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RESUMO

Ao longo dos anos, as organizacdes se tornaram alvo de transformagdes profundas e rapidas, que
exigiram respostas evolutivas em suas estruturas e em suas praticas. A melhoria organizacional
requer e apenas € realizada através da mudanca de estratégia, estrutura e processos de trabalho.
Dentre suas principais transformacoes, destaca-se o uso de projetos devido a seu cardter menos
burocrético e sua capacidade de atuar como uma ferramenta que promove a otimizacao atra-
vés de solugdes eficientes e de baixo custo. Visando assegurar o sucesso de multiplos projetos
simultaneos, foram criadas estruturas para que permitem o controle, o planejamento e o com-
partilhamento de informagdes, e que vieram a ser formalmente conhecidas como o escritdrio
de gestdo de projetos. Embora ndo sejam um fendmeno recente, existe pouca informacao sobre
sua implantagdo desses escritdrios, € os quais servicos devem ser esperados dos mesmos. Este
trabalho procurou explorar dois temas - as préticas de gestdo de projetos, levando em conside-
racdo a pertinéncia dos modelos de maturidade - e a relacdo de eficiéncia e eficicia envolvidas
nos escritérios de gestdo de projetos. Através de uma revisao bibliografica profunda sobre os
temas propostos, escolheu-se o0 modelo PMO Maturity Cube, cuja pesquisa € reconhecida pela
fundamentacgdo tedrica, porém pouco utilizada quanto a sua aplicacdo prdtica. Para o mapea-
mento através do modelo, optou-se pelo Polo de Inovacdo de Campos dos Goytacazes, como
amostra do trabalho. Implantado a aproximadamente um ano, o polo conta com dez servidores,
entre técnicos, administrativos, pesquisadores e docentes do IFF, onde um servidor representa a
alta geréncia do escritério, e dois demais representam um gerente de projetos e uma consultora
em gestdo de projetos, esses individuos compuseram a populagdo estudada neste trabalho. Apods
a realizacao do mapeamento sugerido pelo modelo, observou-se que o nivel de maturidade do
objeto de caso de estudo é avancado, sendo sua maturidade total de 89%, sua maturidade na
abordagem estratégica de 80%, sua maturidade na abordagem titica de 78%, sendo este per-
centual o maximo desejado pelo escritério nesta abordagem, e finalmente, sua maturidade na
abordagem operacional de 88%. Notou-se uma diversidade de fatores que influenciaram na
maturidade do escritério, e portanto em suas praticas de gestdo de projetos, destacando-se os
quesitos relacionados a tecnologia da informacao, a utilizagdo de outros modelos que o influen-
ciem na estratégia organizacional e ainda a experiéncia dos individuos que o compdem.

Palavras-chave: Gestao de Projetos, Escritério de Gestio de Projetos (PMO), Modelos de Ma-
turidade.



ABSTRACT

Over the years, organizations have become the target of deep and rapid transformations, re-
quiring evolutionary responses in their structures and practices. Organizational improvement
requires and is only accomplished by changing strategy, structure, and work processes. Among
its main transformations, the use of projects due to its less bureaucratic nature and its ability to
act as a tool that promotes optimization through efficient and low cost solutions stands out. In
order to ensure the success of multiple concurrent projects, structures have been created to allow
control, planning and sharing of information. These structures came to be formally known as
the project management office. Although not a recent phenomenon, there is little information
about its implementation, and services that should be expected from it. This work explored
two themes - project management practices, taking into the relevance of maturity models - and
the efficiency and effective relationship involved among project management offices. Through
a thorough bibliographic review on the proposed themes, the PMO Maturity Cube model was
chosen, whose research was recognized by the theoretical basis, but few papers used its practical
application. For mapping through the model, the Pole of Innovation of Campos dos Goytacazes
was chosen as the work sample. Currently, the pole has approximately ten federal employees,
including technicians, administrators, researchers and professors from IFF, where an employee
represents the top management of the office, and two more employees represents a project ma-
nager and a project management consultant, these individuals composed the population studied
in this work . After performing the mapping suggested by the model, it was observed that the
maturity level of the case study object is advanced, with its total maturity of 89 %, its maturity
in the strategic approach was 80 % , as its maturity in the tactical approach was 78 %, where
this percentage was the maximum desired by the office in this approach, and finally its maturity
in the operational approach was 88 %. A diversity of factors influencing the maturity of the
office, and therefore its project management practices were highlighted, highlighting the issues
related to information technology, the use of other models that influenced in its organizational
strategy, and the experience of the individuals that compose the office.

Keywords: Project Management, Project Management Offices (PMO), Maturity Models.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Ao longo dos anos, as organizagdes se tornaram alvo de profundas e aceleradas transfor-
macdes, que por sua vez requeriram respostas evolutivas em suas estruturas e em suas praticas,
até entdo adaptadas as condi¢Oes do ambiente externo (MARSH; STOCK, 2006). Em orga-
nizagdes cuja estrutura se baseia em projetos, aderir a essas transformacgdes pode implicar na
melhoria de seu desempenho e na entrega de valor agregado, representando portanto uma agao

estratégica.

Entre as diversas definicdes de estratégia da literatura, € interessante reconhecer a per-
cep¢do de Mintzberg e Lampel (1999), que se refere ao uso de colaboracio externa e interna
dentro de uma organiza¢do como meio de vantagem estratégica competitiva e por sua vez a
renovagao do uso dessas estratégias. Utilizando a concepcao de Meredith e Jr (2011, p. 8),
em que projetos representam a realizacio de tarefas especificas e finitas, de grande ou pequena
escala, com um prazo de execu¢do e um or¢amento estipulado, € possivel visualizar o uso de
projetos como ferramentas que promovem a otimizagdo através da eficiéncia e do baixo custo
de suas solucdes (SODERLUND, 2002). Podemos concluir que projetos sdo estruturas tempo-
rarias concebidas para proporcionar beneficios por meio de solucdes complexas que envolvem

conhecimento para otimizar investimentos.

Para Prado (2006), PMI (2013a), apenas por meio da realizacdo de projetos que organi-
zagdes se tornam capazes de realizar as mudangas necessdrias e atender as crescentes exigéncias
dos consumidores por obter produtos, ou servicos, de exceléncia, dentro do prazo e com custos

estabelecidos adequadamente.

De acordo com Thiry e Deguire (2007), dado o crescimento da demanda, notou-se a ne-
cessidade de lidar com multiplos projetos simultaneamente, e logo adotar estruturas que possi-
bilitassem o controle das informagdes desses projetos. Os autores sinalizaram que inicialmente

essas estruturas eram representadas apenas no nivel de tecnologia de informacao.

Com o tempo, as estruturas que vieram a ser conhecidas como escritérios de gestao
de projetos (PMO), englobaram o papel de departamento de qualidade, agindo como centros

de monitoramento e controle de desempenho de projetos, bem como de desenvolvimento de



16

metodologias de gestdo de projetos (GP), de programas e portfélio (THIRY; DEGUIRE, 2007).

No geral, um PMO se apresenta como uma camada formal de controle composta por
um conjunto de profissionais com o propdsito de aumentar a eficiéncia da organizacdo e lidar
com suas necessidades de GP, bem como de criar uma estratégia competitiva de governanca
(CRAWFORD, 2010; KERZNER, 2003; LIU; YETTON, 2007; MULLER; GLUCKLER; AU-
BRY, 2013). O PMO também pode ser identificado como uma entidade de centralizacdo orga-
nizacional dedicada a difusdo das melhores praticas de GP, sempre visando o aperfeicoamento
do resultados proporcionados por seus projetos (KENDALL; ROLLINS, 2003).

Para os autores Packendorff e Lindgren (2014) a gestao de projetos € vista como a meto-
dologia preferida por ser capaz de envolver a aplicacdo de métodos, conhecimento e ferramentas
como meios de controle e realizagdo de projetos. Em sua percep¢do, devido a diminuicdo da
problematica envolvendo burocracias, o uso de departamentos deixam de ser as principais uni-

dades de controle dando espago a atribui¢cdo de suas atividades para projetos € PMOs.

Ap6s analisar as mudangas sofridas por uma organizagdo durante 30 anos, Kwak et
al. (2015) afirmaram que a GP € uma competéncia estratégica que visa a melhoria continua.
Em seu estudo, as competéncias de GP foram amplamente utilizadas, seguindo as melhores
praticas identificadas na literatura, destacando-se também a utilizagdo sistemdtica de modelos
de maturidade de GP, que trouxeram como resultado o aumento da eficicia dos processos e

reducdo de custos a longo prazo.

No Brasil, a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacao Industrial (EMBRAPII), se des-
taca por promover a unido igualitdria de responsabilidade de financiamento de dois importantes
orgdos federais, o Ministério da Ciéncia, Tecnologias, Inovacoes e Comunicagdes (MCTIC) e
o Ministério da Educacao (MEC). Em recente comunicado o orgdo anunciou a parceria com o
Instituto Federal Fluminense (IFF), para formagao do Polo de Inovacao Campos dos Goytacazes
(PICG), e salientou sua missdo de contribuir para o desenvolvimento da inovagdo na industria

através da pesquisa.

Garnica, Torkomian et al. (2009) demonstrou preocupagdo quanto a gestdo de projetos
em nivel tecnélogico no contexto das instituicdes de ensino, que se destacam como meio de
conectar atividades de pesquisa a utiliza¢do de novos conhecimentos para a sociedade, provendo
assim fontes de inovacdo. Esse aumento da dependéncia da inovagdo, advinda do meio da
pesquisa, como principal fator de crescimento econdmico enfatiza a necessidade de controle as
regras de crescimento e a coordenagdo dos Sistemas de Inovagdo (SI) que tendem a surgir para

promover a sustentabilidade e competitividade a longo prazo (LUNDVALL, 2010).

Paralelamente, a literatura da disciplina de gestao de projetos evoluiu progressivamente,
tendo como partida a exploracdo de projetos como unidades de gestdo, passando pelo envolvi-
mento de projetos na gestdo de programas e portfolios, e por fim associando a gestdo de riscos

e recursos de projetos em portfdlios e portanto na estrutura que gerencia os portfélios, através
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de estruturas como o PMO (PADALKAR; GOPINATH, 2016).

1.2 Problematica

Nos ultimos anos, tanto em organizagdes privadas quanto publicas, existe uma neces-
sidade de estabelecer melhores acdes estratégicas que sejam capazes de responder de forma
agil e eficaz as mudancgas propostas nos projetos, porém que niao concluam na insatisfagdo dos
resultados desses projetos (CARVALHO; JUNIOR, 2008).

Apesar de estar consideravelmente madura, a metodologia de GP ainda demanda grande
atencao de pesquisa, visto sua habilidade de adaptacdo a novos temas e industrias, seja através
do continuo desenvolvimento de seu conjunto de conhecimentos, ou pela sua natureza multidis-

ciplinar, ou pela sua expansao em diversos dominios (POLLACK; ADLER, 2015).

Atualmente, existem diversos modelos capazes de mensurar a maturidade das organi-
zacOes através das melhores praticas de GP. Esses modelos encontram-se bem difundidos e
entendidos, sendo afirmado por alguns autores que existe uma relacdo entre o aumento do de-
sempenho e do valor de entrega dos projetos, tanto através do emprego de modelos de matu-
ridade quanto através da implementacdo de PMOs (ANANTATMULA; RAD, 2013; AUBRY;
HOBBS; THUILLIER, 2008; CRAWFORD, 2010; HOBBS; AUBRY, 2007).

Os PMOs se destacam por representar uma padronizagdo dos processos de governanca
relacionados ao projetos que visam o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramen-
tas e técnicas. Essa estrutura pode ser responsdvel por um ou mais projetos, auxiliando-os a
alcancar seus objetivos com exceléncia, de acordo com seus requisitos e aumentando a taxa de
sucesso (PMI, 2013a).

Entretanto, a constru¢@o e implantacdo de um PMO esta cercada por uma falta de com-
preensdo, e desde de sua populariza¢do, muitos autores desenvolveram e enfatizaram a necessi-
dade de modelos e tipologias que pudessem trazer uma luz as func¢des e papéis que deveriam ser
esperados de suas estruturas (ENGLUND; GRAHAM; DINSMORE, 2003; KENDALL; ROL-
LINS, 2003; GARFEIN, 2005; LETAVEC, 2006; DESOUZA; EVARISTO, 2006; GARTNER,
2008; HILL, 2008; KERZNER, 2013; CRAWFORD, 2010; UNGER; GEMUNDEN; AUBRY,
2012; PMI, 2013c; HUBBARD; BOLLES; PMP, 2015).

Frente a problemadtica da satisfagdo do cliente com as entregas efetuadas pelos projetos,
e procurando viabilizar ferramentas, técnicas e solucdes para a gestdo de projetos (GP), alguns
autores buscaram apresentar processos que representam melhores que praticas e que por vezes
incluem modelos de maturidade como meio de vincular a melhoria de desempenho dos projetos
a evolucdo em uma escala de aderéncia as praticas recomendadas (KERZNER, 2013; PMI,
2013a; PRADO, 2006).



18

Em momentos distintos, alguns autores, Kendall e Rollins (2003), Pinto, Cota e Levin
(2010), sugeriram que a maturidade dos PMOs igualmente deveria ser mensurada através de sua
proficiéncia, invés de seu tempo de implantacdo. E assim propuseram seus proprios modelos de
maturidade para PMOs, o PMO Maturity Model, em 2003, e o PMO Maturity Cube, em 2010,

respectivamente.

Apesar da distancia temporal, ambos os modelos demonstraram ser fonte de conheci-
mento no que tange ao conhecimento que fornecessem acerca do tema dos PMOs. Entretanto,
pouco existe na literatura sobre exemplos praticos de uso desses, seja no intuito de mensurar a
maturidade dos PMOs, ou de tentar preencher lacunas que sobre o tema, como as incertezas de

implantacdo e servicos prestados.

Considerando a problemadtica relacionada a expectativa gerada ao redor da gestdo de
projetos em ambientes que objetivam proporcionar um crescimento econdmico regional através
da inovagdo no meio de pesquisa, apresente pesquisa visa responder o seguinte questionamento:
Quais fatores influenciam na maturidade do escritorio de gestao de projetos do PICG, e
como esses fatores se relacionam a capacidade do PMO em atender a suas demandas?

1.3 Objetivos

Para que haja melhor compreensio do trabalho, os objetivos encontram-se divididos em

objetivo geral e objetivos especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Para averiguar a efetividade do uso de praticas de gestdo de projetos, dentro de um am-
biente de pesquisa e inovacao, identificando os fatores que influenciam o mesmo. Este trabalho
realizou uma revisao bibliografica no tema de gestao de projetos, voltado para os escritérios de
gestdo de projetos, procurando salientar um modelo de maturidade que servi-se de instrumento
a esta pesquisa. Através do mapeamento do modelo escolhido, o PMO Maturity Cube, este
trabalho pretende apresentar os principais fatores que influenciaram a maturidade do PICG, e

relacionar estes fatores a sua capacidade de atender metas.

1.3.2 Objetivos especificos

Para responder a questdo chave e alcangar o objetivo geral foram estabelecidos os se-

guintes objetivos especificos:

e [ evantar literatura cientifica sobre o tema de gestdao de projetos, considerando como sub-

temas: escritdorio de gestdo de projetos e modelos de maturidade, seguindo os parametros
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apresentados na andlise bibliometria (Apéndice A)

e Observar a aplicagdo de praticas de gestdo de projetos em um escritdrio de gestao projetos
recentemente implantado;

e Observar a adequacdo do Polo de Inovacdo Campos dos Goytacazes (PICG) frente ao
plano de acdo da EMBRAPII;

e Analisar a maturidade do escritério de gestdo projetos(PMO) do PICG em relacdo ao
modelo de Maturidade EMBRAPII;

e Mapear o nivel de maturidade do PMO do PICG, em rela¢do a um modelo de maturidade
reconhecido na literatura, o PMO Maturity Cube;

e Analisar e discutir sobre o uso das abordagens presentes no modelo PMO Maturity Cube;

e Analisar e discutir sobre as diferencas e semelhancas entre os modelos citados anterior-

mente.

1.4 Justificativa

O modelo de maturidade EMBRAPII atualmente empregado pelo PICG, através de seu
PMO, juntamente com o modelo de Exceléncia Operacional EMBRAPII, foi desenvolvido com
base nas experiéncias da agéncia, que parecem se relacionar mais com as expectativas de seg-
mento financeiro e institucional que a agéncia representa, do que com as praticas que envolvem

a gestdo de projetos representados pelo PMO.

Em outra perspectiva, o modelo desenvolvido por PINTO; COTA; LEVIN, utilizou uma
vasta base de estudos com multiplos PMOs, refletindo sobre as fungdes e servigos que sio es-
peradas dessas estruturas e indicando uma posicao sobre como implanté-las, a fim de preencher

uma lacuna persistente desde a populariza¢cdo dos PMOs.

Embora poucos trabalhos tenham utilizado o PMO Maturity Cube como modelo de ma-
turidade para mensurar a proficiéncia de um PMO, o reconhecimento da contribuicdo tedrica
deste modelo viabilizou sua escolha como modelo base para medir a atual capacidade do PICG
em atender a suas metas, e fornecer um caminho para propor melhorias em sua gestdo. O Qua-
dro 1.1 procurou trazer uma relagdo de trabalhos recentes que utilizaram o PMO Maturity Cube
como modelo de mapeamento de maturidade em PMOs, e que portanto se assemelham ao tema

proposto neste estudo.

Também estd evidenciado através da andlise bibliométrica, disponivel no Apéndice A,
que o assunto que cerca os escritorios de projetos, sdo recorrentes, como picos de interesse por
parte da literatura. Acredita-se que a investigacao a cerca dos modelos de maturidade PMOs

tém representado o atual pico de interesse pelos PMOs.

A contribui¢do almejada neste trabalho serd o mapeamento de um modelo de maturi-

dade de PMO, reconhecido pela literatura, que demonstrard aspectos de melhoria, ndo s6 no
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Autor(Ano) Titulo Instituicao Tipo

Brien Why is there a lack of consensus on the value . ~
(2014) ana?) contribution a PMf O makes to the Business? BDS Dissertagdo
Snorradottir 7o PMO or Not To PMO: A project Manage- Reykjavik  Dissertagio
(2014) ment Office Case Study for Flight Operations

Brito Ma‘Furidade de Escrit(’)r.io_ de Gerenci?mento de .

(2012) Projetos: o caso do Ministério Publico do Es- UFRN Dissertagao

tado do Rio Grande do Norte

A influéncia do escritdrio de gerenciamento de

projetos no desenvolvimento de competéncias USP Tese
do gerente de projetos

Cota
(2011)

Quadro 1.1: Principais Estudos Recentes sobre o Tema

PMO estudado, quanto no PICG, e no modelo de maturidade EMBRAPII, atualmente utilizado.
Prevendo ainda contribuir na identificacdo de fatores desses modelos que contribuem para a

eficiéncia e eficacia GP neste ambiente.

1.5 Estrutura do trabalho

Este estudo estd organizado em cinco capitulos, um apéndice e um anexo. No primeiro
capitulo foi apresentado o contexto no qual a pesquisa se encaixa frente as motivagdes do tra-

balho e seus objetivos.

O segundo capitulo apresentada uma revisdo bibliografica no que respeito as préticas de
gestdo de projeto, aos escritdrios de gestio de projetos e aos modelos de maturidade existentes

na literatura, relacionando seus conceitos, motivagdes e situagao atual.

O terceiro capitulo propde a metodologia que serd empregada no trabalho, destacando
sua natureza, sua populacdo e amostragem, seu método de pesquisa e de coleta de dados e ainda
explanando sobre a andlise dos dados, relacionados ao objeto do estudo de caso, o PICG.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados obtidos nos modelos de maturidade
deste estudo, tanto o modelo de maturidade EMBRAPII, igualmente apresentado neste capitulo,

quando os resultados do modelo de maturidade de PMO, escolhido através da literatura.

O ultimo capitulo representa um espago para discussdo dos resultados obtidos nesta
pesquisa, com as conclusdes e consideracdes finais, descrevendo ainda algumas propostas para

trabalhos futuros.

No apéndice encontra-se uma andlise bibliografica sobre o tema, e incluindo uma apresentacao
dos periddicos escolhidos para esse projeto. E no anexo se encontram os formulérios de ava-
liacdo de maturidade do modelo escolhido, devidamente traduzidos, adaptados a realidade de

estudo e com anotagdo dos resultados obtidos.



2  REVISAO DA LITERATURA

2.1 Projetos

Meredith e Jr (2011, p. 8) definem que projetos tratam da realiza¢do de tarefas espe-
cificas e finitas, de grande ou pequena escala, com um prazo de execu¢cdo e um or¢camento
estipulado. Turner (2014), por sua vez, acrescenta que projetos sdo tarefas com uma data fi-
nal, onde caso esta data ndo implique na entrega do projeto, serd estabelecida uma entrega do
produto presente e a criacdo de outro projeto para entregar as tarefas restantes, referente a este

produto.

Para Kerzner (2013) um projeto pode ser caracterizado por uma série de atividades e
tarefas realizadas com um objetivo especifico e para serem completadas sob determinadas es-
pecificacoes. Essas atividades e tarefas também devem possuir datas definidas para inicio e fim;
limites de recursos e custos; bem como um quantitativo de pessoas e equipamentos que sera

envolvido nestas.

De acordo com o PMI (2013a), um projeto pode ser compreendido por um esforco tem-
porédrio empreendido a fim de criar um produto, prestar um servico ou trazer um resultado
exclusivo. Esse esfor¢co é composto por um conjunto de atividades inter relacionadas e dire-
cionadas a obtencdo de um ou mais produtos tnicos, com tempo e custos definidos. Nesta

defini¢do, algumas caracteristicas basicas do projeto devem ser destacadas:

e Delimitacao temporal: datas especificas para inicio e fim;

e Objetivos: metas definidas em funcdo de um problema, oportunidade ou interesse da
organizacao;

e Elaboracio progressiva: etapas continuas de desenvolvimento e incrementos;

e Incerteza: a representacio do degrau entre o resultado esperado e as condi¢des de reali-
zacdo do projeto;

e Singularidade: a representacdo da exclusividade do projeto, aquilo que o torna tinico;

e Relacao fornecedor-beneficiario: relacdo entre quem desenvolve e quem recebe o pro-

jeto.

Assim, pode-se compreender que todo projeto € essencialmente tempordrio e unico, ou
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ainda, finito e regular, que frequentemente € utilizado, direta ou indiretamente, para alcancar os
objetivos de um plano estratégico que, por sua vez, visa o desenvolvimento de um novo produto

ou um servigo exclusivo.

Recentemente, foi identificado que cada vez mais as organizacdes tem se voltado para
a utilizacdo de projetos, como estruturas tempordarias concebidas para proporcionar beneficios
e conhecimento para otimizar seus investimentos, bem como auxiliar na realiza¢des de seus

objetivos estratégicos Carden e Egan (2008).

2.2 Estratégia Organizacional

O termo “estratégia” que deriva da palavra grega strategus ficou inicialmente conhecido
através de seu uso pelo setor militar, s6 sendo inserido como terminologia apds a Segunda
Revolugdo Industrial, quando foi adaptado as organizagdes (CHIAVENATO, 2005).

Atualmente, existem diversas interpretacdes para estratégia. Para Mintzberg (2003), au-
tor que participou do estudo responsavel por identificar diversas escolas prescritivas e descriti-
vas relacionadas ao termo, a existéncia de multiplas defini¢cdes permite maior compreendimento

do campo em que se relaciona a estratégia.

Dentro de uma organizagio a estratégia compreende tanto os objetivos, as politicas e as
iniciativas deliberadas, tanto as formais e explicitas, quanto as emergentes, geralmente imple-
mentadas independentemente de qualquer planejamento. Esses comportamentos em muito se
assemelham a natureza dos projetos, existem os oficiais e ocasionamento sdo criados os extra
oficiais (BLICHFELDT; ESKEROD, 2008).

A estratégia organizacional, que pode ser igualmente tratada por “planejamento estraté-
gico”, consiste, principalmente, em estabelecer o percurso que serd seguido pelas organizacdes
de modo a otimizar suas interacdes com ambiente em que estdo encaixadas. Também é possi-
vel afirmar que o planejamento estratégico tem por pretensao realizar um processo intelectual,
consistente de projetos que possibilitar esclarecer a visdo da organizacao frente a seus objetivos
(MAXIMIANO, 2008).

Para (SHENHAR; DVIR, 2007) também cabe a estratégia organizacional, prover, por
meio de projetos, a geracao de vantagens competitivas como a satisfagdo do cliente, o compar-

tilhamento de conhecimento, e ainda os meios necessarios para avangar frente a concorréncia.

Bredillet (2003) descreveu que, dado o aumento da complexidade do produto, a cres-
cente importancia da coordenagdo, do trabalho em equipe, das redu¢des nos prazos da produ-
cdo e devido a busca pela melhoria continua do desempenho, as dindmicas organizacionais se

voltaram para gestdo de projetos (GP) para resolver suas questdes estratégicas.

