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RESUMO

Com as mudancas ocorridas nos padrdes sociais ao redor do mundo, proporcionado pela Era
do Conhecimento, as organizacOes sdo obrigadas a adequar sua estrutura para atendimento das
mais variadas demandas e para a concepgao de novas oportunidades de negdcios em acdes que,
cada vez mais, tem sido orientadas por praticas em gerenciamento de projetos. Uma das formas
de se otimizar esforgos e racionalizar recursos € a criacdo de uma estrutura organizacional
capaz de concentrar, orientar e disseminar praticas de exceléncia para gerenciar projetos. Tal
estrutura € denominada PMO — Project Management Office. O grande valor de um PMO é
percebido quando a organizagdo completa mais projetos do que foram planejados utilizando os
mesmos recursos em menor tempo. Este trabalho tem como objetivo comparar modelos e
tipologias descritas na literatura sobre o tema e propor um modelo para implantacdo de um
PMO que seja adequado a realidade da organizacdo com relagdo a sua maturidade em
gerenciamento de projetos. Trata-se de uma pesquisa aplicada e, em funcédo de seu objetivo, de
natureza exploratoria, apresentando 0s principais aspectos tedricos relacionados ao
gerenciamento de projetos e as varias tipologias de PMO. Para alcancar o objetivo, uma
revisdo bibliogréfica é proposta para estudo e analise das etapas para implementacdo do
projeto. Foi apresentado um estudo de caso numa organizacdo como forma de validagdo da
proposta. Como resultados espera-se que o modelo proposto sirva de referéncia as
organizagdes que busquem aumentar sua competitividade frente a nova realidade de gestdo
orientada por projetos contribuindo para a otimizacao na utilizacdo dos recursos, a melhora dos
resultados operacionais, e, por fim, a contribuicdo com praticas em gerenciamento de projetos

que culminem com disseminacdo da cultura da gestdo de conhecimento.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, modelo de escritorio e gerenciamento de

projetos, maturidade, competitividade.



ABSTRACT

With the changes in social patterns around the world, provided by the Age of Knowledge,
organizations are required to adapt their structure to meet the most varied demands and to
design new business opportunities in actions that have been increasingly oriented for project
management practices. One of the ways to optimize efforts and rationalize resources is to
create an organizational structure capable of concentrating, guiding and disseminating best
practices to manage projects. Such a structure is called PMO - Project Management Office.
The great value of a PMO is perceived when the organization completes more projects than
were planned using the same resources in less time. This work aims to compare models and
typologies described in the literature on the subject and propose a model for implementation
of a PMO that is adequate to the reality of the organization with respect to its maturity in
project management. It is an applied research presenting the main theoretical aspects related
to project management and the various types of PMO. To validate the model will be presented
a case study in an organization and as results of this research, it is expected that the proposed
model serves as a reference to organizations that seek to increase their competitiveness
against the new reality of project-oriented management contributing to the optimization in use
the improvement of operational results, and, finally, the contribution with practices in project

management that culminate in the dissemination of the culture of knowledge management.

Keywords: project management; office model and project management; maturity;
competitiveness.
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1.  INTRODUCAO

1.1. Contextualizacdo

As organizagdes tém como premissa alcancar o melhor resultado em seus negocios,
otimizando sempre a utilizacdo de recursos.

O crescimento de uma empresa estd associado com a sua capacidade de renovar
continuamente o seu produto ou servico (AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2007). Com as
mudangas ocorridas nos padrdes sociais ao redor do mundo e com a velocidade do fluxo de
informac@es, proporcionado pela quebra de barreiras de comunicacdo, as organizacdes Ssao
obrigadas a enfrentar novas ameacas, novas formas de trabalho e o aumento da concorréncia,
fatos estes inerentes a Era do Conhecimento.

O aumento da competitividade entre organizacdes do mundo inteiro, a inovacdo dos
produtos, de servicos e processos contribuiram para o gerenciamento de projetos, que passou a
ser visto como uma ferramenta de busca de padrbes de exceléncia para atuagdo no mercado
(CORREIA; MOREIRA; MUNIZ, 2018).

O desenvolvimento de determinado produto e a implementacdo de esforgos para
adequacao ao atendimento de normas especificas de clientes ou 6rgdos governamentais, dentre

outros, sdo exemplos de projetos (Figura 1).
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Cumprir requisitos Atender a pedidos
regulatorios, legais ou necessidades das
ou sociais partes interessadas
Projeto

Criar, melhorar ou Implementar

corrigir produtos, es':lrla?é:gﬁ:raasrue
processos ou =k

Servigos tecnologlcas

Figura 1: Fatores que impulsionam a¢6es baseadas em projetos. Fonte: PMI (2013)

A execucdo de projetos ocorre desde os primérdios da civilizagdo, como a construcao das
piramides do Egito, a Grande Muralha da China, a Torre Eiffel em Paris, dentre outros exemplos
classicos da histéria mundial. Desde entdo, individuos, de diferentes épocas e culturas, criam
novos produtos e servicos, promovendo mudancas e inovagfes em seus processos, de forma que
cada nova demanda envolve uma série de requisitos e obstaculos ao que tange o gerenciamento
de projetos (MARCONDES, 2019).

De forma geral, projetos sdo considerados atividades exclusivas em uma organizacéo, e,
atualmente, a sua gestdo é vista como um processo de negdcio de carater essencial para a
exceléncia da gestdo das organizacdes (CORREIA; MOREIRA; MUNIZ, 2018).

Neste sentido, a gestdo de projetos é um campo crescente, sendo cada vez mais utilizada
por empresas de todos os portes. Desde a década de 1960, as técnicas de gerenciamento de
projetos estdo sendo difundidas ao redor do mundo, sendo implementadas em empresas de
diversos segmentos (MATOS; SANTOS, 2018).

Segundo Vargas (2016), em pesquisa realizada pelo Project Management Institute (PMI)
em conjunto com a Economist Intelligence Unit, constatou-se que cerca de 15 trilhdes de ddlares

sdo hoje empregados em projetos. O que equivale a 25% de toda a economia mundial.
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Um projeto é criado para trazer beneficios para uma organizacdo. Esses podem advir de
aumento ou criacdo de receitas ou, ainda, através da concepcdo de novos produtos ou Servicos.
Milhares de profissionais e muitos investimentos sdo empregados e envolvidos diretamente com
geréncia de projetos, e diminuir despesas e algumas das operagdes existentes, ou até mesmo
melhorar o retorno de algum investimento, sdo beneficios de uma gestdo eficaz. Quanto mais
répido o projeto é concluido, mais cedo a empresa percebe o beneficio (KENDALL; ROLLINS,
2003; MARCONDES, 2019).

O gerenciamento adequado das variadveis, habilidades, ferramentas e processos que
envolvem um projeto busca gerar resultados de acordo com o escopo planejado, contribuindo
para a competitividade da organizacdo e a continuidade dos negécios (CRAWFORD, 2010).

Dessa forma, o gerenciamento de projetos € um conjunto de ferramentas que permite que
a organizacdo desenvolva um conjunto de habilidades destinado ao controle de eventos nédo
repetitivos, Unicos e complexos dentro de um cenéario preestabelecido de tempo, custo e qualidade
(VARGAS, 2016).

Essa crescente progressao dos processos deu surgimento ao conceito do PMO (Project
Management Office) — Escritdrio de Gerenciamento de Projetos, em traducdo para o portugués,
que pode ser descrito como uma entidade primordial para que praticas de gerenciamento de
projetos, sejam implementadas no ambiente organizacional, de acordo com a estratégia de
negocios definida no planejamento estratégico, sendo uma estrutura de suporte a processos que
orienta os projetos na organizacdo (CORREIA; MOREIRA; MUNIZ, 2018).

De acordo com Kendall e Rollins (2003), um PMO, em uma breve descri¢cdo, € uma
organizacdo centralizada dedicada a melhorar a pratica e os resultados de gerenciamento de
projetos. Algumas iniciativas de PMO sdo minimas, envolvendo pessoal com dedicacdo parcial
de tempo para ajudar nos projetos conforme necessario. Outras iniciativas, no entanto, podem
envolver grandes infraestruturas, com planejamento centralizado rigido, controle e metodologia.

O PMO é um ¢rgéo ou entidade organizacional com atribuicdo de disseminar praticas de
gerenciamento de projetos, podendo suas responsabilidades variar entre fornecer funcbes de
suporte ao gerenciamento de projetos e até mesmo exercer a gestdo centralizada e coordenada dos
projetos sob seu dominio (PMI, 2013a).

Com a criacdo de um PMO a organizacdo busca um melhor posicionamento estratégico

em seus negocios, visto que o cumprimento do projeto dentro das especificacGes, no prazo
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acordado e mantendo-se 0 compromisso com o custo previamente estabelecido, é um fator

primordial de vantagem competitiva frente ao mercado globalizado.

1.2. Justificativa

Séo diversos os desafios enfrentados para implementacdo e manutencdo dos PMO, dentre
eles, segundo Sotille (2012), a necessidade de investimentos em recursos humanos, tempo e
dinheiro, essenciais para promover as mudancas necessarias na cultura e estrutura da
organizacao.

Além disso, muitas organizacdes implementam projetos que ndo sdo geridos de acordo
com uma metodologia de gerenciamento de projetos e, por ndo aplicar processos padronizados,
apresentam resultados insatisfatorios (MONTEIRO; SANTOS; VARAJAO, 2016).

Atualmente, a gestdo de projetos ndo limita-se mais a nichos de mercado especificos, de
forma que setores onde era notada grande resisténcia a utilizacdo da metodologia de gestdo de
projetos, seja pelo aumento de custos inicial ou relutdncia quanto a delegacdo de fungdes e
autonomia, comecam a se adequar as regras e boas praticas do PMO, chegando a uma média de
sucesso de entrega de 40%, entre os anos de 2003 e 2009. J& nas Empresas menos resistentes,
esse indice ficou acima de 65% (FELICIO, 2018).

J& o estudo de Correia, Moreira e Muniz (2018) traz, como resultado, uma melhora de
25% na qualidade dos projetos produzidos pela organizacéo estudada por eles, durante o periodo
de implantacdo do PMO. Parcela que aumentou para 40% ap0s a total estruturacdo do Escritdrio,
devido ao maior aproveitamento de tempo e melhoria na execucao das tarefas proporcionada pelo
método de gerenciamento de projetos adotado.

A The Standish Group, por sua vez, demonstrou através de uma pesquisa realizada
anualmente desde 1994, que, em sua edicdo do ano de 2015 realizada com 50.000 projetos,
apenas 29% dos projetos podem ser considerados um sucesso. Mais da metade dos projetos
pesquisados nesse estudo, isto €, 52%, apresenta problemas de prazos ou custos, e 19% ja nao
podem mais ser recuperados e foram considerados projetos com falhas (STANDISH GROUP
INTERNATIONAL, 2015).

A Tabela 1 resume os resultados dos projetos num intervalo de cinco anos usando a
definicdo de fatores de sucesso como projetos entregues no prazo, no orgamento e com um

resultado satisfatorio para o cliente.
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Tabela 1: Resultado de projetos. Fonte: Standish Group International (2015)

2011 2012 2013 2014 2015

Bem Sucedidos 29% 27% 31% 28% 29%
Problematicos 49% 56% 50% 56% 52%
Falhos 22% 17% 19% 17% 19%

Apesar dos resultados pouco satisfatorios em projetos, as organiza¢es tém demonstrado,
ainda, lentiddo ou pouca evolugdo na adocdo de praticas de gestdo de projetos, e 0s principais
fatores deste avanco lento estdo na estratégia e no comportamento da alta administracdo, na
auséncia de capital humano capacitado e na cultura organizacional (PMI, 2011, 2013b, 2014).

O desenvolvimento de projetos envolve varios departamentos e areas funcionais em uma
organizagdo. Apesar dos processos departamentais serem efetivos dentro de cada area funcional,
muitas vezes esses ndo sdo compativeis ou eficientes quando sdo demandados por projetos.
Frequentemente existe uma concorréncia feroz por recursos que ocasiona ineficiéncia
(KENDALL; ROLLINS, 2003).

No tocante a realidade das organizacfes do Brasil, Barcaui (2012) revela que apenas 11%
das organizacdes se encontram em niveis de exceléncia quanto ao gerenciamento de projetos e
que 54% possuem baixos conhecimentos e algumas tentativas isoladas de sua aplicacao.

Os escritérios de PMO, por sua vez, sd0 uma inovagdo iniciada para auxiliar as
organizacOes baseadas em projetos para melhor gerenciar e coordenar as atividades. O
estabelecimento de um PMO favorece o atendimento a metas e os resultados pretendidos por uma
organizacdo, uma vez que treina a equipe, disponibiliza ferramentas e processos para que 0S
gestores de projetos possam desempenhar o seu papel. Ademais, possibilita que a equipe diretiva
se informe e possa atuar com maior eficiéncia, diminuindo 0s riscos que ocorrem no
desenvolvimento dos projetos (BREDILLET; TYWONIAK; TOOTOONCHY, 2018; MATOQOS;
SANTOS, 2018).

Apesar da implantacdo de um PMO ser justificavel e proporcionar inimeros beneficios
para a organizagdo, em decorréncia dos desafios enfrentados em busca pela sobrevivéncia nos
negocios, em extensa e completa pesquisa realizada em mais de 500 PMO ao redor do mundo, ao
longo de 05 anos, Aubry e Hobbs (2010) constataram uma diversidade consideravel e falta de

CoNsenso quanto aos papéis e termos que devem ser incluidos na estrutura de um PMO.
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A variedade de segmentos organizacionais que podem ser geridos por um PMO levou a
diversas interpretaces de seus objetivos e atribuicbes, tanto na literatura quanto na pratica. Deste
modo, existem muitas organizacdes que implementam, ou implementaram, seus PMO sem um
visdo clara de como proceder ou, ainda, sem uma direcdo de que papel seria exercido dentro da
mesma (AUBRY; HOBBS, 2010).

Sendo assim, investigar o desempenho da implantacdo de Escritorios de Gerenciamento
de Projetos PMO mostra-se relevante e atual, justificando a presenca do tema nas discussdes
académicas e profissionais, pois tais projetos contribuem para transformar estratégias em
resultados e, somente com resultados positivos as empresas justificam sua permanéncia no
mercado. A partir desses resultados, que inicialmente validam o Gerenciamento de Projetos e por
extensdo o PMO, cabe a elaboracdo de processos eficazes de implantacdo do escritorio de
projetos, de forma a contribuir como ferramenta operacional que corrobora para aumento da

competitividade e manutencdo dos negdcios da organizacgao.

1.3. Objetivos

1.3.1. Geral
O objetivo geral deste trabalho consiste em comparar modelos para implantacdo de um

PMO e apontar, dentre eles, uma alternativa que seja adequada para aplicacdo em organizacdes,
de acordo com o nivel de maturidade atual da mesma em praticas de gerenciamento de projetos,

levando em conta, ainda, a metodologia desenvolvida para suportar tais praticas.

1.3.2. Especificos
Como objetivos especificos foram estabelecidos os seguintes:

e Analisar modelos de escritorio de gestdo de projetos — Project Management Office (PMO)
e modelos de maturidade em gerenciamento de projetos;

e Definir um modelo de maturidade que melhor se adeque a realidade da organizagéo;

e Examinar a relacdo entre a maturidade aferida pelo modelo de maturidade e as préaticas
atuais em gerenciamento de projetos;

e Validar o método com a aplicagdo em uma organizacao;

e Verificar o quanto a maturidade em gerenciamento de projetos influencia na definicao de
modelo de PMO.
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1.4. Estrutura do trabalho

Os capitulos seguintes sdo dispostos segundo a seguinte estrutura:

e Capitulo 2: apresenta uma sintese dos conceitos relacionados ao gerenciamento de
projetos, seus beneficios e desafios de implantagdo, ressaltando alguns trabalhos
relacionados ao objetivo proposto.

e Capitulo 3: trata da classificacdo da pesquisa, do método escolhido, além da justificativa
de escolha do objeto de estudo.

e Capitulo 4: descreve os resultados alcancados.

e Capitulo 5: traz as consideracdes finais do trabalho, bem como suas limitacGes de

execucdo e sugestdes de novas pesquisas.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Conceito de PMO e abrangéncia de atuacao

O gerenciamento de projetos sempre esteve presente na evolucdo da sociedade. Todavia,
em busca da otimizacgdo de resultados, surgiu a necessidade de compartilhamento e disseminagéo
de boas préticas entre os gerentes dos projetos. Para que o percentual de projetos finalizados com
sucesso fosse cada vez maior, alguns gerentes de projeto decidiram criar uma organizacao que
fosse responsével por este objetivo. Dessa forma, no final da década de 60, foi criado o Project
Management Institute (PMI), que, atualmente, € a principal associacdo mundial de gerenciamento
de projetos e compartilhamento de boas praticas. Um dos produtos criados pelo PMI foi o
PMBOK Guide, que se tornou o maior padrdo global para praticas no gerenciamento de projetos
(PMI, 2013a).

Segundo o PMI (2013a), um projeto ¢ “um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo”. O resultado devera ser unico, diferente dos obtidos
anteriormente, e seu esforco para atingir o objetivo devera ser temporéario, ou seja, devera ter um
inicio e um término definidos. O término é alcancado quando os objetivos do projeto sdo
atingidos, quando o projeto é encerrado devido a impossibilidade de alcance dos objetivos ou
guando a necessidade do projeto deixa de existir. A partir da definicdo de projeto surge o PMO
como ponto focal de uma estrutura organizacional voltada para o desenvolvimento e gestdo de
projetos.

Segundo Kendall e Rollins (2003) PMO ¢é um centro de exceléncia e coordenacdo que
permite a unido dos objetivos estratégico do negocio e 0s respectivos resultados praticos por meio
do gerenciamento do portfélio organizacional, programa e gerenciamento de projetos. O valor de
um PMO é percebido quando a organizacdo completa mais projetos do que foram planejados para
0 ano fiscal com 0s mesmos recursos, passando a concluir os projetos mais cedo.

O PMO pode ser classificado, segundo Kendall e Rollins (2003), como:

o Estratégico: Escritorio Estratégico de Projetos — responsavel pela identificacdo
selecdo e priorizacdo dos projetos, em conjunto com um plano estratégico
organizacional;

o Diretivo: Escritério de Programa de Gerenciamento — atua na definicdo de

diretrizes, padrées e formularios para aplicacdo das melhores praticas de
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gerenciamento de projetos, ferramentas, técnicas e software de processos de
gerenciamentos de projetos;

o Suporte: Escritorio de Suporte aos Projetos — fornecendo suporte para aplicacdo
das melhores préticas, ferramentas, técnicas e software de processos de
Gerenciamentos de Projetos;

o Hibrido: Combinac&o de dois ou trés dos tipos mencionados acima.

Hill (2004), por sua vez, afirma que o PMO estabelece, desenvolve e difunde a
metodologia de gerenciamento de projetos, planejamento e controle de todos os projetos da
organizacao, estabelecendo a ponte entre estratégia empresarial e seus resultados.

O PMO ¢é um agente de mudanca e sua implementacdo nas empresas contribui,
significativamente, para melhorias do processo de gerenciamento de projetos. O PMO,
fundamentalmente, muda o conceito de como as empresas gerenciam e abordam o gerenciamento
de projetos (ENGLUND; GRAHAM; DINSMORE, 2003).

De acordo com PMI (2013a), um PMO é uma estrutura organizacional que padroniza os
processos de governanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas, e técnicas.

A principal funcdo de um PMO é apoiar 0s gerentes de projetos de diversas formas (PMI,
2013a) que podem incluir:

e Gerenciar recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo PMO;

e ldentificar e desenvolver metodologia, praticas recomendadas e padrGes de

gerenciamento de projetos;

e Orientar, aconselhar, treinar e supervisionar;

e Monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e modelos

de gerenciamento de projetos por meio de auditorias;

e Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros

documentos compartilhados do projeto (ativos de processos organizacionais);

e Coordenar as comunicacdes entre projetos.
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2.2. PMO como vetor de vantagem competitiva

Conforme Kendall e Rollins (2003), desde a alta administracdo até os times de projetos,
todos os participantes podem se beneficiar da integracdo entre planejamento e controle
promovida pelo PMO, mediante informac6es adequadamente coletadas, agrupadas, sumarizadas,
processadas e distribuidas, tomando decisdes mais cedo, antevendo problemas, antecipando
solugdes, e, entdo, obtendo vantagem competitiva no mercado de diversas formas:

e Acelerando projetos que dependem de projetos que ja foram iniciados;

e Cancelando em tempo habil projetos problematicos;

e Selecionando, priorizando e analisando projetos que mudaram seu grau de
importancia;

e Selecionando, priorizando e analisando projetos que mudaram sua prioridade
devido a mudancas nos objetivos estratégicos e mudancas nas metas da
organizacéo;

e Selecionando, priorizando e analisando projetos que mudaram seu proprio escopo,
por imposicao dos seus respectivos clientes;

e Otimizando e reposicionando terceiros, recursos humanos, equipamentos e
materiais;

e ldentificando problemas e encontrando suas respectivas e apropriadas solugoes.

Estudos demonstram que o PMO tem uma influéncia positiva no sucesso da organizacao
(TURNER, 2014). Kendall e Rollins (2003) concluiram, ainda, que investir no PMO é lucrativo,
devendo proporcionar um retorno econdmico minimo de 10% do total investido no portfélio de
projetos da organizacdo. Eles consideraram como um mecanismo propulsor dos lucros e retorno

financeiro nos negdécios.

