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Resumo

Este relato técnico utiliza do método de pesquisa-acdo e visa discutir as mudancas
realizadas nos processos de gerenciamento de projetos de TI em uma companhia que decidiu
internalizar seu Data Center para dinamizar a entrega de projetos e atender melhor as
demandas de negdcio. A empresa estudada ¢ do ramo de telecomunicacfes, pertence a um
grupo de empresas com forte atuacdo na América Latina e esta entre as dez maiores empresas
de telecomunicacdes do mundo. A internalizacdo de seu Data Center ocorreu devido a
dificuldade de entregar os projetos nesta nova infraestrutura e pelas dificuldades encontradas
pelas equipes em utilizar os processos de gestdo de projetos existente para este novo contexto.
O gerenciamento de projetos e 0s processos foram redefinidos a luz das diretivas do Escritorio
de Projetos corporativo (PMO), buscando atender as novas necessidades surgidas. O
alinhamento alcancado entre a gestdo de projetos e seus processos, permitiu uma melhora nas
competéncias dos gerentes de projetos, equipes de Tl e nas entregas dos projetos. Os novos
processos foram adaptados a uma ferramenta de gestdo de projetos, permitindo a organizagéo
melhorias no planejamento, controle e execu¢do dos projetos.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, PMO, processos, competéncias.

Abstract

This technical report uses the action research method and aims to discuss the changes
made in the IT project management processes in a company that decided to internalize its
Data Center in order to streamline project delivery and better fulfill the business demands.
The company that was analyzed is on the telecommunications branch and belongs to a group
of companies with a strong presence in Latin America. This group is among the world's ten
largest telecommunications companies. The internalization of its Data Center was caused by
the difficulty of delivering projects in a new infrastructure and the difficulties encountered by
the teams to use the existing project management processes in this new context. Project
management and processes were redefined to cope with the directives of the corporate Project
Management Office (PMO), in order to agree with the new needs. The alignment reached
between the management of projects and processes enabled an improvement in the skills of
project managers, IT staff and in the project delivery. The new processes have been adapted to
a project management tool, enabling the organization improvements in planning, control and
execution of the projects.

Keywords: project management, PMO, process, competencies.
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1 Introducéo

A partir dos anos 90, houve uma retomada na utilizacdo do gerenciamento de projetos,
a qual vem assumindo um papel importante nos processos de transformacdes das empresas
e permitindo respostas mais rapidas as necessidades organizacionais (Carvalho, & Rabechini,
2011). O gerenciamento de projetos apresenta-se como alternativa inovadora para alcancara
0S objetivos da organizagdo e proporcionam a oportunidade de manter o foco nos objetivos
estratégicos e na adaptacdo as mudancas externas, tornando-se fator critico para os desafios
no desenvolvimento de novos produtos, servicos e processos que, como decorréncia, trardo
beneficios econdbmicos e melhores resultados a organizacdo (Rodrigues, Janior, & Csillag,
2006). A implantacdo de um Escritério de Projetos - Project Management Office (PMO, daqui
em diante), € fundamental para entregar valor a companhia, pois o0 gerenciamento de projetos
bem definido e orientado por um PMO permite que as organizagdes gerenciem Sseus projetos
de forma alinhada a estratégia corporativa (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2007).

Este relato técnico discute a reestruturacdo dos processos de gerenciamento de projetos
ocorridos em uma empresa de Telecom durante o processo de internalizacdo de seu Data
Center. Esta empresa estd posicionada entre as 05 maiores do seu setor, fatura entre cinco e
dez bilhdes de reais ao ano e detém uma base de assinantes com mais de cinco milhdes de
assinantes. Além dos servicos tradicionais de telecomunicagdes, como telefonia fixa, mdvel e
links de voz e dados, oferece servicos de TV a Cabo e internet, caracterizando-se também
como uma empresa de entretenimento.

Durante este processo de internalizacdo, a companhia deparou-se com dificuldades
para entregar 0s primeiros projetos dentro dos prazos e ficou evidenciado que faltavam
processos de gerenciamento de projetos para orientar as equipes no planejamento e execucao
das atividades. A diretoria de TI solicitou que a area de Infraestrutura de Tl se organizasse
para identificar as mudancgas necessarias para resolver o problema de entrega dos projetos.
Foram selecionadas pessoas com conhecimentos e experiéncia em gerenciamento de projetos
para formar uma equipe de trabalho com capacidades para ajudar na identificacdo e resolucao
do problema.