Ainda, de acordo com (MINTZBERG, 2003), para que organiza¢Oes possam obter a
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vantagem competitiva estratégica, € preciso que haja uma relacdo entre sua estrutura e os con-
tatos colaborativos, internos e externos, para que ocorra uma reformulagdo ou um reuso das

antigas estratégias como novas, inspirando criatividade e suporte a novos recursos.

2.3 Gestao de Projetos

De acordo com Kerzner (2013, p. 74) a gestdo de projetos pode ser considerada uma
metodologia que consiste em um processo repetitivo usado em projetos com o objetivo de al-
cancar sua maturidade. Afirma-se também que qualquer metodologia, inclusive a mais simples,
pode representar um caso de sucesso como prética de GP, desde que seja aceita na organizag¢ao
em questdo. Entretanto, ao utilizar uma metodologia de GP de sucesso, a probabilidade de que

a organizagao se destaque como entregadora de bons projetos serd elevada (KERZNER, 2013).

Para PMI (2013a), a GP implica no uso de ferramentas, técnicas e da competéncia de
utilizar recursos como: o conhecimento de conceitos, caracteristicas proprias e particulares,
bem como fatores criticos de sucesso para o aprimoramento e entrega de projetos de exceléncia.

Destaca-se ainda como caracteristicas importantes, porém nao exclusivas:

e Identificacdo dos requisitos;

e Abordagem das diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das partes interes-
sadas no planejamento e execu¢do do projeto;

e Estabelecimento, manuten¢do e execu¢do de comunicacdes ativas, eficazes e colaborati-
vas entre as partes interessadas;

e Gerenciamento das partes interessadas visando o atendimento aos requisitos do projeto e
a criacdo das suas entregas;

e Equilibrio das restricdes conflitantes do projeto que incluem: [1] Escopo, [2] Qualidade,

[3] Cronograma, [4] Orcamento, [S] Recursos, e [6] Riscos.

Essas caracteristicas se mostram de suma importancia e devem deter a devida aten¢do

da equipe gerencial, pois podem influenciar nas restri¢des a serem estabelecidas nos projetos.

Alguns autores afirmam que a garantia de que os objetivos definidos de projeto serdo
alcancados depende de um processo disciplinado, por parte da GP, que respeite custos, prazos
e desempenho requeridos e que ocorra através do envolvimento de pessoas em atividades de
planejamento e controle numa organizacao (DINSMORE, 2005; MEREDITH; JR, 2011).

2.4 Gestao de Programas

Programas podem ser entendidos por estruturas que consistem em uma equipe princi-

pal e um conjunto de equipes de projeto que averiguam capacidade de decisdo e autoridade
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de um membro definitivo, isto é, um gerente de programa que assegura a direcdo e as deci-
sOes desta estrutura. Estas estruturas visam alcangar um determinado objetivo dentro de uma
estratégia.(BROWN, 2008).

Rijke et al. (2014) avalia que apesar da dificuldade geral em distinguir um programa de
um projeto, a gestdo de programas deve ser considerada mais extensa que gestdo de projetos,
pois ela abrange dreas em que projetos singulares ndo se encontram. Vale ressaltar também
que o gestor de programa tem hdbitos mais estratégicos que podem interferir na GP (LYCETT;
RASSAU; DANSON, 2004).

Assim, a gestdo de programas tem sido cada vez mais adotada por organizagdes com
o objetivo de implementar estratégias que integrem melhor seus projetos e ferramentas, sem

permitir que o desempenho possa desorientar a natureza estratégica das decisdes.

2.5 Gestao de Portfolio

A gestao de portfélio, conhecida também por Gestao de Portfélio de Projetos (GPP),
surgiu a partir da necessidade de gerenciar investimentos em projetos nas organizagdes. Seu
processo dinamico e integrado visa avaliar o alinhamento estratégico e a viabilidade da execugdo
simultanea de diversos projetos ao mesmo tempo. Esses projetos passam por uma introspecc¢ao
que os seleciona e organiza de acordo com sua priorizacao em um portfélio (MEREDITH; JR,
2011; KERZNER, 2013).

De acordo com Burke (2013, p. 27), um portfélio pode abrigar conjuntos de projetos,
programas e até mesmo outros portfolios que nao precisam estar diretamente relacionados, mas
que se reinem por uma questao de otimizagao e controle. A Figura 2.1 ilustra a relagdo entre

portfélio, programas e projetos.

Portfolios Programas

=

Figura 2.1: Relagado Portf6lio, Programas e Projetos. Fonte: (PMI, 2006)

PMI (2013a, p 11) estabelece que o critério de agrupamento de um portfélio deve visar a
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facilitacdo na gestdo para que seja possivel atingir os objetivos estratégicos de uma organizagao.

E definido ainda que toda gestio de portfélio fique sob responsabilidade de um PMO. A figura

2.2 representa os processos incorporados pela Gestao de Portfdlio.

Identificaciao

Execucio e
Controle dos
Componentes

Plano Estratégico Priorizagio
* Objetivos e Metas

- Categorias Categorizacao
+ Indicadores chaves de

desempenho

- Capacidade e recursos

Balanceamento do
Porfélio

Avaliacao

Autorizacio

Figura 2.2: Processos de Gestao de Portfélio. Fonte: (PMI, 2006)

Desta forma, a GPP pode ser dita como uma manifestacdo de estratégia de negdcios que
determina os investimentos da organizagdo via processos simultaneos, sistematicos e dinamicos
de decisdo, tornando o sucesso do PMO dependente do desempenho agregado de iniciativas dos
componentes do portfélio e buscando a maximizacdo do uso e do alinhamento desses compo-
nentes (PMI, 2013a).

2.6 Sistemas de Gestao de Projetos

Ao contrério do que € esperado pela natureza de negdcios ou operacdes usuais, a natu-
reza dos projetos e servicos € representada por processos curtos, repetitivos e funcionais, que
facilitam a identificacdo de padrdes usualmente inseridos em solu¢des de informacao. Assim,
especialista de GP veem o uso de sistemas de gestdao de projetos (SGP), como uma ferramenta
preciosa no que respeito a alcanco os objetivos e na exceléncia de projetos (SERBAN; STEFAN,
2011).

Seguindo mais além, Prado (2006) afirma que diversos aspectos das metologias de GP
dependem indiretamente do uso de SGP, sem que porém, seja determinada a natureza do SGP.
O autor infere ainda que sé é possivel para organizagdes almejarem determinados niveis de

maturidade se utilizarem essas ferramentas.

Através de um estudo quantitativo, Liberatore, Pollack-Johnson e Smith (2001) analisou

que nunca antes a ado¢do de uma ferramenta para auxiliar nas priticas de GP foi tdo explorada
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quanto o uso de SGP. Os especialistas de GP demonstraram grande interesse pela facilidade
encontrada no compreendimento da complexidade do projeto através desses sistemas, e expres-

saram interesse em integrar cada vez funcionalidades referente aos projetos.

Por meio de uma revisdo na literatura Hartmann, Fischer e Haymaker (2009), acrescen-
tou que além de auxiliar no tratamento da complexidade nos projetos, o uso de SGP também se
destaca para o aprimoramento da produtividade do processo de projeto, apesar de também ser

notada uma dificuldade inicial para o adaptamento do uso dessas ferramentas.

Além de prover um meio para lidar com a produtividade de processo e complexidade
do projeto, ja foi comprovado também que o uso de SGP influi nos processos de planejamento,
comunicagﬁo, monitoramento, controle de riscos, cronograma, gerenciamento de documentos e
ainda avaliacdo de custos (RAYMOND; BERGERON, 2008).

Portanto, o uso de SGP implica em deter ferramentas capazes de facilitar e otimizar o
esfor¢co empregado pela GP para alcancar a exceléncia na realiza¢io do projeto, ndo apenas por
parte do uso dos gestores do projeto, mas também por incluir outros atores presentes em seus
processos (SERBAN; STEFAN, 2011).

2.7 Escritorio de Gestao de Projetos

Um escritdrio de gestdo de projetos, também conhecido em inglés por Project Mana-
gement Office(PMO), ou ainda escritorio de projetos, representa uma entidade organizacional
responsdvel pelas atividades relacionadas com a gestao centralizada e coordenada dos projetos
sob seu dominio. Assim, suas responsabilidades podem variar entre fornecer fun¢des de apoio
de gerenciamento de projetos até ser realmente responsavel pela administracio direta de um
projeto (PMI, 2013a).

Alguns autores apresentam uma definicao mais simplificada do PMO, seu conceito pode
ser tratado como uma camada formal de controle composta por um conjunto de profissionais
com o propdsito de aumentar a efici€éncia da organizacdo e lidar com suas necessidades de
GP, bem como de criar uma estratégia competitiva de governanca e assumir um papel de alta
confianga (KERZNER, 2003; LIU; YETTON, 2007; CRAWFORD, 2010; MULLER; GLUC-
KLER; AUBRY, 2013). Ainda, (KENDALL; ROLLINS, 2003), afirma que um PMO pode ser
identificado como uma entidade de centralizag¢do organizacional dedicada a difusao das melho-
res praticas de GP, sempre visando o aperfeicoamento do resultados proporcionados por seus

projetos .

Para Pemsel e Wiewiora (2013) existem trés principais atividades que esperadas de um
PMO:

e Promover e facilitar o desenvolvimento estratégico, bem como o uso de objetos que sejam
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empreendidos na GP;

e Planejar, controlar e dar suporte a GP, sempre assegurando que o compartilhamento de
conhecimento durante o processo para melhorar sua eficiéncia;

e Adotar estratégias de treinamento, negociacdo e formagdo para otimizar o desenvolvi-

mento de competéncias.

Para DINSMORE (2005) a principal expectativa empregada por um PMO esta relacio-
nada ao suporte e orienta¢cdo, ao processo de desenvolvimento e gerenciamento de projetos mais
eficiente e eficaz o possivel, e ao uso de metodologias e recursos de planejamento e andlise de

projetos padronizadas.

Notadamente, devido a diversidade de aplicacdo que um PMO pode tomar para se ade-
quar aos interesses de sua implantacdo, existe uma discussao recorrente de como melhor definir
o rumo de sua estrutura, seja do ponto inicial de implanta¢@o ou ainda a possibilidade de restru-

turacdo em funcao de novos projetos ou objetivos estratégicos (AUBRY, 2015).

No que se refere aos papéis e funcdes abordadas pelo PMO, parece haver um con-
senso na literatura (PEMSEL; WIEWIORA, 2013; HILL, 2008; PINTO; COTA; LEVIN, 2010),
quanto a contribuicdo da pesquisa de Desouza e Evaristo (2006), que ao buscar identificar os
papéis empregados pelo PMO enquanto construtor de conhecimento organizacional, sugeriram
trés abordagens para sua estrutura: Estratégico, Tatico e Operacional. As devidas fungdes es-

peradas por cada papel se encontram descritas na Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Papéis e Fungdes gerais de um PMO.

Papéis Funcdes

Alinhar os projetos com:
- Objetivos da organizacdo, garantindo que seus membros e equipe te-
nham uma ligagdo direta com os planos estratégicos de operacdao da
organizacao e seus processos;

Estratégico - Crescimento da organizagio, para que os projetos empreendidos con-
tribuam positivamente para o crescimento do negdcio e sua expansao;
- Gerenciamento eficiente de conhecimento, para melhorar as préticas
de GP visando mecanismos eficientes de captura, compartilhamento e

reutilizacdo de conhecimento.




Tatico

- Estreitar a integrac@o entre as iniciativas do projeto, para que haja
coordenagdo entre 0s varios projetos, permitindo a entrega de resultados
esperados em tempo e or¢amento;

- Monitorar os projetos para assegurar qualidade consistente dos produ-
tos e servicos gerados;

- Garantir o compartilhamento de conhecimento para que haja boa co-

municacao entre as equipes.

Operacional

- Realizar avalia¢Oes de projetos, através de revisdes operacionais, apro-
vando pedidos de aumento de or¢amentos e/ou recursos e garantindo
que os projetos sejam conduzidos de forma eficiente;

- Integrar ao conhecimento derivado de projetos, e garantir que a infor-
macao esteja prontamente disponivel para informar as decisdes sobre
processos;

- Servir de repositdrio central de licdes aprendidas, melhores préticas e
metodologias, para garantir conhecimento em GP;

- Monitorar a satisfacdo do cliente, mantendo relatérios regulares de
status do projeto para os tomadores de decisdo e coordenagdo de comu-

nicacoes.

Fonte: Adaptado de Desouza e Evaristo (2006)
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Para Hill (2008), os papéis definidos por Desouza e Evaristo (2006) se destacam por:

centralizam tarefas operacionais, que normalmente provém suporte a projetos individuais; ex-
pandirem razoavelmente tarefas tdticas que estdo associadas a entrega de valor do portfélio; e

aplicam amplamente principios relacionadas ao profissionalismo e exceléncia nas préticas de

Os autores Aubry, Hobbs e Thuillier (2007) utilizaram de um estudo extenso, aproxi-

dagem (Estratégica, Tética e Operacional), conforme ilustrado na Tabela 2.2.

Tabela 2.2: Principais Fun¢des de um PMO.

mandamente 500 PMOs foram observados Hobbs e Aubry (2007), para relacionar 27 funcdes
que por padrao eram oferecidas por um PMO. Apds alguns anos, Pinto, Cota e Levin (2010),
adotaram essas funcdes, anteriormente chamadas de servigos, e as mapearam através de outros
conceitos que também foram utilizados pelos autores (cite Aubry, Hobbs e Thuillier (2007)),

reenquadrando estes como amplitude (Corporativo, Departamental, Programa-Projeto) e abor-

Amplitude Abordagem




Principais Servicos

Tatica

Operacional
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Prover aconselhamento a alta geréncia

Desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos
Monitorar e controlar o desempenho do proprio PMO
Gerenciar os beneficios de programas

Mapear o relacionamento e o ambiente de projetos
Participar do planejamento estratégico

Coordenar e integrar projetos de um portfélio

Promover o gestao de projetos dentro da organizacao
Gerenciar um ou mais portfélios

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos
Desenvolver e implementar a metodologia padrao
Desenvolver as competéncias dos profissionais, incluindo
treinamento

Implementar e operar sistemas de informacao dos projetos
Gerenciar interfaces de clientes

Prover um conjunto de ferramentas de padronizacao
Alocar e Movimentar recursos entre os projetos
Implementar e gerenciar banco de dados de li¢des
aprendidas

Implementar e gerenciar banco de dados de riscos
Recrutar, selecionar, avaliar e determinar saldrios dos ge-
rentes de projetos

Informar o status dos projetos para a alta geréncia
Monitorar e controlar o desempenho de projetos

Prover servicos especializados para os gerentes de projetos
Gerenciar arquivos/acervos de documentagdo de projetos
Gerenciar um ou mais programas

Conduzir auditorias de projetos

Executar tarefas especializadas para os gerentes de projetos

Conduzir revisdes pos-gestao do projeto (licoes aprendidas)

| < | > | < | > | Programa-Projeto

| | X | X | X | < | < | Estratégica

b

i

DX X X | 4 4 | x| | | 4| < | Corporativo

R | | | | X | X | X | | Departamental

=

b

PR R R 4
PR PR R | X
PR PR R | X

PR R 4

=

~

=

=

b
b

b

PR R R R X

X

X

[P DR R | R | X

LR D] R | R < X4

DAL PR D] PR | R < X4

Fonte: Adaptado de Pinto, Cota e Levin (2010)

No mesmo periodo, Crawford (2010, p. 34) alegava que existiam aproximadamente 75
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fungdes distintas quanto aos objetivos que devem ser empregados em um PMO, entre funcdes
tradicionais, basicas ou inovadoras. Em sua obra, o autor descreve seis componentes que devem
ser incorporados ao PMO e que possuem suas proprias fungdes, além de apresentar sua propria

tipologia de modelos para PMOs.

Devido a grande expectativa que continuava a ser exercida na estrutura representada
pelos PMOs, desde o momento em se tornou mais popular na industria, diversos autores enfa-
tizaram modelos que pudessem auxiliar as organizagdes na implantacio dessas estruturas. Em
grande parte, esses modelos eram compostos por fung¢des esperadas de um PMO, e apresenta-
dos em conjuntos formando tipologias (KENDALL; ROLLINS, 2003; HOBBS; AUBRY, 2008;
DESOUZA; EVARISTO, 2006; GARTNER, 2008; HILL, 2008; CRAWFORD, 2010).

Entre os primeiros modelos estd o modelo de Englund, Graham e Dinsmore (2003), que
apresenta cinco tipos de PMO: o Escritério de Projetos de Controle Unico, cujas atividades se
restringem a cada projeto singularmente e de abordagem operacional; o Escritorio de Proje-
tos Estratégico, direcionado para toda organizacdo e de abordagem estratégica; o Escritorio de
Projetos de Unidade de Negocios, que age em dreas ou departamentos especificos utilizando
tantos abordagens taticas quanto estratégicas; o Escritorio de Projetos de Suporte, que propor-
ciona uma abordagem operacional, porém voltada para toda organizacdo; e por fim, o Centro
de Exceléncia em Gestdo de Projetos, que assume a responsabilidade das praticas de melhoria

continua e inovagao.

De acordo com Crawford (2010), por mais simples que um PMO possa ser, suas ativi-
dades compdem estruturas complexas responsaveis por atividades de planejamento, controle e
monitoramento, cuja implantacdo representa um processo de mudanca de cultura organizacio-
nal, por estar diretamente relacionada a negociacdo com pessoas. Visando auxiliar na implanta-
cdo e melhoria de PMO o autor retratou uma tipologia de trés modelos que ageriam através de

niveis de atuacdo do PMO que podem ser visualizados na Figura 2.3.

As competéncias desses niveis podem ser representas como (CRAWFORD, 2010):

e Nivel 1 - Escritorio de Controle de Projetos: visa o desenvolvimento do planejamento
de projetos individualmente, realizando também a emissdo de relatdrios de progresso.
Embora tenha foco em apenas um projeto, geralmente este projetos apresenta grande
porte e complexidade;

e Nivel 2 - Escritorio de Projetos da Unidade de Negocios: oferece suporte a todos os
projetos de uma area especifica, porém de porte e complexidade variados;

e Nivel 3 - Escritorio Estratégico de Projetos: possui as seguintes competéncias:

— Selecionar, priorizar e garantir a integracao de cada projeto para que esteja alinhado
a estratégia da organizacao, inclusive no que respeito aos seus recursos;

— Desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de GP bem como seus conhecimen-
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|
Mivel 3;

Escritdrio Estratégico de
Projetos

Operacdes

Mivel 2;

Escritdrio de Projetos de uma
Unidade de Negdclo

Ezcritorio da
Projetos da Tl

Suporte

Mivel 1;

Escritério de Controle de
Projetos

Figura 2.3: Niveis de atuacdo dos escritérios de gestdo de projetos. Fonte: Crawford (2010, p. 57).

tos;

— Converte-se em centro da gestdo de conhecimento da organizacao através do arma-
zenamento de informacdes sobre ligdes aprendidas;

— Validar estimativas de recursos realizadas pelo projetos, baseando-se em experién-

cias anteriores.

Normalmente, o conceito de tipologia estd associado a classificacdo de determinados
comportamentos ou caracteristicas conforme um tipo, como ja foi anteriormente realizado por
Mintzberg (1979) em um estudo para identificar cinco principais tipologias ligadas as orga-
nizacdes. Em sua obra, Kendall e Rollins (2003) compds uma tipologia formada por quatro
modelos: o Repositorio de Projetos, que foca em ferramentas e informacao relacionadas a GP;
o Treinamento de Projetos, considerado uma extensao do repositério que prove treinamento e
conselhos; o PMO Corporativo, que assume um papel de governanga de projetos; por fim, o
Fornecedor de Valor Pontual, que prove alinhamento entre o portfélio de projetos e os objetivos

estratégicos da organizacgao.

Utilizando trabalhos empiricos envolvendo PMOs, os autores Hobbs e Aubry (2008)
destacaram a importancia das tipologias para o desenvolvimento de PMOs em organizagdes de
ramos diversificados, e contribuiram com uma tipologia alternativa as encontradas na literatura.
Também foram apresentados trés tipos de PMO: PMOs com muitos projetos e muitos geren-
tes de projetos, com autoridade na tomada de decisdes; PMOs com poucos projetos e quase
nenhum gerente de projetos ou autoridade para tomada de decisdes; e ainda, PMOs quase sem
gerentes de projetos, mas que dominam quase todos projetos da organizacdo e que exercem uma

autoridade moderada na tomada de decisio.

Em seu estudo, os autores Monteiro, Santos e Varajao (2016) reafirmaram a importancia

dos modelos de PMO, devido seu objetivo de fornecer uma estrutura organizacional voltada para
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negdcios, que provém o planejamento estratégico para que que as organizacdes possam obter
valor através um PMO. Os autores, ainda, analisaram 47 modelos de PMOs através da litera-
tura, reduzindo estes modelos em funcdo de nomenclaturas similares, para obter 25 principais
modelos através de 12 tipologias de PMOs, conforme ilustrado na Tabela 2.3 (MONTEIRO;
SANTOS; VARAJAO, 2016).



Tabela 2.3: Tipologias e Modelos de um PMO.

Autores/Tipologias

Englund, Graham e Dinsmore (2003)

Modelos PMO

Garfein (2005)
Letavec (2006)

Desouza e Evaristo (2006)

Gartner (2008)
Hill (2008)

Kerzner (2013)

Crawford (2010)

Unger, Gemiinden e Aubry (2012)

PMI (2013c)

Hubbard, Bolles e PMP (2015)

Repositorio de projetos

Treinamento de Projetos

Fornecedor de Valor Pontual

> | >4 | < | Kendall e Rollins (2003)

PMO maduro

PMO de Consultoria

PMO de Conhecimento

PMO Padrao

Gestor de Informacdes

i

Gestor de Conhecimento

Treinador

b

Padrio

Avancado

Funcional

Grupo de Clientes

PMO corporativo

PMO de Suporte X

Centro de Excelénciaem GP X

Escritorio de Gestio de

Programas

B Il R e

Suporte

Escritério Estratégico

de Projetos

Escritério de Projetos

PMO Basico

iR
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PMO de Unidade de Nego-

] X X X
cios
Escritério de Controle
. X X X
de Projetos
Coordenador X

Fonte: Adaptado de Monteiro, Santos e Varajao (2016)

Os 25 modelos distintos destacados por Monteiro, Santos e Varajao (2016) foram carac-

terizados da seguinte forma:

e Repositorio de projetos: Presume possui um conjunto coeso de ferramentas e enfatiza
seu uso e dados;

e Treinamento de Projetos: serve de extensdo para o repositério, fornecendo treinamento
e assisténcia a G;

e Fornecedor de Valor Pontual: Vincula os objetivos e ativos da organizagdo ao portfélio
de projeto;

e PMO maduro: Alinha os projetos com a estratégia de negdcios e implementa um pro-
cesso de avaliagdo e alocagdo de recursos e desenvolve métodos para priorizar projetos;

e PMO de Consultoria: Aborda e promove tutoria para as necessidades de GP da organi-
7agao;

e PMO de Conhecimento: Serve de 6rgdo central de GP, exerce influéncia sobre os pa-
drdes e processos € mantém bibliotecas de projetos, licdes aprendidas e melhores préticas;

e PMO Padrao: Oferece servicos de consultoria, treinamento e atividades de definicao de
padrdes, também considerado um centro de especializa¢do em G;

e Gestor de Informacoes: Acompanha e relata o andamento dos projetos com o objetivo
de servir como fonte de informagdes;

e Gestor de Conhecimento: Serve de repositorio das melhores praticas, fornecendo men-
toria e treinamento;

e Treinador: Enfatiza a melhoria, exceléncia e responsabilidade de GP para organizagao;

e Padrao: Introduz supervisao e controle centralizados, buscando implementar a GP como
uma competéncia de negdcio central;

e Avancado: Integra os interesses comerciais e os objetivos de GP, criando um ambiente
de negdcios “projetado”;

e Funcional: Abrange apenas uma area/departamento, como um sistema de informagao,
prestando a gestao de recurso;

e Grupo de Clientes: Visa a melhorar a gestdo e comunicacdo dos clientes. Geralmente é
um modelo temporério;

e PMO Corporativo: Consiste em um grupo de PMOs onde existe um PMO principal

responsdvel por métodos, treinamento e ferramentas, enquanto os outros PMOs sdo res-
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ponsdveis pela supervisdo de projetos;

e PMO de Suporte: Fornece consultoria interna as atividades de GP;

e Centro de Exceléncia em GP (PMCOE): Garante o uso metodologias e¢ habilidades
atualizadas de GP, como melhores préticas e treinamento;

e Escritorio de Gestao de Programas: Detém autoridade sobre os projetos, seus processos
de recrutamento, e sobre seu alinhamento as estratégias de negdcio;

e Suporte: Exerce fun¢do administrativa de identificacdo de status e riscos, armazenando
essas informacdes;

e Escritorio Estratégico de Projetos: Assume um papel de governanga de todos os proje-
tos, independentemente do tamanho;

e Escritorio de Projetos: Representa uma unidade de PMO que fornece dados para um
PMO superior;

e PMO Basico: Desenvolve processos e critérios de sele¢do de projetos, através de seus
dados de desempenho;

e PMO de Unidade de Negdcios: Responsavel pela gestdo eficiente dos projetos e seus
recursos, indiferente de sua propor¢ao;

e Escritorio de Controle de Projetos: Promove a gestdo de informagdes, fornecendo in-
formacdes para tomada de decisdes e medidas corretivas;

e Coordenador: Promove a avaliacdo, selecdo e coordenagdo de projetos, para melhorar a

colaboragdo entre as partes interessadas.