2.3. Funcdes de um PMO de acordo com o nivel de posicionamento

Com relacdo a fungéo a nivel operacional, um PMO fornece suporte centralizado de base
e assegura praticas preferenciais de gerenciamento para cada projeto. Em um nivel tatico, o PMO
propicia mais valor & integracdo de recursos entre projetos, garantindo que as disciplinas de

gerenciamento sejam respeitadas. Finalmente, o PMO estratégico envolve todos os aspectos para
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priorizar projetos em relagdo a objetivos corporativos e estratégias, assessorando a alta
administracdo na viabilidade dos investimentos (MONTEIRO; SANTOS; VARAJAO, 2016).

Em muitas organizacdes, 0s projetos e programas sao agrupados em portfolios e alguns

deles sdo relacionados entre si ou com 0s objetos estratégicos da organizacdo. Neste contexto, o

PMO frequentemente focaliza no planejamento estratégico, identificacdo, sele¢do e controle de

projetos. O foco pode, também, ser apoiar as operacGes em processos de gerenciamentos ou

estabelecimento de diretrizes para planejamento e controle, definicdo de requisitos, coleta de
dados, analise e relatérios (VALLE, 2010).

Segundo o PMI (2013), através do Guia PMBOK, algumas das caracteristicas principais
do PMO incluem:

Recursos compartilhados e coordenados em todos os projetos administrados pelo
PMO,;

Identificacdo e desenvolvimento da metodologia para gerenciamento de projetos, além
de padrBes e melhores praticas;

Padronizacdo de politicas, procedimentos, formularios e outros documentos
compartilhados;

Gerenciamento de configuracao centralizado para todos os projetos administrado pelo
PMO;

Gerenciamento e repositorio centralizado de riscos para todos o0s projetos;

Escritorio central para operacdo e gerenciamento de ferramentas computacionais, tais
como: software padronizado de GP;

Coordenacdo central de comunicacao para projetos;

Plataforma de mentoria para gerente de projetos;

Monitoramento centralizado de todos 0s cronogramas e or¢gamentos dos projetos;
Coordenacéo geral do gerenciamento da qualidade e relacionamento do gerente do

projeto com o pessoal de qualidade da organizacéo.

2.4. Conflito de interesses entre 0 PMO e o gerente de projeto

Apesar de serem partes de uma mesma estrutura, é importante salientar que existem

diferencas entre os objetivos do PMO e os objetivos do gerente de projetos no desenvolvimento
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de suas atribuicdes. Dessa forma, é relevante a abordagem feita pelo PMI (2013), através do Guia

PMBOK, onde os seguintes aspectos devem ser relacionados:

O gerente de projetos e 0 PMO tém diferentes objetivos e sdo movidos por diferentes
interesses, todo esse esforgo, entretanto estd alinhado com as necessidades estratégicas
da organizacéo;

O gerente de projetos é responsavel por atingir os objetivos especificos do projeto
dentro de restricdes normalmente impostas. Enquanto o PMO é uma estrutura
organizacional com mandato especifico que inclui uma perspectiva da empresa inteira;
O gerente de projetos esta focado nos objetivos especifico do projeto, enquanto o
PMO gerencia mudanca de escopo de uma forma ampla e pode ver oportunidades
potenciais de aperfeicoar os objetivos de negdcios na organizacao;

O gerente de projetos controla os recursos alocados ao seu projeto para atingir o
objetivo do seu projeto, enquanto o PMO aperfeicoa o uso de recursos compartilhados
da organizacdo em todos 0s seus projetos;

O gerente de projetos gerencia 0 escopo, 0 cronograma, 0S custos, 0S riscos, a
qualidade dos seus projetos e os pacotes de trabalho, enquanto o PMO gerencia o risco
global, a oportunidade global e as interdependéncias entre os projetos;

O gerente de projetos reporta o progresso do seu projeto e outra informacéo especifica
do seu projeto, enquanto o PMO oferece relatorios consolidados sobre uma
perspectiva integral dos projetos sobre sua responsabilidade.

2.5. Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos

O conceito de maturidade é definido como o desenvolvimento de sistemas e processos

que sdo, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja

um sucesso. Considerando o fato de que as organizacdes podem ser enxergadas como um

conjunto de projetos, o gerenciamento de projetos permeia toda a organizacdo e a evolugédo da
maturidade é necessaria (KERZNER, 2013).

Prado (2008) estabelece que o conceito de maturidade em gestdo de projetos estad

intimamente relacionado a capacidade e habilidade que uma organizagdo detém para gerenciar

seus projetos.
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O modelo de maturidade em gestdo de projetos é essencialmente um arquétipo de
crescimento que estabelece estagios pré-definidos, permitindo auto avaliacbes e
aperfeicoamentos (PRADO, 2008). E possivel notar que modelo de maturidade é um referencial
usado para avaliar a capacidade de processos na realizacdo de seus objetivos, localizar
oportunidades de melhoria de produtividade e qualidade e de redugdo de custos, além de planejar
e monitorar as a¢fes de melhoria continua dos processos empresariais.

Os niveis de maturidade significam passos rumo ao aperfeicoamento da organizacdo. Tais
passos estdo associados com o dominio da aplicacdo de ferramentas, processos, metodologias,
conhecimentos e habilidades empregadas em projetos para atingir 0os objetivos organizacionais,
compreendendo, basicamente, dos niveis mais baixos (ndo capaz) até os mais altos (sélido;
aperfeicoamento continuo). Finalmente, uma organizacdo pode aumentar seu nivel de maturidade
implementando e aperfeicoando seus processos e incrementando a sua capacidade. A avaliacéo
do custo na implementacdo de modelos é maior nas fases iniciais, ja o retorno sobre o
investimento é crescente no final quando a organizacéo estiver madura (BOLLES, 2002).

A literatura académica dispbe vastamente sobre modelos de maturidade em gestdo de
projetos. Dentre 0os mais conhecidos aplicados as corporacfes e ndo somente a projetos destacam-
se:

e O modelo SEI-CMMI - Desenvolvido na Carnegie Mellon University;

e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) — De autoria do Project

Management Institute (2013) — PMI,

e Modelo Project Management Process Maturity Model (PM)2 - Desenvolvido pelos
autores Kwaak e Ibbs (2002);

e Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) - Desenvolvido por Harold
Kerzner (2001);

e Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) - Desenvolvido por
Darci Prado (2008).

2.5.1. O Modelo SEI-CMMI

O modelo, atualmente denominado SEI-CMMI, objetiva medir os niveis de maturidade
nos processos de engenharia de software geralmente aceitos como criticos para o sucesso de

projetos, conforme (CRAWFORD, 2010). Como o CMMI foi concebido para a aplicacdo em
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desenvolvimento de software, quando concluso, é natural que haja a migracdo do conceito de
maturidade organizacional (processo de desenvolvimento de software) para o conceito de projeto,
administrado por meio do gerenciamento de projetos.

O modelo da SEI-CMMI, esta hierarquicamente estruturado em cinco niveis de
maturidade, sendo possivel identificar a posicdo da empresa em relagdo aos seus processos
gerenciais, além de o quanto a empresa atingiu em exceléncia no desenvolvimento de software,
na Gtica de processos, pessoas e tecnologia (Quadro 1). Para fins deste estudo, o vocabulo “nivel”
consiste em metas ou objetivos medidos, atingidos como resultado da implementacdo de
determinados processos na organizacdo. Conseguir atingir cada nivel demonstra o aumento
substancial das capacidades organizacionais (CMMI PRODUCT TEAM, 2002).

O conceito deste modelo consiste em pensar que cada processo tem uma capacidade
natural e pode ser avaliado mediante as técnicas de Controle Estatistico de Processos. O modelo
permite que as organizagdes possam desenvolver processos orientados para as organizagdes de
servicos, mais precisamente a industria de software — Tecnologia da Informacdo — de forma
repetitiva e previsivel. Para tanto, as organizacdes necessitam desenvolver areas de processos
relacionados por meio de uma hierarquia dos estagios de maturidade, com melhorias continuas.
Dessa forma, os esforcos de melhoria da qualidade, derivados dos processos estaveis e controles
estatisticos, podem ser considerados “maduros” (CMMI PRODUCT TEAM, 2002).

Com a criacdo e posterior sucesso na aplicacdo do modelo da SEI-CMM (CMMI
PRODUCT TEAM, 2002), inameros outros modelos de maturidade foram desenvolvidos
dentro das areas de conhecimento citadas. Muitos deles fazem uso de estruturas, guias e
formularios para a sua utilizagdo. Outros tém variagcGes no numero de estagios ou fases propostas
para atingir a maturidade. Dessa forma, foram desenvolvidos dezenas de modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos. Todos esses modelos tém em comum a avaliacao
geral do desempenho do gerenciamento de projetos como parte de uma avaliagdo maior da
qualidade dos processos de negocios da organizacdo; em poucas palavras, a competéncia
organizacional. Em esséncia, esses modelos de maturidade comparam praticas contra 0s
requerimentos, a fim de identificar possiveis areas de melhorias e oportunidades,

reduzindo riscos e problemas.



Quadro 1: Niveis de maturidade do Modelo SEI-CMMI. Fonte: CMMI PRODUCT TEAM (2002)
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NIVEL DE ~
MATURIDADE DESCRIGCAO

1 - Inicial Processos
Poucos processos estaveis existem ou ocasionalmente sdo cadticos.
Pessoas
O sucesso depende de esforcos individuais.
Tecnologia
Introducédo de nova tecnologia é tratada como risco.

2 - Repetido Processos
Planejamento, estimativas estaveis e documentadas. Os processos basicos de
gerenciamento de projetos sdo adotados para monitorar o prazo, custos, qualidade e
funcionalidades.
Vocabulario comum e processos padronizados.
Processos sdo repetiveis por meio dos projetos.
Pessoas
Sucesso depende de individuos.
Compromisso é entendido e gerenciado.
Pessoas sdo treinadas.
Tecnologia
Suporte tecnoldgico estabilizado.

3 - Definido Processos
Os processos de gerenciamento de projetos e engenharia sdo padronizados, integrados e
documentados por toda organizagéo.
Pessoas
Grupos de pessoas trabalham juntos, talvez com uma equipe de produto integrada.
O treinamento é planejado e proporcionado de acordo com as funcdes.
Tecnologia
Novas tecnologias sdo analisadas em bases qualitativas.

4 -Gerenciado Processos
Metas quantitativas sdo estabelecidas e entendidas pela organizacdo de forma controlada.
Pessoas
Forte senso de equipe dentro de cada projeto.
Tecnologia
Novas tecnologias sdo analisadas em bases quantitativas.

5 - Otimizado Processos
S80 sistematicamente e continuamente aperfeicoados na busca preventiva de defeitos e
aprendizado.
Pessoas
Forte senso de equipe por toda organizacdo. Todas as pessoas estdo envolvidas no processo de
melhoria.
Tecnologia
Novas tecnologias sdo proativamente pesquisadas e implementadas.

2.5.2. O Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos OPM3

Esse modelo foi publicado no fim da década de 90 pelo PMI (2013a) visando

padronizar modelos de maturidade, riscos de negdcio e apontar caminhos para serem seguidos
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por uma empresa evoluir sua capacidade de entrega de projetos. O modelo OPM3, também,
ajuda as organizagbes a aumentarem e melhorarem seu planejamento e processos para
atingirem a maturidade em gerenciamento de projetos.

Em sintese, € um guia pratico para que as organizacfes possam aperfeicoar, priorizar e
planejar sua eficiéncia e sucesso, adaptando-se ao atual ambiente de negocios. Consiste,
portanto, na avaliagdo dos objetivos estratégicos por meio das melhores praticas em
gerenciamento de projetos, num total de 586 de acordo com o PMI (2013a).

Este modelo proporciona as organizacgdes condicdes de:

e Efetuarem uma auto avaliagdo inicial, identificando, combinando e organizando
um numero significativo das melhores praticas gerenciais devidamente testadas na
maturidade organizacional em gerenciamento de projetos;

e Usarem indicadores estratégicos por meio dos principios de portfdlio, programa e
projetos;

e Determinarem quais sdo as capacidades necessarias para atingir as melhores
praticas desejadas e fornecerem um guia para ajudar as organizacGes a priorizarem

e planejarem o caminho para o aperfeicoamento organizacional.

O modelo esta estruturado com base em trés elementos integrados:

o Conhecimento — contetdos dos padrdes das melhores préaticas proporciona
uma ideia sobre gerenciamento de projeto organizacional, maturidade, a
metodologia do OPM3 e, como usar 0 modelo;

o Avaliacdo — proporciona um método de comparacdo com o padrdo sobre a
maturidade em gerenciamento de projetos;

o Melhoria — orienta o estagio para possiveis mudancas organizacionais, é uma
base para o planejamento e implementacdo. Ou seja, uma sequéncia para o
desenvolvimento das capacidades organizacionais, trazendo valor as

melhores préaticas em gerenciamento de projetos.

2.5.3. O Modelo Project Management Maturity Model (PM)?

Dentre os modelos abordados neste estudo estd o denominado Project Management
Process Maturity Model (PM)>2. Desenvolvido pelos autores Kwaak e Ibbs (2002) em parceria
com a Universidade da Califérnia e o PMI, utilizando ainda como base no CMM, também em

cinco niveis de maturidade em gerenciamento de projetos.
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O modelo de (PM)? tem como premissa a melhoria da eficiéncia organizacional de
gerenciamento de projetos de forma incremental, aferindo a sofisticacdo e capacidade do nivel
de gerenciamento de projetos. O modelo € base para posicionar, determinar e localizar o nivel
relativo de maturidade de gerenciamento de projetos com outras organizacoes.

De acordo com Kwak e Ibbs (2002), o modelo proporciona um critério para as
organizacOes avaliarem seu nivel de maturidade nos processos, caracteristicas, fatores e
sistemas, por meio do ciclo de vida de um projeto. Além disso, fornece condicdes para as
empresas se compararem umas com as outras em segmentos industriais quanto ao nivel de
maturidade atingido. A comparacéo conduz ao compartilhamento de informac6es, o qual pode
ser um forte instrumento nas maos das organizagdes, com o objetivo de beneficiar e melhorar
continuamente as praticas de gerenciamento de projetos.

Este modelo envolve desde organizaces meramente funcionais até organizacdes
dirigidas a projetos que incorporem os aprendizados continuos na busca da capacitacdo. Para
Ibbs, Reginato e Kwak (2007), as capacidades e estratégias no gerenciamento de projetos

aumentam a vantagem competitiva e a criacdo de riqueza para as organizagées. O modelo

(PM)? estd dividido em cinco niveis incrementais de melhorias dos processos de
gerenciamento de projetos (Quadro 02).

Ainda cabe ressaltar que o modelo permite as organizacdes determinarem 0s pontos
fortes e fracos por grupos de processos em gerenciamento de projetos, motivando-as na busca
do aperfeicoamento sistemético e incremental das melhores préticas, refletindo na obtencédo

do maior nivel de maturidade de forma disciplinado (IBBS et al., 2003).



Quadro 2: Modelo de maturidade (PM)? Fonte : Ibbs et al. ( 2003) e Kwak e Ibbs (2002)

Nivel 1

Ad-Hoc

1 Auséncia de
processos formais
para a execucdo de

projetos.
[1Baixo nivel nas
estimativas de prazo
e custos em
projetos.

1 Auséncia de
suporte executivo.
[1Processos sdo
imprevisiveis e

fracamente

controlados.
] Sucesso depende
exclusivamente de

pessoas.

Nivel 2

Planejado

[1Procedimentos
incompletos e
informais séo

usados para
planejar, mas ndo
para o controle de
projetos.
[1 A organizacdo
comeca a fazer
trabalhos de forma

(1 Alguns problemas
sdo identificados,
entretanto ndo
documentados ou
corrigidos de forma
sistematica.

[ Processos
eficientes para o
planejamento
individual de
projetos.
1 Fraca orientacdo a
equipe.

repetitiva e similares.

Nivel 3

Gerenciado no
Nivel de Projeto

[ Muitos dos
problemas no
gerenciamento de
projetos sdo
identificados e
informalmente
documentados.
(1 Dados sobre
projetos sdo
coletados pela
organizagdo para
uso no
planejamento e
gerenciamento.
1 Média orientagdo a
equipe.

] Treinamento
informal das
préticas e
habilidades em
gerenciamento de
projetos.

Nivel 4

Integrado ou
Gerenciado no
Nivel Corporativo

[1 A organizacdo tem
condicOes de atuar de
forma integrada:
controlar e gerenciar
maltiplos projetos
eficientemente por
meio do portfélio.

[1Processos mais
robustos
demonstram
caracteristicas de
planejamento e
controle
sistematico.
[1Os dados sobre
cada projeto sdo
coletados,
padronizados,
armazenados e
compartilhados
para uso da
organizagdo.

[ Dados séo
utilizados para
prevenir problemas
ou determinar as
tendéncias.
| Forte orientagdo a
equipe.

[ Treinamento
formal de
gerenciamento de
projetos para a
equipe.

Nivel 5

Sustentado ou
Aprendizado
Continuo

[ Os processos sdo

constantemente
otimizados.

[ Os dados sobre 0

gerenciamento de

projetos sdo coletados

rigorosamente e
analisados quanto a

sua possivel
otimizagéo.
[1Razoavel esforgo é
despendido por
participantes da
equipe para manter o
ambiente orientado
para indicadores.

[J Ideias inovadoras
sdo procuradas com
muito afinco pelas
organizagOes para a
melhoria dos aspectos
de gerenciamento de
projetos.

[ Participantes da
equipe atuam juntos
durante o projeto, e
seus papéis e
responsabilidades sdo

baseados na
experiéncia.
[1 A organizagdo é
orientada para
projetos.
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2.5.4. O Modelo KPMMM.

Desenvolvido por Harold Kerzner, o Project Management Maturity Model (KPMMM)
(KERZNER, 2001) utiliza, semelhantemente aos demais modelos ja citados, a escala ordinal
de um a cinco, em que o nivel 1 (um) representa 0 menor nivel e 0 5 (cinco) o estado da arte
no que tange a maturidade no gerenciamento de projetos composto por cinco niveis (Figura

2).
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Melhoria dos NiVEL 5
Processos MELHORIA
CONTINUA
Controle dos NIVEL 4
Frocessas BENCHMARKING

F Definicdo de NiVEL 3
Processos METODOLOGIA
SINGULAR

. NIVEL 2
onhecimento
Basico PROCESSOS
COMUNS

NIVEL 1
LINGUAGEM

COMUM

Figura 2: Modelo de maturidade — KPMMM.
Fonte Adaptado de Kerzner (2003)

Kerzner (2001) observa que existe um total de seis forgas motrizes que conduzem as
empresas a necessidade de gerenciamento de projetos, direcionando as organiza¢Ges rumo ao
autobeneficio com a maturidade, sendo elas:

e Projetos estratégicos: organizacbes estdo direcionadas ao gerenciamento de
projetos, em vista dos investimentos. Projetos mal orcados podem impactar 0s
resultados e promover o desequilibrio financeiro e econémico das organizagoes.
Diante disso, as organizagdes precisam de um planejamento efetivo para 0s seus
investimentos, portanto, o gerenciamento de projetos € o melhor meio para se
atingir isso;

e Expectativas de clientes: empresas ndo compram produtos e/ou servi¢os, mas
solugdes completas que sejam bem administradas, gerenciadas e com qualidade.
Clientes esperam o melhor gerenciamento por parte dos seus fornecedores. Ou
seja, os fornecedores necessitam administrar com eficiéncia e eficacia os contratos
usando o gerenciamento de projetos;

e Competitividade: depende basicamente de duas situa¢Ges. Na primeira, interna — 0s
custos estdo bem dimensionados, associados ao desempenho. Na segunda, externa
— precos e qualidade podem interferir na competitividade e, por conseguinte, no
marketshare. Executivos querem que seus funcionarios privilegiem a competicao

externa antes da interna;
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e Entendimento e comprometimento executivo: essa forca motriz depende da
habilidade executiva em superar as barreiras internas na implementacdo das
melhores préticas de gerenciamento de projetos, obtendo-se a aceitacdo e
comprometimento dos participantes na organizacéao, do topo a base;

e Desenvolvimento de novos produtos: devido a processos mais estruturados e as
melhores praticas em gerenciamento de projetos, as empresas podem criar e
comercializar, com mais propriedade, seus produtos e/ou servigos, por meio de
metodologia, reduzindo os investimentos em P&D e

e Eficiéncia e eficacia: estdo associadas a velocidade com que as mudangas de
praticas e costumes sdo implementadas nas organizagdes, objetivando a maior

competitividade.

Essas forcas motrizes estdo direcionadas para a sobrevivéncia, ou melhor, para o
sucesso da organizacdo, desde que sejam respondidas prontamente, devido ao ambiente
turbulento e descontinuo em que vivem as empresas (Figura 3). Isto é, quando as organizacbes
reconhecem a sobrevivéncia como um objetivo, o gerenciamento de projetos torna- se mais
facil (KERZNER, 2016). Em resumo, quanto mais complexo for o ambiente, maior é a
necessidade de melhor gerir o negécio. Uma falta de consonéancia entre o seu ambiente e o
gerenciamento de projetos, pode transformar-se numa fonte condutora de ineficiéncia

organizacional.