A analise envolveu a participacdo direta da equipe de trabalho no dia a dia das equipes
para coletar informacGes e elaborar um plano de agdo para reestruturar o gerenciamento de
projetos da area de infraestrutura de TI. A intervencdo realizada demonstrou a importancia de
utilizar processos de gerenciamento de projetos bem definidos e alinhados aos padrbes
definidos pelo PMO, o qual detém os conhecimentos e padrdes definidos para a companhia e
possibilita melhorar as competéncias de gerenciamento de projetos nas equipes. A equipe de
trabalho era composta por pessoas com o0s seguintes perfis: gerentes de projetos de TI,
analistas de processos, técnicos especialistas em Data Center e gestores das areas técnicas. O
framework de projetos adotado pela empresa para realizar a reestrutura¢do dos processos foi o
PMBoK (PMI, 2013).

Esse estudo € de carater qualitativo, utiliza 0 método pesquisa-agéo e visa contribuir ao
questionamento: “Qual abordagem deve ser utilizada na reestruturagdo do gerenciamento
de projetos de Tl em uma empresa de Telecom para melhorar os resultados de seus projetos
apos internalizar seu Data Center? ” O objetivo deste estudo é apresentar 0s passos que
foram adotados por esta companhia na reestruturagdo dos seus processos de gerenciamento de
projetos de TI, na utilizacdo do PMO como apoio e fonte de conhecimento nos padrbes de
gerenciamento de projetos, possibilitando melhorar as competéncias essenciais dos
profissionais envolvidos no gerenciamento e entrega dos projetos de TI.
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1.1 Situagéo Problema

Em 2012, essa empresa de Telecom percebeu a necessidade de internalizar o seu Data
Center para proporcionar maior agilidade na entrega dos projetos, reduzir custos e permitir a
companhia vantagem competitiva na oferta de novos produtos e servicos frente a
concorréncia. Esta mudanca foi favorecida pela forma como o fornecedor de servicos de Data
Center entregava 0s projetos e solugdes, com prazos muito extensos, custos dos servicos
altissimos e processos muito burocréaticos. Esta situacdo ndo atendia as expectativas das areas
de negdcio quanto a prazos e custos e desgastava a imagem da T1 dentro da companhia.

Em vista dos problemas e oportunidades apresentadas, a companhia decidiu apoiar a
Tl na internalizacdo do seu Data Center. A area de Tl alocou uma equipe responsavel por
identificar as necessidades de Tl de curto e médio prazos para atender as necessidades de
negocio e identificar as melhores empresas para abrigar a infraestrutura de seu novo Data
Center. Apos esta fase de estudo, procura e defini¢es por um lugar compativel para abrigar o
novo Data Center, foi escolhida a Embratel como fornecedor, a qual atendia aos requisitos
técnicos e financeiros para receber a nova infraestrutura, além de se destacar como um dos
maiores fornecedores desse tipo de servico no Brasil e apresentar 6timos niveis de servicos.

O inicio da operagdo do novo Data Center foi caracterizado pela solicitacdo de
diversos projetos e pela intensa alocacdo das equipes técnicas para entrega-los. As equipes
comecaram a trabalhar intensamente para cumprir todos os compromissos dentro dos prazos,
gerando gastos exorbitantes com horas extras; ma utilizacdo dos recursos por falta de
planejamento; desgaste entre as equipes internas e constantes repriorizacbes dos projetos.
Além disto, houve a necessidade de justificar a area Financeira 0 excesso de gastos, ja que era
esperada uma grande economia em recursos computacionais ap6s o inicio da operacdo do
préprio Data Center da companhia.

Em face desta situacdo, a Tl da companhia foi cobrada para reestruturar a gestdo de
projetos e a reestruturar os processos envolvidos na entrega de projetos de infraestrutura de
TI. A reestruturacdo dos processos deveria considerar as diretivas e framework de projetos
definidos pelo PMO corporativo da companhia, identificar as competéncias necessarias as
equipes de projetos e elaborar processos realistas para 0 momento Vvivenciado,
proporcionando ao novo Data Center maior qualidade nos projetos, prazo de execugdo e
melhoria continua nos processos de gestdo de projetos.