Nota-se que alguns dos modelos, quando sintetizados apresentam consideravel seme-
lhanca quanto as fungdes esperadas do PMO, entretanto os autores Monteiro, Santos e Varajao
(2016) justificaram que detalhadamente esses modelos apresentam aspectos diversos e que nao

cabia ao estudo associa-los visando reduzir o quantitativo de modelos.

A variedade de segmentos organizacionais que podem ser geridos por um PMO levou a
diversas interpretacdes seus objetivos e atribuicdes, tanto na literatura quanto na prética. Deste
modo, existem muitas organizacdes que implementam, ou implementaram, seus PMOs sem um
visdo clara de como proceder ou mesmo uma dire¢do de que papel serd exercido dentro da
mesma (AUBRY et al., 2010).

Para auxiliar as organizagdes a entender seus niveis de competéncias, isto é, sua habili-
dade em lidar com projetos e sua capacidade em estabelecer estratégias inovadoras, foram apre-
sentados os modelos de maturidade (ANDERSEN; JESSEN, 2003; COOKE-DAVIES, 2004;
RODRIGUES; JUNIOR; CSILLAG, 2006; PENNYPACKER; GRANT, 2003).

Enquanto Kendall e Rollins (2003) afirmam que existe uma expectativa de organizacdes
sigam um caminho incremental para entre os modelos das tipologias de PMO existentes na
literatura, os autores (AUBRY et al., 2010) assinalam que casos de estudos ndo comportam essa

teoria, e que normalmente esse papel estd associado a modelos de maturidade.
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No geral, diversos autores, apontam o PMO como uma ferramenta de apoio para que
organizacOes obtenham bom desempenho em GP, bem como para alcancarem seus objetivos
estratégicos (ENGLUND; GRAHAM; DINSMORE, 2003; KENDALL; ROLLINS, 2003; DE-
SOUZA; EVARISTO, 2006; KERZNER, 2013; UNGER; GEMUNDEN; AUBRY, 2012; AN-
DERSEN; HENRIKSEN; AARSETH, 2007). Alguns desses autores destacam que existem
fatores comuns ligados as taxas de sucesso do PMO, que em caso positivo, devem ser enfatiza-
dos, enquanto em caso negativos, devem ser evitados, configurando assim boas praticas para o
sucesso do PMO (CRAWFORD, 2010; MULLER; GLUCKLER; AUBRY, 2013; KENDALL;
ROLLINS, 2003; ANDERSEN; HENRIKSEN; AARSETH, 2007).

2.8 Associacoes de Gestao de Projetos

Considerando a importancia dos processos empregados na GP, atualmente, existem al-
guns conjuntos de modelos oferecidos por determinadas organizacdes, formadas por profissi-
onais, que servem de guia para melhor gerir projetos. Abaixo, no quadro 2.1, estdo ilustradas

algumas das principais organizagdes e seus respectivos modelos de referéncia.

] Institutos Conjunto de Métodos Pais de Origem

Project Management Body

Project Management Institute (PMI) EUA

of Knowledge (PMBoK)
International Project Management ICB - IPMA Competence Unidio Europeia
Association (IPMA) Baseline P
,(ﬁtli;ol\/[cz)atzon for Project Management APM Body of Knowledge Reino Unido

Quadro 2.1: Principais associacdes de Gestao de Projetos.
Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2012)

O Quadro 2.2 ilustra resumidamente os principais pontos e diferencias dos modelos de

referéncia citados anteriormente.

Nos subcapitulos que seguem sao apresentadas brevemente informacdes a respeito das

instituicdes anteriormente citadas e seus respectivos modelos.

2.8.1 Project Management Institute (PMI)

O PMI foi fundado em 1969, como uma instituicdo sem fins lucrativos, que se baseou
na premissa de que existiam muitas praticas comuns de GP em diversas dreas de projetos, entre

elas, nas dreas de construcdo e de produgdo farmacéutica (PMI, 2013a).

Atualmente esse instituto é conhecido por disseminar o conhecimento sobre GP em

diversos paises, mais de 160 paises com aproximadamente 540.000 membros, sendo sua sede
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] Modelos Caracteristicas Diferencial

Por ser desenvolvido para diversos ti-
PMBoK — Project pos de projetos é considerado bastante E complementado por dois
Management Body genérico. Sua estrutura é composta conjuntos de métodos: Pro-
of Knowledg pelas dreas de conhecimento de um grama e Portf6lio.

projeto.

Sua estrutura € composta pelas com- Apresenta um alto grau de
ICB - IPMA Com- peténcias que os projetos necessitam profundidade nos aspectos
petence Baseline para se desenvolver, isto €, contexto; humanos e na figura do ge-

comportamento; e técnicas. rente do projeto.

Apresenta um conteddo vasto rela-
APM Body of Kno- cionado a projetos, valor, escritorio
wledge de projetos e aspectos estratégicos da

gestao de projetos.

Pode ser considerado o mais
completo e abragente mo-
delo.

Quadro 2.2: Modelos de referéncia de gestdo de projetos e suas principais caracteristicas.
Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2012)

situada nos Estados Unidos (EUA), conforme ilustrado no Quadro 2.1 (PMI, 2013d).

Em Prado e Archibald (2004) afirmam considerar o PMI como principal instituicdo mun-
dial responsdavel pelo reconhecimento e padronizagdo das acdes relacionadas a GP. Entre suas
principais publica¢des encontra-se o “PMBOK - Project Managemant Body of Knowledge”
(PMBoK), ou como foi traduzido em portugués “Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em

Gerenciamento de Projetos”.

Atualmente, em sua Sa edicao, € possivel observar que o PMBoK é um conjunto de boas
praticas, consideravelmente genérico e abragente, que visa atender as necessidades de diversas

areas e portando dos mais diversos tipos de projetos (PMI, 2013a).

Ele se encontra dividido em 47 processos de GP, sendo estes subdivididos em dez dreas
de conhecimento: [1] Integracao; [2] Escopo; [3] Tempo; [4] Custos; [5] Qualidade; [6] Recur-
sos Humanos; [7] Riscos; [8] Comunicacdo; [9] Aquisi¢des; [10] Partes Interessadas. Por sua

vez, as dreas de conhecimento do PMBoK sao divididas em cinco grupos de processos:

e Iniciacio: processos executados para definir um novo projeto ou nova fase de um projeto;

e Planejamento: processos necessdrios a elaboracdo do Plano de Gerenciamento do Pro-
jeto, que define as a¢des necessdrias para alcangar seus objetivos;

e Execuciao: processos realizados para executar o trabalho definido no Plano de Gerencia-
mento do Projeto;

e Monitoramento e Controle: processos exigidos para acompanhar, analisar e controlar o
progresso e desempenho do projeto;

e Encerramento: processos necessarios para finalizar todas as atividades do projeto, vi-

sando encerrar formalmente o projeto.
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A Figura 2.4 demonstra a divis@o da relacdo entre as dreas de conhecimento e dos grupos
de processos do PMBoK.

AREA DE
CONHECIMENTO

INTEGRAGAO

4.1 Desenvolver
o termo de
abertura do
projeto

4.2 Desenvolver o plano
de gerenciamento do
projeto

EXECUGAO

4.3 Orientar e
gerenciar o
trabalho do projeto

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho do
projeto

4.5 Realizar o controle
integrado de mudancas

ENCERRAMENTO

4.6 Encerrar o
projeto

ESCOPO

5.1 Planejar o
gerenciamento do
escopo

5.2 Coletar os requisitos

5.3 Definir o escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o escopo

5.6 Controlar o escopo

TEMPO

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os recursos
das atividades

6.5 Estimar a duragdo
das atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

CUSTOS

7.1 Planejar o
gerenciamento de custos

7.2 Estimar os custos

7.3 Determinar o
orgamento

7.4 Controlar os custos

QUALIDADE

8.1 Planejar o
gerenciamento da
qualidade

8.2 Realizar a
garantia da
qualidade

8.3 Controlar a
qualidade

RECURSOS
HUMANOS

9.1 Planejar o
gerenciamento dos

9.2 Mobilizar a
equipe do projeto

9.3 Desenvolver a
equipe do projeto

recursos hi 0s

9.4 Gerenciar a
equipe do projeto

COMUNICAGOES

10.1 Planejar o
gerenciamento das
comunicagées

10.2 Gerenciar as
comunicagées
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Figura 2.4: Relagdo dos grupos de processos pelas areas de conhecimento. Fonte: (PMI, 2013a)

2.8.2 International Project Management Association (IPMA)

Assim como o PMI, o Associa¢do Internacional de Gestao de Projetos, ou International

Project Management Association (IPMA) como € internacionalmente conhecida, € uma enti-

dade sem fins lucrativos, que, no entando, difere do PMI por constituir um ponto de ligagcdo

entre associacdes nacionais. Atualmente, a IPMA possui quase 50 anos de mercados e mais de
50 associacdes ao redor do mundo (ASSOCIATION, 2016).
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Originalmente conhecida como INTERNET, a IPMA foi formada em 1965, através de
um férum de troca de ideias e experiéncias acerca de GP. Entretanto esta nomenclatura durou
apenas dois anos, visto que no primeiro encontro formado por este grupo a nomenclatura atual
foi registrada na Suica com o objetivo de promover a GP mundialmente (ASSOCIATION et al.,
2012).

No que tange a disseminacdo de conteido referente as préticas e ao desenvolvimento
de GP, essa associagdo possui duas principais fontes: a revista International Journal of Project
Management (1JPM), conhecida por ser uma das revistas de maior impacto e reconhecimento na
disciplina de GP, que também conta com a colaboracdo da APM (PADALKAR; GOPINATH,
2016); e o IPMA Competence Baseline (ICB), ou Padrdo de Competéncias na traducao lite-
ral. Na prética o ICB representa um “livro de conhecimento”, advindo de Body of Knowledge
(BOK), que visa prover toda orienta¢io necessdria ao profissionais de GP, normalmente associ-
ados do IPMA.

Apesar de permitir que o ICB seja adaptado a pelas entidades locais vinculado, como
€ o caso do Referencial Brasileiro de Competéncias em Gerenciamento de Projetos (RBC), a
relacdo entre o ICB com o IPMA, se estabelece igualmente a relagdo do PMBoK com o PM]I,
isto €, nele estd contida toda a base téorica, somada e reformulada ao longo dos anos, que
também serve para capacitar profissionais de GP (ASSOCIATION; CAUPIN et al., 2006).

Conforme Association, Caupin et al. (2006), o ICB possui uma estrutura, conhecida por
Olho da Competéncia, que é formada por 46 elementos de competéncias e experiéncias de GP,

que por sua vez sio divididos em trés partes:

e Técnicas: compreende vinte elementos de competéncias, que trazem os principais fun-
damentos das necessidades de GP para um gerente de projetos e sua equipe.

e Comportamentais: composta por um nimero de quinze competéncias, compreende as
competéncias comportamentais as quais um gerente e sua equipe devem atentar e desen-
volver.

e Contextuais: possui onze elementos de competéncia, que descrevem as habilidades para

gerenciar projetos, programas e portfolios.

A completa divisdo do Olho da Competéncia e seus elementos de competéncia pode ser

observada na Figura 2.5.

2.8.3 Association for Project Management (APM)

A Association for Project Management (APM), ou “Associacao para Gestao de Projetos”
na sua traducdo literal, fundada no Reino Unido, tem uma filosofia muito similar a adotada

pelo PMI, entretando, do ponto de vista da associagdo, o PMBoK tinha uma reprodu¢do muito
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Figura 2.5: O Olho da Competéncia. Fonte: (ASSOCIATION; CAUPIN et al., 2006)

estreita. Assim, em 1991, a APM produziu um documento mais amplo que deu reconhecimento
a diversos assuntos como objetivos, estratégia, tecnologia, meio ambiente, pessoas, negdcios e
questdes comerciais (DIXON, 2000; MORRIS; JAMIESON; SHEPHERD, 2006).

Atualmente em sua sexta edi¢do, o APM Body of Knowledge (APM BoK), representa o
corpo de conhecimento resgatado pela APM, juntamente com praticantes, especialistas e acadé-
micos, para a gestdo de projetos, programas e portfélio (WYCOMBE, 2006). Para (MORRIS;
JAMIESON; SHEPHERD, 2006), a primeira edi¢do do IPMA Competence Baseline importou
boa parte de seu conhecimento do APM BoK, com intuito de apoiar seu programa de certifica-
¢do.

Para auxiliar diretores e demais profissionas, a APM publicou um Guia de Governanga
de GP (AAPM, 2011). Para alcancar seu objetivo, esse guia traz uma relacdo das melhores
praticas em relagcdo a governanca de atividades de gestdo de programas e projetos. Essas praticas
promovem o alinhamento dos interesses organizacionais com as equipes de projetos e as partes

interessadas.

2.9 Maturidade em Gestao de Projetos

Maturidade pode ser compreendida por uma qualidade ou por um estado de amadureci-

mento. Quando aplicado a uma organizacdo, o conceito de maturidade se relaciona diretamente
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com sua capacidade de entregar produtos ou servicos em perfeitas condi¢cdes para que seus

objetivos sejam alcangados.

Para Kerzner (2006) maturidade consiste no desenvolvimento de sistemas e processos
de natureza repetitiva que veem a garantir uma alta probabilidade de sucesso. Esses proces-
sos podem ser divididos em niveis de capacidade que estabelecem o quanto uma empresa se

aprimorou, e o quanto é preciso de incrementos para que a mesma melhore seu desempenho.

Pode-se dizer ainda que maturidade € o nivel de sofisticacdo que se encontra a organiza-
cdo frente a suas praticas de GP, similarmente, Cooke-Davies (2004) afirma que a maturidade
representa o potencial total que a organizacdo pode alcancar, ou seja, o quanto ela pode estar

preparada para lidar com mudancas tanto internas quanto externas.

Seguindo a referéncia literal do dicionério Webster, Andersen e Jessen (2003) trouxeram
um conceito mais abrangente, em que maturidade é melhor explicada como uma soma entre
acoes, atitudades e conhecimento. Os autores ainda declararam que nunca, no mundo real, seria
possivel a uma organizagdo atingir o ultimo nivel de sua maturidade, tendo em consideragdo a

necessidade de melhoria continua.

No geral, a maturidade tende a ilustrar o grau em que uma organizagdo realiza procedi-
mentos ligados a GP em suas atividades, viabilizando sua expansao e crescimento. Esse grau é
definido de acordo com a utilizag@o de boas préticas referenciadas em um modelo de maturidade
(FAHRENKROG et al., 2003).

Os modelos de maturidade de GP representam uma abordagem quantitativa que parte
da premissa que organizacdes evoluem por meio de processos continuos de desenvolvimento
e crescimento, e que tais processo permitem aferir praticas e atividades frente a uma estru-
tura progressiva. Espera-se ainda que esses modelos representem o caminho a ser seguido pela
organizagdo para gerir necessidades dinamicas, como a falta de capacitagcdo dos recursos huma-
nos, ou a necessidade de conciliar atrasos e orcamentos que se mostram invidveis, entre outros
(SILVEIRA; SBRAGIA; KRUGLIANSKAS, 2013).

Para PMI (2013a) a maturidade em GP simboliza pelo nivel de habilidade de uma or-
ganizagdo na entrega de resultados estratégicos desejados, que sejam ainda previsiveis, con-
troldveis e confidveis. Compreende-se entdo que o nivel de maturidade de uma empresa esta
diretamente relacionado a sua capacidade de obter sucesso em seus projetos, onde ter sucesso

significa entregar o projeto dentro do escopo, prazo, custo e qualidade planejada.

De acordo com o relatério anual PMSURVEY (2015), no Brasil, os modelos de ma-
turidade mais utilizados sdo o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
proposto pelo PMI, o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP), proposto
por Prado e Archibald, e o Project Managenet Maturity Model (PMMM), proposto por Kerzner
(2006).
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O Quadro 2.3 ilustra os principais fatores idealizados nos modelos de maturidade mais

citados pela literatura proporcionando uma comparagdo geral entre esses modelos.

[Modelo | CMM | CMMI |PMMM | OPM3 | MMPG |
Autor/ Kerzner
Organizagiio SEI SEI (2001) PMI Prado (2004)
Lancamento 1995 2001 2001 2003 2004
Base CMM | CMM | CMM Multi- CMM

dimensional

Objetivo Software GP GP GP GP
Niveis 1-5 1-5 1-5 N/A 1-5
Dlscr’e to/ Discreto Discreto | Discreto Continuo Discreto
Continuo
Modelo Nenhum Nenhum | PMBoK PMBoK* PMBoK
Atende a
Gestao de Sim Sim Sim Sim Sim
Projetos
Atende a
Gestao de Nio Nio Sim Sim Nio
Programas
Atende a
Gestao de Nao Nao Nio Sim Sim
Portfélio
Melhoria Sim Sim | Sim Sim Sim
Continua
g::tlzeillhe de Detalhado | Detalhado | Detalhado Eﬁ;enﬁ aggente Simples

Quadro 2.3: Principais modelos de maturidade em gestdo de projetos.

Com o propésito de estabelecer uma base de informacao para os modelos de maturidade
de PMO, as proximas sessdes apresentam as informacodes principais dos modelos de maturidade

de GP mais utilizados na literatura.

2.9.1 Quality Management Maturity Grid (QMMG)

Muito embora o conceito de maturidade seja varidvel e impalpédvel, os modelos de matu-
ridade se mostraram ferramentas eficazes e tangiveis. No geral, essas ferramentas ndo sao uma

grande novidade na GP.

Em 1979, CROSBY desenvolveu o que veio a ser considerado o primeiro modelo para
acessar a maturidade, o Quality Management Maturity Grid (QMMG), que definia cinco niveis
de maturidade (Incerteza, Despertar, Esclarecimento, Sabedoria, Certeza) e descrevia o compor-
tamento que poderia ser esperado de uma organizacao, dentro do foco da gestdao de qualidade
(IQBAL, 2013).
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Assim como os demais modelos que surgiram posteriormente, 0 QMMG tinha como
proposito de auxiliar gerentes de GP e demais funcionarios a realizar o planejamento e con-

trole de seus projetos com o propdsito de implementar a gestdo de qualidade em seu ambiente
organizacional (CROSBY, 1980, p. 36).

O modelo também fornecia as ferramentas necessarias para que as organizagdes pudes-
sem compreender em estado, ou nivel, se encontrava em relagdo a perspectiva de qualidade
(CROSBY, 1980, p. 30). Do ponto de vista operacional, 0o QMMG era capaz de prover uma
oportunidade na identificacdo e anélise de melhores praticas e processos que eram considerados
mais efetivos (DAYCHOUW, 2007)

Enquanto diversos gerentes viam qualidade como uma problemética na GP, o modelo
desenvolvido por Crosby (1980) fornecia para esses gerentes um caminho em que era possi-
vel identificar o atual estado de seus projetos e planejar os préximos passos para encontrar a
qualidade desejada (CROSBY, 1980, p. 38).

Cabe ressaltar que a propria GP era voltada para a idealizacdo de qualidade de projetos
no periodo em que este modelo surgiu, e que uma das grandes mudangas que surgiram dessa

busca foi o conceito de melhoria continua, sempre empregado em modelos de maturidade.

2.9.2 Capability Maturity Model (CMM)

O Capability Maturity Model (CMM) foi um dos primeiros modelos de maturidade lan-
cados e reconhecidos. Desenvolvido na Universidade Carnegie Mellon, com parceria com de
System Engineering Institute, visou auxiliar o departamento de defesa americano a escolher for-

necedores de software, tomando como base atitudes gerenciais de empresas de desenvolvimento
de software (CARVALHO; JR, 2011).

A Figura 2.6 reproduz os cinco niveis de maturidade previstos no modelo CMM. Logo
abaixo, encontra-se uma breve descri¢cao da principal caracteristica de cada nivel, que corres-
pondem a um conjunto de dreas chaves de processo (MEZZENA; ZWICKER, 2007) :

e Nivel 1 — Inicial: caracteriza-se pela informalidade do processo de desenvolvimento de
software, cadtico e com acdes reativas, frequentemente ultrapassando os prazos e custos
dos projetos;

e Nivel 2 — Repetivel: possui os processos basicos de GP para o acompanhamento de cro-
nograma, custos e funcionalidades ja implantados, permitindo repetir sucessos anteriores;

e Nivel 3 — Definido: existe um processo integrado padrdo para a organiza¢do, em que 0s
procedimentos de GP e atividades de engenharia estdo documentados e sdo utilizados de
forma padronizada;

e Nivel 4 — Gerenciado: utiliza-se medicdes detalhadas de processos de desenvolvimento
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Figura 2.6: Niveis de maturidade do modelo CMM. Fonte: (MEZZENA; ZWICKER, 2007).

e qualidade de produtos, que sao analisados e controlados de forma quantitativa;
e Nivel 5 — Otimizado: obtém a implantacdo de um processo de melhoria continua, por
meio da retroalimentacio quantitativa e andlises comparativas, na busca de novas ideias e

tecnologias inovadoras.

ApOs ter uma aplicag@o extremamente bem sucedida na engenharia de software, os ni-
veis de maturidade do CMM comecaram a ser aplicados em outras induistrias que também se
orientavam a projetos, sendo considerados base para outros modelos de GP e em dominios
de industria e conhecimento (PASIAN; SANKARAN; BOYDELL, 2012; LIANYING; JING;
XINXING, 2012).

2.9.3 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Devido ao aumento da popularidade do CMM, outras industrias passaram a utiliza-lo
para mensurar a maturidade de seus projetos e, ao notar a demanda, em 2006, a SEI lancou
seu proximo modelo, o Capability Maturity Model Integration (CMMI). Um dos aspectos in-
teressantes do CMMI € sua representacao, ele pode ser organizado de forma continua ou por
niveis, tornando possivel a organizagdo optar pelas praticas a serem utilizadas por niveis de ma-
turidade ou 4dreas de processo (CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2003; DEMIR; KOCABAS,
2010; BERSSANETI; CARVALHO; MUSCAT, 2012).

O CMMI incorpora duas principais representagdes, a primeira, herdada do CMM ¢€ es-

tagiada em niveis de maturidade, enquanto a segunda, foi atribuida por outro modelo baseado
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no CMM, o Systems Security Engineering Capability Maturity (SECM), que se apresenta con-
tinuamente através de niveis de capacidade, mais especificamente no CMMI, através de areas
de processo (TEAM, 2006).

Os niveis de maturidade do CMMI sdo definidos em cinco estados de possiveis melho-

rias conforme ilustrado na Figura 2.7.

Foco Cantinuo na
Melhoria dos Processos

Otimizagao

Processos sio medidos CGluantitativamente
e controladas Gerenciado

Processos sdo caracterizados

para Organizacio e s3o0
proativos

Processos sdo caracterizados por

Projeto & as agdes sdo Gerenciado
fregientemente reativas

Processos sdo imprevisiveis,
pouco controlados e reativos

Inicial

Figura 2.7: Niveis de maturidade do modelo CMMI. Fonte: (TEAM, 2006).

Além dos niveis de maturidade, o CMMI é composto de 22 dreas de processos, no qual
cada drea de processo possui um carater descritivo e contém diversos objetivos especificos e
genéricos. Os objetivos especificos tém a finalidade de determinar caracteristicas unicas que
devem estar presentes, para que uma determinada drea de processo seja satisfeita, e para tanto
definem préticas desejdveis. Enquanto, os objetivos genéricos sdo associados a mais de uma
area de processo e especificam as caracteristicas que devem estar presentes para implementam
a drea de processo (TEAM, 2006).

Com o objetivo de ser mais flexivel, a representagdo continua utiliza niveis de capa-
cidades para caracterizar a maturidade dos processos organizacionais em relacdo as areas de
processos individualmente (TEAM, 2006). De acordo com as defini¢des:

Nivel 0 - Incompleto: nao realizado ou parcialmente realizado;

Nivel 1 - Executado: realiza o trabalho minimo necessério;

Nivel 2 - Processo: é gerenciado (planejado, executado, monitorado, controlado e revi-

sado);

Nivel 3 - Definido: além de gerenciado € adaptavel para cada projeto.
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2.9.4 Project Managenet Maturity Model (PMMM)

Proposto por Kerzner (2006), o modelo Project Managenet Maturity Model (PMMM)
propde cinco niveis de maturidade para que uma organizacao possa alcancar a exceléncia de

GP, na Figura 2.8, € possivel observar esses niveis:

Nivel 5
Melhoria dos Melhoria
Processos Continua
MNivel 4
Controle dos - "
Benchmarking
Processos
Nivel 3
Definigio de Metodologia
Processos Singular
Nivel 2
Conhecimento Processos
Basico Comuns
Nivel 1 i
Linguagem
Comum
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Embriondria Reconhecimentoe Reconhecimento Crescimento Maturidade
aceite da alta e aceite da media
administragdo geréncia

Figura 2.8: Niveis de maturidade do modelo PMMM. Fonte: (KERZNER, 2006).