Eficiéncia e Eficacia Jus LSl

Desenvolvimento de Novos

Produtos Sobrevivéncia Expectativas de Clientes

Entendimento e
Comprometimento
Executivo

Competitividade

Figura 3: Forgas motrizes. Fonte Adaptada: Kerzner (2001)



37

Kerzner (2001) aponta que a exceléncia, nivel superior & maturidade no gerenciamento
de projetos, pode ser atingida por ambientes que criem uma corrente continua de projetos de
sucessos, onde 0 sucesso é como aquilo que é o mais interessante para a organizacdo e para o
projeto. Dentro desse contexto, a maturidade é o passo anterior para atingir a exceléncia em
gerenciamento de projetos. O autor comenta ainda que uma empresa pode conseguir 0 maior
nivel de maturidade, mas necessitard de mais alguns anos — curva de aprendizado — para
atingir exceléncia (Figura 04). Em outras palavras, o sucesso compreende maior produtividade

e qualidade, enquanto falhas séo sinénimos de riscos e retrabalhos.

/
Falhas
7
v
/
/ Sucessos

/
7

Projetos /

I Maturidade Exceléncia

2 anos 5 anos

Tempo :{>

Figura 4: Exceléncia em projetos.
Fonte: Adaptado de Kerzner (2001).

Para cada um dos niveis abordados obtém-se fases para sua implantacao, passando do
esforco inicial, ao apice da execuc¢do até a sua execucdo de maneira plena, desmobilizando
recursos para atuar em outra fase. Segundo o modelo PMMM de Kerzner (2001), os niveis a
seguir podem ser caracterizados conforme abaixo:

o Nivel 01: Linguagem comum: Neste nivel, as organizagdes reconhecem a
importancia do gerenciamento de projetos, entretanto ndo sustentam essa iniciativa.
Muitas organizacdes, temendo as mudancas, resistem em atingir um novo patamar de
maturidade.

o Nivel 02: Processos Comuns: As organizagfes precisam concentrar seus
esforcos no desenvolvimento de metodologias e processos comuns que

suportem 0 uso efetivo e seguro do gerenciamento de projetos de forma
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repetitiva visto que primordial. O objetivo deste nivel ¢ o de avaliar o ciclo
de vida do gerenciamento de projetos.

o Nivel 03: Metodologia Singular: As organizacGes enquadradas neste nivel
reconhecem o valor que uma metodologia singular de gerenciamento de projetos
pode proporcionar aos negocios. Uma metodologia ndo se restringe a um
conjunto de politicas e procedimentos, mas € um componente importantissimo
que incorpora a cultura da organizacéo.

o Nivel 04: Benchmarking: As organizacg@es descritas neste nivel, por meio de
processos estruturados de comparacdo continuos, podem avaliar suas praticas de
gerenciamento de projetos em relagdo a outras empresas. O objetivo do
benchmarking é o de obter e analisar o maximo de informacGes que permitam ajudar
as organizacdes a nortearem suas acdes na melhoria dos processos de negdcios e
competitividade por meio do gerenciamento de projetos. Existem dois tipos de
benchmarking que podem ser utilizados: competitivo e processo. O benchmarking
competitivo foca nos entregaveis e nos fatores criticos de sucesso quantitativo. Esse
processo destina-se a afericdo do desempenho e funcionalidades de processos
simétricos ao gerenciamento de projetos. Ha algumas formas de efetuar o
benchmarking, como pesquisas especificas, questionarios, conferéncias, seminarios,
simpdsios e workshops, com entidades conceituadas que permitam analises e
comparacoes.

o Nivel 05: Melhoria Continua: Neste estagio de maturidade, Kerzner (2001)
afirma que a organizacdo reconhece e avalia a importancia das informacdes
apreendidas, implementando as mudancas necessarias nos processos de
gerenciamento de projetos de forma continua. Por fim, as organizacOes

necessitam promover ondas constantes e evolutivas de melhorias.

2.5.5. O Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos MMGP.

O modelo de Prado-MMGP, Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos,

a experiéncia adquirida pela equipe do professor Darci Prado na implantagdo de

projetos em organizacdes brasileiras desde o inicio dos anos 2000 (ARCHIBALD; PRADO,

2017).
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Tal modelo se propde a avaliar a maturidade de um setor de uma organizag&o e possuli
as seguintes caracteristicas:
o Contempla 5 niveis e 7 dimensdes;
o Contempla Governanca, incluindo Processos, Ferramentas, Pessoas, Estruturas
e Estratégias;
e  E aderente ao Guia PMBOK (PMI);

A avaliacdo de maturidade, segundo o modelo o MMGP, pode ser executada
diretamente pelo site do autor do modelo de maturidade no qual a organizacao pode realizar
sua avaliacdo e comparar o desempenho de empresas do mesmo segmento de mercado em
vasto banco de dados de pesquisas que sédo anualmente divulgadas desde 2005.

A partir dos relatérios publicados no site (ARCHIBALD; PRADO, 2017), pode-se
chegar as seguintes conclusoes:

o Quanto maior a maturidade, maior o indice de sucesso total;
) Quanto maior a maturidade, menor o indice médio de atraso;

) Quanto maior a maturidade, menor o estouro médio de custos.

Para compreensdo do modelo Prado-MMGP, é necessario antes identificar as
principais caracteristicas de seus componentes. Comecando inicialmente pelos niveis de
avaliagéo.

Segundo Miglioli e Prado (2016), necessariamente este modelo deve ser aplicado
separadamente nos setores da organizacdo (departamentos), sendo possivel estabelecer niveis
diferentes de maturidade por setor. Dessa forma, por exemplo, uma organizacdo podera estar
no nivel 3 no setor de software e 2 para o setor de engenharia. Como resultado desta pesquisa
pode-se compilar acgdes direcionadas para o setor de engenharia, que possui menor
maturidade, e uma lista de agdes para o setor de software, o qual é considerado mais maduro

em relacéo ao setor de engenharia. Os niveis de avaliagdo estdo descritos no Quadro 03.



Quadro 3: Descri¢do dos niveis de maturidade MMGP. Fonte: Miglioli e Prado (2016)

Nivel 1

Inicial ou Embrionario ou ad hoc: A empresa estd no estdgio inicial de
gerenciamento de projetos, que sdo executados na base da intuicdo, "boa
vontade" ou “melhor esfor¢o” individual. Geralmente ndo se faz planejamento

e o controle é inexistente. N&o existem procedimentos padronizados.

Nivel 2

Conhecido: A organizacdo fez diversos investimentos em treinamento e
adquiriu softwares de gerenciamento de projetos. Existem iniciativas isoladas
de uso dos conhecimentos adquiridos. Pode ocorrer alguma iniciativa para

padronizagédo de procedimentos, mas seu uso € incipiente.

Nivel 3

Definido ou padronizado: foi feita uma padronizacdo de procedimentos,
difundida e utilizada em todos os projetos, sob a lideran¢a de um PMO. Uma
metodologia estd disponivel e é praticada por todos e parte dela esta
informatizada. Foi implementada uma estrutura organizacional adequada e

possivel ao setor e aos seus tipos de projetos, no momento da implementacé&o.

Nivel 4

Gerenciado: Os processos implementados anteriormente foram consolidados e
todos os problemas (anomalias) foram sanados. Foi feita uma analise das
causas de desvios da meta dos projetos (prazo, custo, escopo e qualidade) e
contramedidas foram estabelecidas e aplicadas com sucesso. O Ciclo de
Melhoria Continua é aplicado sempre que se detecta alguma deficiéncia. O

indice de sucesso é muito alto.

Nivel 5

Otimizado: Foram otimizados os processos de planejamento e execucéo (prazo,
custo, escopo e qualidade) o que implicou novas melhorias de performance.
Foram otimizados aspectos técnicos relacionados aos produtos do setor.
Consegue-se fazer mais com menos. Os projetos estdo sendo executados de

forma otimizada com base na larga experiéncia, nos conhecimentos e atitudes.
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Ainda segundo Miglioli e Prado (2016), existe atualmente um consenso entre 0s

profissionais de gerenciamento de projetos com respeito a importancia de areas especificas na

avaliacdo de maturidade, sdo elas: Estratégia, Processos, Pessoas e Tecnologia.

No caso do modelo Prado-MMGP, estas dimensdes estdo presentes em cada nivel de

maturidade (Quadro 4), diferindo 0 momento em que séo identificadas na escala de evolucao.
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Quadro 4: Dimensdes de maturidade setorial MMGP. Fonte: Miglioli e Prado (2016)

1- Competéncia em
Gerenciamento de Projetos e de

Programas

Os principais envolvidos com gerenciamento de
projetos devem ser competentes (conhecimentos +
experiéncia) em aspectos de gerenciamento de
projetos, tal como, por exemplo, apresentado no
manual PMBOK do PMI. O nivel de competéncia

requerido depende da funcédo exercida por cada um.

2 — Competéncia em Técnica e

Contextual

Os principais envolvidos com gerenciamento de
projetos devem ser competentes (conhecimentos +
experiéncia) em aspectos técnicos relacionados com
0 produto (bem, servigo ou resultado) sendo criado,
assim como com aspectos da organizagdo (financas,
seu modelo produtivo/distributivo, seus negdécios,
etc.). O nivel de competéncia requerido depende da

fungdo exercida por cada um.

3 — Competéncia Comportamental:

Os principais envolvidos com gerenciamento de
projetos devem ser competentes (conhecimentos +
experiéncia) em  aspectos  comportamentais
(lideranga, organizacdo, motivagao, negociacao, etc.).
O nivel de competéncia requerido depende da fungéo

exercida por cada um.

4 — Uso de Metodologia

Existéncia de uma metodologia adequada a
gerenciamento de projetos e que envolve todo o ciclo
gue necessita ser acompanhado. Eventualmente isto
significa ndo somente a fase de Implementacéo, mas

também a fase de Business Case.

5 — Informatizacao

Os aspectos relevantes da metodologia devem estar
informatizados e o sistema deve ser de facil uso e
permitir a tomada de decisdes corretas no momento
correto. Eventualmente todo o ciclo iniciado pela

ideia/necessidade deve ser informatizado.

6 — Alinhamento Estratégico

Os projetos executados no setor estdo em total
alinhamento com as estratégias da organizagdo. Os
processos em questdo (gestdo de portfolio) séo

executados com a qualidade e agilidade necessérias.
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Existem ferramentas informatizadas e a estrutura

organizacional em questdo é adequada.

7 — Estrutura Organizacional

Uma adequada estrutura organizacional deve estar
em uso, tanto para 0 Business Case como para a
etapa de Implementacdo. Para o caso da etapa de
implementacdo, geralmente esta estrutura envolve
gerentes de projetos, PMO, sponsor e comités. A
Estrutura Organizacional deve definir funcdes regras
e normatizar a relagdo de autoridade e poder entre os
gerentes de projetos e as diversas areas da
organizagdo envolvidas com os projetos.

Essas sete dimensdes formam a Plataforma para Gestéo de Projetos (Figura 5).

| ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ‘

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

METODOLOGIA
INFORMATIZACAO

[ COMPETENCIA COMPORTAMENTAL ]

| COMPETENCIA EM GESTAO DE PROJETOS |

| COMPETENCIA TECNICA & CONTEXTUAL |

Figura 5: Plataforma para Gestéo de Projetos. Fonte: Prado (2008) e Miglioli e Prado (2016)

A parte mais conhecida do modelo é composta por um questionario, mas 0s seguintes

componentes séo igualmente importantes (Figura 6).

QUESTIONARIO

DIAGNOSTICO

PLANO DE
CRESCIMENTO

Figura 6: Componentes do Modelo MMGP. Fonte: Prado (2008) e Miglioli e Prado (2016)
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2.6. Modelos de PMO

Kerzner (2013) foi o primeiro autor a abordar o tema PMO em um capitulo de seu
livro “Project Management — A Systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling”,
lancado em 1998.

Entretanto, o primeiro livro que aborda o tema PMO é dos autores Kendall e Rollins,
(2003) “Advance Project Portfolio Management and the PMO — Multiplyng ROI and Warp
Speed”. Neste mesmo ano, Englund, Graham e Dinsmore (2003) abordaram o tema no livro
“Creating the Project Office”.

Com base na pesquisa bibliométrica que abrange modelos de PMO de autoria de
Monteiro e colaboradores (2016), pode-se evoluir historicamente os modelos de PMO
encontrados na literatura em 12 tipologias que variam de trés a cinco nomenclaturas conforme
segue:

o Tipologia 1: Englund, Graham e Dinsmore (2003)

Englund, Graham e Dinsmore (2003) propdem trés modelos de PMO. O
primeiro, Escritério de Apoio ao Projeto, fornece consultoria interna para atividades de
gerenciamento de projetos, como planejamento e agendamento, ferramentas de gerenciamento
de projetos e gerenciamento de documentos. O segundo, Centro de Gerenciamento de
Projetos de Exceléncia, inclui fungdes que visam mais em assegurar metodologias e
habilidades atualizadas no gerenciamento de projetos, como padronizagdo de processos,
identificacdo de melhores préticas e treinamento. J& o terceiro, Escritorio de Gerenciamento
de Programas, promove completa autoridade sobre o0s projetos e a responsabilidade pelo
recrutamento e desenvolvimento de gerentes de projetos, selecdo de projetos e alinhamento de

prioridades com as estratégias de negocios.

o Tipologia 2: Kendall e Rollins (2003)

Kendall e Rollins (2003) propdem quatro modelos de PMO. O Modelo de Repositorio
de Projeto enfatiza ferramentas e dados. Esse modelo pressupde que a empresa adotou um
conjunto coeso de ferramentas para projeto, gerenciamento e relatérios. O modelo de
Coaching de Projeto é uma extensdo do modelo de repositorio, e fornece treinamento e
assisténcia aos gerentes de projeto. O Enterprise PMO supervisiona a gestao e funcionamento
do projeto, assumindo uma governanca de projeto que envolvera o Enterprise PMO em todos

0s projetos independentemente do tamanho. Finalmente, o “Entregar Valor Agora”, fornece o
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foco sobre a carteira total do projeto vinculado a metas e ativos da organizagdo. E guiado por

suporte executivo total.

o Tipologia 3: Garfein (2005)

Garfein (2005) propde quatro modelos de PMO. O Office Project, que fornece dados
para um PMO de nivel superior ou outra autoridade de supervisdo para consolidacdo. O PMO
Basic, que desenvolve um processo e os critérios de projeto, seleciona e compila dados de
desempenho de varios projetos. O PMO Mature, que se alinha com projetos com estratégia de
negocios, e implementa um processo de avaliacdo e alocacdo de recursos, e desenvolve
métodos para priorizando projetos. E, por fim, o Enterprise PMO, que permite que os dados
do projeto em tempo real na tomada de deciséo e cria uma capacidade geral do gerenciamento

de portfdlio do projeto.

o Tipologia 4: Letavec (2006)

Letavec (2006) propde trés modelos. O PMO Consulting atende as necessidades de
gerenciamento de projetos da organizacao principalmente através de orientacdo e promove
um senso de comunidade de gerenciamento de projetos na organizacao e é responsavel pela
gestdo diaria dos projetos. O Knowledge (Strong) PMO serve como o Orgdo central de
gerenciamento de projetos e programas na organizacao, exerce influéncia significativa sobre
0s padrBes e processos que regem 0S projetos na organizacdo e desempenha o papel de uma
organizacdo do conhecimento que mantém bibliotecas de projetos, licbes aprendidas e
construcdo de melhores préticas organizacionais no gerenciamento de projetos. The Standard
(Blended) PMO oferece servigos de consultoria, treinamento e atividades de definicdo de
padrdes e é frequentemente considerado como um centro de experiéncia em gerenciamento de
projetos em organizacfes. O seu papel nas fronteiras organizacionais € identificar melhor
praticas e implementacdo de padrdes e ferramentas para o beneficio de toda a comunidade do

projeto.

o Tipologia 5: Desouza e Evaristo (2006)
Desouza e Evaristo (2006) identificaram quatro modelos de PMO. O Suporte serve
como uma funcdo administrativa, fornecendo status do projeto, identificando riscos e
problemas potenciais e mantendo o arquivo do projeto. A funcdo do Information Manager é
acompanhar e relatar o progresso dos projetos com o objetivo de servir como fonte de
informacgOes sobre projetos e consolidacdo do status de atualizagdo. O Gestor do
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Conhecimento é um repositorio das melhores préticas, fornecendo expertise e treinamento do
projeto. E reconhecido pela autoridade da organizagdo no conhecimento relacionado ao
gerenciamento de projetos. O Coach enfatiza a melhoria, exceléncia e responsabilidade para

fazer cumprir o gerenciamento de projetos da organizacéo.

o Tipologia 6: Gartner Research Group (2008)

Em 2008, o Gartner Research Group (2008) prop6s cinco modelos. O Escritério de
Apoio a Projetos é uma organizagdo formal criada para apoiar as necessidades da comunidade
de gerentes de projeto, fornecendo suporte de ciclo de vida e assisténcia técnica do projeto em
recursos, agendamento e escopo. O Gabinete de Gestdo de Projeto € um controle centralizado
que procura estabelecer uma linha de base consistente de processos, acrescentando
rastreamento de projetos e relatérios. O modelo PMoCE se concentra em aumentar a
eficiéncia do investimento nas pessoas através aprimoramento de habilidades e
compartilhamento de conhecimento tacito entre os gerentes de projetos. O Federated PMO
consiste num PMO corporativo e uma série de PMO’s da Unidade / Divisdo em que o PMO
incorporado assume a responsabilidade pelos métodos, treinamento e ferramentas, enquanto
0s PMO’s da Unidade / Divisdo séo diretamente responsaveis pelo relatorio, supervisao e
entrega do projeto. O Enterprise PMO tem o papel de informacao e fiscalizacdo das principais
iniciativas da empresa e pode ser expandido para um escritério de suporte estratégico com
responsabilidade pelo planejamento de cenéarios e analise estratégica.

o Tipologia 7: Hill (2008)

Hill (2013) propde cinco modelos de PMO que representam um avango progressivo e
a competéncia da funcionalidade no gerenciamento de projetos. O Escritdrio
Estratégico fornece a capacidade para assegurar o profissionalismo e exceléncia na aplicagéo
de principios amplamente aceitos e praticas preferenciais de gerenciamento de projetos para
cada esforco de projeto. O PMO Basico é o primeiro PMO cujas ofertas de nivel com a
supervisdo do projeto mdultiplo e controla a capacidade de fornecer supervisdo agregada e
controle de multiplos projetos em relacdo ao desempenho de varios gerentes de projetos. O
PMO Padrédo introduz supervisdo e controle centralizado, e suporta o ambiente de
gerenciamento de projetos, buscando implementar o gerenciamento de projetos como uma
competéncia comercial basica. O PMO Avancadotem o foco de integrar 0s interesses
comerciais e 0s objetivos na gestdo de projetos ambiente, criando um ambiente de negdcios

"projetado”. O Centro de Excelénciatem um foco em negocios estratégicos de toda a
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organizagao, ter acesso direto ao diretor executivo e fornece instrugfes para influenciar as

operacdes de gerenciamento de projetos da empresa.

o Tipologia 8: Kerzner (2009)

Kerzner (2013) propoe trés modelos de PMO’s. Funcional é usado em uma area
funcional ou divisdo de uma organizacdo, como sistemas de informacdo. A principal
responsabilidade deste tipo de PMO é gerir um pool de recursos, isto é, gerenciamento de
recursos. O Grupo de Clientes é para uma melhor gestdo de clientes e de comunicagdes com
clientes. Mdltiplos PMO de grupos de clientes podem existir ao mesmo tempo e podem
acabar funcionando como uma organizacdo temporaria. Este tipo de PMO tera um gerente de
projeto permanente atribuido para gerenciar projetos. O Enterprise PMO ou Modelo
Estratégico serve toda a empresa e se concentra em questdes corporativas e estratégicas, em
vez de problemas funcionais. Se esse tipo de PMO aborda projetos de gerenciamento, é para

esforcos de reducéo de custos.

o Tipologia 9: Crawford (2010)

Crawford (2010) apresenta trés modelos diferentes de PMO. O Escritério de Controle
de Projetos normalmente lida projetos tnicos amplos e complexos. E focado especificamente
em um projeto, mas esse projeto € tdo grande e, portanto, complexo que exige varios horarios,
0 que talvez seja necessario juntar-se a uma programacdo geral do programa. O PMO de
Unidade de Negdcio tem como fungdo gerenciar projetos maltiplos de tamanhos variados,
desde pequenas iniciativas de curto prazo que exigem poucos recursos para iniciativas de
varios meses ou varios anos que exigem dezenas de recursos, grandes investimentos, e
integracdo complexa de tecnologias. Ele também fornece um nivel muito maior de eficiéncia
no gerenciamento de recursos entre projetos e identificando as prioridades dos
projetos. O PMO Estratégico considera uma organiza¢do com multiplas unidades de negdécios,
departamentos de suporte multiplo e projetos em andamento dentro de cada unidade. Em
apenas um nivel corporativo a organizacdo pode fornecer a coordenacgdo e ampla perspectiva
necessaria para selecionar e priorizar projetos que irdo melhor contribuir para apoiar

estratégias e objetivos corporativos.
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o Tipologia 10: Unger, Gemunden e Aubry (2012)

Unger, Geminden e Aubry (2012) apresentam trés modelos de PMO. A primeira
opcéo é de Suporte, que envolve fornecimento de servigos aos membros do projeto e aos
lideres do projeto durante a implementacdo do projeto, incluindo atividades para treinar e
motivar. Oferece padrdes de gerenciamento de projetos e operacdes dentro da organizacéo. O
segundo, PMO Controlador, envolve gerenciamento de informacfes para dar entrada na
tomada de decisdes, incluindo reunir, preparar e fornecer informacdes, além de sugerir
medidas corretivas. Em terceiro lugar estd o Coordenador, que inclui a avaliacdo do projeto,
selecdo, apoio de projetos cruzados, coordenacdo do departamento de cruzamento e coaching

para melhorar a colaboracéo entre as partes interessadas.

o Tipologia 11: PMI (2013)

PMI (2013a) propde cinco modelos de PMO. O Projeto Especifico fornece servigos
relacionados como uma entidade temporaria criada para apoiar um projeto ou programa
especifico. O PMO de Unidade de Negdcio fornece um servico relacionado ao projeto para
apoiar uma unidade de negaocios, incluindo a gestdo de portfélio, o apoio operacional ao
projeto, e utilizagcdo de recursos humanos. O Gabinete de Apoio ao Projeto usa a governanca
de processos, praticas e ferramentas estabelecido pela organizacdo e fornece suporte
administrativo para a entrega do projeto. O Enterprise PMO é responsavel por alinhar o
trabalho de projeto e programa a estratégia corporativa, estabelecendo e garantindo
governanca corporativa e desempenha funcbes de gerenciamento de portfélio para garantir o
alinhamento e os beneficios da realizacdo da estratégia. O Centro de Exceléncia apoia 0
trabalho do projeto, preparando a organizacdo com as metodologias, padrdes e ferramentas

para permitir que os gerentes de projetos oferecam melhores projetos.

o Tipologia 12: DL Bolles e DG Hubbard (2015)

Hubbard e Bolles (2015) propdem cinco Modelos PMO. O Office Project (projeto
individual) e o Project PMO (grande projeto), que temos agrupados em Escritorio de Projetos
/ PMO. Este modelo fornece gerenciamento de um U(nico projeto de missdo critica ou
principal, desenvolve planos e or¢gamentos operacionais do projeto e autoriza ajustes. Controla
os relatorios de progresso atualizado e mantem a documentacdo do projeto. O segundo
modelo € Gabinete de Apoio ao Projeto, que fornece suporte administrativo a um ou mais
projetos ndo complexos e relatorios, fornecendo controles de projeto. A Divisdo de
PMO e Unidade de Neg6cio PMO temos agrupados em uma Divisdo / Unidade de Negdcio
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PMO, que fornece gerenciamento de negdcios em todas as organizagdes, gerencia portfélios e
supervisiona programas. O Enterprise PMO fornece gestdo empresarial de projeto em toda a
empresa, supervisionando unidade de divisdo e de negocios do PMO, a selecédo de projetos e
priorizacdo. Finalmente, o Centro de Gerenciamento de Projetos de Exceléncia (PMCoE em
inglés) estabelece e implementa padrdes, metodologia, praticas, educagdo, treinamento e
projeto de gerenciamento de negdcios do projeto competéncia de gestdo em toda a empresa.