As proximas secdes deste relato estardo estruturadas como segue: o Referencial
Teodrico, a Metodologia, utilizando as fases da pesquisa-acdo (Fase Exploratoria,
Planejamento da Acdo, Fase da Acdo e Fase de Avaliacdo e Resultados), Consideracoes
Finais e Referéncias. No Referencial Tedrico serdo abordados os assuntos: gerenciamento de
projetos, PMO e competéncias em gerenciamento de projetos. A Metodologia apresentara
como o relato foi elaborado e na Avaliacdo e Resultados, abordaremos a anélise da situacéo, a
intervencdo adotada e o0s resultados obtidos apds a reestruturacdo dos processos de
gerenciamento de projetos de TI. Finalizando, serdo apresentadas as consideragdes do autor e
as bibliogréficas utilizadas na elaboracdo deste trabalho.

2 Referencial Teorico
Os topicos a seguir apresentam o referencial teorico que foi utilizado como base na

realizacdo deste relato técnico: o gerenciamento de projetos, o Escritorio de Projetos (PMO) e
competéncias em gerenciamento de projetos.
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2.1 Gerenciamentos de projetos

Quando o gerenciamento de projetos é percebido como um diferencial para entregar
valor a companhia e melhores solugdes, sua importancia estratégica é percebida. Segundo
Kerzner (2006) o gerenciamento de projetos aborda a integracdo de um conjunto de atividades
para alcangar com sucesso 0s seus objetivos através do planejamento, organizacdo, supervisao
e controle de todos os aspectos envolvidos no projeto e que beneficia a todos envolvidos. De
acordo com o PMBoK (PMI, 2013), “O gerenciamento de projetos é a aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
a0s seus requisitos”.

Para Jamieson & Morris (2004) o gerenciamento de projetos precisa ser tratado no
nivel estratégico da empresa para contribuir com a implementacdo da estratégia corporativa.
Quando os projetos e programas traduzem a estratégia da empresa, estes se tornam processos
centrais para realizar a estratégia. As definicbes para projetos vém se aprimorando e
convergindo para um entendimento comum nas organizagdes (Rabechini Jr. & Carvalho,
1999). O PMO tem exercido um papel decisivo para ajudar a disseminar os conhecimentos de
gestdo de projetos, ferramentas e técnicas que possibilitam a organizagdo alcancar melhores
resultados na execucao dos projetos.

2.2 PMO

O PMO tem suas origens na década de 50 (Kerzner, 2006) e sua consolidacdo na
década de 90 na forma como é difundido nos dias atuais (Mansur, 2009). O PMO é uma
entidade organizacional responsavel por gerir e coordenar os projetos de forma centralizada
conforme descrito no PMBoK (PMI, 2013), que est4 voltado para promover o aprendizado
organizacional (Hobbs & Aubry, 2007) e onde a organizacdo centraliza o conhecimento de
gestédo de projetos (Kerzner, 2001). O PMBoK (PMI, 2013), ainda destaca que a utilizac&o do
PMO ¢ variada entre as organizacgdes, podendo variar de uma estrutura simples de apoio a
gestdo de projetos até uma estrutura complexa responsavel pelo gerenciamento e controle de
diversos projetos. Segundo Aubry et al., (2007) a utilizacdo do PMO é importante para ligar
0s projetos a estratégia da empresa e promover a entrega de valor para o negécio através dos
projetos.

O PMO pode adotar diferentes modelos de estrutura nas diversas organizacGes que o
adotam, mas nele esta constituido um ndcleo de competéncias que permite a aplicacdo dos
conceitos de gerenciamento e auxilia na transformacdo da estratégia da empresa em resultados
(Carvalho, & Rabechini, 2011). Dentre as atividades desempenhadas por um PMO, podemos
destacar o auxilio as organiza¢des na padronizacdo dos processos de governanca de projetos,
desenvolvimento de préticas metodoldgicas para sua utilizagdo, compartilhamento de
recursos, consolidagéo de informacdes de projetos, auditoria em projetos e gestdo do Portfolio
PMBoK (PMI, 2013), (Mansur, 2009). Estas atividades desempenhadas pelo PMO ajudam a
fortalecer as competéncias e a cultura em gestdo de projetos dentro das organizaces.