Basicamente, cada nivel pode ser exemplificado em:

e Nivel 1: a organizacdo reconhece a importancia da GP e a necessidade de um conheci-
mento basico nas atividades a ela relacionadas;

e Nivel 2: a organizagio verifica a necessidade de processos comuns, utilizados em todos
0s projetos;

e Nivel 3: a organizacio se conscientiza dos ganhos que a combinagdo entre a metodologia
de GP e outras préticas utilizadas pela empresa podem trazer;

e Nivel 4: a organizacio reconhece que um processo de melhoria é necessario para manter
as vantagens competitivas;

e Nivel 5: a organizacdo analisa as informagdes obtidas através da comparacio e decide se

essas informacdes trardo beneficios.

O autor Crawford (2007) aponta o nivel 2, “processos comuns”, como um nivel determi-

nante. Isto é, antes de atingir este nivel, a organizacao esta relativamente desorganizada quanto
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aos processos de GP, porém, apds atingi-lo, a organizacao passard a compreender melhor seus

processos € a necessidade de melhorias.

2.9.5 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP)

Desenvolvido por Prado (2004), o Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos (MMGP),
ou Project Management Maturity como ficou conhecido em inglé€s, foi construido com base na

experiéncia do autor em implantacdo de GP em organizagdes brasileiras.

Este modelo propde a avaliacdo da maturidade a nivel setorial e corporativo, além de
contemplar alguns critérios como o uso dos cinco niveis de maturidade do CMM, através da
aplicacdo de um questiondrio simples de 40 questdes, que pode ser aplicado a qualquer or-
ganizacdo que tenha interesse em relacionar sua maturidade com sua capacidade de entregar
projetos com sucesso (PRADO, 2006).

Além dos cinco niveis de maturidade, o modelo MMGP € baseado em seis dimensodes
sdo elas: Competéncia técnica (Conhecimento em GP); Uso de metodologia; Uso da infor-
matizagdo; Estrutura organizacional; Competéncia comportamental (Recursos Humanos); Ali-
nhamento com os negdcios da organizacdo (Alinhamento estratégico) (PRADO, 2006). A Fi-

gura 2.9 ilustra os niveis utilizados pelo modelo juntamento com suas dimensdes.
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Figura 2.9: Dimensdes e Niveis de maturidade do modelo MMGP. Fonte: (PRADO, 2006).

As principais caracteristicas dos niveis de maturidade do modelo MMGP sao descritas

abaixo de acordo com Prado (2006):

e Nivel 1 - Inicial/Embrionario/Ad Hoc: cendrio em que a organizagdo ainda ndo efetuou
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nenhum esforco para a implantacao de um modelo de GP;

e Nivel 2 - Conhecido/Linguagem comum: a organizagdo apresenta algum esforco nas
praticas de GP, no sentido de criar uma linguagem comum;

e Nivel 3 - Padronizado: existe a implantacio e utilizacdo um modelo padronizado para
GP, com base em uma metodologia;

e Nivel 4 - Gerenciado: consolidacdo das a¢des inciadas no nivel anterior;

e Nivel 5 - Otimizado: neste cendrio a organizacio atinge o que o autor considera a sabe-

doria em GP.

2.9.6 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

Refletindo no sucesso de uso do PMBOK como guia de melhores praticas para GP
e considerando a demanda por modelos que disponibilizassem solugdes organizacionais, em
2003, apos 5 anos de dedicagdo e colaboragdo, o modelo Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) foi proposto pelo PMI, como um modelo de maturidade genérico, cujo
principal propdsito se traduz em auxiliar organizagdes a desenvolver a capacidade de controlar

e melhorar os processos de seus projetos (PMI, 2003).

Sua principal missdo era auxiliar as organizacdes a alinharem sua capacidade em alcan-
car seus objetivos estratégicos na operacdo de seus projetos (PMI, 2003). Para tanto, desde de
sua primeira edicdo o OPM3 inclui um método de avaliacdo e melhoria sistemdtica que pode
ser utilizado, tanto separadamente em cada projeto, quanto aplicado a um portfélio (BERSSA-
NETI; CARVALHO; MUSCAT, 2012)

Ainda no que respeito a sua primeira edi¢do, Lianying, Jing e Xinxing (2012) afirmam
que era composta apenas de um questiondrio de avalia¢do geral do projeto, enquanto em 2008,
em sua segunda versdo, passou a contar com critérios que avaliassem também a organizagao,
quanto aos meios estruturais, culturais, tecnoldgicos e de recursos humanos. Levando também
em consideracao o novo conceito PMI de portfélio (LIANYING; JING; XINXING, 2012).

Finalmente, em 2013, foi lancada a edi¢do atual do modelo, juntamente com a atuali-
zacdo mais recente do conjunto de boas praticas PMBoK. Além de se alinhar com a versao
atual do PMBoK, esta edi¢d@o incluiu também critérios acordados com os livros The Standard of
Program Management e The Standard for Portfolio Management, que tratam respectivamente
sobre gestdo de programas e de GPP (PMI, 2013b).

Seguindo uma linha diferente dos modelos de maturidade criada sob o CMM, o OPM3
se atualizou através de trés versoes, e atualmente, se apresenta como um livro com informagdes
explicativas, uma lista das melhores préticas de GP, um meio para avaliar o estado da organi-
zacdo e um catdlogo detalhado de suas capacidades, simplificadamente, ele apresenta todas as

informacdes e ferramentas necessarias para que gerentes de projetos possam realizar a identi-
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ficao de problemas e deficiéncias, bem como a realizacdo de diagndsticos e ainda a avaliacdo
continua de seus projetos visando a implementa¢do de melhorias (FAHRENKROG et al., 2003).

Por possuir uma estrutura diferenciada o OPM3 ndo utiliza apenas niveis de maturi-
dade, sua proposta sugere uma andalise organizacional através de vdrias dimensdes. Uma des-
sas dimensdes visa a andlise das melhores praticas empregadas especificamente nos dominios:
Projetos, Programas e Portf6lio, enquanto uma segunda dimensao implica na mensuragcdo dos

processos em relacdo as melhores préticas, utilizando quatro estagios (PMI, 2013b):

Padronizacao: identifica o processo-problema;

Afericao: identifica as entradas/saidas; priorizar e definir indicadores;

Controle: identifica os indicadores e variacdes, e analisa as causas raizes;

Melhoria continua: identifica e implementa mudangas nos processos.

A Figura 2.10 ilustra a relacdo dos grupos de processos do PMBoK pelos niveis de
maturidade do OPM3:
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Figura 2.10: Relacgdo dos grupos de processos do PMBOK pelos niveis de maturidade do modelo OPM3.
Fonte: (PMI, 2013b)

Para PMI (2013a) utilizar um modelo de maturidade, essencialmente o OPM3, € vital
para que as organizagdes melhorem seu desempenho e garantam a eficiéncia de seu gerencia-
mento. Por sua vez, Crawford (2010) define que toda e qualquer organizacdo dependente de
projetos deve possuir pelo menos uma estrutura de PMO para garantir um melhor desempenho
e para atingir sua maturidade. Entretanto, considerando a dificuldade de implantacdo e as duivi-
das ao redor dos objetivos de um PMO, utilizar um modelo de maturidade préprio para PMOs

pode auxiliar a quebrar esta barreira.



50

2.10 Maturidade em Escritorio de Gestao de Projetos

Para Aubry, Hobbs e Thuillier (2008), quando uma organizag¢do adota a utilizacdo de
PMOs como uma arquitetura de centralizacio de GP nota-se uma melhora plausivel em sua
eficiéncia e eficicia. Entretanto, Desouza e Evaristo (2006) afirmam ser quase impossivel de-
finir um PMO, tendo em vista sua natureza customizavel em termos de tamanho, estrutura e
contabilidade. O estabelecimento de um PMO esta ligado a cultura da organizacdo e portanto
pode variar de acordo com a mesmo, trazendo grande dificuldade em relagao a ideia de criar um

padrdo, ou mesmo uma base referencial.

Atualmente, a maturidade da organizacdo com relacdo a suas préticas de GP parece
estar bem difusa e compreendida, alguns autores (ANANTATMULA; RAD, 2013; AUBRY;
HOBBS; THUILLIER, 2008; CRAWFORD, 2010; HOBBS; AUBRY, 2007) inclusive con-
firmam também a relagdo do aumento do desempenho e do sucesso na execugdo de projetos
através da utilizacdo de modelos de maturidade e a instalacdo de PMOs. Entretanto, dada a
incompreensdo ao redor da constru¢do de um PMO, alguns autores (KENDALL; ROLLINS,
2003; PINTO; COTA; LEVIN, 2010) enfatizaram a necessidade de um modelo de maturidade

proprio para avaliar as estruturas dos PMOs.

2.10.1 PMO Maturity Model

Para Kendall e Rollins (2003), um PMO pode ser identificado como uma entidade de
centralizacdo organizacional dedicada a difusdo das melhores préticas de GP, sempre visando
o aperfeicoamento dos resultados proporcionados por seus projetos e o reconhecimento dos
profissionais de GP (ANANTATMULA; RAD, 2013).

Em sua pesquisa, Aubry et al. (2010) sugere que além de uma estrutura, o PMO € uma
transformacdo profunda e importante para organizacao, que entretanto ndo recebe a devida aten-

cdo em sua implantagdo por parte da mesma.

Assim, o uso de um modelo de maturidade de PMO visa facilitar essa implantacdo e
continuidade desses. O modelo sugerido por Kendall e Rollins (2003) se aplica em oito niveis
de maturidade através de nove dreas de conhecimento, equivalentes até entdo com as areas de
conhecimento citadas no PMBOK (Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos,
Comunicagdo, Riscos e Aquisi¢des) no ano em foi proposto. Para cada nivel os autores citam

as principais caracteristicas que o PMO deve possuir, conforme ilustrado na tabela 2.4.

Assim como Kendall e Rollins (2003), Aubry, Hobbs e Thuillier (2007) sugerem que o
uso de portfélios e projetos numa estrutura centralizada traduzem a necessidade de alinhamento
estratégico de GP, bem como da implementagdo da estratégia corporativa. Esta estrutura fornece

uma sinergia para as relacdes dentro das praticas de GP, que por sua vez proveem beneficios
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além da melhoria do desempenho de seus projetos.

Em seu estudo, Aubry et al. (2010) destacaram que a mensura¢do de desempenho de
PMO esta diretamente relacionada as melhorias aplicadas através das praticas de GP, e em suas
solugdes sugeridas. Os autores destacam que, assim como citado descrito por Kendall e Rollins
(2003), ¢ importante que as organiza¢des continuem aprimorando suas técnicas e praticas de

GP, afim de aperfei¢coarem os resultados produzidos no PMO.

Embora a obra de Kendall e Rollins (2003) tenha representado um marco na literatura,
nao foi encontrada evidéncia de uso de seu modelo de maturidade em estudos de casos, grande
parte dos trabalhos que a mencionam se abstiveram a parte tedrica de estratégia e implantagdo
dos PMOs, e se referiam a maturidade em relac@o ao periodo de tempo em que o PMO se en-
contrava estruturado (ANANTATMULA; RAD, 2013; HOBBS; AUBRY; THUILLIER, 2008;
AUBRY et al., 2010; AUBRY; MULLER; GLUCKLER, 2011; O’BRIEN, 2014).

2.10.2 PMO Maturity Cube

Durante uma conferencia do PMI, Pinto, Cota e Levin (2010) sugeriram que o grau de
maturidade de um PMO estava relacionado a sua profici€éncia em criar valor para cliente e para
organizac¢do como um todo. Uma empresa com alto nivel de maturidade pode possuir um PMO
pouco maduro, visto que sua melhoria deve refletir a capacidade de empregar suas fungdes e
proporcionar a entrega de seus objetivos (PINTO; COTA; LEVIN, 2010).

Anteriormente, Hobbs e Aubry (2007), através de uma pesquisa baseada em descri¢ao
sincrénica, investigaram 500 PMOs e seus contextos organizacionais. Entre suas descobertas,
os autores reforcaram a dificuldade em formular uma tipologia de modelos que fosse generica-

mente adequada a qualquer PMO, devido sua natureza instavel dentro das organizagoes.

Embora os autores ndo tenham definido uma tipologia com modelos especificos, foram
destacadas 27 principais fungdes que se devem esperar de um PMO (HOBBS; AUBRY; THUIL-
LIER, 2008). Com base nessas fung¢des, Pinto, Cota e Levin (2010) conseguiram identificar 21

possiveis modelos de PMO.

Para avaliar a proficiéncia dos PMOs, Pinto, Cota e Levin (2010) apresentaram o PMO
Maturity Cube, um modelo de maturidade de PMOs, cuja principal metodologia se baseia em
uma auto avaliacdo do PMO confrontando suas funcOes existentes com as funcdes sugeridas
anteriormente por Hobbs e Aubry (2007). Sua metodologia se divide ainda em trés dimen-
soes: amplitude (corporativa, departamental ou programa-projeto); abordagem (estratégica, ta-
tica ou operacional); maturidade (bdsico, intermedidrio ou avancado), conforme ilustrado na
figura 2.11.

No que respeito ao método de auto-avaliacdo, € apresentado sob um questiondrio relati-



52

Banleo ¥
,
%,
Corporative Departamental Projeto U
F ¥ i %,
%
AR

AMPLITUDE

Figura 2.11: Niveis de maturidade através das amplitudes e abordagens do modelo PMO Maturity Cube.
Fonte: Pinto, Cota e Levin (2010)

vamente simples, repartido de acordo com as trés dimensdes do modelo, onde as fun¢des dao
origem as perguntas, que por sua vez se dividem de acordo com as abordagens e que possuem
até quatro niveis de possiveis respostas (PINTO; COTA; LEVIN, 2010). Cabe mencionar que
o questiondrio tem utilidade além da avaliacdo de maturidade, pois fornece um caminho a ser
empregado por um PMO que ainda ndo foi implantado, com a intenc¢do de que ele obtenha su-
cesso e aceitacdo. Na Tabela 2.2 foram ilustradas as fun¢cdes com uma demarcacdo de relagao

com as amplitudes e abordagens empregadas no PMO Maturity Cube.

Simplificadamente, a amplitude se refere a profundidade de atuacdo dentro da orga-
nizacdo, Pinto, Cota e Levin (2010) destacam que existem trés possibilidades mutualmente

excludentes:

e Programa-Projeto: que tem como abrangéncia apenas um projeto ou programa da orga-
nizacao;

e Departamental: que abrange uma area, departamento, diretoria ou unidade de negocio,
ou seja, apenas uma parte da organizacao;

e Corporativo: que abrange a organiza¢do como um todo.

Enquanto as abordagens se baseiam nos conceitos comuns a literatura (AUBRY; HOBBS;
THUILLIER, 2007; AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2008; DINSMORE, 2005; HOBBS; AU-
BRY, 2007; PMI, 2003), funcdes estratégicas envolvem questdes estratégicas organizacionais;
fungdes taticas estdao voltadas para oferecimento de servicos para a equipe; e fungdes operacio-
nais estdo ligadas a servigos direcionados a projetos. A classificacdo da maturidade se emprega:
ao nivel bésico, no momento inicial do PMO; ao nivel intermediario, quando existem atribui-
coOes especificas a serem desempenhadas pelo PMO; ao nivel avangado, quando o PMO detém
conhecimento para executar adequadamente suas atividades, alcancando a qualidade desejada
(PINTO; COTA; LEVIN, 2010).
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Como quesito final para avaliagdo dos PMOs, se encontra a maturidade, sua avaliacio
¢ baseada em niveis, que podem ir de zero a quatro, ocorrendo variagdes de acordo com as
fungdes selecionadas, e ainda sendo possivel desconsiderar a func¢ao caso a organiza¢ao nao a
considere aplicdvel ao PMO em questdo. Para fornecer o estado atual de maturidade do PMO,
os niveis de maturidade se dividem em niveis atuais e niveis desejados. O nivel de maturidade
atual representa até que ponto o PMO fornece todos os servicos possiveis de um PMO quando
¢ mais maduro. Os niveis desejados, por outro lado, representam o nivel que o PMO gostaria de
alcancar, considerando apenas os servicos que sdo realmente de interesse da organizag¢do para

atingir seus objetivos estratégicos.

Ambos os niveis de maturidade sdo representados em porcentagens ao final da avaliagao,
visto que podem ser modificados de acordo com a necessidade do PMO, niveis com porcenta-
gens entre 0% e 33% sao considerados de PMO bésico, enquanto niveis entre 34% e 66% sao
considerados intermedidrios, por fim niveis acima de 67% caracterizam o PMO como avancado
(PINTO; COTA; LEVIN, 2010).

Para as organizacOes aderir ao uso de PMOs como estrutura de centralizacdo e arquite-
tura de PM, representa uma melhoria plausivel em sua eficiéncia e eficicia (AUBRY; HOBBS;
THUILLIER, 2008). No entanto, dada a sua capacidade de estar ligada a cultura organizacio-
nal e, portanto, adaptar-se ao tamanho, a estrutura e a natureza, considera-se que a criagdo de
um PMO ¢€ de grande dificuldade, especialmente na criagdo de um padrao ou mesmo de uma
base que sirva como referéncia para que outras organizagcdes possam aproveitar a0 maximo essa
estrutura (DESOUZA; EVARISTO, 2006).

Assim como o modelo sugerido por Kendall e Rollins (2003), o estudo de Pinto, Cota
e Levin (2010) € consideravelmente mencionado por questdes estratégicas e pela definicdo de
fungdes relativas ao PMO (UNGER; GEMUNDEN:; AUBRY, 2012; PANSINI; TERZIEVA,
2013; SANTOS; VARAJAO, 2015; PANSINI; TERZIEVA; MORABITO, 2014; CRAWFORD;
PMP; CABANIS-BREWIN, 2014; MONTEIRO; SANTOS; VARAJAO, 2016), porém poucos
trabalhos retratam seu modelo de maturidade do (DANTAS, 2013; PMI, 2013a; KHALEMA;
WAVEREN; CHAN, 2015).

Possivelmente as incertezas e instabilidades acerca dos PMOs estdo ligadas ao fato de
que estudos que o avaliem ainda sao considerados recentes em relacdo as abordagens de GP,
principalmente em frente ao seu retrato inovador perante as organizagdes (AUBRY et al., 2010).
Igualmente, notou-se que a literatura envolvendo os modelos de maturidade de PMOs é bem
recente e se encontra consideravelmente escassa, embora positiva comrelacdo aos processos
que a envolvem. Assim, este estudo sugere o uso do modelo sugerido por Pinto, Cota e Levin
(2010) para que seja possivel averiguar pontos: como a influéncia que os niveis de maturidade
de PMO representam na organizagdo e para propria equipe do PMO; e como as diferentes

funcdes empregadas no PMO podem afetar sua maturidade.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodologicos utilizados para a cons-
trucdo da pesquisa, sendo destacadas: a natureza da pesquisa; o método de pesquisa; a popula-

cdo e amostragem; informacdes sobre a coleta de dados; e a forma de andlise dos dados.

3.1 A natureza de pesquisa

Nesta pesquisa pretende-se empregar um processo tanto qualitativo quanto descritivo,
utilizando o método de estudo de caso a fim de analisar a efetividade da gestdao de projetos
em um escritorio de gestdo de projetos de um polo de inovacdo, buscando ainda evidéncias da

relevancia desse enfoque.

Visando atingir o objetivo da pesquisa, inicialmente, foi realizada uma pesquisa biblio-
grafica através do material existente na literatura. Através da leitura foi possivel identificar os
elementos de pesquisa propostos por Lakatos e Marconi (2010), sdo eles: inten¢do, reflexdo,

espirito critico, aten¢do, andlise e sintese.

De acordo com a proposta de Gil (2002), a presente pesquisa pode ser tomada por quali-
tativa quanto a abordagem da problematica, e descritiva quanto a caracterizagdo de seus objeti-
vos, pois utiliza do desenvolvimento de um estudo de caso. Ainda conforme o autor, € possivel
afirmar que todo estudo de caso se baseia na realizacdo de uma revisdo da literatura, com a

proposi¢do de atender as questdes ou objetivos da pesquisa (GIL, 2002).

Fortin, Cote e Filion (2009, p 239) confirma que todo estudo que objetiva a identificacao
de caracteristicas referentes a um fenomeno, visando obter uma visdo geral de sua situacdo ou
populacdo em questdo, pode ser apresentado como um estudo descritivo. Nestas condicoes,
determinado trabalho consistird na pretensdo de descrever ou interpretar a propriedades desta
investigago, através de andlises empiricas e da descri¢do da problemética (FORTIN; COTE;
FILION, 2009; LAKATOS; MARCONI, 2010).

Ainda, de acordo com (GIL, 2002), e tomando os objetivos gerais e especificos do pre-
sente estudo, pode-se classifica-lo como exploratério, pois 0 mesmo procura proporcionar maior

familiaridade com a problemética em questao, com vistas a tornd-lo mais explicito, tendo plane-
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jamento bastante flexivel, pois interessa considerar os mais variados aspectos relativos ao fato

estudado.

Assim, considerando que a problematica desta pesquisa envolve a dificuldade levantada
por Aubry et al. (2010), de implementacdo de PMOs, no quesito de ndo possui uma visao clara
de direcdo a proceder, conclui-se que a pesquisa possui carater exploratério ao visar acumular

conhecimento a cerca do assunto para entdo sondar hipéteses (VERGARA, 2009).

3.2 Método de Pesquisa

Para Biedenbach e Miiller (2011), estudos sobre metodologias de pesquisa na disciplina
de gestdo de projetos geralmente identificam o positivismo como o paradigma dominante e

sugerem paradigmas mais interpretativos.

Apesar de estar consideravelmente madura, a metodologia de GP ainda demanda grande
atengdo de pesquisa, visto sua habilidade de adaptacdo a novos temas e industrias, seja através
do continuo desenvolvimento de seu conjunto de conhecimentos, ou pela sua natureza multidis-

ciplinar, ou ainda pela sua expansio em diversos dominios (POLLACK; ADLER, 2015).

Cabe frisar que uma caracteristica forte do pensamento positivista € a proposi¢ao de que
a realidade existe, e portanto deve ser observada e analisada para que assim haja a possibilidade
da determinacdo de melhores praticas, de que se estabelecam principios e leis para regerem um
fendmeno (MORRIS, 2010).

Para Lakatos e Marconi (2010) todo e qualquer trabalho cientifico deve proporcionar a
reproducdo de experiéncias de modo que outros pesquisadores sejam capazes de obter resulta-
dos descritivos, de repetir suas observacdes e ainda de realizar julgamentos as conclusdes de

seu(s) autor(es).

De acordo com Vergara (2009) pesquisas também podem ser caracterizadas em relacao
a aspectos relativos aos fins e aos meios. A presente pesquisa apresenta influéncia no carater
exploratdrio e descritivo quanto aos fins, pois teve como objetivo verificar através de um mape-
amento e de um estudo de caso se os conceitos e ferramentas empregados na gestio de projetos
dentro de um escritdrio de gestdo projetos, podem efetivamente contribuir para sua maturidade
e se propde a expor caracteristicas de uma determinada populagdo, sem o compromisso de ex-

plicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para essa explicacao.

Quanto aos meios, a pesquisa classifica-se como bibliografica e de campo, no qual o
meio de campo se refere ao estudo de caso empregado. Segundo Godoi, Mello e Silva (2006),
um estudo de caso procura analisar um objeto profundamente, seja para explorar um carater
unitario do objeto estudado; para descrever o contexto que o estudo investiga; ou ainda para

explicar varidveis causais de um determinado fendmeno.
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Assim, porque € de pretensdo deste trabalho descrever e interpretar, mais do que avaliar
um caso real presente, e seguindo o carater de investigacdo revelado por Fortin, Cote e Filion
(2009), este trabalho se apresenta como descritivo e exploratério. Para tanto, seguindo a classi-
ficacdo proposta por Lakatos e Marconi (2010), foi escolhida como procedimento técnico para
obtencdo dos dados, a pesquisa bibliogréifica, que também pretende utilizar de uma pesquisa
de campo. Uma pesquisa de campo € aquela que busca alcancar informacdes referentes a um
problema e busca uma resposta ou de uma hipétese, que se pretende comprovar, bem como
descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles (LAKATOS; MARCONI, 2010).

Através da revisdo da literatura apresentada neste estudo, no que tange aos PMOs, notou-
se que existe uma alta complexidade relacionada a sua implantacdo e a rastreabilidade de sua
capacidade em gerar valor para as organizagdes (AUBRY et al., 2010; ANANTATMULA; RAD,
2013; CRAWFORD, 2010).