O Quadro 05 traz as tipologias de PMO agrupadas de acordo com o posicionamento

proposto pelos autores.

Quadro 5: Modelos de PMO. Fonte: Adaptado de Monteiro, Santos e Varajdo (2016).
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Repositério de Projetos X

Coaching de Projetos X

"Entregar o Valor agora" X

PMO Maduro X

PMO Consulting X

PMO do Conhecimento X

Padrdes de PMO X

Gerente de Informacéo X

Gerente de Conhecimento X

Coach X

Padréo X

Avancado X

Funcional X

Grupo de Clientes do PMO X

Federated PMO X

Escritério de Apoio ao Projeto X X X | x

PMoCE X X | x X | X

Escritério de Gerenciamento de Programas|| x X X

Suporte X X

Enterprise PMO X | x X X | x X

Escritério de Projeto X X X | x

PMO Bésico X X

Unidade de Negdcios do PMO X X | x

Controlador X | x

Coordenador X
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2.7. Estudo de Hobbs e Aubry

A principal diferenciagdo entre os modelos apresentados reside nas diferentes
combinacles de autoridade e fun¢des. Contudo, a aplicacéo desta simplificacdo ndo é simples,
as organizacgdes escolhem entre um variado nimero de papéis e funcbes. O estudo empirico
de Hobbs e Aubry (2007) revela que as diferentes caracteristicas de PMO entre diversas
organizagdes “ndo se restringe a um grupo limitado de propriedades ou caracteristicas” e que
esta simplificacdo de todos os inUmeros cenarios possiveis a trés, quatro ou cinco modelos é
uma reducdo radical, que poderd gerar prejuizos na qualidade da informacdo. Embora os
autores ndo tenham definido uma tipologia com modelos especificos, foram destacadas 27
principais funcGes que se deve esperar de um PMO (HOBBS; AUBRY; THUILLIER, 2008).

Na tentativa de apresentar as fun¢Ges mais comuns descritas no estudo empirico de
Hobbs, Aubry e Thuillier (2008), Artto e colaboradores (2011) agruparam as principais
referéncias identificadas na literatura e identificaram as funcbes mais frequentes em 5 grupos
estatisticamente relacionados e trés funcdes individuais assim como a sua relevancia (Figura
7).

Os autores identificaram o Grupo 1 como 0 mais importante, uma vez que suporta
diretamente a gestdo, fornecendo a informacéo necessaria a tomada de decisdes e controle dos
projetos. O PMO que desempenha estas fungdes fornece informacédo a gestao para controlar o
desempenho dos projetos, ao fazer isto, apoia a governanca dos projetos (ARTTO et al.,
2011).

O Grupo 2 ¢ identificado como o “mais tradicional”, estas fun¢des ndo estdo
diretamente relacionadas com a performance, centrando-se no desenvolvimento e formacao
dos gestores de projetos, bem como na definicdo de metodologias (ARTTO et al., 2011).

Por sua vez o Grupo 3 inclui as tarefas relacionadas com a gestéo direta dos projetos,
programas e portfolios, bem como a alocacéo de recursos e coordenagédo entre 0s projetos em
curso na organizacgdo. A coordenacdo de interdependéncias entre programas e portfolios € um
aspecto central na gestdo projetos multiplos, como se depreende das funcBes agregadas neste
grupo (ARTTO et al., 2011).

O Grupo 4 envolve as fungdes que aproximam a gestdo de projetos e o PMO da alta
administracdo, permitindo que o PMO esteja mais envolvido no alinhamento estratégico da
organizacdo. Incluindo analises de benchmarking, planejamento estratégico e aconselhamento
a gestdo de topo (ARTTO et al., 2011).
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Grupo 1

: - Reportar o status dos projetos a gestdo de topo (83%);
Monitorar e P proj g po (83%):

- Monitorar ¢ controlar o desempenho dos projetos (63%);

— controlar o = - Implementar e operar um sistema de informacéo de gestdo de projetos
(60%);
desemplenho do - Desenvolver e manter um painel de avaliacdo de projetos (58%)
projeto
Grupo 2 - Desenvolver e implementar metodologias normatizadas (76%);
Desenvolvimento - Desenvolver as competéncias das pessoas, incluindo formacio (65%);

L d tenci -Promover a gestdo de projetos dentro da organizacdo (55%);
a8 compe qnmas c - Providenciar aconselhamento aos gestores de projetos (49%);
metodologla em - Providenciar um conjunto de ferramentas sem o esforco da normatizacéo

gestdo de projeto (42%)
G 3 - Coordenacdo entre projetos (59%);
rupo - Identificar, selecionar e priorizar novos projetos (45%);

— Gestio de — - Gerir um ou mais portifolios (49%);

: : - Gerir um ou mais programas (45%);
Multlplos PIOJ etos - Alocar recursos entre os projetos (40%o).

- Facultar recomendacdes a gestdo de topo (60%);
| Grllp() 4 - Participar do planejamnto estratégico (49%);

Gestio Estratégica - Gestdo dos beneficios (28%);
- Benchmarking (25%).

- Monitorar ¢ controlar o desempenho do PMO (50%);
GI‘llpO 5 - Gerir os arquivos da documentacdo dos projetos (48%);

. - Realizar auditorias aos projetos (45%);
Apreqdlzqgem - Realizar avaliacdes pos projetos (38%);
Orgamzacmnal - Implementar e geriri a base de dados das licdes aprendidas (34%);
- Implementar e gerir a base de dados da gestdo de riscos (29%).

|| Executar tarefas especializadas para gestores
de projetos:

— Gerir as interfaces com os clientes

Recrutar, selecionar, avaliar e determinar as
remuneracdes dos gestores de projetos

Figura 7: Func¢des do Modelo Hobbs e Aubry. Fonte: Hobbs, Aubry e Thuillier (2008)

Ja, as funcdes associadas ao Grupo 5 focam-se na transferéncia de informacdo do
projeto para a organizagdo, com intuito de beneficiar os futuros projetos. Este grupo inclui
tarefas associadas a realizacdo de auditorias, avaliagdes e licGes aprendidas muitas vezes
negligenciadas pelas equipas dos projetos no encerramento dos mesmos. Essas fungdes
constam como as menos importantes. Apesar da aprendizagem organizacional ser um dos
topicos de relevo na literatura, o estudo empirico parece demonstrar que € menos importante

gue 0s grupos associados aos aspetos operacionais e estratégicos. O arquivo dos documentos
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dos projetos e a avaliacdo do desempenho do PMO estdo igualmente incluidos neste grupo
(ARTTO et al., 2011).

2.8. Fatores de Sucesso para Implantacdo de um PMO

De maneira genérica, e adotando o conceito de ciclo de vida de um projeto, pode-se
tratar o processo de criacdo de um PMO como um proprio projeto organizacional (AUBRY;
HOBBS, 2010) adotando as boas praticas em gestdo de projetos. A implementacdo de uma
estrutura similar a um PMO envolve as etapas de decisdo, planejamento, execucdo e
encerramento, sendo o controle transversal a todas elas.

A identificacdo de fatores relevantes para a implantacdo dos Escritérios de
Gerenciamento de Projetos - PMO foi alvo de uma extensa pesquisa realizada por Valle
(2010), que abrangeu entrevistas com especialistas e grupos focais de especialistas. Foram
entrevistados 64 especialistas estrangeiros, de varios paises, dos 5 continentes, reconhecidos
como “experts”, pela ISO — International Standards Organizatio no assunto, pois trabalham na
elaboracdo da norma internacional ISO 21.500 — Project Management — de Gerenciamento de
Projetos.

Os fatores relevantes para implantacdo de um PMO levantados pelos especialista de
acordo com estudo de Valle (2010), foram agrupados conforme as quatro dimensdes abaixo:

o Dimensfes Organizacionais — Sao fatores caracterizados pela importancia da
cultura organizacional com relacdo ao gerenciamento de projetos e as
competéncias delegadas ao PMO;

o Dimens6es Estruturais— Referem-se ao tamanho, posicionamento do PMO e
estrutura de projeto e sistemas de informagdes;

o Dimenso6es Estratégicas— Dentro desta dimensdo englobam-se fatores que dizem
respeito a gestdo do conhecimento, contribuicio do PMO para a estratégia
corporativa e métricas de desempenho;

o Dimensdes Pessoais — Referem-se ao conjunto de fatores que abordam iniciativas

de reconhecimento, recompensa e motivacdo da equipe de projetos.

2.8.1. Dimens@es Organizacionais

O PMO contribui para o aumento da padronizacdo de praticas de gerenciamento de
projetos que, como consequéncia, impulsionam a organizacdo para evolucdo de maturidade

nestas praticas. Os beneficios da padronizagdo sdo significativos, pois garantem um conjunto
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uniforme de préticas consagradas e padronizadas que permite aos gerentes de projetos reduzir
o tempo gasto desenvolvendo ferramentas de apoio a decisdo da alta geréncia, garantindo que
todos o0s projetos da organizacdo operem com sistematicas comuns para relatorios
padronizados. Do ponto de vista da alta geréncia, a padronizacdo proporciona uniformizacédo
de dados coletados e de relatdrios que facilita a sumariza¢do do acompanhamento de projetos
tornando mais eficiente o processo de tomada de decisdo (LETAVEC, 2006).

De acordo com Crawford (2010), a maturidade estd intimamente ligada a cultura em
gerenciamento de projetos. Uma “cultura” ¢ um conjunto de beneficios divididos, valores e
expectativas, ndo simplesmente um conjunto de procedimentos. O PMO pode ser afetado pelo
clima organizacional e pelo grau de maturidade em gerenciamento de projetos da empresa.

O sucesso da implantacdo do PMO depende da cultura de gerenciamento de projetos
da empresa desenvolvida em todos os niveis da organizacdo, onde gerenciamento de projetos
é uma disciplina fundamental na organizacao que respeita padrdes e normas, para desenvolver
maturidade quanto a metodologia de GP, desenvolvimento de ferramentas, educacéo,
capacitacdo e treinamento (BOLLES, 2002).

Um ndmero considerdvel de autores aborda a cultura da empresa voltada para o
gerenciamento de projetos associada a maturidade de gerenciamento de projetos da empresa
(LETAVEC, 2006), demonstrando o papel dos escritérios de gerenciamento de projetos como
uma unidade de padronizacao dentro das organizacGes. A padronizacdo é o degrau de maior
maturidade, no modelo de maturidade de Letavec (2006). Kerzner (2013) também apresenta
um modelo de maturidade, abordando a padronizacdo dos processos de gerenciamento de
projetos nas organizagoes.

Bolles (2002) também aborda a maturidade em gerenciamento de projetos das
organizacbes como fator importante na implantacdo dos escritorios de Gerenciamento de
Projetos, mencionando a dindmica inerente ao gerenciamento dos projetos, pois estes
escritorios tém papel relevante na eficiéncia, proficiéncia e melhoria continua,
desenvolvendo, promovendo e orientando o uso das melhores praticas em gerenciamento de
projetos. Os escritorios de gerenciamento de projetos estabelecem conhecimento, ferramentas
e habilidades como uma competéncia fundamental nas organizagdes.

O PMO pode ser afetado pelo clima organizacional e pelo grau de maturidade em
gerenciamento de projetos da empresa. O grau de maturidade pode ser objetivamente medido
pelo indice de maturidade avaliavel por meio do modelo consagrado pelo PMI — PMI (2013)

— denominado OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model.
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Se a organizacao ja estd gerenciando projetos, implantando Termos de Abertura de
Projetos (“Project Charters”) e autorizando os Gerentes de Projetos a alcancar lateralmente
toda a Organizacdo para recursos e apoio, estabelecer um Escritério de Projeto sera visto
como um proximo passo logico para melhorar a pratica de gerenciamento de projetos, em
toda a organizagéo.

Faz-se necesséria a criagdo de uma cultura de Gerenciamento de Projetos a partir da
alta administracdo. O sucesso da implantacdo do PMO depende do comprometimento de cima
para baixo (Top-down) em Gerenciamento de Projetos na empresa com incentivo, cobranca e
premiacdo, promovendo recursos para educagdo, capacitacdo e treinamento dos envolvidos
nos projetos da organizacdo (Crawford, 2010). Nesta mesma direcdo Englund, Graham e
Dinsmore (2003) aponta que a necessidade de patrocinadores dispostos é primordial para o
sucesso na implantagdo de um PMO.

Crawford (2010) estabeleceu a diferenca entre estratégia e cultura. Cultura ja foi por
ele definida como um conjunto de beneficios compartilhados, valores e expectativas.
Aspectos tangiveis determinam uma cultura, tais como: padrdes, procedimentos, habitos e
rotinas — todas as coisas que definem como elas sdo feitas na organizacdo. Por exemplo, a
estrutura de compensacdo da organizacdo — como pessoas sao recompensadas — € um assunto
da alta direcéo.

No contexto do gerenciamento do projeto, 0 PMO esta ligado ao estabelecimento de
um conjunto inteiro de novos comportamentos, comecando com a criacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projeto, definindo o que é exigido, quando € exigido e
como fazé-lo. Um conjunto completo de instrugdes, formularios, modelos e ferramentas é
necessario para assegurar consisténcia em toda a organizacdo. (VALLE, 2010)

O PMO deve ter poder para estabelecer, desenvolver e atualizar padres, normas,
procedimentos e formularios. Letavec (2006) descreveu 0 PMO como uma “organizagdo
padrdo”, destacando este papel. De acordo com esta premissa, é necessario 0 PMO ter poder
para estabelecer e cobrar aplicacdo dos referidos padrdes. A padronizacdo deve incluir
definicdo dos processos de gerenciamento de projetos em toda organizagdo, utilizando
ferramentas padrdo e modelos de execucdo de tarefas no gerenciamento de projetos, ou
mantendo relatérios de gerenciamento padrdo para assegurar uma visdo uniforme dos
projetos. O sucesso da implantacdo do PMO depende do poder que Ihe é dado, no que se
refere & valorizacdo e prestigio de sua atividade de modo que possa otimizar recursos da

organizacao.
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Os beneficios de padronizacdo sdo significativos. Do ponto de vista da execucdo do
projeto, a padronizacdo assegura que o conjunto de praticas esta disponivel para guiar os
Gerentes de Projetos na entrega dos projetos, reduzindo a quantidade de tempo gasto por eles,
desenvolvendo ferramentas e formularios e assegurar que os Gerentes de Projetos estdo
operando em toda organizacdo dentro de uma estrutura que suporta as necessidades de
relatérios gerenciais e promove a utilizacdo de melhores préaticas. De uma perspectiva da alta
direcdo, a padronizagdo assegura os dados uniformes capturados e reportados para facilitar o
relatorio gerencial. Letavec (2006) indica quatro areas de padronizacao:

e Padréo de Gerenciamento de Projeto;

e Conjunto de Ferramentas de Gerenciamento de Projeto;

e Portfélio de Gerenciamento de Projeto;

e Relatorio de Projeto.

Letavec (2006) recomenda uma analise de objetivos de padronizacdo e beneficios
esperados que podem ser obtidos desde que o PMO tenha poder para cobrar a aplicacdo dos
padroes.

Para Crawford (2010), um dos obstaculos que a organizacdo enfrenta na transicao de
funcional para o que ele definiu como ‘“organizacdo projetizada” é a percep¢do que os
gerentes funcionais devem desistir de seus poderes basicos. Suas decisdes diretamente afetam
a organizacdo como um todo e gerentes funcionais tornam-se lideres de grupos de recursos
com a responsabilidade de desenvolver e gerenciar o conjunto de qualidades humanas as
quais entdo sdo “emprestadas” para o projeto.

A importancia de estabelecer e seguir padrdes ndao é sempre claramente entendida
pelos trabalhadores em todos os niveis de uma organizacdo. As organizacGes lideres de
mercado atuam com eficiéncia, proficiéncia, melhoramento continuo e com uma consistente
aplicacdo de procedimentos. Esses procedimentos sd&o comumente referidos aos padrbes
(VALLE, 2010).

Segundo Englund, Graham e Dinsmore (2003), devem ser identificadas as
competéncias necessarias da equipe do Escritério de Gerenciamento de Projetos.

A primeira prioridade do escritério de gerenciamento de projetos é a entrega dos
resultados iniciais que foram firmados no escopo detalhado do negdcio. A competéncia do
PMO ¢ medida desde o inicio de sua operacdo (LETAVEC, 2006). Quando o PMO comega a

operar, a atencdo da empresa mudara para a entrega inicial dos objetivos do PMO indicados
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no Projeto detalhado do negocio (Business Plan). Como parte das atividades da
implementacdo do PMO, os planos acdo exigidos para alcancar os objetivos ja devem ser

desenvolvidos, para:

o Entrega dos objetivos iniciais;

o Medicéo de resultados e indicadores;

o Reportar-se a alta administracéo;

o Procurar um retorno (feedback da Organizagéo).

Existe a possibilidade de que o PMO possa ndo ser capaz de produzir os primeiros
resultados de valor que foram planejados. Soma-se a isso a dinamica dos projetos e do
ambiente corporativo, j& que politicas corporativas, mudancas na estratégia corporativa ou
direcdo, dificultam o alcance do consenso com a organizacgdo, relativos aos elementos
principais do trabalho de PMO, e outros fatores que podem conduzir ao decréscimo na cria¢do
do valor no proximo projeto. Tendo como linha de base, dados do estado da organizacao,
dados iniciais dos projetos e o conjunto de medidas para indicar performance versus objetivo
do PMO, o préprio PMO deveria oferecer um meio para ajudar na compreensdo da alta
administracdo do que estd sendo conduzido de forma abaixo dos resultados esperados
(VALLE, 2010).

2.8.2. Dimens0es estruturais

Quanto as dimensdes estruturais, o posicionamento adequado do PMO dentro da
hierarquia da organizagdo depende, segundo CRAWFORD (2010), da quantidade e da
importancia das funcdes que ele desempenha na organizagdo, tais como: apoio a projetos,
documentacdo, controle de mudancas, repositério de informagbes, acompanhamento e
Controle, gerenciamento de riscos, repositorio de recursos ou acompanhamento de Custos.

Kendall e Rollins (2003), por sua vez, afirmam a importancia do adequado
posicionamento do PMO na hierarquia da empresa e no organograma das organizac6es, pois
oferece condi¢bes dos escritorios de gerenciamento de projetos coletarem informagdes dos
diversos projetos adequadamente, especialmente no caso de PMO estratégicos, para controle
de projetos.

Nem todos o0s escritorios de projeto sdo criados da mesma forma, entretanto quase
nenhum PMO iniciard incrementando processos de melhoramento nas organizacfes que nao

tenham tudo no lugar certo. Basicamente, um PMO ¢ um “escritorio” — tanto fisico ou virtual
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— apoiado pelos profissionais de Gerenciamento de Projeto, que atendem as necessidades do
Gerenciamento de Projetos de suas organizagdes. Ele também serve com um Centro de
Exceléncia na organizacdo para o Gerenciamento de Projeto. Um PMO pode existir em
qualquer um dos trés niveis na organizacdo, conhecidos como estratégico, tatico e
operacional, podendo existir também em todos os trés niveis (CRAWFORD, 2010).