2.3 Competéncias em Projetos
Considerando a aplicacdo do conceito de competéncias aplicado em projetos, Kerzner

(1999) foi um dos primeiros autores a tratar do tema competéncias para gestdo de projetos e
que propds cinco niveis para o desenvolvimento de competéncias para as empresas utilizarem
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na busca pela exceléncia. Os niveis propostos sdo: nivel um que trata da utilizagdo de uma
linguagem comum, o segundo nivel propde a utilizacdo na organizacdo de processos comuns
e o terceiro nivel diz respeito a uma metodologia singular centrada em gerenciamento de
projetos. Ja o quarto nivel aborda a utilizacdo do benchmarking para a comparacdo de uma
organizagdo com as demais concorrentes, e por Ultimo a fase cinco, que aborda a melhora
continua nos processos de gerenciamento de projetos.

Rabechini Jr. (2003) sugere trés tipos de competéncias associadas ao tema de
maturidade os quais sdo vistos como vetores conceituais, 0s quais sdo: competéncia individual
que esta ligada a capacidade de um individuo nas solucdes de problemas, a competéncia de
equipe que tratam de resolucdo de problemas complexos em contexto multidisciplinar e por
ultimo a competéncia da empresa que trata da capacidade para criar um ambiente de
envolvimento para os individuo e equipes para a conducdo eficaz dos projetos.

O PMBoK (PMI, 2013) considera a utilizacdo dos times de projetos na execucdo dos
projetos, os quais sdo formados pelo gerente de projetos e por um grupo de individuos que
trabalham conjuntamente para alcancar determinados objetivos, 0s quais se caracterizam por
possuirem habilidades especificas na realizacdo do trabalho. As habilidades e competéncias
caracteristicas dos times de projetos variam muito e neste contexto as habilidades do gerente
de projetos exercem um papel importante para que as atividades do projeto sejam realizadas.
No grupo de processos de gestdo de recursos humanos apresentado no PMBoK (PMI, 2013), é
considerado o processo “Desenvolver o Time de Projetos” que objetiva melhorar as
competéncias do time de projetos, a interacdo dos membros da equipe e 0 ambiente da equipe
para melhorar o desempenho do projeto. Na secdo de metodologia serd apresentada a
aplicacdo da teoria utilizando o método da pesquisa-acao.

3 Metodologia

A elaboragdo deste trabalho segue o protocolo para relatos de produgdo técnica
estabelecidos por Biancolino et al. (2012), que busca contribuir com a producéo de trabalhos
técnicos de pesquisa nos mestrados académico e profissional, o qual € utilizado como roteiro
para a elaboracdo de trabalhos com o rigor de pesquisa cientifica, aderente a experiéncia
profissional e busca indicar solucfes técnicas e praticas nas areas de estudo proposta.

O método escolhido para este trabalho foi a pesquisa-acdo, a qual é amplamente
utilizada em ciéncias sociais e que pode ser aplicada em diversas areas como: educacao,
urbanismo, tecnologia, salude e etc. Segundo Prodanov & de Freitas (2013) a pesquisa-acdo
esta fortemente relacionada a uma acdo ou resolucdo de um problema coletivo, onde os
participantes estdo envolvidos de forma cooperativa ou participativa para resolver uma
situacdo ou problema. Para Thiollent (2009), os pesquisadores devem conhecer bem o
ambiente corporativo e ter como objetivo a resolugédo de um problema que possa contribuir
para a ciéncia. Os pesquisadores ndo apenas observam, mas também participam do processo
avaliado.

Segundo Thiollent (1998) os principais aspectos da pesquisa-acdo sdo caracterizados
por haver interacdo explicita entre pesquisadores e pessoas envolvidas na situacdo investigada
e dessa interacdo se originam as agdes e priorizacGes necessarias para tratar o problema
identificado. A pesquisa-agdo tem como objetivo aumentar o conhecimento dos pesquisadores
e ndo esta limitada a uma forma de acdo. Em seu objetivo investigativo a pesquisa-acdo
constitui-se da situacdo social e dos problemas encontrados nesta situacdo e durante a
pesquisa, as acdes e decisdes intencionais dos atores sdéo acompanhadas.
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A estrutura deste trabalho foi desenvolvida de acordo com as fases recomendadas por
Thiollent (2009) para a realizacdo da pesquisa-agdo: Fase Exploratoria, Planejamento da Agéo,
Fase de Acdo e Fase de Avaliacdo e Resultados.