Faz parte da estratégia do uso do estudo de caso direcionar a pesquisa para um entendi-
mento das dindmicas tratadas em determinados ambientes, no caso presente, o ambiente situ-
asse em um PMO, onde procurasse prover descri¢do e testar uma nova teoria de um fendmeno
relativamente recente (EISENHARDT, 1989).

Tomando a escolha de pesquisa qualitativa, de Godoi, Mello e Silva (2006), utilizou-se
esse processo para evidenciar padroes de funcdes utilizados em PMOs, como evidéncia da rele-
vancia do enfoque de GP. Para tal foi realizado um estudo de caso, com uso de uma entrevista
estruturada, cujo o objetivo geral verificar através de um mapeamento e de um estudo de caso se
os conceitos e ferramentas empregados na gestdo de projetos dentro de um escritdrio de gestdo

projetos, podem efetivamente contribuir para a maturidade.

I ESTUDO DE CASO I

|
| l ) I | |

‘ ‘ Selegdo do ‘ ‘ Selegdo do ‘

Analise da
Documentagdo
do PMO

Enirevistas
Semiestruturacas

Revisdo

Bibliografica Modelo de Objeto de

Estudo Estudo

Passos ‘ ‘ Mapeamento ‘

Coleta de dados

Objetivo de
Pesquisa

Figura 3.1: Etapas de Metodologia.

A fim de trazer esclarecimento, quanto as etapas desta metodologia, a Figura 3.1 para

ilustrar os passos que se seguiram ao longo deste trabalho para atingir seus objetivos especificos.
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3.3 Populacao e Amostragem

Para Yin (2015), todo e qualquer membro de uma populagdo pode ser representado em
um estudo, atendendo por “elemento”, ou ainda por “individuo”, sendo também conhecido por
“amostra” quando existe uma selec@o de alguns elementos das popula¢do. Quando se opta por
uma pesquisa sobre uma amostra e ndo pela totalidade da populacdo, sdo estabelecidos alguns

beneficios no que respeito a esforgos e custos.

Almeida (2011, p 20) define populacdo de pesquisa como aqueles a quem ela se refere
ou representa, isto €, o universo compreendido dentro da pesquisa. Nesta pesquisa, 0 universo
abordado se centra no Instituto Federal Fluminense (IFF), especificamente em seu Polo de Ino-

vagdo Campos dos Goytacazes (PICG).

Inaugurada em 22 de outubro de 2007, a Unidade de Pesquisa e Extensdao Agroambiental
(UPEA) foi criada com o objetivo de possibilitar o desenvolvimento de atividades de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacao (PD&I) associadas ao Instituto Federal Fluminense (IFF). Ao in-
tegrar oficialmente um unidade EMBRAPII, em 2015, o UPEA foi elevado a Polo de Inovagao
Campos dos Goytacazes (PICG), passando a atuar em na drea de competéncia de *Monitora-

mento e Instrumentacdo para o Meio Ambiente* (IFF, 2016a).

O PICG/IFF estd implantado em campus proprio, no municipio de Campos dos Goytacazes-
RJ, no Norte do estado do Rio de Janeiro. Além de uma infraestrutura sustentavel, dispde dos

seguintes laboratérios ligados diretamente a drea de competéncia:

e Laboratério de Monitoramento de Aguas (LABFOZ);

e Laboratério de Energias Renovaveis, Eficiéncia Energética e Biocombustiveis (LEBio);
e Laboratério de Mecanica (LABMec);

e Centro de Referéncia em Sistemas Embarcados Aeroespaciais (CRSEA).

Dentro de sua drea de competéncia, que € responsavel pelo desenvolvimento de solu-
coes tecnoldgicas inovadoras voltadas para o uso eficiente de recursos naturais no ambiente

industrial, o PICG possui seis linhas de atuacao, sendo elas:

e Tecnologias para para Gestao Energética e Fontes Renovdveis de Energia;

Tecnologias para Gestao de Residuos;

Tecnologias para Gestdo dos Recursos Hidricos;

Meio Ambiente e Materiais;

Biorremediacdo de Areas Contaminadas;

Monitoramento Ambiental Aeroespacial;

Ao firmar sua parceria com a EMBRAPII, o PICG se prop0s a cumprir com determina-

das especificagdes que servem de indicadores de desempenho e que garanteriam a manutengdo
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de seu contrato, entre elas encontram os resultados esperados, cujos aspectos estdo ligados: ao
nimero de propostas técnicas, pedidos de propriedade intelectual,contratacdo de projetos, nu-
mero de empresas contratadas, nimero de empresas prospectadas, participagdo de empresas em
eventos, taxa de sucesso de projetos e participacao de alunos em projetos de PD&I. A Figura 3.2

ilustra um resumo das metas esperadas do PICG.

o = METAS
N* | Titulo do indicador Desoriglo 2015 | 2016 | 2017 | 2018
1. Numero de propostas | Trata-se do nOmero de propostas técnicas elaboradas
técnicas pela Unidade EMBRAPII no processo de negociagio de NA 8 15 0 23
parcerias com empresas.
2. Pedidos de Refere-se 4 razio entre o nimero de pedidos de
propriedade intelectual | propriedade intelectual (Pl) depositados no INPI até o NA 0 335 335
ano de referéncia e o niOmero total de projetos -
contratados pela Unidade EMBRARPII.
3. Contratacdo de O indicador consiste no nimero de projetos contratados 3 4 0
projetos pela Unidade EMBRAPII no ano de referéncia, NA 7
4, Numero de empresas | Diz respeito ao nOmero de empresas que se tormaram
contratadas parceiras em projefos com a Unidade EMBRAPII. NA 3 A 0 7
Empresas com mais de um projeto contam uma Unica
Vez.
5. Nomero de empresas | Refere-se ao nimero de empresas prospectadas pela
prospectadas Unidade EMBRAPII como potenciais parceiros em NA 30 60 0 920
projetos de inovaciio
6. Participacio de Refere-se ao nOmero de empresas presentes em
empresas em eventos | eventos técnicos de prospecgio dos quals participou a NA 50 70 0 120
Unidade EMBRAPII.
T. Taxa de sucesso de Consiste na raz8o entre o nomero de projetos
projetos concluidos no ano de referéncia, dentro do prazo e com 0% 100% 100%
aceite final da empresa, e o nimero total de projetos NA 67%
concluidos no mesmo ano.
8. Participagio de alunos | Refere-se ao nimero de alunos envolvidos em projetos
em projetos de PD&I | de PD&I com empresas na carteira dos Polos NA 18 30 18 66
EMBRAPII IF

Figura 3.2: Indicadores de desempenho da Unidade EMBRAPII. Fonte: (IFF, 2016b)

Para auxiliar na gestdo dos projetos do polo foi desenvolvido um PMO, que recente-
mente completou um ano de implantacdo, e assumiu seu quinto projeto contratado em parceria
com empresas do municipio em que estd instalado. Atualmente, o polo conta com dez ser-
vidores, entre técnicos, administrativos, pesquisadores e docentes do IFF, onde um servidor
representa a alta geréncia do escritdrio, e dois demais representam um gerente de projetos e

uma consultora em gestdo de projetos.

Esses individuos foram selecionados para compor a populacdo deste trabalho por atu-
arem junto ao PMO desde a fundag@o do mesmo, tendo os conhecimentos necessarios para o
aprofundamento da pesquisa, além de experi€ncia com projetos e tempo de atuagcdo na area.
Cabe destacar que o modelo proposto por Pinto, Cota e Levin (2010), a ser utilizado nesta pes-
quisa, proporciona uma auto avaliagdo do PMO, além da identificacio de lacunas com potencial

de aprimoramento dos servigos atuais do escritdrio, assim deu-se o foco para esses individuos.

Cabe destacar também, que existiram alguns pontos fortes que auxiliaram este estudo

junto a amostra selecionada, entre eles:

e existéncia de negdcios que utilizam projetos;

e cxisténcia de um PMO implantado recentemente;
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e possibilidade de participagcdo na implantacdo do PMO;

e destaque no ambiente institucional brasileiro;

e interesse na pesquisa;

e disponibilidade de acesso aos profissionais do PMO;

e atuacdo do PICG em Campos dos Goytacazes, cidade residéncia do pesquisador, a fim de

permitir ampla flexibilidade de horérios.

3.4 Coleta de dados

Para que uma determinada pesquisa tenha a melhor qualidade o possivel, o autor Yin
(2015, p. 111) cita que devem ser utilizadas diversas fontes de evidéncia, entre elas, a do-
cumentacdo, a entrevista, a observagao participante, entre outras mais. Na presente pesquisa

foram utilizadas as trés primeiras fontes.

A acessibilidade aos dados foi possivel a partir de contato prévio com os individuos
inicialmente realizado através da observacdo participativa no treinamento e na implantacdo do
PMO. Posteriormente através de entrevistas, onde ocorreu o levantamento de informagdes re-

ferente ao PMO, o preenchimento do formulario da pesquisa, e ainda o acesso a documentagao
do PMO.

Definida a estratégia para a coleta de dados, fez-se necessaria a aplicacao de trés formu-
larios de entrevista, o formuldrio de avaliacdo das fun¢des estratégicas (Anexo - Tabela A.1),
de avaliac@o das funcdes tdticas (Anexo - Tabela A.2) e o formulario de avaliacdo das funcdes
operacionais (Anexo - Tabela A.3), nessa pesquisa estudo de caso. O formuldrio em questao
¢ uma versao traduzida e adaptada do formuldrio desenvolvido e apresentado ao ambiente ci-
entifico por Pinto, Cota e Levin (2010). Essa adaptagdo foi necessaria devido a possibilidade
de um maior aprofundamento qualitativo para fins de melhor aproveitamento dos discursos dos

individuos.

De acordo com Lakatos e Marconi (2010), um formulario pode ser revelado através
de uma lista informal, um catdlogo, ou mesmo de um inventério, cujo preenchimento é feito
pelo préprio investigador, destinado a coleta de dados resultantes de interrogagdes, que provém

informagdes diretamente de um informante.

A coleta de dados, efetuada diretamente na fonte de informacdes, como no presente
caso, o objeto de estudo, possui entre suas vantagens: a assisténcia prestada pelo e diretamente
ao investigador, a possibilidade de comportar perguntas mais complexas, a possibilidade de
um consenso na interpretacdo dos dados e dos critérios pelos quais sdo fornecidos, além da
grande familiaridade deste instrumento de coleta de dados visto que diversos 6rgdos utilizam
esse sistema para cadastramento inicial de clientes (LAKATOS; MARCONI, 2010).
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Para maior autonomia e melhor compreensdo dos quesitos levantados no formulério, os
individuos foram entrevistados em conjunto, possibilitando também um debate das questdes
deste formulario, e respostas concisas através de um consentimento de todos os envolvidos.
Optou-se por agir desta forma para facilitar a reflexdo dos participantes no momento de respon-

der as perguntas.

O preenchimento do formuldrio se deu pelo pesquisador a partir das respostas disponi-

bilizadas pelos individuos, em trés diferentes momentos:

e Primeiramente foi apresentado o Formuldrio das Fun¢des Estratégicas A.1, que se rela-
ciona as dez func¢des de abordagens estratégicas de PMO;

e Em seguida, foi utilizado o Fomulédrio das Funcdes Téticas A.2, que explana as nove
questdes de carater determinado pela abordagem tatica;

e Por fim, o Formuldrio das Fun¢des Operacionais A.3, representa as dltimas 8 questdes

relativas as funcOes de abordagem operacionas de um PMO.

Assim, esta pesquisa planejou-se do uso de um estudo de caso, por meio de entrevistas,
semi estruturadas através de um formuldrio, com os principais membros do PMO a que se
pretendeu estudar. A opg¢do por entrevistas estd fundamentada por Yin (2015, p. 133), enquanto
o uso do formulério é evidenciado por Lakatos e Marconi (2010, p. 207). A escolha dos

individuos do PMO adveio do seu papel de lideranga e de articulador dos servicos do PMO.

Através das entrevistas, pretendeu-se levantar a atual situacdo do PMO, frente a um
modelo de maturidade apresentado pelo literatura, sendo possivel ainda realizar o levantamento
de ideias sobre o modelo de Pinto, Cota e Levin (2010), usado neste trabalho; sobre o atual
modelo utilizado no PMO, e ainda das percepcoes e expectativas dos participantes quanto aos

servicos do PMO e das competéncias e formas de desenvolvé-las.

3.5 Analise de Dados

De acordo com Yin (2015, p. 44) a andlise de dados, em pesquisas de estudo de caso,
geralmente se iniciam com o resgate do objetivo da pesquisa. Neste trabalho, o objetivo €
“verificar através de um mapeamento e de um estudo de caso se os conceitos e ferramentas em-
pregados na gestdao de projetos dentro de um escritério de gestdo projetos, podem efetivamente
contribuir para a sua maturidade”. Para tal, € necessdria a existéncia de uma institui¢do na qual
exista um PMO, onde os individuos reconhecam a importancia de sua estrutura e a utilizem para

desenvolver suas competéncias.

Para Hobbs e Aubry (2008), as atividades de GP podem ser melhor observadas e mais
facilmente investigadas em organizagdes com PMOs, pois nessas organizagdes as atividade

relacionadas aos projetos-programas tendem a ser concentradas e ainda mais visiveis.
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A unidade de anélise estd delimitada pelo contexto de atuacdo da unidade de negdcios
na qual o PMO escolhido presta os seus servicos, juntamente a institui¢@o a ser estudada. Para
estudar a relagdo entre o PMO e a GP, foram entrevistados trés individuos, dois gerentes e a alta

geréncia, de importante relevancia ao PMO estudado.

A andlise qualitativa de dados se deu a partir da andlise de contetiido, por meio de pro-
cedimentos sistemadticos e fontes de evidéncias, entre as quais a observagdo participativa € o
uso de formuldrios, visou-se a obten¢do de conhecimentos a cerca do objetivo de pesquisa (BA-
ROLN, 1979). Buscou-se ainda auséncia ou a presenca de um conjunto de caracteristicas e/ou

indicadores nas mensagens obtidas.

A fim de observar numa visdo geral as funcdes atribuidas aos questiondrios pelo modelo
PMO Maturity Cube, separando-as por abordagens, se encontram ilustradas na Tabela 3.1 as
fungdes que deram origem as questdes utilizadas, sendo destacados os niveis que cada fungdo
possui dentro de sua abordagem. Foram relacionados ainda, os niveis mdximos que o modelo
propde, aos niveis maximo (desejados) escolhidos pelo PICG e os niveis que realmente foram
inferidos pelo PMO.
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Tabela 3.1: Fung¢des atribuidadas ao Questionario.

Funcoes

Z
=
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ND

Z
>

Estratégica

Prover aconselhamento a alta geréncia

Coordenar e integrar projetos de um portfélio
Desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos
Promover a gestao de projetos dentro da organizacao
Monitorar e controlar o desempenho do préprio PMO
Participar do planejamento estratégico

Gerenciar um ou mais portfélios

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos
Gerenciar os beneficios de programas

Mapear o relacionamento e o ambiente de projetos

Tatica

Desenvolver e implementar a metodologia padrao

Desenvolver as competéncias dos profissionais de GP
Implementar e Administrar sistemas de informac¢do dos projetos
Gerenciar interfaces de clientes

Prover um conjunto de ferramentas de padronizacao

Alocar e Movimentar recursos entre 0s projetos

Implementar e gerenciar banco de dados de li¢des aprendidas
Implementar e gerenciar banco de dados de riscos

Recrutar, selecionar, avaliar e determinar saldrios dos gerentes

Operacional

NM: Nivel mdximo apresentado no modelo ND: Nivel desejado pelo PICG NM: Nivel atual do PICG

Prover servigos especializados para os gerentes de projetos
Informar o status dos projetos para a alta geréncia
Monitorar e controlar o desempenho de projetos

Executar tarefas especializadas para os gerentes de projetos
Gerenciar arquivos/acervos de documentacao de projetos
Gerenciar um ou mais programas/ projetos

Conduzir auditorias de projetos

Conduzir revisdes pos-gestao do projeto (ligcdes aprendidas)

LW W W W W W W W W W W W W b £ NN WP W B W W W W

W
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DD W W W W W W NN W W W W W W W A= N W A W B W W D W



4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sdo apresentadas algumas informacdes essenciais ao estudo de caso,
como o modelo empregado pela EMBRAPII para verificar a maturidade dos PIs, bem como
os resultados da dltima avaliacdo realizada no PICG. Apés essa apresentacdo, sdo demonstra-
dos os resultados obtidos através do mapeamento do modelo PMO Maturity Cube, subdivididos
em quatro se¢des, a primeira demonstra os resultados obtidos de acordo com a abordagem es-
tratégica, enquanto na segunda se encontram os dados de maturidade de abordagem tética, se-
guindo tem-se a maturidade em relagdo a abordagem operacional. Evidencia-se que os fatores
levantados nas trés primeiras subdivisdes dos resultados servem como base para responder ao
problema da pesquisa. Assim, tem-se o nivel de maturidade do escritério do gestdo de projetos,
que se relaciona mais intimamente com o objetivo geral, sendo a condensacio quantitativa dos
dados levantados nas trés subdivisdes anteriores. Por fim, serd apresentado ainda neste capitulo
um leve comparativo entre 0 Modelo de Maturidade proposto pela EMBRAPII para o PICG,
e 0 modelo de maturidade utilizado para avaliar o PMO do PI, visto que em ambos os casos a

avaliagcdo desses modelos tem como principal alvo o PMO.

4.1 Modelo de Maturidade EMBRAPII

Para Kerzner (2006) maturidade, em GP, representa o desenvolvimento de sistemas e
processos repetitivos que tornam possivel a entrega de projetos com alta probabilidade de su-
cesso. Além do sucesso, espera-se que a utilizacdo de modelos de maturidade assegure o au-
mento da eficdcia e efici€ncia dos processos, a reducdo dos custos e dos prazos envolvidos nos

projetos.

Para auxiliar as institui¢cdes que se credenciaram como PIs a entender seus niveis de
competéncias, isto é, sua habilidade em lidar com seus projetos e sua capacidade em estabelecer
estratégias inovadoras, a EMBRAPII descreveu seu préprio modelo de maturidade (EMBRA-
PII, 2016a).

Existem trés pontos relevantes no modelo de maturidade EMBRAPII envolvendo o ca-

minho incremental de evolucao dos processos de negdcios de cada PI:

e Niveis de Maturidade: classificam a relagdo entre os processos e 0s insumos essenciais
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para a operacdo do modelo EMBRAPII, no geral, se estabelessem entre niveis de zero a
cinco;

e Processos: identificados de acordo com a execugdo de atividades de PD&I com a indus-
tria, segundo o Sistema de Exceléncia Operacional EMBRAPII. Sio divididos em oito
grupos: Prospeccio de Projetos, Elaboracdo Técnica, Negociagdo de Projetos, Gestdo de
Projetos, Execucao de Projetos, Gestao de Portfélio, Gestao PI, Comunicacao;

e Insumos: sdo recursos que sustentam as operacdes dos PlIs na sua drea de competén-
cia, conforme Termo de Cooperagdo assinado, o Plano de Ac¢do (PA) contratado e as
premissas do modelo EMBRAPII. Existem cinco categérias descritas no modelo: In-
fraestrutura,Recursos Humanos, Recursos de Companhia (Contrapartida), Protocolos de

Trabalho, Referéncias institucionais.

Na Tabela 4.1 estao mapeados os critérios utilizados para avaliacao de cada insumo com

relacdo aos seus processos envolvidos.

Tabela 4.1: Insumos e Processos do Modelo de Maturidade EMBRAPII.

Insumos/ Recursos . Protocolos de | Referéncias
Infra estrutura Contra partida L
Processos Humanos Trabalho Institucionais
-Cargos MEC
-Redugdo -Formularios -Editais
~ -Veiculo -Resumo de ho- o
Prospeccio o Jornada -Processos  de | -Oficializar
-Prédio . ras ~
-Sensibiliza- trabalho Prospeccgoes
¢do de Docentes
-Padrdo de Pro-
postas -CNPJ do PI
. ., " -Cargos a
Elaboracao -Area fisica . -Horas de Pes- | -Resumo de Ho- | -Referéncias IF
L. -Incorpora- c¢éao
Técnica -Hardware soal ras -Manual
de Docentes .
-Manual/ Regi- | EMBRAPII
mento PI
-Resumo de ho-
p . ras -Formaliza- cdo
-Area fisica . -Horas de As- . . o
. B -Assessoria Ju- . -Andlise de ris- | Institucional
L -Comunica- ¢do | sessoria -
Negociacao ridica cos -Padrio de Con-
-Transporte o -Horas de . _ .
-Dirigentes Polo . -Orientacdes vénios
-Hardware equipe . .
para Negocia- | -Autonomia PI
¢do
-Resumo de ho-
Gestao  de | -Software -Cargos -Horas de Pes- | ras -Oficializar Do-
Projetos -Area fisica -Pessoal Proprio | soal -Mapas de pro- | centes
Cessos
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-Atualizacdo de .
. -Qualificar Pes-
equipamentos . -Resumo de ho- | -Valores de Bol-
- . . quisadores
Execucdo de | -Area fisica . ras sas
. -Bolsas -Horas equipe . L .
Projetos -Hardware . -Interacdo com | -Oficializar Ati-
-Incorpora- ¢ao - .
-Seguranca do Fundagdo vidades
Docentes
PI
-Resumo de ho-
ras
. -Software . o
Gestao  de -Cargos MEC -Horas de pes- | -Planejamen- to | -Oficializar Do-
- -Hardware o .
Portifdlio . . -Pessoal préprio | soal Estratégico centes
-Area fisica
-Manual
EMBRAPII
. -Agéncia de | -Horas de pes- . .
-Agéncia de - -Dimensio- nar
B Inovacao soal . L
- Inovacgao _ | equipe -Participacao de
Gestio de PI o -Consultor -Taxas de Dep6-
-Pr6-reitora de o . -Protocolo para | resultados do PI
. especialista sito 5
pesquisa o Relagdo PI
-Pessoal préprio | -Horas pessoal
-Formagdo con- .\ .
. . -Politica de Di-
-Equipamen- tinuada de ser- N
. -Horas de pes- vulgacao
) tos vidores
Comunica- . . . soal -Plano de comu- | -Manual de
~ -Site IF -Comunica- ¢ao . . L
cao . . . ] -Material Publi- | nicagdo Marca do PI
-Diretoria de co- | de Diretoria .
L . _ citario -Manual
municagdo -Comunica- ¢io
oo EMBRAPII
de Reitoria

Fonte: Adaptado de EMBRAPII (2016a)

Para a avaliacdo de cada insumo em relagdo aos processo, sao utilizados os niveis de

maturidade, sendo esses caracterizados conforme ilustrado na Tabela 4.2.

Tabela 4.2: Niveis de Maturidade dos Insumos.

Nivel Descricao de Atendimento
Nivel 0 - | Insumo ou processo inexistem e por isso ndo sao identificados.
Inexistente
Nivel 1 - | - Insumo existe por razdes contingenciais, ndo havendo qualquer mecanismo
Inicial que garanta o seu planejamento, manutengo, revisao ou atualizacao.
- Eles podem existir ou nao no futuro, pois dependem de iniciativa individual
das pessoas sem uma estratégia institucional de indugdo.
Nivel 2 - | - Insumo existe porém de modo esparso, individualizado e ndo sistémico, nao
Controle havendo mecanismos institucionalizados para a sua revisdo, planejamento,

manutencao ou atualizacao.

- Eles existem pela abundancia de esforcos individuais das pessoas, mas nao

sd0 sistémicos e institucionalizados.
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Nivel 3 - | - Insumo existe sistematicamente e tem uma oferta regular, porém ndo ha
Consistén- | institucionaliza¢do da sua revisao, planejamento, manutencdo ou atualizacao.
cia - Eles existem como sdo hoje, porém ndo sdo repensados como parte da evo-

lucdo dos negocios.

Nivel 4 - | - Insumo existe em patamar adequado porém nao otimizado, tendo seus im-
Qualidade | pactos medidos sistematica e institucionalmente para fins de revisao, planeja-
mento, manutengio e atualizacdo.

- Eles existem e hd mecanismos institucionalizados para a garantia da sua

qualidade.

Nivel 5 - | - Insumo existe e funciona num nivel adequado, otimizado e instituciona-
Otimizado | lizado, sendo periodicamente revisados para planejamento e atualizacio vi-
sando sua manutencdo, reposi¢ao ou substitui¢do, para garantir ou aprimorar
o nivel 6timo de operac¢do ja alcancado.

- Eles existem e hé cuidados com a sua qualidade. Ha institucionalizacdo da

busca por um nivel 6timo de operagao.
Fonte: Adaptado de EMBRAPII (2016a)

4.1.1 Modelo de Exceléncia Operacional EMBRAPII

De acordo com EMBRAPII (2016c) um produto tecnologicamente inovador precisa de
mais do que conhecimento técnico para estar apto a ser langado e ter sucesso comercial. Entre
as muitas competéncias necessdarias € preciso considerar seus desafios de producao, implantacao

e ainda seu impacto no mercado.