De acordo com Letavec (2006), o fluxo de informac0es, coleta de dados, prestacdo de
contas envolve ume perspectiva da hierarquia no processo de tomada de decisdo, 0 que esta
ligado a posi¢do do PMO no organograma da organizagéo, no caso a posicao vertical, ligada a
hierarquia.

De acordo com Crawford (2010), os objetivos organizacionais que sdo apoiados pelo
PMO podem incluir metas de lucratividade, estratégias de penetracdo de mercado, expansdo
de linhas de produtos, expanséo geografica e potencializacdo da capacidade de gerenciamento
das informag0es internas. Somente em um nivel empresarial pode-se coordenar com amplas
perspectivas as areas que necessitam ser selecionadas, priorizadas, bem como, monitorar
projetos e programas que contribuem para realizacdo da estratégia corporativa — e essa
organizacdo é um Escritorio de Projeto Estratégico. O Escritorio de Projeto Estratégico opera
em nivel apropriado para facilitar a identificacdo, selecdo, priorizacdo, aprovagdo e
gerenciamento de projetos que sdo do interesse corporativo. 1sso assegura que a metodologia
de gerenciamento de projeto é aplicada para as necessidades da Organizacdo inteira, nao
apenas um departamento ou unidade de negécios.

O posicionamento apropriado dentro da hierarquia, proposto por Crawford (2010),
depende, também, da quantidade e da importancia das funcdes que ele desempenha na
organizacao, tais como: apoio a projetos, documentacdo, controle de mudancas, repositorio de
informac@es, acompanhamento e controle, gerenciamento de riscos, repositério de recursos ou
acompanhamento de custos.

O correto dimensionamento do numero de pessoas do PMO depende do
posicionamento e da abrangéncia do proprio PMO no organograma da organizacao
(LETAVEC, 2006). O tamanho é definido conforme a abrangéncia, os resultados e as funcgdes
a serem desempenhadas. O nimero de pessoas que compdem esta estrutura pode variar
significativamente com o nivel de sua atuacao e com porte da organizagéo.

Quanto mais pessoas forem alocadas, mais fungdes o PMO pode desempenhar e mais
beneficios gerar para a organizacdo. De acordo com Bolles (2002), o Sistema de Informagdes
facilita uma missdo importante do PMO que é estabelecer moderna metodologia de

Gerenciamento de Projetos, que inclui controles adequados e cada vez mais integrados e
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sofisticados. Gerenciamento de Projetos é uma competéncia fundamental nas empresas e essa
competéncia estd relacionada a um sistema de informagbes bem estruturado e transparente
para apoiar o Gerenciamento dos Projetos

O Sistema de Gerenciamento de Projetos € um conjunto de ferramentas, técnicas,
metodologias, recursos e procedimentos usados para gerenciar projetos. Ele pode ser formal
ou informal e ajuda o gerente de projetos a atingir seus objetivos e conduzir seu projeto ao
término de modo eficaz. O sistema € um conjunto de processos e fungdes de controle
relacionadas entre si que sdo consolidados e combinados pra formar um todo funcional
unificado (PMI, 2013a).

Um dos papéis importantes do PMO é tornar as informacdes dos projetos disponiveis
ao pessoal dos projetos e para a alta administracdo, o que € proporcionado pelo Sistema
Integrado estruturado de informacdes. Outro papel desse Sistema de Informacdes integrado,
comum aos projetos da empresa, € a consisténcia das informac6es e das comunicagdes por
meio de acesso a um banco de dados conjunto. De acordo com Letavec (2006), se for
percebido que outras pessoas devem ter acesso, fica muito facil dar a elas acesso ao
repositorio comum de informacoes, relatérios e resultados.

O estudo de Englund, Graham e Dinsmore (2003) foi o precursor do entendimento de
gue muitas empresas ja sao originalmente projetizadas, isto €, organizadas por projetos.

A implantacéo dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos esta ligada a cultura de
gerenciamento que, por sua vez, estd ligada a adequada percepcdo dos projetos da
organizacdo que é maior quando a empresa é voltada a projetos (CRAWFORD, 2010).

Kendall e Rollins (2003) observam que as estruturas projetizadas tém o pessoal de
projetos trabalhando em tempo integral nos respectivos projetos. Como resultado disso, a
equipe esta mais voltada para os objetivos do projeto o que facilita a tarefa do PMO nas
empresas projetizadas. Nas empresas projetizadas, o PMO apoia 0s projetos com mais foco
nos objetivos dos projetos do que em empresas funcionais e matriciais, pois estas apresentam
funcbes voltadas para a organizacdo ou para o departamento.

Segundo o PMI (2013a), muitas organizacbes compreendem o0s beneficios de
desenvolver e implementar um PMO. Segundo o Guia PMBOK, isso é geralmente verdadeiro
nas organizagGes que usam estruturas matriciais e € quase sempre verdadeiro nas empresas
estruturadas por projetos (projetizadas), especialmente quando a matriz da empresa esta

envolvida com gerenciamento simultaneo de muitos projetos.
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2.8.3. Dimens0es estratégicas

O PMO propicia a interacdo entre as metas e objetivos estratégicos das empresas com
0S respectivos resultados corporativos, através de projetos. A eficiéncia maior no
Gerenciamento de Projetos dentro de grandes projetos sera conseguida se o PMO estiver
integrado as atividades tais como: priorizacdo de projetos, orcamento e custo apoiando a alta
administracdo da empresa onde as decisdes estratégicas sdo tomadas e 0S recursos Sao
alocados (HILL, 2004).

Para Kendall e Rollins (2003), o PMO deve fazer parte do planejamento estratégico de
modo a evidenciar, desde o inicio, a proposta de valor do mesmo. Avaliam ainda que primeiro
passo no estabelecimento do planejamento estratégico é identificar os projetos mais ativos e
efetivos que vdo consolidar as estratégias da organizacdo, transformando-as em realidade e
resultados praticos. O PMO pode ter um entendimento mais profundo da cadeia de
suprimentos existente dentro da empresa e otimizé-la, com administracdo mais eficiente dos
conflitos por recursos. Os problemas de batalhas constantes por recursos escassos na empresa
e as prioridades mudando constantemente sdo minimizados quando a empresa tem abordagem
estratégica. Um dos papeis do PMO, é o gerenciamento do portfélio e dos programas que séo
conjuntos de projetos. A propria implantacdo do PMO deve estar no planejamento estratégico
das organizacBes que tem uma visdo clara dos beneficios e do papel dos projetos de
transformar as proprias estratégias corporativas em resultados, por meio de projetos.

Além de implementar as melhores praticas de Gerenciamento de Projetos, cabe ao
PMO garantir a eficiéncia dos projetos de modo a que eles deem resultados positivos que véo
traduzir a estratégia corporativa em resultados financeiros. Essa € a influéncia estratégica dos
Escritorios de Gerenciamento de Projetos (Crawford, 2010).

Segundo o PMI (2013a), a visdo estratégica € que nos proximos anos, as empresas vao
utilizar cada vez mais o Gerenciamento de Projetos e dar valor a ele, tornando-o indispensavel
aos resultados dos processos de negocios das organizacoes.

Bolles (2002) também aborda o gerenciamento do portfolio e dos programas pelos
PMO’s estratégicos, como solucdo para os gerentes que ndo falam a mesma linguagem, do
ponto de vista estratégico e, sendo assim, pode-se aumentar o foco nos resultados
corporativos das unidades de negdcios ou dos departamentos, pela atuacédo global do PMO.

O sucesso do PMO depende da empresa ter uma cultura de planejamento estratégico
bem desenvolvida. O planejamento estratégico é uma disciplina fundamental na organizacéo,

pois 0 PMO tem a responsabilidade fundamental de transformar estratégias em resultados, por
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meio dos projetos da organizacdo sob sua responsabilidade, gerenciamento de portfolio para
acertar o projeto certo, desenvolver prioridades bem como gerenciar expectativas de
stakeholders. 1sso permite 0 PMO apoiar a governancga corporativa e participar de processos
chave, tais como: alinhamento estratégico de projetos, elaboracao, negociacéo e aprovacéo de
planos de negdcios, alocagdo e otimizacdo de recursos da organizacdo, selecdo, categorizagéo,
priorizacdo e aprovacdo de projetos, pesquisa de satisfacdo de clientes, fornecedores e das
equipes (VALLE, 2010)

O processo de encerramento de projetos, especialmente a captura e analise de ligdes
aprendidas, proporcionam uma oportunidade preciosa ao PMO de consolidar o conhecimento.
O Gerenciamento do Conhecimento € muito mais do que simplesmente software, é a maneira
como a organizacdo cria, captura, analisa e reutiliza o conhecimento para atingir seus
resultados (CRAWFORD, 2010)

Para Englund, Graham e Dinsmore (2003), o PMO deve assumir papel de liderar o
processo de Gerenciamento do Conhecimento desde o inicio dos projetos de modo a
incorporar mais efetivamente o conhecimento ao longo dos projetos, conforme sua dinamica
peculiar.

Letavec (2006) aponta o PMO como uma “organizag¢ao do conhecimento”, abordando
seu papel de participar e desenvolver o Gerenciamento do Conhecimento e aumentar do grau
de explicitacdo, documentacdo, desenvolvimento e transmisséo do conhecimento em GP na
organizacdo. Quando um projeto é empreendido dentro de uma organizacao a informacéo é
criada e depositada em documentos diversos chamados de os ativos do conhecimento em
Gerenciamento de Projetos, tais como: cronogramas, parametros de custos, or¢camentos e
relatdrios de progresso.

Quando um projeto é empreendido dentro de uma organizacdo, a informacdo é criada e
depositada em documentos diversos. Eles séo a base para o Gerenciamento do Conhecimento
em GP, documentos como textos de escopos, planos de projeto, orcamentos e itens
relacionados aos documentos de planejamento, relatorios do status do projeto, expedicéo de
relatérios, orcamentos e programas atualizados, registros de riscos e outros documentos de
projeto como também seus relatérios de andamento. Apo6s fechamento, relatérios de
fechamento, li¢cbes aprendidas, copias de orcamentos finais e cronogramas, e assim por diante,
documentando o resultado final dos esforgcos de diferentes perspectivas. Quando o projeto é
completamente terminado, fechado, e recursos foram destinados para outros projetos, esses

ativos de conhecimento permanecem (LETAVEC, 2006).
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Crawford (2010) associa diretamente os Escritorios de Gerenciamento de Projetos ao
Gerenciamento do Conhecimento (Knowledge Management) das organizac¢Ges. Segundo ele,
0 PMO ¢ o lugar onde Gerenciamento de Projetos (PM) e Gerenciamento do Conhecimento
(KM) se encontram. O processo de encerramento de projetos, especialmente a captura e
andlise de licGes aprendidas proporcionam uma oportunidade preciosa ao PMO de consolidar
0 conhecimento. Gerenciamento do Conhecimento permite as organizagGes aprender com
sucessos e fracassos de projetos. Para fazer isso € necessario um repositorio central de
informacbes e 0 PMO ¢é perfeito para esse papel. Para isso, € necessario intensificar os
processos de comunicacdo interna. As empresas ja estdo utilizando o Gerenciamento do
Conhecimento para coletar, interpretar, organizar e disseminar o que estdo aprendendo e 0
PMO tem papel fundamental nesses processos.

No PMO, o conhecimento é captado, catalogado e distribuido inteiramente na
organizagdo do projeto, por meio do Gerenciamento do Conhecimento, educagdo e
treinamento. O PMO pode captar conhecimento oriundo de uma variedade de diferentes
projetos, de diferentes de areas de operacdo dentro da Organizacdo. Mesmo em um pequeno
departamento ou unidade de negdcios, captando e mantendo o conhecimento num “catalogo”
repositério de conhecimento dos projetos. Por essa razdo, o papel do PMO como agente do
conhecimento em Gerenciamento de Projetos da Organizagdo é um importante papel central
que, quando propriamente desenvolvido e executado, pode criar um grandioso valor em
termos de melhoramento de conhecimento organizacional e entrega de projetos (VALLE,
2010)

Para Letavec (2006), o PMO congrega 0 conhecimento da organizacdo em
gerenciamento de projetos, pois todos o0s projetos criam relevantes bens de conhecimento.

Uma outra dimenséo do conhecimento € a relevancia do conhecimento. Mesmo com
sistemas modernos para captar, estocar e disseminar conhecimentos, a organizac¢ao deve ainda
estar preocupada com a relevancia do conhecimento que € captado. Devido aos avangos da
tecnologia, mais conhecimentos estdo sendo captados hoje, em organizagdes, mais do que em
qualquer outro tempo da histéria. O uso de softwares apoia a captacéo detalhada dos dados do
projeto desde o planejamento ao seu final. Programas editores de texto, planilhas de calculos e
aplicativos de bancos de dados suportam uma grande quantidade de informagdes desde atas
de reunido, aos avancados bancos de dados de documentacéo de projeto (VALLE, 2010)

H& uma ampla gama de oportunidades de gerenciamento do conhecimento por meio

do PMO, captando e mantendo um conhecimento organizacional dos projetos por meio de
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arquivos de informagfes de projetos passados, padrées e melhores praticas (LETAVEC,
2006).

2.8.3.1. Benchmarking interno e externo.

Um dos beneficios relevantes do benchmarking, comparando projetos internos ou até
mesmo externos € propiciar o desenvolvimento de préaticas de gerenciamento de projetos
evoluindo a maturidade da organizagdo (BOLLES, 2002).

Hill (2004) aponta que “benchmarking” disponibiliza medidas comparativas valiosas
para verificar as normas aplicaveis pelo PMO na organizacdo. Implementar normas e padrdes
é uma das fungBes do PMO e validar, interna e externamente, sdo extensdes importantes
dessas func6es. Benchmarking fornece comparacdes sobre o estado atual de préticas, normas,
procedimentos, produtos, regras, ferramentas, habilidades pessoais e outras bases de
comparacdo de desempenho efetiva em termos de gerenciamento de projetos. Comparar-se
com lider de mercado € uma boa prética empresarial para verificar as melhores préticas.
Muitas vezes, a empresa pensa que aplica as melhores praticas, mas elas estdo em constante
evolucdo e envolvem mudancas de paradigmas e de conceitos que demandam constante
comparacdo. Benchmarking € uma das principais possibilidades de desenvolvimento de
maturidade nas organizagoes.

Benchmarking externo é outro fator relevante para desenvolver a maturidade em
gerenciamento de projetos. Corroborando este ponto Englund, Graham e Dinsmore (2003)
afirmam que uma atividade importante é comparar a performance de seus projetos com os de
outras organizacBes. O PMO deve liderar o processo de benchmarking. Aprender com 0s
outros, alavancando suas experiéncias aumenta o proprio conhecimento e desenvolve as
habilidades de modo efetivo. Um passo importante é criar uma rede de relacionamento interno
e externo de comparacBes e troca de experiéncias. Um dos beneficios importantes do
benchmarking, comparando projetos internamente e/ou externamente, é oferecer a
oportunidade de desenvolver a maturidade em gerenciamento de projetos.

Crawford (2010), afirma que “benchmarking” pode comparar desde préaticas até
formularios. Benchmarking pode ser feito em casa (interno) ou comparar com outras
empresas (externo). Pode ser adquirido de inddstria e associagdes de analistas (externo). A
aquisicdo e aplicacdo dos dados da industria para validar ou ndo seus processos particulares e
ver se cairam dentro de pardmetros comumente aceitaveis na indudstria, é responsabilidade

primaria do Escritério de Gerenciamento de Projetos. Muitas vezes a organizacdo, antes de
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iniciar a melhoria ou a reengenharia dos processos faz o benchmarking, que é uma fonte
excelente de ideias de negdcio e um método estruturado para medir processos, produtos ou
servicos, em relacdo a outros, buscando a exceléncia das melhores praticas e tendo como
ponto de partida o cliente. A organizacdo deve analisar os critérios, caracteristicas, custos,
tempo e qualidade dos dados que seréo coletados.

Ainda segundo Crawford (2010), existem trés tipos de benchmarking:

o Benchmarking interno: a empresa analisa e compara processos similares na sua
prépria organizacdo. Os dados e informacgdes sdo facilmente disponiveis, porque
ndo ha problemas de confidencialidade. A énfase do problema esta no modo como
o trabalho é realizado e ndo nas pessoas que o realizam. A andlise interna assegura
melhores retornos quando for realizar o benchmarking externo.

o Benchmarking competitivo: a empresa compara seus processos com 0s de seus
concorrentes. Nesta situacdo, ocorre dificuldade de obtencdo das informacdes a
respeito dos processos dos concorrentes, porque podem constituir base da
vantagem competitiva. As empresas devem compreender mesmo assim, que a
troca de informacdes dard margem a melhoria de seus processos, porque ira
integra-los na organizacdo, aumentando a sua eficécia, eficiéncia e adaptabilidade.

o Benchmarking de classe mundial: a empresa compara 0S Seus processos atuais com
a empresa melhor entre as melhores, independente do ramo. Deve-se considerar a
semelhanca dos processos, produtos ou servigos, a natureza do trabalho e o
tamanho da empresa que estiver sendo analisada. Fornece dados sobre como as
organizacOes de padrdo internacional desenvolveram seus processos e sistemas
para assegurar um desempenho excelente. Nesta situacdo, pode ser mais facil
despertar interesses para investigacdo, pelo fato das empresas poderem ser de
ramos diferentes, fazendo com que consequentemente tenham menos problemas na

confidencialidade de informagdes.

2.8.4. Dimensodes Pessoais

A implantacdo de um PMO deve ser tratada como um projeto, para tanto, deve ser
elaborada uma proposta de valor previamente analisada e aprovada pelos patrocinadores,
identificacdo dos principais grupos de stakeholders, suas necessidades e expectativas quanto
aos resultados (LETAVEC, 2006).

A proposta de valor, segundo Kendall e Rollins (2003), deve demonstrar para todos na

organizacdo que o PMO esta no negdcio para ajudar a atingir as metas corporativas que estao
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alinhadas com os objetivos dos projetos. Eles acrescentam a importancia de mostrar
resultados répidos para motivar a implantacdo cada vez mais. Eles sugerem reunides
periddicas para mostrar os resultados dos projetos aos envolvidos e a alta direcéo.

Letavec (2006) apresenta 0 passo-a-passo da implantacdo do PMO como um projeto,
com elaboracéo de uma proposta de valor previamente analisada e aprovada, identificagcdo dos
principais grupos de “stakeholders”, suas necessidades e expectativas:

e Formacéo da equipe de implantacdo do PMO;

e Desenvolvimento de um plano de implantacdo detalhado;

e Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento das Comunicagoes;
e Treinamento da equipe de implanta¢do do PMO;

e Desenvolvimento do Plano de divulgagao (“marketing”) do PMO;

e Alinhar as metas do PMO com a estratégia da organizacao;

Durante a implantacdo do PMO, Letavec (2006) destaca a apresentacdo do PMO para
a empresa, com plano de divulgacdo e sensibilizagdo bem elaborado. Além disso, um
acontecimento formal, sinalizando o término da fase de implementacdo do PMO e transicdo
para a fase de operacdo deveria ser a apresentacdo formal do PMO para Organizacéo.

Crawford (2010) afirma que a implantacdo de um PMO, depende de analise de
maturidade da empresa em GP, bem como, entre outros fatores, da criagdo de uma cultura de
GP, por meio de sensibilizacdo e do gerenciamento eficaz do dia-a-dia dos projetos.

Dessa forma, para uma bem-sucedida implantacdo de um PMO ¢é necessario tempo de
dedicacdo, ja que a consolidacao de uma cultura de gerenciamento de projetos é gradativa. Ao
mesmo tempo, resultados rapidos motivam a organizagao para a continuidade do processo de
maturidade em préticas de gerenciamento de projetos (LETAVEC, 2006).

O PMI (2013a) define o ciclo de vida e organizacio do projeto. E importante entender
e dar tempo adequado ao ciclo de vida e organizacdo do projeto de implantagédo dos
Escritorios de Gerenciamento de Projetos. Segundo o Guia PMBOK, a equipe do projeto deve
entender o conceito de ciclo de vida.

O sucesso do PMO depende do tempo dedicado para a sua implantacao, pois segundo
Bolles (2002), “maturidade leva tempo”. O fator tempo nao significa SO 0 prazo de
implantacdo, significa também o momento adequado para iniciar a implantacdo do PMO.
Existe uma palavra em inglés que define muito bem os aspectos relacionados ao fator tempo

que se chama timing. E necessario prover o timing adequado para a implantagio do PMO.
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Uma das areas de conhecimento em GP indicadas no Guia PMBOK (PMI, 2013a) é o
gerenciamento do tempo. Mais sutil ainda é o adequado timing que comeca pela escolha do
momento oportuno da implantagdo, bem como, programacao das atividades com tempo para
desenvolvimento e consolidacdo progressiva e paulatina das etapas anteriores, podendo ter
superposicdes de atividades.

O éxito no processo de implantacdo do PMO depende do grau de integragdo do PMO
em toda empresa, visto que 0s projetos abrangem grande parte da organizacdo. De acordo
com Bolles (2002), confianca e cooperacdo entre as pessoas envolvidas no PMO e nos
projetos sdo fatores fundamentais para a implantacdo do PMO. A coleta de informacdes e 0
processo de benchmarking interno sdo facilitados por uma maior confianga e cooperagao entre
as pessoas.

