (acdes corretivas) dos projetos
(QUADRO 1).

QUADRUO 1 Indicadores de performance

Percentual de inconformidade
Definicao Forma de apuracio
Média da razio do numero de atividades
Cronograma Atividades previstas atrasadas previstas atrasadas pelo nimero de atividades
previstas dos projetos
Média da razdo do niimero de projetos com Vlr
Orcamento Vlr Realizado > VIr Previsto Realizado > VIr Previsto pelo nimero de
projetos
1° - Média da razdo do nimero de projetos com
escopo alterado pelo nimero de projetos em
maio/09
2° - Média da razdo do nimero de projetos com
escopo alterado pelo nimero de projetos em
abril/10, exclusive os projetos com escopo
alterado identificados em maio/09 (sendo outro
elemento do escopo)
Média da razio do numero de atividades
Diligéncias Atividades previstas atrasadas previstas atrasadas pelo nimero de atividades
previstas dos projetos

Indicador

Escopo Alteracdo no escopo previsto

Na FIGURA 10 abaixo se mostra a comparacdo entre os resultados dos indicadores de
performance de maio de 2009 e abril de 2010.

Percentual de desconformidade
(comparara¢éo maio/09 - abril/10)
e
40% 1
,"/II
35%
r'/’
30% 1
/'/
25%
e )
20% |
/'/-/
15% 35%
10% 100 %
5% ]
0%
Cronograma Orgamento Escopo Diligéncias
B mai/09 ' abr/10

FIGURA 10 Efeito alavancagem da implantacéo do Escritério de Projetos no Instituto Terra

Percebem-se beneficios significativos no gerenciamento de projetos. Em apenas um ano
de implantacdo do PMO, obteve-se um efeito alavancagem igual ou superior a 35% em
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todos os critérios analisados, tendo maior impacto no escopo, em que novas
inconformidades nio foram observadas apds implantacdo do PMO.

Além disso, foi possivel apurar os impactos da implantacdo do PMO no Instituto Terra
de outra forma. Foi realizada uma reunido na sala “Papagaio do peito roxo” do Instituto
Terra, em maio de 2010, com durac¢do de 2h30, conduzida pelo Superintende Executivo
(autor deste estudo), em que se procurou levantar a opinido dos gerentes de projetos,
gerentes e assistentes acerca dos impactos do PMO na geréncia de projetos, por meio de
brainstorming. As informacdes levantadas foram discutidas entre os participes e
agrupadas de maneira a aproximad-las ao mdximo da percep¢do do grupo.

* Beneficios da implantagdo do PMO no Instituto Terra
- profissionalismo na gestao de projetos;

- melhoria na quantidade e na qualidade das informacdes relacionadas aos projetos,
principalmente em relacdo aos deliverables;

- aumento da integracdo entre as dreas envolvidas (gestdo, compras, tesouraria etc.);
- maior clareza sobre os papéis desenvolvidos por cada um na execucao do projeto;
- aumento da auto-cobranca sobre cumprimento de metas e;

- reducdo da alocacdo de tempo destinada a corregdes.

Nao foram identificados pontos de estrangulamento associados ao PMO. Por outro lado,
pelo executivo maximo da instituicao (Superintendente Executivo) ter sido o sponsor do
PMO e o facilitador do brainstorming, é possivel ter havido distor¢des entre o que 0s
participantes sentiram e o que disseram a respeito.

Percebe-se que os beneficios identificados pelo grupo estdo em consonancia com o0s
resultados do “Estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos” (PMI —
chapters brasileiros, 2009), quanto aos beneficios obtidos com o gerenciamento de
projetos. Na FIGURA 11 mostra-se o percentual de organizac¢des que citou cada item do
estudo.

Aumento do comprome imento com cbjetivos e resultados T8%

Melhoiria de gualidade nos resiltados dos projetos

Cisponibilidade de informagio para a tomada de decisio _ T1%

-
5

Aumento da integragdo entre as dreas

Aumento da satisfagdo do cliente (interno/extema)

s .
=

Minimizacdo dos nscos em projetos 58%
Otimizag 30 na utilizag do de recursos humanos _ 44%
Fedugio nosprazosde entrega _ SEY
Aumento de produtividade _ 3E8;
Fedugdo nos custos relacionados a projetos _ 4%
Aumento do retorme sobre o investimento (RO1) _ 19%

Nao estamos obitendo beneficios claros . &%

FIGURA 11 Beneficios obtidos com o gerenciamento de projetos

Fonte: PMI — chapters brasileiros (2009, p.74)
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Ademais, associa-se a implantacdo do PMO a alavancagem positiva de 199% ocorrida
no EBITDA de 2009 frente a 2008 (TABELA 1).