Para definir bases que orientem os polos de inovagao na fase pré-competitiva da ino-
vacgdo tecnoldgica industrial nos projeto de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a EMBRAPII
apresenta um padrdo de referéncia de mensuracdo para avaliar o nivel de maturidade tecnoldgica
de cada projeto. Este padrao, que pode ser referido por Sistema de Exceléncia Operacional EM-
BRAPII (EOE), foi baseado no modelo, amplamente empregado, Technology Readiness Level
(TRL), juntamente com uma base na norma ISO 16290:2013 (EMBRAPII, 2016b).

Além de um padrao, o EOE serve de referéncia para os sistemas de gestdao de todas as
Unidades EMBRAPII (UE), com a finalidade de contribuir para a realiza¢do dos objetivos do
sistema EMBRAPII. Entre estes objetivos, sdo especificados (EMBRAPII, 2016c¢):

e Descrever os processos de negdcio e os componentes de um modelo de gestdo;
e Orientar a UE sobre o desenvolvimento continuo de conhecimentos na drea de sua com-
peténcia para garantir o papel de indutor da tecnologia;

e Apoiar o EOE nos processos de qualificacdo e acompanhamento das suas UE.
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Em sua elaboracao, o sistema EOE considerou, além das normas, algumas diretrizes que

o auxiliam a atender alguns requisitos como:

e Complementaridade: presupde-se que a UE passui uma drea de competéncia claramente
focada e experiéncia prévia com inovagdo tecnoldgica, e um sistema de gestdo da qua-
lidade minimamente constituido para que o EOE nao tenha o papel de substituir este
sistema, mas sim de promover a complementaridade, padronizacdo e adequacao dos sis-
temas de gestao existentes;

e Referéncia para busca continua da exceléncia: ndo € objetivada a explicacdo sobre
como cada passo deve ser procedido, a forma de operacionalizar as praticas propostas
fica a cargo de cada UE;

e Evidéncias de melhores praticas: cada instru¢cdo e componente foram extraidos de re-
comendacdes consagradas nas dreas de gestdo de tecnologia, gestdo de projetos, gestao
de desenvolvimento de produtos e gestdo da inovacao;

e Simplicidade: optou-se pela menor quantidade possivel de conceitos, elementos, proces-
sos e técnicas, com o interesse de manter um modelo de gestdo simplificado e eficiente;

e Experiéncia: foram consideradas experiéncias do projeto piloto EMBRAPII e de outras
iniciativas para garantir a efetividade proposta;

e Melhoria continua: entende-se que cada versdo do sistema EOE devera ser continua-

mente atualizada.

Este padrdo se utiliza de uma classificag¢do estabelecida em niveis de 1 a 9, com base da
observacao de parametros atribuidos aos projetos, onde cada projeto pode ser constituido por
uma nova ideia, um conceito, um achado cientifico, um produto/processo ou ainda uma forma

de integracdo a um sistema existente e inovador.

Na Figura 4.1 esta ilustrada a escala de classificagdo desta norma.

TRL| ___________ DEFINICAODO NIVELDEMATURIDADE |

1 Principios basicos observados e reportados

2  Formulagao de conceitos tecnologico efou de aplicagao

3  Estabelecimento de fungdo critica de forma analitica ou experimental e ou prova de conceito
4  Validagao funcional dos componentes em ambiente de laboratorio

5 \Validagao dasfuncBes criticas omponentes em ambiente relevante

6  Demonstragao de fungBes criticas do protatipo em ambiente relevante

7 Demonstragao de prototipo do sistema em ambiente operacional

B  Sistemagualificadoefinalizado

9  Sistemaoperando e comprovado em todos os aspectos de sua missao operacional

Figura 4.1: Escala de classificacdo do padrio EMBRAPII. Fonte: (EMBRAPII, 2016b).
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Para que estejam no ambito EMBRAPII todos os resultados ou entregas, dos projetos de
Pesquisa Desenvolvimento e Inovagao (PD&I) contratados, devem estar estabelecidos na escala

de 3 a 6 dos niveis de maturidade tecnoldgica deste padrao.

No que respeito a sua contribuicdo para a exceléncia operacional, em todas as UE, o
EOE se sustenta em meio a trés pilares (EMBRAPII, 2016c¢):

e Demanda tecnoldgica: Este pilar indica que uma vez identificada uma demanda empre-
sarial,o seu atendimento deve ser realizado de maneira rapida, eficiente e assertiva.

¢ Inducao tecnolégica: pilar da inducgdo tecnoldgica indica que o papel da UE ndo pode
ser unicamente reativo, isso €, apenas atender ao que € demandado pela empresa. Espera-
se que cada Unidade ofereca as mais atuais solugdes para os desafios apresentados pela
empresa, com base na experiéncia da UE com outros projetos e resultados préticos.

e Geracao de competéncias: A UE deve ainda possuir uma acio efetiva de planejamento e
desenvolvimento de novos conhecimentos em sua drea de competéncia para garantir que
os pilares de demanda e inducdo tecnoldgica sejam sustentados no longo prazo, acompa-

nhando o avango tecnolégico em sua area de atuagdo.

4.1.2 Maturidade através do Modelo EMBRAPII

Esta previsto no contrato firmado pela EMBRAPII com o PICG, de acordo com o ma-
nual de atuacdo dos PIs, uma avalia¢do anual do nivel de maturidade (EMBRAPII, 2016a). Os
critérios de avaliacdo conforme insumos e processos definidos no modelo de maturidade foram
demonstrados na Tabela 4.1, enquanto os niveis de mensuracdo do modelo foram descritos na
Tabela 4.2.

A avaliacdo € executada na propria institui¢do, o PICG, por uma equipe da EMBRAPII,
sendo consideradas na mensuracdo as avaliagdes periddicas estabelecidas no mesmo contrato.
Considerando que existe a participacdo de outras empresas envolvidas através do processo de
PD&I, anteriormente referidas como contrapartida, ou empresas contratadas, optou-se pelo si-
gilo de dados contextuais da avaliagdo, sendo apenas demonstrado nesse estudo o resultado final
do nivel de maturidade do PMO do PICG, de acordo com o Modelo de Maturidade EMBRAPII.

A questdo do sigilo em pesquisas estd fundamentada em Yin (2015, p. 136).

Tabela 4.3: Niveis de Maturidade do PMO do PICG.

Insumos/ Infra Recursos Contra Protocolos Referéncias
Processos estrutura Humanos partida de Trabalho | Institucionais
Prospeccao

PECEAD 15 2 3 3 3
Projetos
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Elaboracao

L. 2 2 3 2 3
Técnica
Negociaca

g.0c1aga0 2 2 3 2 3
Projetos
Gestao de

. 2 2 3 3 3
Projetos
Execucao

. 2 3 3 3 3
Projetos
Gestao Port-

, 2 2 3 2 2
folio
Gestao PI 3
Comunicacao

Na Tabela 4.3 foram apresentados os resultados da avaliacdo da equipe do EMBRAPII,

no que respeito a maturidade do modelo em questdo para o PICG.

4.2 Maturidade através do Modelo PMO Maturity Cube

Para cada subdivisao a seguir sdo apresentados os resultados de cada abordagem do mo-
delo PMO Maturity Cube, sendo inicialmente demonstrados os resultados do questiondrio das
fun¢des de abordagem estratégica (Anexo A.1), seguido da subdivisdo em que sdo expostos 0s
resultados do questiondrio das fun¢des de abordagem tética (Anexo A.2) e, por fim, o ques-
tindrio com as fungdes de abordagem operacional (Anexo A.3), completando assim todas as
abordagens esperadas pelo modelo. Lembra-se ainda que os questiondrios foram respondidos

através de comum senso entre os individuos selecionados para esta pesquisa.

4.2.1 Maturidade em Relacdo a Abordagem Estratégica

Em relacdo a fun¢do de prover aconselhamento, afirma-se haver uma participacdo ativa
do PMO junto a alta geréncia no processo de tomada de decisdo estratégica do PI, estando
ainda formalmente estabelecido e bem aceito tanto pelo PMO quanto pela alta geréncia. Foi
destacado também que, normalmente, existe um consenso sobre novos projetos que se alinham
ao planejamento estratégico institucional, conforme citado que ““ o escritério toma uma pos-
tura participativa, identificando novos projetos que se alinham aos seus objetivos estratégicos”,
facilitando assim seu processo de captacdo e portanto do desenvolvimento do projeto. Dessa
forma, o PMO pode ser caracterizado no nivel 3, visto que sua participacdo esta formalmente

estabelecida na tomada de decisdo, sendo ainda este o nivel desejado pela instituicdo para o
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PMO.

Quanto a fungdo de coordenar e integrar os projetos e/ou programas de um portfélio,
o PMO, atualmente, ¢ capaz de identifica e monitora as interdependéncias existentes entre 0s
projetos/programas componentes do portfélio, apenas entrando em contato com os gerentes €
stakeholders em caso de necessidade. Sendo assim caracterizado no nivel 2, porém estabele-
cendo o nivel 3 como desejado, com a intenc¢do de atuar preventivamente e proativamente para

garantir a realizacao do portfélio.

Conforme destacado por Desouza e Evaristo (2006), esta fun¢des é de grande importan-
cia com relacdo as praticas de GP, pois tem papel fundamental na execucio dos projetos dentro
do prazo esperado. Contudo os individuos citam que “por ser recente o PMO ainda nio en-
tregou seus projetos, apesar de todos estarem dentro de seus devidos prazos, nenhum contrato
previsto para entrega dos mesmos foi encerrado ainda”. Acredita-se também que sua implanta-
cdo recente também afete mais um resultado de abordagem tatica e um resultado de abordagem
operacional, que se refere a licdes aprendidas, e que de acordo com Kerzner (2013) influéncia

em acdes preventivas.

No que respeito a funcao de ser resposavel por um quadro estratégico de projetos/progra-
mas, o PMO disponibiliza todas as informagdes referentes aos projetos/programas, com andlises
de resultados de negdcios e dependéncias de projetos em um painel de controle executivo facil-
mente acessado através da Ferramenta de Gestdo Integrada, sistema desenvolvido na propria
instituicdo pelo Nicleo de Engenharia de Software, cita-se que “a ferramenta foi inicialmente
desenvolvida na instituicdo e € constantemente modificada de acordo com as necessidades de
gestdo do PMO”. Esse posi¢do leva o PMO ao nivel 3 de maturidade, e refor¢a o posiciona-
mento de Prado (2004) em favor do uso de sistemas de gestdo de projetos. Conclui-se também

que o PMO ja se encontra no melhor nivel desejado.

Com relag@o a fung@o de promover a gestdo de projetos na institui¢do, o PMO define e
executa um plano estruturado de promocao de GP em todos os niveis do PICG, exercendo ainda
a funcdo de revisar e melhorar as politicas e diretrizes para a GP. Portanto se encontra no nivel

3, que igualmente condiz ao nivel desejado pelo PIL.

Seguindo para a fun¢do de monitorar e controlar seu préprio desempenho, é reafirmada a
importancia do sistema de gestdo e ainda cita-se a influéncia do modelo EMBRAPII que “exigi
um resumo sobre o feedback dos clientes sobre o desempenho dos processos empregados pelo
PMO?”, e ainda leva o PMO a utilizar os indicadores de desempenho para estruturar melhorias
continuas através da eliminacdo, manutencdo ou criagdo de novos servigos. Neste quesito, 0
PMO se encontra no nivel 4, que se encontra disponivel nessa funcdo e representa o maior nivel

que se pode ser desejado pelo modelo em questao.

Os autores Crawford (2010), Hobbs, Aubry e Thuillier (2008), € uma necessidade im-
prescindivel de qualquer PMO estabelecer-se entre os portflios da organizac¢do, provendo uma
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metodologia de GP que se alinhe ao planejamento estratégico da organizacdo em que esta in-
serido. Levando esta necessidade em consideragdo,em relacdo a fungdo de participar do pla-
nejamento estratégico, o PMO deste estudo se encontra no nivel 3, o que significa que esta
formalmente e regularmente inserido nos processos de planejamento estratégico da instituigdo,

e igualmente no nivel desejado.

Quanto a fun¢do de gerenciar um ou mais portfélios, reafirma-se a posi¢ao dos autores
Desouza e Evaristo (2006), Hobbs, Aubry e Thuillier (2008), e também dos autores Unger,
Gemiinden e Aubry (2012), que consideram um pré requisito para formacgao de qualquer PMO
a funcionalidade de gerir os portfélio da organizacdo, podendo se necessdrio, repartir portfélios

de diferentes segmentos por multiplos PMOs.

No presente caso, o PMO gerencia todos os portfélios do PICG, possuindo uma lista
de projetos ativos e priorizados do mesmo e ainda estabelecendo processos formais, atuando
como facilitador da defini¢do, desenvolvimento e execugao do portfélio. Reafimar-se também
o uso da Ferramenta de Gestdo Integrada para automatizar esses processos. Portanto o PMO

se encontra no melhor nivel desejado, o nivel 4.

Seguindo para a fun¢do de identificar, selecionar e priorizar novos projetos, identifica-se
uma co-relacdo com as fungdes de prover aconselhamento a alta geréncia e de exercer partici-
pacdo no planejamento estratégico institucional, visto que é uma necessidade que “os projetos
empregados no polo estejam de acordo com seus objetivos estrategicos”, portanto, existe um
processo formal estabelecido pelo PMO para o PICG para a identificacio, selecdo e priorizagao
do projetos com base em critérios pré-estabelecidos. Isto faz que o PMO esteja no nivel 3 desta

funcdo, e novamente no nivel desejado.

Com relagdo a fungdo de gerenciar beneficios de projetos/programas, o presente PMO
acompanha a evoluc@o dos beneficios esperados pela institui¢do, mesmo apds sua conclusdo,
avaliando os resultados de negdcios e comparando-os com o0s objetivos estratégicos vinculados
ao planejamento estratégico da institui¢do. Portanto se encontra no nivel 2, considerado maior

nivel para essa funcdo, e assim o nivel desejado.

Quanto a funcdo de mapeamento do relacionamento e do ambiente de projetos institu-
cional, existe a identificacdo dos stakeholders do portfélio por parte do PMO, permitindo a to-
mada de decisdes conforme a demanda. Isto coloca o PMO no nivel 1 desta funcdo. Entretanto,
existe uma expectativa de melhoria nesta fun¢do, ja que o PMO visualiza o nivel 2 como o ideal
e portanto desejavel. Afirma-se que ‘“ainda existe uma distancia entre o PMO e os stakeholders
de seus projetos, entretanto, acredita-se que isso se deve a auséncia de projetos entregues”, as-
sim considera-se que estd fun¢cdo também se encontra no nivel esperado dada a maturidade em

tempo de existéncia do PMO, e que esse quadro serd incrementado naturalmente.

Foi confirmado que quando uma organizacdo adota o uso de PMOs como estrutura de

centralizacdo e arquitetura de PM, uma melhoria plausivel em sua eficiéncia e eficicia € obser-
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vada (AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2008). No entanto, dada a sua capacidade de estar ligada
a cultura organizacional e, portanto, adaptar-se ao tamanho, a estrutura e a natureza, considera-
se que a criagcdo de um PMO ¢ de grande dificuldade, especialmente na criacdo de um padrao ou

mesmo de uma base que sirva como referéncia para que outras organizacdes possam aproveitar
ao maximo essa estrutura (DESOUZA ; EVARISTO, 2006).

Por fim, fica evidente a compreensdo por parte dos participantes em relagdo aos con-
ceitos de Hobbs, Aubry e Thuillier (2008), Pansini e Terzieva (2013) que afirmam que o PMO
deve agir como uma mudanga na estrutura organizacional, baseada ainda no conceito descrito
por Desouza e Evaristo (2006), de que a ligacdo do PMO a cultura organizacional, € o tinico
meio de tornar possivel adaptd-lo em tamanho e natureza, trazendo para a organiza¢ao o maior

proveito de sua estrutura.

Neste contexto, notou-se que devido a aceitagdo do PMO no cultura institucional que
estd inserido o levou a uma maturidade de 80% em relacdo as abordagens estratégicas, sendo
sua avaliagcdo menos positiva entre as trés do modelo, visto que a maturidade desejada € de

100%, entretanto ainda sendo extremamente positiva em relagdo ao seu tempo de implantagao.

4.2.2 Maturidade em Relacdo a Abordagem Tatica

No momento de implantacdo do PMO ocorreu um treinamento com a equipe participan-
tes do mesmo, isto é, uma equipe formada pela alta geréncia, pelos gerentes do PMO e pelos
gerentes dos projetos do PMO. Durante o treinamento também foi permitida a observacgdo par-
ticipativa do pesquisado da trabalho em questdo. No treinamento foi apresentada “uma visao
aprofundada da metodologia de gestao de projetos que seria implantada no PMO, dos modelos
proposto pela EMBRAPII, e um treinamento de base para o uso do sistema de gestdo que seria
utilizada pelo polo”.

Com esse treinamento foi possivel atingir duas func¢des previstas na abordagem tatica. A
primeira funcdo que se relaciona com desenvolvimento e implementagdo de uma metodologia
padrdo de GP, que neste caso foi ainda aprimorada pelo PMO e divulgada de forma ampla para

utilizagdo correta. O que levou o PMO ao nivel maximo e desejado desta fun¢ao, o nivel 4.

Outra fun¢do que se relaciona ao contetido do treinamento, bem como com a existéncia
do treinamento em si, é a funcdo de desenvolver competéncias em gestdo de projetos. Dado
o fato do treinamento ter ocorrido durante a implantacdo do PMO foi possivel instituir um
plano de desenvolvimento de competéncias em GP para todo o PICG, envolvendo o préprio
treinamento da equipe bem como as certificagdes relacionadas. Assim foi possivel alcangar o

nivel desejado, nivel 3.

Embora essa funcio frente ao modelo PMO Maturidade Cube possa chegar ao nivel

4, ndo € desejavel incorporar um plano a toda organizacdo, visto que isso comprometeria o
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IFF enquanto instituicdo responsdvel pelo PICG, sendo o presente PMO responsdvel apenas
pelos projetos do PICG, e restrito em determinadas quesitos como questdes or¢amentarias € de

contratacdo, este nivel ndo deve ser utilizado.

Sobre a funcio que visa a implementacdo e administracao de sistemas informagdo de
gestdo de projetos, considerando a visao denotada por diversos autores (SERBAN; STEFAN,
2011; LIBERATORE; POLLACK-JOHNSON; SMITH, 2001; PRADO, 2006) sobre a impor-
tancia de sistemas que facilitem a GP, principalmente levando em conta o compartilhamento de
informagdes, igualmente essencial a PMOs (HOBBS; AUBRY; THUILLIER, 2008), volta-se a
relatar que a Ferramenta de Gestdo Integrada foi efetivamente instaurada desde o momento do
treinamento de implantacdo do PMO. Também pode-se reafimar que “a ferramenta se encontra
em desenvolvimento continuo diretamente acompanhado pelos gerentes do PMO, com iguais

processos de melhoria continua, para que se adeque a realidade do PMO”.

Assim, o nivel alcang¢ado nesta funcdo € igualmente o nivel desejado, o nivel 4, em que o
PMO oferece um sistema de informagao para GP para todo PICG, com foco no monitoramento

e controle que € utilizado por todos os gerentes de projetos/programas e stakeholders.

No que tange a funcdo de gerenciar a interfaces com os clientes externos dos projetos
do PMO, relata-se que assim com a funcdo de monitorar e controlar seu proprio desempenho
de abordagem estratégica, existe uma orienta¢cdo do modelo EMBRAPII que “demanda através
de um relatério periddico, uma andlise dos relacionamentos do polo, e portanto do PMO, como
seus clientes (externos)”. Por esse motivo, o PMO gerencia o relacionamento com os clien-
tes externos, administrando expectativas, avaliando a satisfagdo, garantindo o cumprimento de
acordos e ainda detendo autoridade para influenciar diretamente na GP envolvida. Se caracteri-

zando assim, no nivel 3, nivel igualmente desejado.

Quanto a fun¢do de prover um conjunto de ferramentas para gestao de projetos, afirma-se
que sdo providas as devidas ferramentas para metodologias de GP e para processos existentes,
de forma padronizada e integradas, sendo ainda utilizadas plenamente com a facilitacdo da
Ferramenta de Gestdo Integrada. Portanto inferindo no nivel 3, nivel mdximo do modelo e
desejado pelo PMO.

Para os autores Hobbs, Aubry e Thuillier (2008), e igualmente para Kendall e Rollins
(2003), tornar governanga mais efetiva e com o intuito de centralizar de ferramentas, técnicas,
de gerenciar e alocar recursos, e ainda permitir o compartilhamento de conhecimento sem en-
tretanto causar uma reestruturacao hierarquica, € uma das principais utilidades de um PMO, e

um dos maiores incentivos as organizacoes.

Assim, tendo em vista que o PMO deste estudo, possui uma visao ativa (pool) de recur-
sos e autoridade para alocar e mover recursos entre projetos/programas no PICG, considerasse
que o mesmo atingiu o nivel maximo e desejado, nivel 3, da funcdo de atuar na alocagdo e

movimentacao de recursos entre projetos e programas.
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Em relacdo a fun¢do de implementacao e gestao do banco de dados de li¢des aprendidas,
reconfirma-se a importancia do sistema de informacao implantados que prové um meio de con-
solidar, implementar e estruturar um banco de li¢des aprendidas disponivel para toda equipe do

PMO, levando o mesmo novamente a atingir o ultimo nivel de maturidade desta funcao, nivel
3.

Igualmente, o sistema de informac¢@o permite a implementacao, consolidacao, dissemi-
nacdo e ainda recuperagdo de informacdes referentes a possiveis riscos nos projetos/programas
para a equipe, permitindo que a fun¢do de implementar e gerenciar o banco de dados de risco

também esteja no nivel 3, conforme desejado.

Finalmente, quanto a fungdo de recrutar, selecionar, avaliar e determinar saldrios dos
gerentes em seus projetos, o PMO se encontra no nivel 2, que € igualmente o nivel desejado,
embora ndo seja o maior nivel a se alcancar do modelo. A limitacdo que levou a escolha desse
nivel vem do tipo de organizacdo que o PICG representa, visto que € uma instituicdo publica
com papel de pesquisa, afirma-se que “existe um suporte para que servidores se interessem em
participar dos processos, e existem também editais que sdo publicados para recrutar demais
servidores, entretanto ndo € possivel estabelecer bonificacdes devido a falta de controle finan-
ceiro do PMQO”. Portanto cabe ao PMO apenas estabelecer critérios para o PICG quanto ao

recrutamento e selecao dos gerentes de projetos.

Considerando todos os pontos abordados nestas funcdes, conclui-se que o atendimento
da maturidade do modelo PMO Maturity Cube nas fungdes de abordagem tatica é de 78%,
que em decorrer da falta de necessidade de dois niveis em questdes distintas, € o mesmo valor
desejado pelo PICG.

4.2.3 Maturidade em Relaciao a Abordagem Operacional

Desde o momento de sua implantagdo o PMO do PICG assumiu um papel de centrali-
zacdo de informagdes da instituicdo, seus gerentes possuem ampla experiéncia com projetos.
Assim sempre foi possivel prover aos gerentes do PICG servicos avancados de apoio a GP,
como por exemplo: andlise de riscos, elaboracdo e gestdo de contratos, e recuperacao de pro-
jetos. Cabe ressaltar também que os dois dltimos requisitos sdo igualmente facilitados pelo
sistema de informac¢do do PMO. Logo, o nivel almejado e alcangcado da fun¢do de prover servi-

cos especializados aos gerentes de projetos € de nivel 2.

Para cumprir com a funcio de informar status dos projetos para a alta geréncia, que segue
de acordo com nivel 3, entdo desejado, o PMO também utiliza do sistema de gestdo, desde o
recebimento dos status dos projetos, até informacdes analisadas e disponibilizadas por meio de
relatdrios tanto para a alta geréncia tanto para os gerentes de cada projetos. Foi afirmado na

entrevista do questiondrio que “os gerentes dos projetos sao treinados para langarem as tarefas e
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demais atividades dos projetos diretamente no sistema, informando ainda os agentes envolvidos
nessas atividades, assim € possivel ter amplo acesso a essas informacdes, por parte dos gerentes
do PMO e pela alta geréncia”. Mais uma vez essa funcao ressalta a importancia de um sistema

de informagdo no PMO.

Igualmente, em relagdo a fun¢do de monitorar e controlar o desempenho dos projetos/-
programas do PICG, o PMO se encontra no nivel 3, mdximo e desejado, pois, através do sistema
de informac¢do, o PMO monitora e controla o desempenho de projetos/programas do PICG, sob
o ponto de vista de prazo, custo, qualidade e satisfacdo dos clientes externos, provendo rela-
térios de acompanhamento e tomando proativamente a¢des preventivas e corretivas junto aos

gerentes de projetos e alta geréncia.