Construir, desenvolver, estabelecer e manter relacionamentos internos entre as pessoas
da organizacao envolvidas nos projetos séo elementos importantes. Esse relacionamento deve
vencer barreiras geograficas entre os diversos escritdrios regionais e vencer também barreiras
funcionais de departamentos e divisdes, de modo a obter integracdo transversal na
organizacdo e obter beneficios de lideres internos proativos que podem disseminar a cultura
do gerenciamento de projetos (ENGLUND; GRAHAM; DINSMORE, 2003).

Na préatica, como a maioria dos projetos geralmente envolve mais de uma divisdo, as
vezes varios departamentos, uma aplicacdo mais eficiente do Gerenciamento de Projetos se
dara quanto maior for a integracdo entre as pessoas dessas divisdes ou departamentos e quanto
maior for a integracdo interna destas pessoas com a equipe do PMO (CRAWFORD, 2010).

O sucesso do PMO depende da valorizagdo, reconhecimento e recompensa com
prémios pelo desempenho atingido no &mbito organizacional. Letavec (2006) recomenda uma
declaracdo de valor e estabelecimento de politicas de recompensa pelo desempenho, com
indicadores de performance e respectivas metas previamente estabelecidos. Além de motivar
a equipe, o reconhecimento do trabalho realizado, sendo feito em cada etapa, permite uma
reflexdo sobre o trabalho realizado e pode até gerar a compilacédo de ligdes aprendidas para
melhoria mediata em proximas etapas ou eu futuros projetos.

Sistemas de reconhecimento e premiacdo tém como objetivo promover e reforgar o
comportamento desejado, encorajando 0s participantes dos projetos a atingir e superar as
metas individuais e coletivas (PMI, 2013a).
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2.9. Trabalhos Relacionados

E possivel destacar alguns trabalhos referentes a aplicacio do PMO no aprimoramento
das préticas de gerenciamento de projetos em organiza¢Ges, como o realizado por Carvalho
(2013), que apresentou, de forma detalhada, o caminho percorrido durante a implementagéo
do PMO em uma organizacdo publica de ensino superior, relatando as dificuldades e
facilidades do processo. Vale (2010), por sua vez, analisou fatores relevantes para
implantagcdo de PMOs, desenvolvendo um modelo de referéncia passivel de utilizagdo como
referéncia para esta pesquisa.

Em outro ponto, Guzzo, Maccari e Piscopo (2012) sistematizaram fatores de projetos
gue possam ser incorporadas em novos processos de gestdo, buscando reduzir erros de
operacdo através das préaticas de registro e reuso de li¢des aprendidas. Fato a ser levado em
consideracdo durante as andlises situacionais da organizacdo explorada neste trabalho.

Da mesma forma, Castro (2014) e Souza e Barbalho (2017) fizeram uso do estudo de
caso para chegar aos resultados de suas pesquisas com relagdo ao PMO. O primeiro
apresentou o processo, os fatores motivadores e as dificuldades encontradas na implantacéo
de estratégicas organizacionais na empresa Pepsico do Brasil Ltda, chegando a conclusdo de
gue o PMO atua como facilitador do gerenciamento de projetos, gerando beneficios
consideraveis no que diz respeito ao estabelecimento de uma metodologia, ferramentas e
sistemas, apoiando o desenvolvimento de projetos alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacdo. J& o segundo, investigou a atuacdo do PMO sobre os projetos de uma
organizacdo financeira, buscando identificar qual impacto que o Escritério de Projetos possui
sobre eles, concluindo que a presenca do PMO traz efeitos positivos a organizacdo, de forma
que 0s projetos em que 0s gestores atuavam eram entregues conforme escopo e prazo
planejado, sendo mais eficientes que os demais.

Além desses, outros trabalhos merecem destaque, como o artigo de Szalay, Kovacs
e Sebestyén (2017), que estabelece uma metodologia para analisar os PMOQOs, identificando
suas especificidades e descrevendo seus fundamentos, e o trabalho de Monteiro, Santos e
Varajdo (2016), que apresentou uma revisdo das tipologias de PMO, visando orientar
organizagOes na implementagéo ou reestruturacdo de seus PMOs, compartilhando os objetivos
do presente estudo, servindo como base conceitual para sua realizagéo.

Por fim, Silva (2014) traz em sua dissertacdo 0s principais desafios para
implantacdo e maturacao de escritorios de projetos em organizacgdes do governo brasileiro, se

aproximando desta pesquisa quanto ao reconhecimento da necessidade de capacitagéo,
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comunicacgéo e cultura da organizagcdo como fator importante a analizado para determinacéo

de um modelo de PMO eficiente.
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3. METODOLOGIA

A presente metodologia se preocupou em estabelecer as formas, os critérios e as
normas pelas quais foi possivel alcancar os resultados. Fez-se um estudo de natureza aplicada,
visto 0 objetivo de geracdo de novos conhecimentos e contribuicdo para solucdo de
problemas, em especial, na area de gerenciamento de projetos. Utilizou-se uma abordagem
qualitativa, ou seja, sem utilizar dados de natureza estatistica para sua validacéo e construcéo

de seus resultados como contribuicdo para a academia e, também, para as organizacgoes.

3.1.Tipo e Método da Pesquisa

A pesquisa € a atividade cientifica de descoberta da realidade. Trata-se da busca pela
resposta a uma pergunta elaborada como fruto de curiosidade e indagagdo. A pergunta é
motivada pela existéncia de um problema ou uma necessidade de conhecimento, enquanto a
resposta da origem a novos conhecimentos, novas explicacdes, novas verdades. Contudo, para
ser cientifica, a pesquisa precisa obedecer a todo um rigor metodoldgico, cuidadosamente
escolhido e aplicado de acordo com o contexto da pesquisa em questdo (MICHEL, 2005).

A abordagem qualitativa é utilizada para pequenas populaces detentoras de muitas
informacdes, apuradas em profundidade (MICHEL, 2005), sendo a abordagem mais aplicavel
ao presente estudo por permitir que o pesquisador participe, compreenda e interprete o
contexto situacional do problema que se pretendeu estudar. O problema permeia um ambiente
da vida real, como fonte direta para a coleta de dados, possibilitando a constru¢do de uma
relacdo dinamica, particular e contextual entre o pesquisador e a unidade de analise, aspectos
evidenciados pela pesquisa qualitativa.

J& os objetivos, podem ser considerados exploratérios, tendo em vista que em uma
parte do trabalho foi realizada através de levantamento bibliografico (SILVA; MENEZES,
2001). Segundo Michel (2005), a natureza exploratdria é caracterizada pela fase inicial da
pesquisa, em que se buscou um levantamento bibliogréfico, a fim de identificar informacdes
para a determinacdo do problema e dos objetivos da pesquisa. Nessa etapa, o intuito ndo foi
resolver o problema, mas sim levantar informacGes e embasamento tedrico para o
planejamento da sua melhor solucao.

Quanto ao método escolhido para a realizacdo da presente pesquisa, fez-se uso do
estudo de caso com aplicacdo de questionarios. Esse, por sua vez, visa compreender 0 evento

em estudo, ao passo que busca desenvolver teorias mais genéricas a respeito do fenémeno
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observado. Tendo por objetivos explorar, descrever, explicar, avaliar e transformar (YIN,
2005).

De acordo com Yin (2005), o uso do estudo de caso é adequado quando se pretende
investigar o como e 0 porqué de um conjunto de eventos. Desta forma, o estudo de caso
compreende uma investigacdo empirica que permite o estudo de um fenébmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, sendo adequado em situacdes onde as
circunstancias estudadas sdo complexas e mutaveis, as condi¢des que dizem respeito nao
foram encontradas antes, quando as situacfes sdo altamente politizadas e, ainda, onde existem
muitos interessados (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007).

Quanto a sua importancia, o estudo de caso justifica-se por reunir informagdes
numerosas e detalhadas que possibilitam apreender a totalidade de uma situacdo, auxiliando o
pesquisador no alcance de um maior conhecimento e possivel resolucdo de problemas
relacionados ao assunto estudado (BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977).

Posto isso, 0 estudo de caso, como estratégia de pesquisa, compreende um método que
abrange desde a logica de planejamento e técnicas de coleta de dados até as abordagens
especificas e andlise das informacgdes levantadas. Desta forma, o estudo de caso nao
apresenta-se apenas como uma tatica para a coleta de dados, nem meramente uma
caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia de pesquisa abrangente, sendo um
procedimento metodoldgico que enfatiza entendimentos contextuais, sem esquecer-se da
representatividade (YIN, 2005; LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007)

3.2. Justificativa da escolha do modelo de maturidade

Devido a quantidade e riqueza dos modelos de maturidade, a selecdo foi para a
aplicacdo do MMGP (APENDICE 1), visto que o objetivo desta fase do estudo foi medir a
maturidade da organizacdo analisada e, a partir de ent&o, sugerir um modelo de PMO aderente
ao atual estagio de maturidade da organizacdo em Gerenciamento de Projetos. A escolha do
modelo deveu-se as seguintes caracteristicas:

e Utilizacdo dos mesmos niveis do pioneiro modelo SEI-CMM da Carnegie Mellon

University, com pequena adaptacao nos respectivos titulos;

e E composto por um questionario de quarenta perguntas tornando mais simples a sua
aplicacdo e identificacdo por seus respondentes;

e Ser universal, isto é, adaptavel a toda categoria de projetos;

e Auvaliar caracteristicas que estejam diretamente relacionadas com a habilidade do setor

da organizacdo em executar projetos com sucesso.
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e Modelo consistente, utilizado em milhares de organizagGes, que permite identificar,

entender, avaliar, de forma objetiva, os niveis de maturidade.

Além disso, podem-se citar algumas das contribuicdes desse modelo para as
organizagOes estudadas desde 2005:

e Permite efetuar uma auto avaliago inicial;

e Identifica as melhores préaticas em gerenciamento de projetos contra os padrdes
gue deem suporte a estratégia organizacional;

e Fornece um entendimento quanto ao gerenciamento de projetos, criando um
ambiente propicio para o melhor desempenho em projetos;

e Fornece um guia para que as organizacdes planejem o caminho para o avancar

rumo ao melhor desempenho em gerenciamento de projetos.

E importante justificar, ainda, a escolha do MMGP em relagdo aos modelos de
maturidade amplamente adotados no mercado, tais como KPMMM ou OPM3. Basicamente,
esses modelos trabalham com uma quantidade excessiva de questdes, o que tornaria complexa
a pesquisa de campo; por exemplo, 0 KPMMM explora 183 questdes, assim distribuidas por
niveis, respectivamente: 1 (80); 2 (20); 3 (42); 4 (25) e 5 (16). J& 0 OPM3Self dispbe de um
instrumento para aferi¢cdo de maturidade com 151 questdes.

O Modelo MMGP, por sua vez, possui um ndmero menor de questdes, sendo,
portanto, mais objetivo. Além disso, ndo necessita de investimento em software especifico
para compilacdo dos dados. Possui um mecanismo claro para enquadramento das respostas e
de facil entendimento na interpretacdo dos resultados, por parte dos respondentes, o que
permite situar a organizacdo no seu respectivo nivel de maturidade em gerenciamento de

projetos.

3.3. Recomendacao para escolha da organizagédo analisada

Recomenda-se que a escolha da organizacdo seja baseada em trés critérios. No
presente estudo os critérios utilizados para a escolha da organizac&o analisada foram:
e Possibilidade de acdo e intervencdo no contexto organizacional: interesse
dos pesquisadores em desenvolver uma acgdo intervencionista capaz de comprovar
empiricamente a teoria apresentada e desenvolver habilidades profissionais com

aplicacbes futuras em outras organizacgdes ou projetos.
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Confiabilidade das informagdes: quanto mais confiavel e menos mascarada as
informacdes, maior a contribuicdo para o estudo e, consequentemente, maior a
possibilidade de aplicacdo dos resultados.

Facilidade de acesso: em se tratando de uma acdo intervencionista, a facilidade
de acesso determina maior controle das agdes executadas e dos resultados analisados.

3.4. Desenho da Pesquisa — Concepc¢do do modelo

No presente estudo de caso, a primeira etapa para se apontar um modelo mais

adequado para a organizagéo, se refere a avaliacdo da maturidade da organizacao selecionada

em gerenciamento de projetos pelo método MMGP. Posteriormente foi analisada a adequacao

das atuais funcdes exercidas pela area responsavel pela gestdo de projetos as necessidades dos

principais stakeholders, a partir de entrevistas e aplicacdo de questionario conforme estudo de

Hobbs e Aubry (2007), que se baseia no desempenho de nucleos de 27 funcdes

correlacionadas a partir de um estudo realizado num universo de 500 organizagdes ao redor

do mundo. Com o resultado deste levantamento foi possivel apontar um modelo de PMO mais

adequado para a organizacdo. Como analise critica relativa a tipologia dos PMO, pode-se

considerar que as melhores praticas implicam:

Na implementagio do PMO deve-se previamente analisar as funcOes
(responsabilidades) e o poder (autoridade) do PMO;

Na andlise das funcdes, deve-se procurar identificar quais as fungdes principais que
irdo satisfazer as necessidades da organizagdo, visando resolver os problemas
previamente identificados no planejamento estratégico ou nos processos
organizacionais de forma que ambos que sejam suportados por metodologias em
Gerenciamento de Projetos;

Na analise da autoridade deve-se relacionar as fungdes com os objetivos atribuidos ao
PMO, atribuindo-lhe o poder necessario a realizacdo das suas atividades. Essa
autoridade esta intrinsecamente relacionada com a definicdo do posicionamento do

PMO na estrutura organizacional e com a cultura organizacional da instituicéo.

A partir da avaliacdo da organizacao selecionada e de suas praticas em gerenciamento

de projetos, com base nestas funcdes, foi determinado um modelo de PMO. Dessa forma, o

estudo de caso efetuado incide sobre o0 PMO, ou estrutura que faca esse papel, da organizacéo

selecionada, tendo-se procedido ao levantamento e analise das fungdes desempenhadas pelo
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PMO, por meio de entrevistas, acesso a documentacdo e registros da organizacao e aplicacdo
de questionério de Hobbs, Aubry e Thuillier (2008) em trés fases:

e 12fase: aplicou-se o0 questionario, baseado nas 27 funcGes de Hobbs, Aubry e Thuillier
(2008), (APENDICE 1) junto ao responsavel pelo PMO, o qual identificou e
hierarquizou as funcGes atualmente desempenhadas, bem como aquelas que poderiam
ser desempenhadas pelo PMO na maximizacdo das necessidades organizacionais em
gestéo de projetos;

e 22 fase: foi solicitado a todos os elementos do PMO que identificassem e
hierarquizassem as atuais funcdes desempenhadas e as fungdes que poderiam ir ao
encontro das necessidades organizacionais em gestdo de projetos. Este levantamento
foi efetuado através do mesmo questionario;

e 32 fase: este mesmo questionario composto pelas mesmas func@es foi apresentado ao
publico-alvo/ clientes do PMO e foi-lhes pedido que identificassem as fungdes que o
PMO desempenha, bem como as fungbes mais importantes que o PMO deveria
desempenhar de modo a satisfazer as necessidades organizacionais em gestdo de

projetos.

As duas primeiras fases permitiram comparar, a nivel interno, a coeréncia da
percepcao dos objetivos e papéis que o PMO desempenha. Ja a 3° fase permitiu detectar se o
papel PMO é assimilado pelo seu publico-alvo, aléem de obter pistas para reflexdo sobre
possiveis orientac6es futuras.

Apds a aplicacdo deste questionario, foi confrontado o nivel atual da organizacdo, com
relacdo as praticas de gerenciamento de projetos, medido através do modelo MMGP e, entéo,
propde-se um modelo de PMO de acordo com o nivel de maturidade em gerenciamento de

projetos da organizacao.

3.5. Perfil dos respondentes

Foram entrevistados membros da equipe e clientes do PMO da organizacdo que
ocupam um nivel hierarquico de influéncia politica, estratégica ou tatica. A averiguacdo e
constatacdo das informacGes com o publico definido foi capaz de trazer as contribuigdes
necessarias para a construgdo dos resultados da pesquisa.

Os membros entrevistados somam um total de 05 pessoas, que, por realizarem

diferentes fungdes e ocuparem diferentes niveis hierarquicos, compuseram trés grupos.
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e Grupo G: um gerente de controle de operacbes (esfera politica e estratégica), que
ocupa o cargo de gestor da unidade analisada. Este profissional possui 15 anos de
experiéncia em lideranga e geréncia de projetos em organizac¢Oes de grande porte. O
entrevistado foi denominado de gerente G;

e Grupo H: composto por um especialista de gestdo de projetos (esfera estratégica e
tatica) denominado especialista H e por Analistas denominados AH1 e AH2;

e Grupo L: um cliente de projetos (esfera politica e estratégica). Este por sua vez sera

denominado como Cliente L1.

Para cada grupo foi utilizado o questionario (APENDICE 1) para a coleta de dados e

entrevista.

3.6. Desenho da Pesquisa

Na concepcdo do método de estudo de caso, a presente pesquisa visa de maneira

especifica:

e Levantar literatura académica sobre o tema gerenciamento de projetos, tratando
especificamente de: escritorio de gestdo de projetos — Project Management Office
(PMO), fatores criticos de sucesso para implantacdo de um PMO e modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos;

e Observar a metodologia utilizada pela organizacdo em préaticas de gestao de projetos;

e Realizar um diagnostico sobre a metodologia adotada e atuagdo do PMO;

e Aferir a maturidade da organizacdo em gerenciamento de projetos por meio de método
reconhecido pela literatura;

e Comparar a atuacdo do PMO da organizacdo utilizando como base pesquisa
académica de Aubry e Hobbs (2007), mundialmente reconhecida e realizada em 500

PMO ao redor do mundo;

A Figura 8 ilustra o fluxograma da metodologia desenvolvida neste trabalho.
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Figura 8: Fluxograma da metodologia do estudo. Fonte: Autor (2018)

e Descricédo das etapas do fluxograma da metodologia:
1) Alinhamento de expectativas entre a proposta de estudo com objetivo da organizacao:
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gestores da organizacdo disponibilizaram a estrutura organizacional responsavel pelos

projetos — PMO - para estudo, esperando que houvesse praticas da gestdo de projetos,
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descritas na academia, que pudessem contribuir para o alcance de resultados mais eficazes e
rdpidos no PMO, mapeando possibilidades de melhoria.

2) Analise do “estado da arte”: foi feita uma andalise dos cenarios, contextos ¢ contetidos
existentes no ambito académico com a proposta do estudo. Essa andlise possibilitou a
definicdo da proposta de solucdo e contribuicdo para a solucdo do tema da pesquisa.

3) Validacdo da proposta para se apontar um modelo de PMO que pudesse mapear préaticas
que pudessem ser implantadas contribuindo para resultados mais eficazes para a organizacao.
A proposta foi apresentada em reunido para 0s gestores, que depois se tornaram oS
patrocinadores politicos do estudo e um dos principais interessados da pesquisa, a qual foi
aceita sem ressalvas, mas com monitoramento constante do grupo.

4) Aprofundamento da pesquisa: depois de aceita a proposta, foi necessario analisar mais
profundamente os contetdos abordados pela literatura com relacgdo a modelos de PMO,
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos e, o funcionamento da estrutura
responsavel pela gestdo de projetos da organizacdo. Contatos com setores especificos da
organizacdo foram feitos continuamente para identificacdo de possiveis parceiros para a
iniciativa. A identificacdo de todos os interessados da pesquisa foi concluida ap6s o
aprofundamento.

5) Delimitacdo da Maturidade: o aprofundamento da pesquisa permitiu definir a orientacéo
tedrica de suporte a investigacdo e, a partir disso, propor solucbes para o problema de
pesquisa do estudo na busca por definir um modelo mais adequado de PMO. E realizada a
delimitacdo da maturidade da organizacdo em gerenciamento de projetos pela aplicacdo do
modelo MMGP.

6) Apresentacdo do diagndstico organizacional da maturidade em GP: paralelamente a
definicdo do problema de pesquisa, foi possivel a conclusdo do diagnostico organizacional da
maturidade em GP, e, que, deu suporte para realizar o estudo entre os requisitos do modelo e
consequente mapeamento de oportunidades de melhorias.

7) Cronograma de Agdes: nesta etapa do estudo foram definidas todas as acOes necessarias
para 0 mapeamento do funcionamento da estrutura atual de PMO de acordo com as 27
funcGes do estudo de Hobbs e Aubry;

8) Mapeamento e levantamento de dados: a partir do levantamento de dados, por meio de
entrevistas, questionarios e observacdo, onde cada etapa ou atividade avaliada deu origem
a um produto especifico de avaliacdo, que permitiu propor as a¢des de melhoria. e 0

delineamento do escopo de atuagdo da estrutura do PMO idealizada pelos respondentes. O
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resultado desta avaliacdo subsidiou a definicdo de um modelo de PMO adequado a realidade
da organizagéo.

9) Avaliacdes e replanejamentos: de acordo com as etapas avaliadas foram estabelecidas
recomendacdes para o estabelecimento das diretrizes e reconducdes necessarias. O processo
de avaliacdo final compreendeu o resgate do contexto que suscitou a investigacdo e,
igualmente, o regate do problema de pesquisa.

10) Confronto dos resultados: a analise dos resultados foi feita a partir de uma
comparacdo dos dados coletados na avaliacdo com 0s aspectos que deram origem a pesquisa,
com intuito de viabilizar a reflexdo sobre quais objetivos foram alcangados.