TABELA 1 EBITDA — Instituto Terra

Resultado do Receitas (Despesas)

Ano .. . . Lo
exercicio Financeiras Liquidas

Depreciacdgo EBITDA  AH

2008 (373) (1) (189)  (183)
2009 (26) (16) (191) 181  199%

Calculou-se, pelos dados do Demonstrativo de Superavit/Déficit do Exercicio findos em
2009 do Instituto Terra (auditados por uma empresa independente), o EBITDA
(acronimo do inglés Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) —
que tem sido utilizado por diversas organiza¢des como indicador de fluxo de caixa
operacional.

H4 duas limitagdes normalmente associadas ao EBITDA:

- possibilidade de dar uma falsa perspectiva de liquidez da organizagdo, ja que na
“purificacdo” do EBITDA sao retirados os juros de empréstimos que podem ser
contratados para alavancar suas operagdes. Essa limitacdo ndo se aplicada ao Instituto
Terra, ja que ndo contrai empréstimos;

- ignorar a necessidade de reinvestimento requerido (pela depreciacdo), o que €
especialmente critico em organizagdes que apresentam ativos operacionais de vida
curta, o que ndo € o caso do Instituto Terra.

A alavancagem obtida decorre de diversas agdes associadas, dentre elas a implantacao
do PMO, que por certo contribui para reducdo de elementos de despesas idénticos
existentes nos diversos projetos (FIGURA 8) e, a medida que as inconformidades no
gerenciamento de projetos foram diminuidas, o resultado operacional (EBITDA) foi
maximizado. Nao foi possivel, entretanto, determinar a contribuicdo relativa da
implantacdo do PMO no EBITDA, mas isso ndo descaracteriza sua contribui¢do; apenas
ndo permite determinar a sua cota de participacao.

6. Conclusoes

A despeito de que a obtencao de beneficios com a implantagdo do PMO ocorram numa
perspectiva de médio prazo, foi possivel observar resultados satisfatérios nos quesitos
analisados.

Ressalta-se, porém, que se cré que a sustentabilidade desta iniciativa dependa da
capacidade de aprendizagem do Instituto Terra como organizagao, que estd diretamente
relacionada a sistematizacdo de processos e documentacao das experiéncias.

Destaca-se, como principal limitacdo do estudo, um viés associado ao brainstorming. E
possivel que tenha gerado resultados distorcidos (diferenca entre o que os participantes
sentiram e o que disseram a respeito), em razao do executivo maximo do Instituto Terra
(Superintendente Executivo) ter sido sponsor do PMO e facilitador do brainstorming.

Apesar disso, por terem sido utilizadas multiplas fontes de evidéncia (reports
performance dos projetos; demonstrativos financeiros de 2009; e auscultagcdo, por meio
de brainstorming, dos agentes internos a institui¢do sem fins lucrativos envolvidos com
o PMO), foi possivel obter vérias medidas do mesmo fendmeno, criando condi¢des para
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triangulacdo dos dados; que conduzem a conclusao que o PMO contribui com a gestio
de projetos do Instituto Terra.

Os beneficios trazidos pela implantacio do PMO no Instituto Terra sdo ainda mais
significativos do que se fossem para uma empresa privada, porque o objetivo do
Instituto Terra ndo é a maximizagdo de lucro em longo prazo, no sentido de distribui-lo
aos acionistas, mas a sua missao institucional (FIGURA 4), marcadamente orientada
para a sociedade. A maxima da eficiéncia e economicidade € mais expressiva para
organizagdes sem fins lucrativos, cujo recurso obtido € em ultima instancia publico —
pois ou sdo doacdes de pessoas fisicas ou recursos publicos transferidos ou recursos
privados geralmente frutos de compensacdes ambientais. Portanto, publicos no sentido
de se orientarem para sociedade como principal stakeholder.
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