Para Kendall e Rollins (2003), mentoring pode ser considera uma ferramenta de de-
senvolvimento profissional que consiste no compartilhamento de informacdes entre individuos
mais experientes e individuos que possuem menor experiéncia em determinados assuntos, mais

especificamente no presente estudo, nas praticas e metodologias de GP.

Assim, com relacdo a funcao de prové mentoring para os gerentes de projetos do PICG,
o PMO possui um processo que atua de forma proativa aos profissionais de GP, conforme cri-
térios pré-estabelecidos. Esse processo ainda envolve o apoio as atividades de planejamento e
controle, no sentido de transferir conhecimento para os gerentes ou mesmo a equipe do projeto.

Portanto, nesta funcdo também o PMO esta no tultimo nivel, o nivel 3, conforme desejado.

Seguindo para a funcdo de gerenciar arquivos e acervos de documentagao de proje-
tos, novamente através do sistema de informacao e dados requeridos pelo modelo EMBRAPII,
o PMO possui um processo sistemdtico que permite captar e armazenar documentos de todo
PICG, no que se refere aos projetos, para prover a andlise da qualidade de documentagao e pro-
piciando mecanismos de recuperacdo de informacdes aos usudrios que de fato os utilizam. De

acordo com isso, se encontra no nivel 3, novamente ultimo do modelo e desejado pelo PMO.

Quanto a funcdo de gestdo de projetos/programas, igualmente considerada pelos auto-
res Kendall e Rollins (2003), Crawford (2010), Kerzner (2013) imprescindivel a ser exercida
por um PMO, consta neste estudo por meio do resultado do questionério (Anexo A.3),como
sendo de nivel 3, conforme desejado pelo PICG, e assim oferece assisténcia aos gerentes de
projetos/programas sempre que solicitada, fornecendo por exemplo metodologias e ferramentas
especifica de GP. Em alguns casos, vindo a ser necessario, o proprio PMO assume a gestdo de

determinados projetos.

No que respeito a fun¢do de conduzir auditorias nos projetos, o PMO atua proativamente
em todos os projetos do PICG, possuindo um processo estabelecido de auditoria de GP com
procedimentos de atuacdo, que sdo facilitado pelo emprego de um sistema de informacdo. Os
resultados obtidos na auditoria sdo utilizados para fornecer feedback aos envolvidos no projetos

e percebe-se ainda que nao ha resisténcia significativa por parte dos auditados e que ainda existe
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uma percepcao do valor do trabalho de auditoria pelos auditados, caracterizando assim o nivel

3 de maturidade desta fung¢do, e portando o desejado.

Como ultimo item de abordagem operacional, e do modelo, estd a funcdo de conduzir
revisdes pos-gestao de projetos, também conhecidas por li¢cdes aprendidas. As licdes aprendidas
sdo consideradas praticamente tdo importantes quando as praticas de GP em si (KERZNER,
2013; CRAWFORD, 2010; CARVALHO; JUNIOR, 2008) visto que elas corroboram para o
processo de melhoria continua. Atualmente o nivel alcangado pelo PMO nesse quesito € o nivel
2, que preve a facilitacdo dos processos de captacdo das licdes, de andlise, de consolidagdo e

apresentacdo de proposi¢des de melhoria para os projetos.

Entretanto € desejado pela instituicdo que o PMO possa alcangar o nivel 3, em que esses
processos sdo integrados as metodologias de GP para que haja um reaproveitamento das licdes
aprendidas por partes dos gerentes de projetos, e se possivel da equipe envolvida, tanto em

projetos atuais quanto futuros.

Assim como a funcdo de coordenacdo e integracdo de projetos/programas de abordagem
estratégica, acredita-se que “ as licdes aprendidas ainda ndo puderam ser postas em praticas
devido a falta de entrega dos projetos”, visto o periodo de implantagcdo do PMO e os prazos de

seus projetos.

A partir das informagdes apresentadas nesta subdivisao, e de acordo com as informacdes
relacionadas no questiondrio da presente abordagem, o nivel de maturidade do PMO na abor-
dagem operacional foi de 88%, onde o desejado seria de 100%, conferindo que este percentual

foi reduzido apenas por um nivel em uma func¢do.

4.2.4 Nivel de Maturidade pelo Modelo PMO Maturity Cube

Através das ultimas subdivisdes foi possivel verificar o atual estado de um escritério de
projeto implementados recentemente no Polo de Inovagdo de Campos dos Goytacazes, que € o

objeto a quem esse estudo visou investigar.

Apesar de sua implantagdo recente, foi possivel notar que 0 PMO do PICG se encontra
num estdgio avangcado em todas as abordagens (estratégica, tdtica e operacional) do modelo
escolhido nesta pesquisa, o PMO Maturity Cube, e portanto se encontra num estigio avangado
na maturidade geral do PMO. Onde, em duas das trés abordagens ainda ndo foi possivel o
alcancar o total de funcdes desejadas pela institui¢do, mas que se encontra bem préximo, na

estratégica em 80% de 100%, e na operacional em 88% de 100%.

Considerando que na abordagem tdtica, onde optou-se por nao utilizar os niveis maximo
em duas funcdes, quando comparadas todas as funcdes de todas as abordagens o PMO possui

uma maturidade total de 89%, em que o desejado total € 98%.
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Nota-se que existiram dois principais fatores que contribuiram bastante para essa avalia-
¢do, o primeiro € sistema de gestdo de projetos desenvolvidos e melhorado continuamente pelo
Nucleo de Engenharia de Software da instituicao, a Ferramenta Gestdo Integrada, que desde o
come¢o do PMO vem sendo adaptado para servir a suas necessidades. Outro ponto forte esta
relacionado ao modelo proposto pela EMBRAPI], institui¢do a qual o PICG foi esta associado,

para que os PI tenham uma referéncia de base para seu desenvolvimento.

Acrescenta-se ainda que a experiéncia do individuos selecionados nesta pesquisa repre-
senta um terceiro ponto de contribuicdo vital, ndo s6 para esta pesquisa, como para formacao

do PMO, e muito provavelmente para o nivel de maturidade que o mesmo se apresenta.

4.3 Comparacao entre os Modelos de Maturidade do Estudo

Através de uma andlise da documentacdo do disponibilizada pela EMBRAPII (EM-
BRAPII, 2016a; EMBRAPII, 2016b) € possivel notar que os modelos desenvolvidos possuem
um carater muito especifico, e no entanto pouco voltados para GP. De acordo com EMBRAPII
(2016b), os modelos desenhados pela EMBRAPII siao baseados em suas experiéncia e buscam
acima de tudo a exceléncia tecnologica de seus produtos e a satisfacao de suas parcerias, sejam

elas as instituicdes credenciadas ou as empresas que buscam as mesmas como meio de PD&I.

Considerando ainda o carater de responsabilidade de financiamento empregado pela
EMBRAPII, através de seus contratos, nota-se que existe muito destaque a quesitos financeiro,
or¢amentdrios e institucionais em seus modelos, no modelo de Maturidade EMBRAPII, e igual-

mente no Modelo de Exceléncia.

Seguindo uma base voltada para as melhores praticas e metodologias de GP, que vém
sendo estudadas e aprimoradas nas dltimas décadas, tanto através de estudos qualitativos quando
empiricos, os modelos de Kendall e Rollins (2003) e de Pinto, Cota e Levin (2010) demonstram
maior interesse no planejamento e controle de projetos, que por padrio, tem se mostrado como

uma fonte de eficiéncia e eficicia das organizagdes para alcangar seus objetivos estratégicos.

Como ndo foi disponibilizado a este trabalho, uma base mais detalhada do modelo de
Maturidade EMBRAPII, tao pouco os dados que atribuiram os niveis obtidos pelo PMO do
PICG na ultima avaliacdo realizada pela EMBRAPII, foi escolhido trabalhar através dos resul-

tados de ambos mapeamentos de maturidade do PICG.

Para uma melhor comparagdo dos resultados dos modelos, foi ilustrada na Figura 4.2
os resultado obtidos na avaliacdo EMBRAPII de maturidade do PICG, conforme referenciado
anteriormente na Tabela 4.3. Enquanto na Figura 4.3 foram ilustrados os resultados obtidos
pelo PMO do PICG através da metodologia de coleta de dados desse trabalho, utilizando a base
o modelo de Pinto, Cota e Levin (2010).
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Figura 4.2: Niveis de maturidade do modelo EMBRAPII.

Ambos os modelos utilizando niveis de maturidade incrementais, onde o modelo EM-
BRAPII segue valores fixas de zero a cinco, o que leva a exibicdo dos resultados do modelo
a serem inferidas em niveis, enquanto o modelo de Pinto, Cota e Levin (2010) segue valores

varidveis de zero a quatro, o que leva o modelo a exibir seus resultados em porcentagem.

Considerando a natureza do modelo de maturidade EMBRAPII, que opta em ser voltada
para valores institucionais invés dos valores praticados pela GP, acredita-se que seria ideal que
institui¢des credenciadas pela agéncia pudessem ter um modelo voltado para as préticas de
GP, que fosse internacionalmente reconhecido como o PMO Maturity Cube para que pudessem
lidar melhor com a implantagdo de seus PMOs, bem como com o planejamento e controle de
projetos, tendo em vista que modelos como esse sdo desenvolvidos em fun¢do das melhores

préticas de GP.

Essa visdo pode ser reforcada com o acesso a documentagdo do PMO que € enviada pe-
riddicamente a EMBRAPII, revelando dados estatisticos do cumprimento das metas dos indica-
dores de desempenho do PICG. Um exemplo da influéncia desses indicadores seria a habilidade
de captar projetos do PICG, em apenas um ano, foi captada uma quantidade de projetos que su-
pera o valor de expectativa do segundo ano, e quase completa o valor total de plano de acdo do
polo. Este comportamento se associa bem a maturidade vista através do modelo PMO Maturity

Cube, porém surpreende se levada em consideragao o resultado mediano de maturidade através
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Figura 4.3: Niveis de maturidade do modelo PMO Maturity Cube.

do Modelo de Maturidade EMBRAPII.

Embora na Figura 4.2 os resultados de maturidade do modelo EMBRAPII ainda pre-
cisem melhorar consideravelmente, os resultados exibidos na Figura 4.3 se encontram mais
maduros, mostrando maior semelhanga com a capacidade do PMO do PICG em alcancar as

metas desejadas.



5 DISCUSSOES E CONCLUSOES

As organizacdes tém sido alvo de transformacdes profundas e aceleradas que exigem
respostas evolutivas em suas estruturas e praticas para adapta-las as condi¢cdes do ambiente in-
terno e externo. Para lidar com essas mudancas e com a integracao de seus recursos intelectuais,
essas organizagdes tém se voltado para projetos que se caracterizam por ser processos pontuais
responsaveis pela entrega de valor estratégico e pela melhoria dos investimentos através do uso

de conhecimentos e solu¢des complexas.

Devido a dificuldade de coordenar, gerenciar e até mesmo vincular projetos aos proces-
sos de negdcios, as organizacdes buscam, mas nem sempre conseguem, adotar estruturas con-
sistentes para facilitar a entrega de competéncia estratégica e melhoria continua. Reconhecido
na literatura como um fendmeno importante, o PMO coordena e centraliza informagdes atra-
vés de ferramentas e procedimentos especificos, melhorando o gerenciamento e o suporte de
projetos, € normalmente trazendo beneficios e resultados a longo prazo (AUBRY et al., 2010;
HOBBS; AUBRY; THUILLIER, 2008; PINTO; COTA; LEVIN, 2010). Portanto, PMO nao
deve ser considerar uma solu¢do para emergéncias, mas sim uma mudanga estrutural em orga-
nizacdes baseadas em projetos (PANSINI; TERZIEVA, 2013; HOBBS; AUBRY; THUILLIER,
2008; PELLEGRINELLI; GARAGNA, 2009).

Afirma-se que quando uma organizacio adota o uso de PMOs como estrutura de cen-
tralizacdo e arquitetura de GP, uma melhoria plausivel em sua eficiéncia e eficicia € observada
(AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2008). No entanto, dada a sua capacidade de estar ligada a
cultura organizacional e, portanto, adaptar-se ao tamanho, a estrutura e a natureza, considera-se
que a criacdo de um PMO € de grande dificuldade, especialmente na criacdo de um padrdo ou
mesmo de uma base que sirva como referéncia para que outras organizacdes possam aproveitar
ao maximo essa estrutura (DESOUZA ; EVARISTO, 2006).

Atualmente, existem modelos que medem a maturidade da organizacdo com respeito as
préticas de GP e parecem bem difundidos e entendidos, alguns autores afirmaram ainda que
existe uma relagdo entre o aumento de desempenho e o valor de entrega dos projetos, tanto atra-
vés do uso de modelos de maturidade quanto através da implementacao de PMOs (ANANTAT-
MULA; RAD, 2013; AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2008; CRAWFORD, 2010; HOBBS;
AUBRY, 2007). Apesar disso, a constru¢do de um PMO ainda estd cercada por uma falta de
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compreensao, e alguns autores enfatizaram a necessidade de modelos e tipologias préprios que
possam trazer luz as func¢des e papéis do PMO e facilitar seu estudo, desenho e gerenciamento.
Também ha uma necessidade de modelos especificos de maturidade que ajudariam as organiza-

coes a avaliar suas estruturas PMO.

Como de costume na disciplina do GP, a discussdo recorrente do tema dos modelos de
PMO levou a descri¢do de vdrias tipologias, que foram formadas de por modelos que, no en-
tanto, t€ém servicos similares em sua empregabilidade e também na inserc@o de vérias funcdes
que os PMOs deveriam atender, visando ainda mais papéis do que aqueles anteriormente reali-
zados pelos gerentes de projeto (COOKE-DAVIES, 2004). A maioria dos modelos foi estudada
e utilizada pelas organizagdes para apoiar a realizacio de seus objetivos estratégicos, alguns até
mesmo se basearam em novas tipologias. Acima de tudo, os modelos e as tipologias contribui-
ram significativamente para a literatura e forneceram base para estudos que identificaram vérias
fungdes das PMOs (AUBRY, 2015).

Apesar de sua variedade, as tipologias ndo sdo a principal base para os PMOs. Normal-
mente, os estudos sdo baseados em conceitos de metodologias de gestdo de projetos, tais como
desempenho de GP, desempenho de negocios e maturidade de GP. Desempenho em Gestdo de
Projetos fornece métricas basicas de GP a partir de uma visdo parcial do desempenho geral
dos projetos (COOKE-DAVIES, 2004); enquanto Desempenho de Negocios esta associado aos
beneficios gerados por projetos ou programas para a organizagdo que estabelecem a ligacdo
entre essa entidade e o papel estratégico dos projetos; Finalmente, Maturidade em Gestdo de
Projetos esta relacionada ao aprimoramento da organizagdo e de suas capacidades em GP, que
também fornecem certo valor intangivel quando analisada nos contextos organizacionais espe-
cificos (AUBRY, 2015).

Esta pesquisa utilizou do tema de gestdo de projetos, procurando explorar a relacao
de eficiéncia e eficicia envolvidas nos escritérios de gestdo de projetos, e através do uso de
modelos de maturidade. Inicialmente procurou-se trazer uma perspectiva geral de ambos os
assuntos através de uma revisdo bibliografica aprofundada que verificou, através dos temas,

modelos de maturidade especificos para mensuracao da proficiéncia dos PMOs.

Conclui-se, através da literatura que existem dois principais modelos de maturidade para
mensurar as praticas de GP, os modelos de maturidade em GP, que estao bem conhecidos e di-
fundidos e que propdem avaliar projetos, programas e portfélios, até citando uma breve anélise
de PMOs, e inferindo uma visdo de maturidade organizacional. Enquanto, o segundo perfil
de modelo representa os modelos de maturidade especificos para PMOs, que estao recentes e
sdo mais citados na literatura por sua fundamentagdo, trazendo uma nova visao de maturidade,
que interpreta 0 PMO como ferramenta de centralizagdo de GP, e que ainda prevé como res-
ponsabilidade do PMO o uso de um modelo de maturidade de GP, uma vez que implantado e

consideravelmente maduro.
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Considerando essas referencias, o modelo PMO Maturity Cube foi selecionado para
ser utilizado no mapeamento objeto de estudo, considerando sua vasta base construida sob a
experiéncia da disciplina de GP, que poderia servir desde auxilio para implantagdo de um PMO,
até para sua avaliacdo, propdsito prestado neste trabalho. A influéncia da disciplina de GP, se
mostrava essencial na escolha do modelo pelo perfil dos modelos j4 aplicados no PMO do PICG,
objeto de estudo, por se basearem principalmente em experi€éncias da EMBRAPII e carecerem

de boas préticas de GP.

Ao realizar o mapeamento do PMO Maturity Cube observou-se que o nivel de maturi-
dade do objeto de caso de estudo € avancado, sendo sua maturidade total de 89%, sua maturi-
dade na abordagem estratégica de 80%, sua maturidade na abordagem tatica de 78%, e ainda,
sua maturidade na abordagem operacional de 88%. Para algumas fun¢des da abordagem tética
foram desconsiderados dois niveis, devido limitacdes institucionais do PMO, assim a maturi-
dade maxima desejada para o PMO foi de 98%, e a maturidade mdxima da abordagem tética
também foi reduzida para 78%, que foi alcancado, enquanto as outras permaneceram em 100%

e requerem pequenos avangos para que o maximo desejavel seja alcancado.

Embora acredite-se que o PMO Maturity Cube seja mais aderente a natureza instavel
do PMO, podendo se adequar conforme for desejado pela organizacdo, nota-se que talvez mais
niveis de maturidade poderiam auxiliariam melhor as organiza¢des a obterem a melhoria conti-

nua.

Notou-se que, entre os diversos fatores que influéncia na maturidade do PMO, e portanto
em suas praticas de GP, destacam-se os quesitos relacionados a tecnologia da informacao, que
no presente estudos representaram o melhor nivel possivel em 12 das 27 funcdes do PMO
Maturity Cube. O sistema de gestao de projetos, Ferramenta de Gestdo Integrada, desenvolvido
pelo Nucleo de Engenharia de Software (NES) na propria institui¢do, atendeu com eficicia a

servi¢os importantes para o PMO.

Apesar de carecerem de boas praticas de GP, os modelos recomendados pela EMBRA-
PII ao PICG, em funcao do seu credenciamento com a agéncia também representaram um fator
influente. Observou-se que as metas do modelo, em parte para atender ao modelo de Maturi-
dade EMBRAPII auxiliaram o PMO a atingir o nivel de maturidade desejavel de 5 func¢des do
PMO Maturity Cube. Porém, destaca-se que o modelo de maturidade EMBRAPII, segue uma
base voltada ao segmento financeiro, e que pode ndo ser suficiente para implantagdo de PMO,

levando a recomendacdo de um modelo de maturidade proprio para PMOs.

Um dos principais fatores que pode ter levado o PMO do PICG a sua avaliacdo avancada
no PMO Maturity Cube, € a experi€ncia em praticas de GP dos individuos envolvidos na im-
plantacao do PMO, que atualmente fazem parte da equipe de gerentes do PMO. Um exemplo do
quanto a experiéncia desses individuos auxiliou a implantagdo do PMO, € o uso da Ferramenta

Gestdo Integrada, que estd sendo adaptada constantemente, desde o treinamento para o PMO,
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para atender suas demandas, e que foi responsdvel por preencher boa parte dos requisitos do

modelo de maturidade.

Para estudos futuros sugere-se que seja investigado se a utilizacdo de um modelo de
maturidade de GP pode trazer novos pontos de melhoria continua, ainda mais aprofundados
para o PMO, levando ainda como sugestdao o modelo OPM3, devido sua robustez de informagao
e agregacdo de valor as metodologias de GP. Sugere-se também um aprofundamente na cultura
organizacional, representada pelo PICG, e a interferéncia dela na percep¢do da maturidade, uma
vez que o PMO tenha alcancado todos os niveis desejados. Neste caso questionasse ainda, a
investiga¢do da influéncia da maturidade de GP e do PMO, na maturidade inferida através do
modelo de maturidade EMBRAPII.
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APENDICE A - ANALISE BIBLIOMETRICA

O levantamento bibliografico das fontes digitais, que ndo se encontravam disponiveis
pelo Portal Scopus, foi realizado através de mecanismo como o Google, Google Académico
e o Google Trends, que dispde de bancos de teses e dissertacdes de instituicdes especificas,
e aprensenta redirecionamento as bases Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes
(BDTD), Scientific Electronic Library Online (SciELO).

Ressalta-se ainda que o mecanismo de busca Google Académico também indexa em
suas pesquisas as bases de periddicos SCOPUS e ScienceDirect, permitindo ao usudrio avaliar
a relevancia de citagdes de um determinado periddico em ambas as bases, e redirecionando o

usudrio as bases para leitura dos periodicos.

Foi realizada uma pesquisa sobre o tema para saber sobre o interesse no mesmo nos
ultimos anos, para obter o gréfico foi utilizada a ferramenta Google Trends. Primeiramente
foi utilizado o termo de pesquisa “Project Management Office” para demonstrar o interesse
especifico sobre os escritérios de gestao de projetos (PMO). O resultado, ilustrado no grafico
A.1, parte de fevereiro de 2006, se mantendo relativamente continuo, porém com picos de maior

e menor interesse, finalmente demonstrando um leve aumento de interesse em outubro de 2016.

Figura A.1: Interesse em escritérios de gestdo de projetos ao longo dos anos.
Fonte: Google Trends (2016).

Para notar o interesse em modelos de maturidade que operem em escritérios de gestao de
projetos, foi adicionado o termo “Project Management Office Maturity”, entretanto foi notado

que este termo ndo € comum na pesquisa, € assim foi utilizado um novo termo para tentar
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estabelecer esta relacdo: “Maturity Models”. O resultado ilustrado no grafico A.2, segue do
inicio de 2006 ao final de 2016, onde nota-se que, assim como o caso de “Project Management
Office”, o interesse em modelos de maturity no geral também demonstra picos de interesse,

neste caso porém apresentando um declinio nos ultimos meses.

Proiect Manacement Office ®
Project Management Office M. .
Maturity Models

Figura A.2: Interesse em escritérios de gestdo de projetos e modelos de maturidade ao longo dos anos.
Fonte: Google Trends (2016).

A partir do graficos disponibilizados pelo Google Trends foi verificou-se que o interesse
em Project Management Office e em Maturiy Models embora esteja declinando lentamente
ao longo dos anos, demonstra picos de maior interesse, enquanto ndo foi notado um grande
interesse em Project Management Office Maturity. O objetivo desta busca e andlise € identificar
e levantar as referéncias que servirdo de nucleo de partida para a constru¢do de uma revisdao

bibliografica.

Material disponibilizado na base de periodicos Scopus

Definicao de Amostra de Pesquisa

A base escolhida para realizagdo desta pesquisa foi a Scopus (Elsevier), devido a sua
representatividade. Considerando a falta de interesse pelo termo na andlise anterior, nao foi

delimitada uma janela de tempo.

Pesquisa na Amostra

Foi utilizada a frase “Project Management Office maturity” limitada ao titulo, resumo e
palavras-chave. Nesta secdo serdo ilustrados alguns graficos em relacdo aos indicadores biblio-
métricos apresentados. A busca retornou 55 documentos, onde a distribui¢do temporal pode ser

vista na figura A.3.

Assim como mostrado pelo Google Trends em relagdo ao “project management office”

(Figura A.1), existem alguns momentos em que houve maiores publicacdes de discussdo, entre
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Figura A.3: Distribui¢do temporal das publicagdes.

2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017

eles em 2009, 2013 e 2015.

Identificacido dos artigos com maior niimero de periddicos

Foram identificados os periédicos que mais continham artigos relacionados ao tema em

questdo. A figura A.4 apresenta a distribuic@o de artigos por periédicos.

120

¥ -e Systems Engineering (¥ 4% Acta Astronautica (4 -+ Applied Mechanics and Materials ) - Building Engineer
] =¥ VTT Tiedotteita - Valtion Teknillinen Tutkimuskeskus

Figura A.4: Artigos por periddicos.

Identificacao dos autores com maior niimero de publicacoes

A principio, foram identificados os autores com o maior nimero de artigos indexados
na base. Os autores com o maior nimero de artigos do total de artigos encontrados na busca
foram considerados os principais para inicio de leitura. O gréfico da figura A.5 mostra a distri-
buicdo das publicacdes por autores. Ja a figura A.6 mostra a distribui¢ao percentual dos tipos

de documentos indexados.
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Figura A.6: Tipos de documentos indexados.

Selecao de artigos

Ap6s realizar o refinamento da pesquisa visando obter publicacdes mais relevantes a
tematima proposta, foi realizada uma breve leitura de trechos principais aos trabalhos, isto &,
dos resumos, introdugdes e conclusdes de cada estudo. O resultado final desta andlise esta
ilustrado na Tabela A.1.

Tabela A.1: Publicac¢des Selecionadas em bases de periddicos.