11) Elaboracéo do relatdrio com os resultados: a analise dos resultados sera apresentada neste
trabalho no item 4.

12) Proposta de modelo de PMO: O resultado desta avaliacdo subsidiou a defini¢do de um

modelo de PMO adequado ao contexto organizacional a partir dos descritos na academia.

3.7. Coleta de Dados

Para a concretizacdo da pesquisa, os dados foram coletados através das técnicas da
documentacao direta e indireta, de entrevista e da observacéo participante.

No levantamento de dados foram utilizadas as técnicas da pesquisa documental e
bibliografica. A documental deu-se pela coleta de dados a partir de documentos, como
arquivos publicos e particulares e fontes estatisticas; e a bibliografica por meio da consulta do
conteddo bibliogréfico ja tornado puablico, relacionada ao tema de interesse, como artigos
cientificos, dissertacdes, teses, livros e publicacdes, consultados nas principais bases de
dados: Academic Search Premier, Scopus (Elsevier), Emerald Fulltext, Scielo.org,
ScienceDirect (Elsevier), Wile Online Library, Google Scholar entre outras.

Ja a documentacéo direta partiu da documentacdo disponivel no proprio local onde os
fendmenos ocorreram, desenvolvida por meio da acdo participativa, que envolve a
participacdo direta na producdo do conhecimento sobre a realidade estudada.

A entrevista € um procedimento bastante difundido como técnica de pesquisa em
investigacdo social. Dessa forma, foram entrevistados e aplicados questionarios em membros
da organizagdo que ocupam um nivel hierarquico de influéncia politica, estratégica ou tatica.
A averiguacdo e constatacdo das informacgdes com o publico definido foi capaz de trazer as
contribuicdes necessarias para a construcdo dos resultados da pesquisa.

Ainda no que tange aos meios utilizados, a observacao é um processo que possibilita a

identificacdo do contexto real da situacdo estudada. Na presente pesquisa, a observagéo
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realizada define-se como estruturada, realizada em condi¢bes controladas, planejada com
cuidado e sistematizada, com o objetivo de responder a propdsitos pré-estabelecidos.

Toda a analise do contedo sera apresentada no proximo capitulo, ou seja, os dados
coletados foram comentados, criticados, questionados e comparados com o referencial teérico

abordado.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. A organizagao estudada

A organizacdo estudada atua na cadeia logistica portuaria e oferece solugdes de
infraestrutura para o mercado nacional e internacional. Sua localizacéo é estratégica para a
industria do petrdleo, por ser proximo as bacias de Campos e do Espirito Santo, podendo ser
utilizado de base também as operacdes das bacias de extragdo de 6leo e gas.

Trata-se do maior investimento em infraestrutura portuaria da América. Sua
construcdo teve inicio em outubro de 2007 e estd em operacdo desde o primeiro semestre
de 2012. Com retro area de 90 km?, a organizacdo é uma indutora do desenvolvimento
nacional, j& que atrai uma série de indUstrias pelas facilidades logisticas e pelas sinergias entre
os empreendimentos j& instalados e os ainda previstos. O quadro de colaboradores atual é de
300 pessoas.

Durante toda sua concepcdo, onde bilhGes de reais foram investidos em projetos de
infraestrutura e construcdo, e, mesmo em seu atual estagio de operacdo, a organizacao dispde
da estratégia de direcionar ou expandir seus negdcios por meio de praticas de gerenciamento
de projetos, através da metodologia FEL. Tal fato torna o presente estudo relevante visto que
0 PMO estudado e a estrutura organizacional tende a ter caracteristicas determinantes para
validar a proposta deste trabalho uma vez que nos ultimos anos a organizacao realizou

projetos de vultuosos montantes.

4.1.1 Praticas de Gerenciamento de projetos na Organizacdo-Metodologia FEL

Em relacdo ao desenvolvimento em praticas de gerenciamento de projetos, a
organizacdo utiliza a metodologia Front-End Loading (FEL) idealizada pelo IPA -
Independent Project Analysis.

O Independent Project Analysis (IPA) foi fundado em 1987 a fim de prover uma
exclusiva orientacdo de pesquisa voltada para a anélise de viabilidade de projeto, através da
utilizacdo do banco de dados detalhados de forma parametrizada, contendo dados do ciclo de
vida do projeto. O IPA também desenvolve ferramentas de andlise estatistica que permitem
comparar o desempenho de projetos nas suas varias areas.

A metodologia FEL é o processo pelo qual a companhia garante a defini¢do detalhada
do empreendimento antes de sua execucdo, pois identifica e define o escopo do projeto
alinhando-o as necessidades e objetivos do negocio (MIGLIOLI; PRADO, 2016).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Bacia_de_Campos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Bacia_do_Esp%C3%ADrito_Santo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Am%C3%A9rica
https://pt.wikipedia.org/wiki/2007
https://pt.wikipedia.org/wiki/2012
https://pt.wikipedia.org/wiki/Sinergia
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Dessa forma, garante que os investimentos serdo conduzidos de forma correta e que,
somente 0s negdcios economicamente vantajosos, serdo efetivados. A etapa de
desenvolvimento € dividida em 3 fases sequenciais distintas (FEL1, FEL 2 e FEL 3), com
portdes de passagem que definem o ponto de transicdo de uma fase para a outra (Portdo 1,
Portdo 2 e Portéo 3).

As fases de FEL 1, FEL 2 e FEL 3 sdo conhecidas respectivamente por “Analise do
Negocio”, “Selecdo da Alternativa” e “Planejamento da Construgdo”. Os portdes de passagem
representam o momento em que o projeto devera ser aprovado para a proxima fase, podendo
ser retornado para melhor definicdo ou ser cancelado (BARBOSA; PINHEIRO; SANTOS
2013).

A fase de FEL 1 tem o intuito de identificar, desenvolver e avaliar uma oportunidade
de investimento, atraves da analise de atratividade do negocio e do entendimento quanto ao
alinhamento estratégico do projeto e as necessidades da empresa. Nesta etapa, sdo iniciados o
desenvolvimento do plano de negdcio, a avaliagdo econdmica, a previsdo de mercado, 0s
estudos competitivos e as estimativas iniciais de custo.

A fase de FEL 2 visa desenvolver as alternativas identificadas em FEL 1, com o
objetivo de selecionar aquela que maximize o valor para 0 empreendimento e para a
organizacdo. Nesta etapa, sdo realizadas as principais definicdes de engenharia conceitual
sobre o processo produtivo, os estudos de trades-off e um refinamento das premissas e dos
dados econémicos do projeto.

Ja a fase de FEL 3 visa aprofundar a alternativa selecionada em FEL 2, com o objetivo
de planejar a execucdo do empreendimento e confirmar o atendimento dos objetivos do
projeto e do negdcio. Nesta etapa, é realizada a elaboracdo do planejamento para a
construcdo, a definicdo da estimativa de investimento para autorizacdo da implantacdo, o
desenvolvimento da engenharia detalhada, a especificacdo dos equipamentos, o plano de
compras € 0 plano de execucdo do projeto. Cada fase possui um conjunto de produtos
entregaveis que devera ser desenvolvido pela equipe do projeto antes do inicio da proxima

etapa.

4.1.2. Abertura e analise de demanda

Para iniciagdo de um novo projeto, o patrocinador deve preencher o Termo de

Abertura do Projeto (Figura 09) em conjunto com a area de Desenvolvimento de Negdcios.
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INFORMATIONS OF NEW PROJECT

|Date

|Project Name

|Requester

|
|
Project Leader |
|
|

|Area

SCOPE

CRITICAL POINTS / CONSTRAINTS / GENERAL NOTES

Figura 9: Termo de abertura de projetos. Fonte: Organizagdo (2018)

A area de Desenvolvimento de Negdcios devera enviar o formulario preenchido para
analise das areas Comercial, PMO, Operacbes, Ambiental e Regulatério e salva-lo no
diretdrio do Portal de Projetos.

As areas Operacdes, Ambiental e Regulatério devem analisar a demanda e emitir
parecer caso identifiquem algum fator que comprometa a viabilidade do projeto. Apds analise
das areas, a area de Desenvolvimento de Negdcios devera incluir a demanda na matriz de
priorizacdo e enviar para 0 PMO para que seja atualizado no Portal de Projeto e mostrado no

Comité de Iniciativas.

4.2. Aplicacdo da metodologia FEL

O objetivo desta analise é validar de forma macro e preliminar a viabilidade da
oportunidade comercial, selecionando potenciais alternativas de desenvolvimento para serem
aprofundadas na préxima etapa FEL 2.

Observada a priorizacdo das demandas, as areas Comercial, Opera¢Ges, Ambiental e

Regulatdrio deverdo realizar reunido de kick-off para alinhamento das atividades e elaboracéo
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do plano de acdo para FEL 1, com o0s respectivos responsaveis e prazos. O plano de acéo
deveré ser salvo no Portal de Projetos e atualizado periodicamente.

A avaliacdo de mercado, a ser elaborada pela area de Desenvolvimento de Negocios,
deve conter um descritivo dos potenciais clientes e respectivos stakeholders, assim como
volumes, indicativo das origens e destinos dos insumos ¢ do mercado consumidor, vantagens
competitivas com relagdo aos concorrentes justificando a demanda projetada.

Esta analise devera ser baseada em dados estatisticos de mercado extraidos de fontes
confidveis como ANP, ANEEL e ANTAQ, entre outras e sempre que possivel validada
através de conversas com os principais players.

Apo6s analisado o mercado, a oportunidade devera ser aprofundada através da analise
SWOT (traduzido forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas) para que seja definida a
melhor estratégia de abordagem comercial.

A matriz preliminar de riscos deverd conter os riscos que possam comprometer a
oportunidade mapeada nos ambitos regulatdrios, sdcio ambiental, técnico operacional,
econdmico-financeiro e organizacional. Depois de finalizada, a matriz deverd ser
compartilhada com a area de risco da empresa.

Com base na demanda projetada, deve-se avaliar a infraestrutura e a capacidade
operacional necessaria para que sejam quantificados custos de implantacao e operagao.

A avaliagdo financeira do projeto deve ser realizada pelo método do Fluxo de Caixa
Descontado, sendo utilizado um horizonte de tempo compativel com o projeto, taxa de
desconto indicada pela Companhia e premissas macroecondmicas atualizadas do Sistema de
Expectativas de Mercado do Banco Central do Brasil. O modelo financeiro deve ser elaborado
gerando indicadores financeiros como VPL, TIR e Payback. Devera ser elaborada uma lista
das atividades e dos respectivos investimentos (financeiro e recursos humanos) necessarios
para o desenvolvimento do FEL 2.

Cabe ao setor avaliar se ¢ vidvel ou ndo o licenciamento da atividade proposta,
identificando possiveis pontos de atencao.

Fica a cargo da identificacdo das alternativas de 4reas com vocagdo para a atividade,
assim como da infraestrutura basica (acessos, agua, energia), tipos de operagdo e
equipamentos para o desenvolvimento do empreendimento. Devera, ainda, elaborar um
cronograma macro para cada alternativa mapeada, com nivel de detalhe para identifica¢do dos
caminhos criticos de cada cenario. Para elaboracao devem ser considerados dados historicos
de projetos similares ja executados dentro e fora da companhia assim como premissas

preliminares alinhadas entre as areas.
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Apo6s desenvolvimento dos entregaveis previstos para FEL 1, os responsaveis por cada
entrega deverdo validar a aprovacao FEL. Em paralelo, o gestor do projeto deverd convocar
reunido de aprovacdo do gate FEL 1, envolvendo as diretorias Comercial, Operagdes e
Sustentabilidade e coletar a assinatura de todos aprovando a passagem do portao.

Na etapa de analise de projeto, o objetivo ¢ analisar, de forma mais profunda, as
alternativas de desenvolvimento do projeto selecionadas, validar um dos cendrios e
desenvolver o projeto conceitual para ser detalhado na proxima fase FEL 3. Nesta etapa,
deverdo ser entregues pelas areas a atualizacdo do modelo financeiro, com base nos custos
providos pelo projeto conceitual de engenharia, andlises dos diferentes cendrios para suportar
a decisdo da melhor alternativa a ser detalhada na fase seguinte de FEL 3. Deverad ser
elaborada, ainda, uma lista das atividades e dos respectivos investimentos (financeiro e de
recursos humanos) para desenvolvimento do FEL 3.

Com base nas localizagdes apresentadas e descricdo preliminar do projeto, sera
realizado um estudo preliminar de viabilidade socioambiental a ser desenvolvido
internamente ou com apoio de consultoria ambiental renomada, indicando a melhor
alternativa, do ponto de vista do licenciamento ambiental, das op¢des apresentadas. Também
devera ser apresentado pela area de sustentabilidade o tipo de licenciamento e estudos
aplicaveis com respectivos custos € prazos estimados, com base em consulta feita junto aos
orgdos competentes.

Depois de elaborado o estudo preliminar e viabilidade ambiental e regulatoria, as areas
deverdo apresentar uma relacdo dos 6rgdos regulatorios envolvidos, as respectivas licengas
necessarias para desenvolvimento do projeto, assim como o prazo estimado de cada uma das
etapas.

O projeto conceitual sera elaborado ou coordenado pela area de engenharia, conforme
definido no plano de trabalho do FEL 2. Este projeto devera apresentar o arranjo e localizagao
mais adequados, a infraestrutura necessaria ¢ um pré-dimensionamento das instalagdes e das
obras decorrentes da implanta¢ao do empreendimento, permitindo estimativa de custos.

Serd preparada, para cada cendrio, a Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
identificando todas as entregas necessarias para definicdo do escopo do projeto, como a
necessidade de licencas, obras, equipamentos, dentre outros. A partir do resultado do EAP, a
area de PMO elaborara um cronograma para cada alternativa, com nivel de detalhe para

identificacao dos caminhos criticos de cada cenario.



82

Para definicdo dos prazos de cada atividade do cronograma deve ser considerado o
projeto conceitual, dados historicos de projetos similares ja executados dentro e fora da
companhia, assim como premissas preliminares alinhadas entre as areas.

Os custos levantados em FEL 1 deverdo ser revisados com base no levantamento de
quantitativos do projeto conceitual, em historicos de obras similares e indices quando
aplicaveis, garantindo uma maior acuracia. Em paralelo ao desenvolvimento do projeto
conceitual, a drea de engenharia identificard a rotina da operagdo, levantando as principais
atividades envolvidas e identificando os equipamentos, procedimentos e equipes necessarias
para a operacao.

Ap6s desenvolvimento dos entregéaveis previstos para FEL 2, os responsaveis por cada
entrega deverdo validar a aprovagdo FEL 2, e ainda, o gestor do projeto deverd convocar
reunido de aprovacdo do gate FEL 2, envolvendo as diretorias Comercial, Operagoes,
Financeiro e Sustentabilidade e coletar a assinatura de todos aprovando a passagem do portdo.

Quanto a analise de execugdo de projeto (FEL 3), o objetivo ¢ detalhar a alternativa
selecionada na fase anterior (FEL 2) para execugdo, no que diz respeito ao projeto de
engenharia, projecdo de custo, andlise econdmico financeira e sua estrutura de capital. Nesta
etapa deverdo ser entregues pelas areas:

A atualizacdo do modelo devera refletir os nimeros com maior acurécia resultados do
projeto de engenharia basica e conter a estrutura financeira pretendida gerando a analise do
fluxo de caixa descontado para o(s) acionista(s) e/ou parceiros. Esta anélise deve contemplar
o estudo de diferentes formas de estruturacdo do capital necessario para operacionalizar o
projeto, incluindo andlise de financiamento por capital proprio e/ ou contratagdo de divida,
criacdo de uma SPE (sociedade de propdsito especifico), JV(joint — venture), consdrcio ou
qualquer outro mecanismo de parceria.

Devera-se validar, junto com a area de Project Finance e juridico, se o modelo ¢
compativel com a companhia (financiamento, regulatdrias). Além de ser elaborada uma lista
das atividades e dos respectivos investimentos (financeiro e de recursos humanos) para
implantagao.

A area de sustentabilidade devera elaborar, internamente ou através de contratagdo de
empresa renomada, o estudo ambiental necessario para obtencao das licengas aplicaveis. A
area devera diligenciar a elaboragdo do estudo garantindo qualidade e atendimento ao prazo.
Deverdao também circular o estudo para comentarios das demais areas envolvidas antes da

emissao final.
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A Area Regulatorio devera enviar os critérios necessarios para elaboragio do
memorial descritivo do empreendimento a area de engenharia, que ficara responsavel por
disponibilizar o referido memorial descritivo em conformidade com as normas aplicaveis em
cada caso (ANTAQ, ANP, ANEEL ou outras).

ApoOs emissao do estudo, a area devera iniciar o processo de licenciamento,
protocolando os documentos requeridos junto aos referidos orgdos. Deverdo igualmente
acompanhar o andamento do processo dentro dos 6rgdos e informar periodicamente o
andamento de cada processo as demais areas.

Quando do recebimento do memorial descritivo, a area devera iniciar o processo de
licenciamento, protocolando os documentos requeridos junto aos referidos 6rgaos. Deverdo
igualmente acompanhar o andamento do processo dentro dos oOrgdos e informar
periodicamente o andamento de cada processo as demais areas. A Area de assuntos
Regulatérios devera analisar e certificar que todas as permissdes necessarias para iniciar as
obras estejam emitidas ou em andamento.

O Projeto bésico deverd conter um conjunto de elementos necessarios e suficientes
para caracterizar o empreendimento e realizar cotacdes de mercado. Este conjunto devera
incluir um Memorial descritivo, planta de engenharia, lista de equipamentos, entre outros. Sua
elaboragdo tera como base as indicagdes dos estudos técnicos preliminares (etapas anteriores),
possibilitando a avaliagdo do custo do empreendimento e a definicdo dos métodos e do prazo
da execucao.

Este projeto basico devera ser utilizado como base para elaboracdo dos memoriais
descritivos especificos para solicitacdo das licengas ambientais e regulatdrias.

A Estrutura Analitica do cenario escolhido na fase de FEL 2, sera atualizado e
detalhado com os resultados da engenharia basica, permitindo a identificacdo de todas as
entregas necessarias para elaboragdo do escopo final do projeto. Da mesma forma, o
cronograma sera atualizado e detalhado mapeando todas as atividades de implantagdo até o
inicio das operagdes, identificando todos os caminhos criticos.

Os custos levantados em FEL 2 deverdo ser revisados com base no levantamento do
quantitativo do projeto basico, metodologias de execu¢do, prazo € composi¢do de pregos
unitarios e sempre que possivel cotacdo junto aos fornecedores. Com base na definicdo da
lista de equipamento e escopo das obras civis, as areas de planejamento e suprimentos
definirdo os pacotes de contratacdo do projeto para posterior concorréncia e contratacao.

Ap6s desenvolvimento dos entregaveis previstos para FEL 3, os responsaveis por cada

entrega deverdo validar a aprovacdo FEL. Em paralelo, o gestor do projeto devera convocar
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reunido de aprovagdo do portdo 3, envolvendo as diretorias Comercial, Operacdes e
Sustentabilidade e coletar a assinatura de todos aprovando a passagem do portao.

A area de PMO ¢ responsavel pelo arquivamento e atualiza¢do dos pareceres de cada
etapa FEL dos projetos. Para isso dispdoe do Portal de Projetos, ferramenta para

acompanhamento e controle das atividades dos projetos.

4.3. Implantacéo de Projetos na organizagao

A implantagdo de projetos na organizagdo ¢ executada pela area de Implantagdo da
Diretoria de Operagdes, com o apoio da area de planejamento ¢ PMO.
As éareas de PMO e Engenharia Comercial devem envolver os representantes e

responsaveis das areas afetadas pelos projetos para:

. Avaliagao inicial do escopo e das informagdes disponiveis;

o Defini¢ao dos responsaveis e pontos focais de cada area para atendimento da
demanda;

o Estimativa do prazo de atendimento a demanda. Em caso de demandas mais

complexas serd gerado um cronograma pela area de PMO.

A darea de PMO, com o apoio do gestor do projeto, deve elaborar e apresentar
relatorios periddicos de andamento das atividades descrevendo os avangos fisicos,
financeiros, riscos e pendéncias especificos da implantacdo e posterior operagao.

A Linha Base de referéncia para definicdo de desvios e mudangas de escopo, prazo e
custos deve considerar a documentacdo aprovada no Portdo de Aprovacao da Execucdo do
Projeto (Portdo de FEL 3). O processo de aprovagcdo da nova demanda se dara conforme

Figura 10.
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Figura 10: Fluxo de aprovagdo FEL para abertura de projetos. Fonte: Organizacéo (2018)

4.4. Controle e Acompanhamento de projetos

O Patrocinador e o gestor do projeto, com o suporte das areas de Desenvolvimento de
Negocios e o PMO, sdo responsaveis pela cobranga e acompanhamento do plano de acdo, das
entregas de cada etapa de FEL e da implantagdo. O Gestor do projeto deve assegurar a
atualizagdo semanal do status das entregas e agdes mapeadas, junto com a area de
Desenvolvimento de Negocios e PMO.

As areas de PMO e Desenvolvimento de Negocios convocardo reunides dedicadas de
forma periddica para acompanhamento detalhado de cada projeto, com todas as areas
envolvidas no desenvolvimento. A 4rea de Desenvolvimento de Negocios deve
adicionalmente, conduzir periodicamente o Comité de Iniciativas Comerciais para
alinhamento entre as Diretorias das atividades relacionadas a cada projeto.