3.1 Fase Exploratoria

Nesta fase, foram indicados os participantes que comporiam o grupo de trabalho para realizar
uma anéalise mais profunda dos problemas enfrentados na gestdo dos projetos de Infraestrutura de
Tl e levantar as possibilidades de a¢fes para solucionar o problema. A coleta de dados ocorreu
mediante a realizacao de reunifes para investigar o problema e fundamentar o pressuposto tedrico
de suporte ao diagndstico e atraves da observacdo do comportamento dos membros das equipes
técnicas e gerentes de projetos em seus ambientes de trabalho.

Para Cervo & Bervian (2002) a técnica da observacgdo é de grande importancia porque através
dela aplicam-se os sentidos fisicos a um objeto que possibilitam adquirir conhecimento distinto e
preciso sobre ele. Para Marconi e Lakatos (2000) a observacdo participante é quando ocorre a
participacdo real junto & comunidade ou grupo. E quando o autor, como investigador, participa do
cotidiano das pessoas estudadas e neste processo de observacdo, analisa e observa os locais,
objetos, simbolos, pessoas, atividades, comportamentos, interacdes verbais, as maneiras de fazer,
de estar, de falar, acontecimentos, situacdes e ritmos.

Na investigacdo do problema foram identificadas lacunas no gerenciamento de projetos que
indicavam a falta de planejamento, organizacdo e controle do pipeline de projetos de
infraestrutura de TI. Os processos de gestdo de projetos eram quase inexistentes, ndo eram
suficientemente maduros, ndo estavam pautados nos processos padrdes e metodologia
sugerida pelo PMO corporativo e ndo utilizavam a linguagem comum de gerenciamento de
projetos definida para a companhia. Na andlise do grupo de trabalho foi constatado que as
equipes técnicas eram dotadas de competéncias para executar suas atividades nas entregas dos
projetos, mas a falta de processos de gerenciamento de projetos para apoiar no planejamento e
execucdo das atividades, comprometiam os prazos, a qualidade e os custos das entregas.

A falta dos processos também demonstrou que havia uma lacuna na definicdo dos papéis e
responsabilidades, sobrecarregando o trabalho das equipes e do gerente de projeto, 0s quais
acabavam desempenhando diversas outras atividades na tentativa de entregar os projetos nos
prazos. Foi identificado que ndo havia uma ferramenta adequada para gerir 0s projetos,
controla-los e que gerasse relatérios de acompanhamento. O controle dos projetos era
realizado através de planilhas eletrénicas criadas para os diversos assuntos envolvidos em um
projeto, tais como: custo, prazo, riscos, escopo e qualidade. A quantidade de documentos era
enorme e isto dificultava a extracdo de informacGes de forma &gil e consistente. A tabela 1
apresenta as caracteristicas dos participantes no grupo de trabalho.

Tabela 1 — caracteristicas dos participantes no grupo de trabalho.

PARTICIPANTES NIVEL DE TEMPO DE POSSUI
FORMAGCAO EXPERIENCIA NA| CONHECIMENTOS
EMPRESA EM GESTAO DE
PROJETOS
Gerentes de TI A Pds-Graduacédo 08 anos Sim
Gerentes de Projeto A Pds-Graduacédo 5 anos Sim
Gerentes de Projeto B Pds-Graduacédo 07 anos Sim
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Analista de Demandas A Graduacdo 07 anos Sim
Especialistas Técnicos de Tl A Graduacdo 2 anos Sim
Especialistas Técnicos de Tl B Graduacdo 1 ano Sim
Analistas de Processos A Graduacdo lano Sim

Fonte: proprios autores.

A escolha dos integrantes do grupo de trabalho considerou como critério buscar pessoas
das areas envolvidas nos processos de gerenciamento dos projetos e ciclo de vida dos
projetos. Estes integrantes participavam do dia a dia dos acontecimentos e eram experientes
na utilizacdo de gerenciamento de projetos, permitindo uma andlise mais apurada dos fatos e
maior contribui¢do para os resultados.