Autor(es) Publica¢do

Khalema, L.S., Van Waveren, | The relationship between project management office
C.C., Chan, K.-Y. maturity and organisational project management ma-
turity: An empirical study of the South African go-

vernment infrastructure departments

ANATATMULA, V.; RAD, P. | Linkages among project management maturity, pmo,
and project success

AUBRY, M.; HOBBS, B.; | Identifying forces driving pmo changes

MULLER, R




AUBRY, M.; HOBBS, B
THUILLIER, D.

Organisational project management: An historical ap-

proach to the study of pmos

AUBRY, M.; MULLER, R;

Exploring pmos through community of practice the-

GLUCKLER, J. ory

Aubry, M., Miiller, R., | Project management offices in transition

Hobbs, B., Blomquist, T.

CRAWFORD, J. K. The strategic project office

DESOUZA, K. C.; EVA- | Project management offices: A case of knowledge-
RISTO, J. R. based archetypes.

GUIDO-LAVALLE, G.; | Functions and maturity of project management offi-
HIRST, M. ces: concepts and a field study.

HOBBS, B.; AUBRY, M.
THUILLIER, D.

The project management office as an organisational

innovation.

IQBAL, S.

Organizational maturity: managing programs better

KENDALL, G. I.; ROLLINS,
S.C.

Advanced project portfolio management and the

PMO: multiplying ROI at warp speed

KERZNER, H.

Strategic planning for a project office

KOSKINEN, K. U.

Organizational learning in project-based companies:

A process thinking approach

KWAK, Y. H. et al.

Evolution of project based organization: A case study

LAKEMOND, N.; BERG-
GREN, C.

Co-locating npd? the need for combining project fo-

cus and organizational integration

LIU, L.; YETTON, P.

The contingent effects on project performance of con-
ducting project reviews and deploying project mana-

gement offices

MULLER, R.; GLUCKLER,
J.; AUBRY, M.

A relational typology of project management offices

PACKENDOREFF, J.; LIND-
GREN, M.

Projectification and its consequences: Narrow and

broad conceptualisations

RODRIGUES, 1.; JUNIOR,
R.R.; CSILLAG, J. M.

Os escritdrios de projetos como indutores de maturi-

dade em gestdo de projetos

TSATURYAN, T.; MULLER,
R.

Integration and governance of multiple project mana-

gement offices (pmos) at large organizations.

UNGER, B. N.; GEMUN-
DEN, H. G.; AUBRY, M.

The three roles of a project portfolio management of-
fice: Their impact on portfolio management execution

and success
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ANDERSEN, E. S.; JESSEN,
S.A.

Project maturity in organisations

CARDEN, L.; EGAN, T.

Does our literature support sectors newer to project

management?

CHRISSIS, M. B
RAD, M.; SHRUM, S.

KON-

CMMI guidlines for process integration and product

improvement

CLELAND, D. L,
LAND, L. R.

IRE-

Project management

COOKE-DAVIES, T.

Project management maturity models

DEMIR, C.; KOCABAS, I

Project management maturity model (pmmm) in edu-

cational organizations

FAHRENKROG, S. et al.

Project management institute’s organizational project

management maturity model

KERZNER, H. R.

Using the project management maturity model: stra-

tegic planning for project management

KWAK, Y. H.; ANBARI, F
T.

Analyzing project management research: Perspecti-

ves from top management journals

MULLALY, M.

Longitudinal analysis of project management matu-

rity

PADALKAR, M.
NATH, S.

GOPI-

Six decades of project management research: Thema-

tic trends and future opportunities

PAULK, M. C.

The capability maturity model: Guidelines for impro-

ving the software process

PENNYPACKER, J.
GRANT, K. P.

S

Project management maturity: An industry bench-

mark

POLLACK, J.; ADLER, D.

Emergent trends and passing fads in project manage-

ment research

SODERLUND, J.

On the development of project management research
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ANEXO A - QUESTIONARIOS

Neste capitulo anexo sao apresentados os formuldrios que foram utilizados como mé-
todo de coleta de dados desta pesquisa, para avaliar a maturidade do PMO do PICG, utilizando
uma versao traduzida e adaptada do modelo de Pinto, Cota e Levin (2010), o PMO Maturity
Cube. Para melhor compreencao os formuldrios foram divididos em trés partes, considerando
a abordagem a que suas fungdes se referende, sendo elas: avaliacdo das fun¢des estratégicas
(Anexo - Tabela A.1), avaliagdo das fungdes taticas (Anexo - Tabela A.2) e avaliacao das fun-
coes operacionais (Anexo - Tabela A.3). Essa adaptacao foi necessaria devido a possibilidade
de um maior aprofundamento qualitativo para fins de melhor aproveitamento dos discursos dos

individuos.

Tabela A.1: Questiondrio de avaliacio das fun¢des estratégicas do PICG.
1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia da Nivel Nl’VCl.
Organizacio? Atual Desejado
Nivel-0 O PMO nio executa essa fungao.
Nivel-1 O PMO ¢ acionado eventualmente pela alta geréncia a fim
de dar o seu posicionamento sobre questdes relativas a to-
mada de decisdo estratégica.
Nivel-2 O PMO ¢ acionado frequentemente pela alta geréncia a fim
de dar o seu posicionamento sobre questdes relativas a to-
mada de decisdo estratégica, porém seu envolvimento nao
estd formalmente estabelecido.
Nivel-3 O PMO participa do processo de tomada de decisdo estra- X X
tégica da organizacdo, estando formalmente estabelecido o
seu envolvimento nesse processo.
Nivel Nivel

2) Como o PMO coordena e integra os projetos e/ou progra- )
Atual Desejado

mas do portf6lio?

Nivel-0 O PMO nio executa essa funcao.



Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

3)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

4)

Nivel-0

O PMO identifica interdependéncias existentes entre os pro-
jetos e/ou programas componentes do portfélio da organi-
zacdo, porém ndo acompanha mudancas nestas interdepen-
déncias.

O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes
entre os projetos e/ou programas componentes do portfo-
lio da organizacdo, informando e acionando os gerentes de
projetos/programas e stakeholders em caso de necessidade.
O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes
entre os projetos e/ou programas componentes do portfélio
da organizagdo, atuando preventivamente e proativamente

para garantir a realizagc@o do portfolio.

Como o PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico
de projetos e/ou programas (project/program scoreboard)?
O PMO nio executa essa funcao.

O PMO disponibiliza informacdes referentes aos projetos
e programas componentes do portfélio da organizacio, po-
rém estas estdo limitadas a uma visao individualizada sobre
cada projeto, nao havendo uma andlise sob o ponto de vista
dos resultados de negdcio esperados e de dependéncias en-
tre projetos e programas, riscos e prazos do portfolio.

O PMO disponibiliza informagdes referentes aos projetos e
programas componentes do portfélio da organizacdo (com
andlises sob o ponto de vista dos resultados de negdcio es-
perados e de dependéncias entre projetos e programas, ris-
cos e prazos do portf6lio) em um painel de controle exe-
cutivo, porém este nio é frequentemente utilizado pela alta
administracdo como apoio a tomada de decisao.

O PMO disponibiliza informagdes referentes aos projetos e
programas componentes do portfélio da organizacdo (com
andlises sob o ponto de vista dos resultados de negdcio es-
perados e de dependéncias entre projetos e programas, ris-
cos e prazos do portfolio) em um painel de controle execu-
tivo e o mesmo € amplamente utilizado pela alta adminis-

tracdo como apoio a tomada de decisao.
Como o PMO promove a gestao de projetos na organizacao?

O PMO ndo executa essa fungao.

Nivel
Atual

X

Nivel
Atual

Nivel
Desejado

Nivel

Desejado
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Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

5)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

Nivel-4

6)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

O PMO aplica ag¢des eventuais de sensibilizacdo sobre ges-
tao de Projetos até o nivel hierdrquico intermedidrio da or-
ganizacdo, incluindo gerentes de nivel médio.

O PMO aplica ag¢des eventuais de sensibilizacdo sobre ges-
tao de Projetos em todos os niveis hierdrquicos da organi-
zacdo, incluindo a alta geréncia. Desenvolve e publica poli-
ticas e diretrizes para a gestdo de projetos na organizagao.
O PMO define e executa um plano estruturado de promo-
cdo de gestao de Projetos em todos os niveis da organiza-
cdo. Revisa e melhora politicas e diretrizes para a gestdo de

projetos na organizagao.

Como o PMO monitora e controla o seu proprio desempe-
nho?

O PMO nao executa essa fungao.

O PMO solicita informalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho.

O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho.

O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho e possui indicadores de desempe-
nho para os processos sob a sua responsabilidade, demons-
trando continuamente o seu desempenho para o seus clien-
tes.

O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho e possui indicadores de desempe-
nho para os processos sob a sua responsabilidade, demons-
trando continuamente o seu desempenho para o seus cli-
entes. Além disso, compartilha metas com seus clientes e
estrutura-se para melhoria continua e aumento de sua matu-
ridade, avaliando a necessidade de eliminacdo, manutencao

ou criacdo de novos servigos.

Como o PMO participa do processo de planejamento estra-
tégico?

O PMO nio executa essa fungao.

O PMO participa informalmente e eventualmente do pro-
cesso de planejamento estratégico da organizacao.

O PMO participa informalmente e regularmente do pro-

cesso de planejamento estratégico da organizacao.

Nivel
Atual

Nivel
Atual

Nivel

Desejado

Nivel

Desejado
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Nivel-3

7)
Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

Nivel-4

8)
Nivel-0

Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

O PMO participa formalmente e regularmente do processo

de planejamento estratégico da organizacao.
Como o PMO gerencia um ou mais portf6lios?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO possui uma lista dos projetos ativos de toda a orga-
nizacao.

O PMO possui uma lista dos projetos ativos de toda a or-
ganizagdo e busca a sua priorizagdo, porém de forma nao
estruturada.

O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados
de toda a organizacgdo e estabelece processos categorizacao,
formais, atuando como facilitador avaliacao, selecdo), de-
senvolvimento na defini¢do (priorizagdo, (identificagcdo, ba-
lanceamento e autorizac¢do) e execucao (monitoramento, re-
visdo e gestdo de mudangas) do portfolio.

O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados
de toda a organizagdo e estabelece processos categorizacao,
formais, atuando como facilitador avaliagdo, selecdo), de-
senvolvimento na defini¢do (priorizacdo, (identificagcdo, ba-
lanceamento e autorizac¢do) e execucao (monitoramento, re-
visdo e gestdo de mudancas) do portfélio. O PMO utiliza
um sistema integrado para automatizar os processos de ges-

tao de portfélio da organizacgdo.

Como o PMO identifica, seleciona e prioriza novos proje-
tos?

O PMO nio executa essa funcao

O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para
toda a organizacdo sem utilizar critérios e sem que haja uma
relacdo com a estratégia e o portfolio ja existente.

O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para
toda a organizacdo com base em critérios, porém sem uma
clara e precisa relagdo com a estratégia e o portfolio ja exis-
tente.

O PMO estabelece para toda a organiza¢do um processo for-
mal de identificagdo, selecio e priorizacdo de novos proje-

tos baseado em categorias e critérios pré-estabelecidos.

X

Nivel
Atual

Nivel
Atual

X

Nivel
Desejado

Nivel
Desejado
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9)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

10)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Como o PMO gerencia os beneficios de projetos ou progra-
mas?

O PMO nio executa essa fungao.

O PMO acompanha a evolucdo da realizacdo dos benefi-
cios esperados para a organizacdo, apenas durante a rea-
lizagdo do mesmo, avaliando os resultados de negdcio e
comparando-os com os objetivos estratégicos originais da
organizagdo vinculados ao planejamento estratégico.

O PMO acompanha a evolu¢do da realizagdo dos benefi-
cios esperados para a organizagdo, durante e apds o fim do
mesmo, avaliando os resultados de negdcio e comparando-
0os com os objetivos estratégicos originais da organizacao

vinculados ao planejamento estratégico.

Como o PMO mapeia o relacionamento e o ambiente de
projetos na organizacao?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO identifica os stakeholders do portfélio da organiza-
cdo e toma agdes para gerencid-los conforme demanda.

O PMO identifica os stakeholders do portfdlio da organiza-
cdo, analisa suas expectativas, cria uma estratégia de relaci-

onamento e atua proativamente para implementa-la.

Nivel
Atual

Nivel
Atual

Nivel
Desejado

Nivel
Desejado
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y

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

Nivel-4

2)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

Nivel-4

3)

Nivel-0

Tabela A.2: Questiondrio de avaliacdo das fungdes tdticas do PICG.

Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia pa-
drdo de gestdo de Projetos?

O PMO nio executa essa fungao.

O PMO desenvolveu a metodologia bésica padrao para a or-
ganizagdo, mas ndo € utilizada na maioria das vezes, ou seja,
nao foi completamente implantada e nem internalizada.

O PMO desenvolveu a metodologia padrdo para a organi-
zacdo, alinhando possiveis metodologias ja existentes em
diferentes dreas, e essa metodologia padrdo € utilizada na
maioria dos projetos da organizacao.

O PMO desenvolveu a metodologia padrdo para a organi-
zacdo e esta € utilizada por todos os projetos e de forma
correta.

O PMO desenvolveu e ainda aprimorou a metodologia pa-
drdo para a organizacao e esta € utilizada de forma ampla e

correta.

Como o PMO desenvolve competéncias em gestdo de Pro-
jetos?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO atende reativamente a necessidades de treinamento
da organizacdo como um todo.

O PMO propde treinamentos eventuais para a organizacao
como um todo.

O PMO institui um plano de desenvolvimento de competén-
cias em gestdo de projetos para toda a organizagdo, envol-
vendo treinamento, certificacoes e/ou pos-graduagoes.

O PMO estabelece uma carreira especifica em gestdo de
Projetos para toda a organizagdo, sustentada por um plano
de desenvolvimento corporativo de competéncias em ges-
tdo de projetos, envolvendo treinamento, certificacdes e/ou

p6s-graduacoes.

Como o PMO implementa e administra sistemas de infor-
macdo de gestao de projetos?

O PMO nio executa essa funcao.

Nivel
Atual

Nivel
Atual

Nivel
Atual

Nivel
Desejado

Nivel

Desejado

Nivel
Desejado
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Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

4)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

5)

Nivel-0
Nivel-1

O PMO oferece um sistema de informacao de gestao de pro-
jetos para toda a organizagdo, com foco em monitoramento
e controle, o qual € utilizado por gerentes de projetos/pro-
gramas e stakeholders na maioria dos projetos da organiza-
cdo, porém este sistema nao utiliza uma base de dados tinica
e integrada com todos os projetos.

O PMO oferece um sistema de informacao de gestao de pro-
jetos integrado para toda a organizag¢do, com foco em mo-
nitoramento e controle, o qual € utilizado por gerentes de
projetos/programas e stakeholders na maioria dos projetos
da organizacdo.

O PMO oferece um sistema de informacao de gestao de pro-
jetos integrado para toda a organizag¢do, com foco em mo-
nitoramento e controle, o qual € efetivamente utilizado por
gerentes de projetos/programas e stakeholders em todos os

projetos da organizagdo.
Como o PMO gerencia interfaces com clientes?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO acompanha o andamento dos projetos da organi-
zacdo, sem agir no sentido de levantar as expectativas dos
clientes destes projetos.

O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos proje-
tos da organizacao, administrando expectativas e avaliando
a satisfacdo, porém sem autoridade para influenciar direta-
mente a gestdo dos projetos envolvidos.

O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos proje-
tos da organizacdo, administrando expectativas, avaliando
a satisfacdo e garantindo o cumprimento dos acordos esta-
belecidos, tendo autoridade para influenciar diretamente a

gestdo dos projetos envolvidos.

Como o PMO prové um conjunto de ferramentas para a ges-
tao de Projetos?

O PMO nio executa essa fungao.

O PMO prové ferramentas para toda a organiza¢do sem o
esfor¢o de padronizacdo e de integracdao e a medida do ne-

cessario.

Nivel
Atual

Nivel
Atual

Nivel
Desejado

Nivel
Desejado
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Nivel-2

Nivel-3

6)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

7)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

8)

Nivel-0
Nivel-1

O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e pro-
cessos existentes, padronizadas e integradas para a organi-
zacdo, as quais sdo utilizadas na maioria dos casos, mas nao
plenamente.

O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e pro-
cessos existentes, padronizadas e integradas para toda orga-

nizacao, as quais sdo utilizadas plenamente.

Como o PMO atua na alocaciao e movimentacao de recursos
entre os projetos?

O PMO ndo executa essa fungao.

O PMO atua de forma reativa na alocacdo/movimenta¢ao
de recursos entre projetos de toda organizagao.

O PMO possui uma visao do pool de recursos, mas nao pos-
sui autoridade para alocar e mover recursos entre projetos
de toda organizacdo.

O PMO possui uma visao do pool de recursos e autoridade
para alocar e mover recursos entre projetos de toda organi-

zagao.

Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de
ligdes aprendidas?

O PMO ndo executa essa fungao.

O PMO armazena as ligdes aprendidas dos projetos da or-
ganizagdo isoladamente sem uma integracdo das licdes dos
diversos projetos. Nao hd estruturacdo de um banco de da-
dos.

O PMO consolida as li¢cdes aprendidas dos projetos da orga-
nizacao e estrutura um banco de dados de ligdes aprendidas.
O PMO além de consolidar, implementa e dissemina uma
ferramenta para recuperagdo de licdes aprendidas para pro-

jetos de toda organizagao.

Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de
riscos?

O PMO nio executa essa fungao.

O PMO armazena os riscos gerenciados nos projetos da or-
ganizacdo isoladamente sem uma integracdo dos riscos dos
diversos projetos. Nao hd criacdo de uma Estrutura Anali-

tica de Riscos e nem a estruturacdo de um banco de dados.

Nivel
Atual

Nivel
Atual

X

Nivel
Atual

Nivel

Desejado

Nivel

Desejado

Nivel

Desejado
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Nivel-2

Nivel-3

9)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

O PMO consolida os riscos gerenciados nos projetos da or-
ganizacdo criando uma Estrutura Analitica de Riscos e es-
trutura um banco de dados.

O PMO além de consolidar, implementa e dissemina uma
ferramenta para recuperacdo de informagdes sobre riscos

para projetos de toda organizacao.

Como o PMO exerce as fungdes de recrutar, selecionar, ava-
liar e determinar saldrios dos GPs?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO recruta, seleciona, avalia e determina salarios dos
Gerentes de Projetos sob demanda, para toda organizagao.
O PMO estabelece critérios para toda a organizagdo quanto
a recrutamento, selecdo, avaliacdao de Gerentes de Projetos.
O PMO além de estabelecer critérios para toda a organiza-
cdo, também estabelece um plano de cargos e saldrios para

os Gerentes de Projetos.

Nivel
Atual

Nivel
Desejado
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y

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

2)

Nivel-0

Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

3)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Tabela A.3: Questiondrio de avaliacdo das fun¢des Operacionais do PICG.

Como o PMO prové servigos especializados para os Geren-
tes de Projetos?

O PMO nio executa essa fungao.

O PMO prové aos gerentes de projetos de toda a organi-
zacdo servicos mais bésicos de apoio aa gestdo de projetos
como, por exemplo: apoio a documentacdo, elaboragdo de
cronogramas, facilitagdo de reunides.

O PMO prové aos gerentes de projetos de toda organizagao
servicos avancados de apoio aa gestdo de projetos como,
por exemplo: andlise de riscos, elaboracdo e gestio de con-

tratos, recuperacao de projetos.

Como o PMO informa o status dos projetos para a Alta Ge-
réncia?

O PMO nio executa essa fungao.

O PMO recolhe a informacgdo do status, prepara relatdrio
e o distribui a alta geréncia/sponsor da organizacdo, sem
nenhuma a¢do ou andlise especifica.

O PMO recebe a informacgdo do status, analisa e disponi-
biliza relatorio a alta geréncia/sponsor da organizacao, ge-
rando alertas.

O PMO recebe a informacdo do status, analisa, disponibi-
liza relatério a alta geréncia/sponsor da organizacdo, ge-
rando alertas e interagindo com as partes interessadas em

busca da soluc¢do dos problemas.

Como o PMO monitora e controla o desempenho de proje-
tos e programas da organizacao?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e
programas da organizagdo, sob o ponto de vista de prazo
e custo, provendo relatérios de acompanhamento sem ne-
nhum tipo de anélise especifica.

O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e
programas da organizacdo, sob o ponto de vista de prazo,
custo, qualidade e satisfac@o do cliente, provendo relatérios
de acompanhamento com anélises e alertas especificos para

o gerente do projeto/programa e alta geréncia.

Nivel
Atual

Nivel
Atual

Nivel
Atual

Nivel
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Nivel
Desejado

Nivel

Desejado
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Nivel-3 O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e X

4)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

5)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

programas da organizacdo, sob o ponto de vista de prazo,
custo, qualidade e satisfac@o do cliente, provendo relatérios
de acompanhamento e tomando proativamente acdes pre-
ventivas e corretivas junto ao gerente doprojeto e alta ge-

réncia.

Como o PMO prové mentoring para os Gerentes de Proje-
tos?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO oferece mentoring aos profissionais de gestdo de
projetos da organizac¢do apenas quando solicitado. O men-
toring envolve o apoio as atividades de planejamento e con-
trole, no sentido de transferir conhecimento técnico e/ou
comportamental para o Gerente ou time do Projeto.

O PMO identifica pontualmente as necessidades e oferece
mentoring proativamente aos profissionais de gestao de pro-
jetos da organizacdo. O mentoring envolve o apoio as ati-
vidades de planejamento e controle, no sentido de transferir
conhecimento técnico e/ou comportamental para o Gerente
ou time do Projeto.

O PMO estrutura um processo para prover mentoring de
forma proativa aos profissionais de gestdo de projetos da
organizacdo, conforme critérios pré-estabelecidos. O men-
toring envolve o apoio as atividades de planejamento e con-
trole, no sentido de transferir conhecimento técnico e/ou

comportamental para o Gerente ou time do Projeto.

Como o PMO gerencia arquivos e acervos de documentacao
de projetos?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO capta e armazena documentos de projetos de toda a
organizagdo, sem andlise especifica e a recuperacdo das in-
formacgdes fica por conta dos usudrios que utilizam o acervo
com baixa frequéncia.

O PMO capta e armazena documentos de projetos de toda
a organizagdo, sem andlise especifica e a recuperaciao das

informacdes fica por conta dos usuérios que de fato o fazem.
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Nivel-3
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Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

7)

Nivel-0
Nivel-1

Nivel-2

Nivel-3

O PMO tem um processo estruturado com o objetivo de cap-
tar e armazenar documentos de projetos de toda a organiza-
¢do, analisando a qualidade da documentacdo e propiciando
mecanismos de recuperacdo das informagdes aos usudrios

que de fato os utilizam.
Como o PMO gerencia um ou mais programas ou projetos?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO oferece ocasionalmente assisténcia aos gerentes de
projetos/programas, porém sem metodologia e sem ferra-
menta especifica.

O PMO oferece assisténcia aos gerentes de projetos/progra-
mas sempre que solicitada, com metodologia e ferramenta
especifica.

O PMO oferece assisténcia aos gerentes de projetos/progra-
mas sempre que solicitada, como metodologia e ferramenta
especifica. Em alguns casos, assume ele proprio a gestio de

determinados projetos.
Como o PMO conduz auditorias de projetos?

O PMO nio executa essa funcao.

O PMO atua reativamente em toda a organizacdo, inici-
ando um processo de auditoria de gestdo de projetos apenas
quando um problema mais grave é detectado. Além disso,
os resultados da auditoria sao utilizados para fornecer feed-
back aos envolvidos.

O PMO atua proativamente no ambito da organizacao, pos-
suindo um processo estabelecido de auditoria de gestdo de
projetos com procedimentos de atuagdo. Além disso, os re-
sultados da auditoria sdo utilizados para fornecer feedback
aos envolvidos. O PMO percebe que ha resisténcia por parte
dos auditados.

O PMO atua proativamente para toda a organiza¢do, pos-
suindo um processo estabelecido de auditoria de gestdo de
projetos com procedimentos de atuacdo. Além disso, os re-
sultados da auditoria sdo utilizados para fornecer feedback
aos envolvidos. O PMO percebe que ndo hd resisténcia sig-
nificativa por parte dos auditados e que existe uma percep-

¢do do valor do trabalho de auditoria pelos auditados.
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Nivel-2

Nivel-3

Como o PMO conduz revisdes pos-gestao do projeto (licdes
aprendidas)?

O PMO nio executa essa fungao.

O PMO facilita o processo de captacdo das ligdes aprendi-
das, se envolvendo diretamente em reunioes € eventos com
esse fim em projetos de toda organizagao.

O PMO, além de facilitar o processo de captacdo das li¢des,
analisa, consolida e apresenta proposi¢des de melhoria para
projetos da organizacao.

O PMO além de facilitar o processo, estabelece um pro-
cesso integrado a metodologia para reaproveitamento das
licdes aprendidas por parte de outros gerentes em projetos

atuais ou futuros da organizacao.
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