3.2 Planejamento da Acao

A partir das andlises obtidas através das observacGes participativas e das reunibes
realizadas pelo grupo de trabalho na identificacdo dos problemas e lacunas que afetavam a
entrega dos projetos, a geréncia da area de gestdo de projetos, com apoio do grupo de
trabalho, elaborou um plano de acdo para corrigir a situacdo. Foi solicitado que 0s processos
de gestdo de projetos de infraestrutura de TI fossem reescritos com base nos processos e
framework de projetos definidos pelo PMO corporativo, o qual adotava 0 PMBoK (PMI,
2013) como guia de referéncia.

O time de processos ficou incumbido de reescrever e ajustar 0s processos, tomando como
base os direcionamentos e processos definidos pelo PMO e das informagdes resultantes das
reunides entre o grupo de trabalho e pessoas chaves das equipes de TI (técnicas e
administrativas). As reunides deveriam explorar o dia a dia operacional das equipes, o fluxo
de trabalho, a documentacdo utilizada, os processos, papéis e responsabilidades
desempenhadas. Os ajustes e revisdo da documentacdo deveriam considerar a utilizagdo da
linguagem comum de gerenciamento de projetos adotada pela empresa e deveria abranger
todos os artefatos utilizados.

A documentacdo deveria proporcionar melhorias no planejamento, organizacdo e controle
dos projetos, possibilitando as equipes desenvolverem o trabalho de forma padronizada e
permitindo as geréncias e diretoria de TI ter visibilidade da evolucdo dos projetos. A
documentacdo também deveria servir de suporte para a tomada de decisdo nas questbes de
priorizacdo, alocacdo de recursos e no planejamento dos custos e prazos dos projetos.

A escolha da ferramenta de gestdo de projetos foi baseada na necessidade de ter um
controle centralizado dos projetos e na capacidade de extrair informacgdes organizadas e
estruturadas dos projetos. Os gerentes de projetos foram incumbidos de analisar os itens
necessarios para adequar a ferramenta de gestdo de projetos oficial da empresa e recomendada
pelo PMO corporativo, 0 PPM — Project Portfolio Management, do fornecedor HP (Hewllet
Packard). Os ajustes na ferramenta deveriam abranger os processos de gestdo de projetos
desenvolvidos pela equipe de trabalho e de processos e configurar um ambiente de testes para
acompanhar a evolucdo e testes das novas funcionalidades de gerenciamento, controle e
geracdo de relatorios do projeto piloto.

Para garantir o sucesso das atividades planejadas foi determinado o agendamento de
reunides semanais para acompanhar as mudangas, evolucGes e correcfes de desvios em
relacdo ao planejamento. As mudangas foram tratadas como prioritarias e todas as evolugdes
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identificadas e tratadas eram reportadas para a diretoria de T, a qual esperava obter resultados
rapidos que minimizassem os impactos nos projetos demandados pela companhia.

3.3 Fase da Ac¢ao

Esta fase teve o0 seu inicio com as reunides realizadas pela equipe de trabalho com a
participacdo do time de processos e as pessoas chaves escolhidas. Nestes encontros foram
coletadas todas as informagcbes que serviram de base para reescrever 0S Processos e
determinar o workflow de projetos para configurar a ferramenta de gerenciamento de projetos.
Apbs analisar a metodologia de gestdo de projetos e os artefatos utilizados disponibilizados
pelo PMO corporativo, o grupo de trabalho entendeu que os artefatos atendiam a todas as
necessidades dos projetos de infraestrutura de TI. Paralelamente, os gerentes de projetos
analisaram a ferramenta PPM e validaram que a era apta para atender as necessidades dos
projetos de infraestrutura de T1 e do Novo Data Center, pois sua configuracdo estava baseada
nos grupos de processos do PMBoK (PMI, 2013) e poucos ajustes seriam necessarios.

Depois de definidos os processos e confirmado o PPM como ferramenta para gestdo de
projetos, definiu-se o workflow de projetos e foi configurado um ambiente de homologacéo
para testar o projeto piloto. Os testes do piloto foram acompanhados de perto pelo time de
processos que registrava os acontecimentos e todos os problemas apontados pelos usuarios, 0s
quais eram levados para o grupo de trabalho analisar e sugerir solugdes e melhorias. Todas as
mudancas solicitadas eram homologadas e revalidadas pelos solicitantes e equipes envolvidas
na etapa do processo. Nas reunifes semanais, o grupo de trabalho criou um relatério de
acompanhamento que foi utilizado para analisar a evolucdo alcangada com as mudancgas e 0s
problemas a serem tratados e solucionados, o qual era apresentado para as geréncias e
diretoria de TI e serviram como fonte para demonstrar a evolucdo dos resultados, melhoria
continua e para o estabelecimento de novas metas a serem alcangadas.

3.4 Fase de Avaliacdo e Resultados

A intervencdo adotada na companhia para solucionar o problema, reforca a
importancia do gerenciamento de projetos para suportar a tomada de decisdo e entregar de
valor a companhia (Hobbs & Aubry, 2007), bem como na entrega de solugbes e produtos de
forma planejada e controlada para alcancar a estratégia da organizacdo (Kerzner, 2006).
Demonstra que a homologacdo, testes, validacbes e aperfeicoamento dos processos
permitiram alcancar um novo patamar de qualidade na entrega dos servigos e solucbes de
infraestrutura de T1, com a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto, conforme descrito pelo PMBoK (PMI, 2013).

O apoio do PMO foi um fator decisivo nas mudancas empreendias na gestdo de projetos,
pois possuia 0s conhecimentos e padrdes organizacionais para orientar a equipe de trabalho na
remodelagem dos processos de gerenciamento de projetos, além da documentacdo modelo que foi
adequada para atender os projetos de infraestrutura de TI, conforme preconizado por Kerzner
(2001). Conforme Carvalho & Rabechini (2011) o PMO foi utilizado como ndcleo de
competéncias que auxiliou a &rea de infraestrutura de TI na aplicagdo dos conceitos
gerenciamento de projetos, na execugdo mais eficiente dos projetos e possibilitou a
companhia traduzir a estratégia em resultados. Com a definicdo dos novos processos, papeis,
responsabilidades, metodologia e os templates da documentagdo, as competéncias em gestéo
de projetos alcancaram melhoras no ambito individual, de equipe e de organizacéo,
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proporcionando aos integrantes das equipes habilidades para tratar problemas simples e
complexos na conducéo eficaz dos projetos.

4 Consideragdes finais

A necessidade de mudangas para solucionar situagdes emergéncias, muitas vezes € o
vetor da transformacao para alcancar os objetivos e a estratégia organizacional. Este estudo
ocorreu em uma empresa do ramo de Telecom e demonstra os bons resultados obtidos com as
mudancas realizadas no gerenciamento de projetos na area de infraestrutura de TI, as quais
foram necessarias ap6s a internalizacdo do seu Data Center. Este relato técnico apresenta
como contribuicdo a necessidade de se planejar e controlar muito bem as mudangas no
gerenciamento de projetos, na utilizacdo do conhecimento disponibilizados pelo PMO e na
necessidade de melhorar as competéncias em gerenciamento de projetos individuais e das
equipes, demonstrando que estes ajustes sdo necessarios sempre que houver transformacoes
organizacionais capazes de afetar os projetos e consequentemente os resultados e estratégia da
organizacao.

O exemplo aqui apresentado demonstra que a reestruturagdo do gerenciamento de
projetos deve ser uma acdo apoiada pela alta geréncia, realizada conjuntamente pelas areas
que definem e utilizam o gerenciamento de projetos na entrega de solugfes e servigos. Os
ajustes e correcdes devem estar baseados nas melhores préticas e definicGes estabelecidas pela
companhia atraves de seu PMO corporativo, 0 qual muitas vezes atua como um centro de
exceléncia para promover habilidades, competéncias, ferramentas e técnicas no suporte a
organizagdo para 0 gerenciamento de projetos. A escolha do grupo de trabalho com
especialistas de areas que eram experientes e utilizavam o gerenciamento de projetos no seu
dia a dia, foi fundamental para ajudar na identificacdo dos problemas e propor solugdes para
melhorar o planejamento, controle e resultados nas entregas dos projetos.

Este estudo pode ser utilizado como referéncia e consulta para aquelas empresas que
apresentarem cendarios de mudancas estruturais que possam afetar o modo de trabalhar de suas
equipes de TI, seus processos e competéncias em gerenciamento de projetos. Este trabalho
limitou-se a estudar os fendmenos da gestdo de projetos em uma unica empresa do ramo das
telecomunicacdes e abre a oportunidade para outras empresas do mesmo ramo para avaliarem
suas necessidades de gerenciamento de projetos e aspectos relacionados, sendo desafiadas a
melhorar constantemente e a obter resultados alinhados a estratégia.
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