A area de PMO deve incluir todos os novos projetos no Portal de Projetos, ferramenta
para acompanhamento e controle das atividades dos projetos de capital, conforme interface
demonstrada na Figura 11, considerando as datas e responsaveis conforme acordado na

reunido de kick-off, realizada no inicio de FEL 1.



86

| Home Projetos Em Andamento Controle de Atividades Projetos Concluidos Projetos Reprovados

Projetos em Andamento
P/R Avan;o mmmm
100% [ 00%

. . Prev. - Atraso na tramitagdo do processo no INEA
1 Inclus&o de cargas limpas Real. 66% N/A N/A N/A 66% 0 - Nova previsdo de obtengdo da avb da L.O: 30/09
- Previs&o de concluséo das obras do sistema de
. 5 Prev.  37% 7% drenagem: 21/11
2 Inclusdo de cargas sujas i
Real. 40% N/A N/A N/A 40% Q - Previsdo deavb da LO: Fev/18
- Definir lista de cargas a serem licenciadas
Prev. 100% _ - Obras civis, montagem dos cabegos ganchos e defensas
3 Molhe Sul Atracagdo concluidos
Real. 83% N/A N/A N/A 83% 0 - Pendente a contratacédo e execugdo da dragagema -14,5m
Prev. 81% _ - Trabalho interno concluido em Maio/17
4 Plano de Ocupagdo TMULT - Contratagdo de consultoria para validagdo do plano em
Real. 74% N/A N/A N/A 74% o andamento. Previsdo (Out/17)
- Responsabilidade Porto do Agu: Garantir infraestrutura
Prev. 0% 0% 4 5
5 Centro de Conveniéncia Celele _e energia . .
Real. 0% N/A N/A N/A 0% Q - Execugdo e acompanhamento do licenciamento e das

obras serdo feitos pelo cliente

Figura 11: Portal de projetos - PMO. Fonte: Organizacdo (2018)

A érea de PMO, com apoio da area de Desenvolvimento de Negdcios, fard atualizagao

do Portal de Projetos, onde se encontram o resumo geral e a matriz de priorizagdo dos

projetos (Figura 12).

Projetos Em Andamento Controle de Atividades Projetos Concluidos Projetos Reprovados
3. Al 3 -Sim, Acima de 5 anos 3 - Ndo precisa 3-0a 6 meses
I. d 2 -M,:_ 2-Sim, entre 2 e 5 anos 2-Avb LO 2-6a 12 meses 1-Sim VOLTAR PARA O
egenda 1' B: a 1-Sim, 1ano 1-U/LPI 1-12a 18 meses 0-Nio RESUMO
“Baba 0-Spot 0-EIARIMA 0- 18+ meses

Matriz de Priorizagdo - Desenvolvimento de Novos Negécios

- ) Relevéncia Corporativa, Wees B0t || e et _ PRIORIDADE PRIORIDADE
Iniciativa para desenvolvimento alinhado com diretriz Contrato ToP? Licenga Amb. RS CEeaeE Enabler? Receita/Capex FINAL ESTRATEGICA
estratégica do negécio? Adicional
T-Mult
Contéiner Operagdo Minima - drea atual 3 0 3 2 1 2 24 18
Expansdo capacidade Graneis - P4tio T-Mult 3 2 1 2 0 2 21 15
Patio Rodo-Ferroviario - 12 fase 3 2 1 1 1 1 18 15
Expansdo drea alfandegada 3 0 1 2 1 0 12 12
Galpio Flex (Grios, Fertilizante e outras cargas) 2 0 1 2 1 2 12 8
Espoduménio 1 2 2 2 0 3 9 6
Carga projeto - Regimes especiais DAC e Entreposto 1 0 3 3 0 0 6 6
Operacdo Veiculos Minima 1 0 1 2 0 1 4 3

Figura 12: Matriz de priorizacdo de projetos Portal de projetos - PMO. Fonte: Organizacéo (2018)

O acompanhamento e controle das atividades criticas, acompanhamento detalhado de
cada projeto e controle de atividades consolidado ¢ realizado pela equipe do PMO, no Portal

de Projetos, conforme Figura 13.
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Home Projetos Em Andam j i j Reprovados

Projetos ici Términcﬂ Reprogra ma;ﬂ

Area - |

W Container Avaliacdo do potencial do mercado e concorréncia 02/01/2017 05/07/2017 Comercial
2 o FEL1 Container Estratégia comercial preliminar; 02/01/2017 05072017 Comercial
4 FEL1 Container Arranjo e localizac3o do empreendi o; 02/01/2017 0L/07/2017 Cperacdes
4 o FEL1 Container Diagrama de Blocos da operacdo pretendida; 02/01/2017 05/07/2017 Operacies
4 FEL1 Container AvaliacHo resulatdria e soci iental preliminar; 02/01/2017 05/07/2017 Resulatdric
4 FEL1 Container Cronograma preliminar; 02/01/2017 05/07/2017 PMO / Implantacia
T o FEL1 Container Modelo econdmico preliminar; 02/01/2017 05/07/2017 Comercial
3 of FEL1 Container Matriz preliminar de riscos; 02/01/2017 05/07/2017 Comercial
9 of FEL1 Container Planode trabalho & CAPEX para FEL 2 02/01/2017 0L/07/2017 Comercial
0 e FEL1 Container Parecer favoravel das 3 Diretorias [OperacBes, Sustentabili eComercial ) 02/01/2017 27/07/2017 Diretorias
[ 4 FEL1 Container Aprovacdo do Gate 31/07/2017 08/08/2017 Diretorias
2 o FEL1 Container Gate de Aprovacdo 08/08/2017 08/08/2017 Diretorias
4 FEL2 Container Projeto Conceitual; 08/08/2017 31/08/2017 04/08,/2017 ia
I 4 FEL2 Container Estudo preliminar de viabili SOCH iental 08(08/2017 08/08/2017 Sustentabili
6 e FELZ Container EAP e Cronograma dos cendrios priorizados; 31/08/2017 08/09/2017 15/08/2017  PMO/Implantacia
4 FEL2 Container Estimativa de custos (CAPEX); 31/08/2017  08/09/2017 15/09/2017 ia
7 oa FELZ Container Estimativa de custos (OPEX); 31/08/2017 08/09/2017 15/08/2017 Operacles
4 FEL2 Container Mapa de Permisstes e Licencas e de Partes Inter: as; 08/08/2017 14/09/2017 18/09/2017 Brio
FEL1 Ho do Patio Matriz preliminar de riscos; 29/09/2017 29/10/2017 Comercial
Ei FEL2 Container Filosofia de Operacdo e Manutencio; 31/08/2017 14/09/2017 Operacies
< FEL2 Container AprovacSo FEL 2 17/09/2017 21/09/2017 Diretorias
24 () FEL2 Container Gate de AprovacSo 2 21/09/2017 21/09/2017 Diretorias
25 () Pendéncias 3o do Patio Assinar ART [necessario para o protocolo no INEA) 04/08/2017 04/08/2017 22/08/2017 ia
26 o Fendéncias Ho do Patio Receber projeto de cercamento da Promon para avaliacdodac i3 21/07/2017 21/07/2017 31/08/2017 Engenharia
2 ol endéncias E S0 do Patio Indicar quais dot tin necessarios pars o sstude ambientsl 23/08/2017  28/08/2017 Slatantabili
29 o Pendéncias Hodo Patio Informar data de entrega dos documentos 23/08/2017 30/08/2017 ia
W o FEL1 Ho do Patio Avaliacdo do potencial do mercado e concorréncia 10/07/2017 21f07/2017 Comercial
Ao FEL1 Expans3o do Patio Estratésia comercial oreliminar: 10/07/2017 21/07/2017 Comercial

Figura 13: Controle de atividades de projetos Portal de projetos - PMO. Fonte: Organizacéo (2018)

Os trabalhos sdo realizados conforme o cronograma e sequenciamento logico, definido
com os responsaveis das areas afetadas, ¢ todas as referéncias utilizadas, bem como os
documentos, sdo arquivados de modo a garantir a transparéncia e a rastreabilidade adequadas,
e disponiveis na estrutura de pastas do projeto na rede da companhia, conforme Figura 14.

Nenhum documento ¢ emitido sem ser previamente compartilhados e validados com

as areas possivelmente impactadas, definidas na reunido inicial do projeto.



Home Projetos Em Andamento Controle de Atividades Projetos Concluidos Projetos Reprovados
PROJETO: atualizagdo
Container 21/09/2017

Pendéncias Término Reprogramagdo  Responsavel

ACOMPANHAMENTO DAS ENTREGAS FEL

FEL1
Gantt - FEL1 ot o
Avaliagdo do potencial do mercado e concorréncia  (IEEE_—
Estratégia comercial preliminar; (IS
Arranjo e localizago do empreendimento; | IEE———
Diagrama de Blocos da operago pretendida; (I
Avaliagio regulatéria e socioambiental preliminar; [EE—
Cronograma preliminar; (I
Estimativa de custos (CAPEX);
Estimativa de custos (OPEX);
Modelo econdmico preliminar; |IEE_——_—.
Matriz preliminar de riscos; (IS
Plano de trabalho e CAPEX para FEL 2 (I
parecer favoravel das 3 Diretorias (Operagdes, Sust ilidade e Comercial)
Aprovagao do Gate
FEL1 Previsto Status Inicio Término Reprogramagdo Duragdo
Avaliacio do potencial do mercado e concorréncia ) « 02/01/17 05/07/17 184
Estratégia comercial preliminar; ] « 02/01/17 05/07/17 184
Arranjo e localizagdo do empreendimento; ] « 02/01/17 05/07/17 184
Diagrama de Blocos da operagdo pretendida; 5 o 02/01/17 05/07/17 184
Avaliacdo regulatéria e socioambiental preliminar; [~) 4 02/01/17 05/07/17 184
Cronograma preliminar; [~) 4 02/01/17 05/07/17 184
Estimativa de custos (CAPEX); [7] v
Estimativa de custos (OPEX); 0 "4
Modelo econdmico preliminar; 7] 4 02/01/17 05/07/17 184
Matriz preliminar de riscos; 73 « 02/01/17 05/07/17 184
Plano de trabalho e CAPEX para FEL 2 ] « 02/01/17 05/07/17 184
Parecer favoravel das 3 Diretorias (Operagdes, Sustentabilidade e Comercial) Q 4 02/01/17 27/07/17 206
Aprovagdo do Gate [+] « 31/07/17 08/08/17 8
% entregas FEL 1 100% 100%
IGate de Aprovagdo [+] |

Gantt - FEL 2 jun-17 jul‘r17 agt?—l‘/ set-17
Projeto Conceitual; | ﬁ
Estudo preliminar de viabilidade socioambiental; |
EAP e Cronograma dos cenarios priorizados; | | I
Estimativa de custos (CAPEX); | | I
Estimativa de custos (OPEX); | | I
Mapa de Permissdes e Licenas e de Partes Interessadas; ‘ -
Modelo Econdémico atualizado; | | -
Filosofia de Operagdo e Manutengao; | | I
Plano de Trabalho e CAPEX do FEL 3 | '
Parecer favoravel das 3 Diretorias (Operagdes, Sustentabilidade e Comercial) | | |
Aprovagdo FEL2 . . L}
30/06/2017
FEL2 Previsto Status Inicio Término Reprogramagdo Duragdo
Projeto Conceitual; [~] 4 08/08/17 31/08/17 04/09/17 23
Estudo preliminar de viabilidade socioambiental; [+] 4 08/08/17 08/08/17
EAP e Cronograma dos cendrios priorizados; [~] 4 31/08/17 08/09/17 15/09/17 8
Estimativa de custos (CAPEX); o 4 31/08/17 08/09/17 15/09/17 8
Estimativa de custos (OPEX); [<] 4 31/08/17 08/09/17 15/09/17 8
Mapa de Permisses e Licencas e de Partes Interessadas; [~] o 08/08/17 14/09/17 18/09/17 37
Modelo Econémico atualizado; v [x] 15/09/17 18/09/17 3
Filosofia de Operagdo e Manutencio; 73 « 31/08/17 14/09/17 14
Plano de Trabalho e CAPEX do FEL 3 D X 08/08/17 17/09/17 19/09/17 40
Parecer favoravel das 3 Diretorias (OperagGes, Sustentabilidade e Comercial) D X 17/09/17 20/09/17 3
Aprovacio FEL 2 [x] X 17/09/17 21/09/17
beenwegasbrz [ ew | ew |
[Gate de Aprovaggo 2 [<] |

Figura 14: Rastreabilidade de etapas Portal de projetos - PMO. Fonte: Organizacéo (2018)

4.5. PMO na atuacdo de gestao de riscos na organizagao

88

Por ser a estrutura responsavel pela metodologia e padrdo de gestdo de projetos,

independentemente da posicdo funcional ocupada, o PMO consegue contribuir com a

alavancagem de préticas e padrGes em gerenciamento de projetos em toda a organizagao. Por

ser reconhecido com a estrutura excelente em projetos, 0 PMO influencia diretamente a

organizacéo, visto que com o passar do tempo o PMO contribui para a maturidade em gestao
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de projetos. A metodologia FEL adotada pela organizacdo, bem como sua sistematica para
controle e gestdo do avanco dos projetos, corrobora esta afirmacao.

Dessa maneira, para que a metodologia utilizada seja sempre contributiva para a
maturidade em GP da organizacéo, é essencial que seja realizado um investimento continuo
na formacdo dos profissionais que compdem a equipe do PMO. O conhecimento € peca
essencial para o avango da cultura em GP da organizagé&o.

Como resultado da implantacdo de um PMO baseado numa equipe constantemente
qualificada espera-se que haja beneficios no tocante a reducao de custos, transparéncia nos
processos e alinhamento entre 0s projetos e estratégias da organizacdo. Segundo Kerzner
(2013), um PMO, que se encontra adequadamente posicionado, com a estrutura necessaria e
ja em operacdo na organizacdo, € um bem relevantemente estratégico que propicia a
organiza¢do um posicionamento diferenciado no mercado. Da mesma forma, devido as
particularidades de cada organizacao, ha uma grande complexidade em estabelecer um padréo
para tipificar o PMO implantado ou sugerir um modelo adequado.

A area de PMO e Planejamento devem definir, junto ao Gerente do Projeto e com o
apoio da area de Gestdo de Riscos Corporativos, as abordagens mais efetivas para o trabalho a
ser realizado durante a implantagdo do projeto. Deve-se buscar a combinaga@o entre entrevistas
e as demais abordagens, a fim de se utilizar diferentes fontes para o mapeamento de riscos.

Para a realizagdo de entrevistas, as areas de PMO e Planejamento devem definir
previamente o publico-alvo a ser entrevistado. Este publico-alvo deve ser validado com o
Gerente do Projeto. Recomenda-se como publico-alvo:

e Gerentes gerais da Diretoria de Operagoes;

e Gerentes com fungdes ndo cobertas por um gerente geral da Diretoria de

Operagdes;
e Engenheiros especialistas;

e Gerentes de outras Diretorias, quando necessario.

Apo6s a defini¢do do publico-alvo, a areas de PMO e Planejamento devem elaborar as
perguntas-chave para cada entrevistado (ou tipos de entrevistado). Este questionario deve ser
validado pelo Gerente do Projeto. Apds o término das entrevistas, as informagdes obtidas
devem ser documentadas.

Os riscos identificados devem ser estruturados respeitando a seguinte hierarquia:
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° Tema de Riscos - 1° nivel: Evento mais abrangente de riscos da Companhia. Sao
agrupamentos dos riscos corporativos (2° nivel). Os temas aplicaveis sdo: Acidente
de trabalho; Comercial; Contratos Comerciais; Danos a infraestrutura, navios,
equipamentos e produtos; Desapropriacdo; Enablers; Estratégia; Evento ambiental
adverso; Governanca; Ineficiéncia; Informagdo da companhia; Insuficiéncia de
recursos; Invasdo; Licencas ambientais ou regulatdrias; Pessoas; Projetos;
Regulatorio; Relagdes Institucionais; Reputagao e imagem; Vulnerabilidade social.
Outros temas poderao ser criados, caso necessario.

° Riscos do Projeto em Implantacdo — 2° nivel: Eventos de perda derivados dos
Temas de Risco (1° nivel). Devem ser organizados conforme categoria STRETCH
(Figura 15), sendo:

- Stakeholders: Riscos decorrentes de relagdes com partes interessadas.

- Technical: Riscos decorrentes de aspectos técnicos do empreendimento.
- Resources: Riscos decorrentes de auséncia de recursos.

- Economics: Riscos decorrentes de aspectos econdmico-financeiros.

- Transfer: Riscos decorrentes de momentos de transicao ou transferéncia.
- Commercial: Riscos decorrentes de aspectos comerciais.

- HSSE: Riscos decorrentes de aspectos de Saude, Seguranca e Meio Ambiente.

Meio ambiente

Figura 15: Categorizacdo de riscos de projetos. Fonte

. Politicos
Governo Reputagdo Acionistas
Takeholders Regulagio Comunidade .
L . Parceiros
Marca da Organizagido Clientes
Fornecedores
. Infraestr‘u}ura Integridade
Echnical Tecnologia N
~ Manutengao
Operagdo
Organizagao Desenvolvimento Skills
Esources Estrutura Recursos Talentos
Procedimentos Interfaces Sucessdo
Otimizagao de valor Integragao Financiamentos
Conomics Custos Alternativas/opgdes Impostos
Faseamento Incertezas Cambio
CeEnah co~nhemmento Skills/Experiéncias
Ransfer Documentagdo - S
e X Gestdo de comunicagido
Ligdes aprendidas
Regime fiscal Legal Competigdo
Ommercial Aquisigdes Orgamento Marketing
Impostos Vendas e transportes Controles de negécios
Satde
SSE Seguranga Continuidade de negécios

: Organizacéo (2018)
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° Riscos de processos — 3° nivel: Compreendem as causas dos Riscos de Projetos em
Implantagdo (dos riscos de 2° nivel). As areas de PMO e Planejamento devem
definir junto ao Gestor do Projeto a abordagem mais efetiva para avaliagdo dos

riscos, sendo a mais utilizada pela organizagdo a “Avaliacdes de julgamento".

Para o tipo de abordagem “Avaliagdes de julgamento” sdo realizadas sessdes com 0s
profissionais-chave, distribuindo previamente um material contendo os riscos a serem
avaliados e suas principais informagdes (causas, consequéncias, contexto, etc.), utilizando
equipamento proprio para sessdes interativas participativas e confidenciais. Caso esta
alternativa mostre-se inviavel, as seguintes opgoes sao utilizadas:

o Avaliagdo conjunta: Realizar sessdes com os envolvidos mediando as avaliagdes
de criticidade dos riscos.

o Avalia¢do individual utilizando ferramenta web: Enviar questiondrios web (por
exemplo, Survey Monkey).

o Avaliagdo individual presencial: coletar com o responsavel ou administrador do

risco a criticidade dos riscos sob sua responsabilidade.

Os riscos devem ser avaliados quanto a sua probabilidade de ocorréncia e seu impacto.

Na organiza¢do as avaliagdes de probabilidade devem considerar o historico de
ocorréncias (frequéncia) ou a estimativa de ocorréncia futura do risco. As areas de PMO e
Planejamento, em conjunto com os responsaveis na avaliacdo, devem avaliar em cada caso
qual o método mais aplicavel. Em geral, sio empregados: utilizar a frequéncia/historico
quando o risco foi materializado recentemente e utilizar a estimativa de ocorréncia futura
quando hé uma expectativa de que o risco se materialize em breve.

No inicio do projeto, o Gestor do Projeto deve estabelecer, com o apoio das areas de
PMO e Planejamento, a escala para a avaliacdo da frequéncia de materializagdo do risco do

projeto (Quadro 6).

Quadro 6: Frequéncia estimada de riscos. Fonte: Organizagéo (2018)

Escala \ Frequéncia estimada de materializagio do risco
(4) Muito Alta <1 més
(3) Alta > 1 més <= 12 meses
(2) Média > 1 ano <= 3 anos
(1) Baixa >3 anos
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As avaliagdes de probabilidade, considerando a estimativa de ocorréncia futura de

materializagdo do risco, utilizada pelo PMO, devem seguir critérios estabelecidos pela

organizag¢do (Quadro 7).

Quadro 7: Estimativa de ocorréncia de riscos. Fonte: Organizagdo (2018)

Estimativa de ocorréncia futura de materializacio do risco

(4) Muito Alta >75%
(3) Alta > 50% <=75%
(2) Média >25% <=50%
(1) Baixa <=25%

No inicio do projeto, o Gestor do Projeto deve estabelecer, com o apoio do PMO, a

escala para os vetores (Quadro 8) que serdo utilizados para a avaliagdo de impacto.

Quadro 8: Vetores para balizamento de riscos. Fonte: Organizacdo (2018)

Vetores Auxiliar
Vetor Principal

Escala

(C)

Catastrofico

(©))

Critico

)
Moderado

)

Brando

Reputagio / Imagem

Potencial sangdo para executivos/
administradores. Término de contratos
relevantes para a empresa. Grandes
multas.

Acima de R$ 1 MM

Responsabilizagdes legais/regulatorias,
com possibilidade de san¢des judiciais

Entre R$ 500 mil ¢ RS 1 ‘ : ..
a executivos/ administradores,

MM
contratuais e dos 6rgdos fiscalizadores/
regulatorios. Grandes multas.
Desvios de responsabilidade legal/

Entre R$100 mil e R$ regulatdria, com sangdes/multas

500 mil contratuais ou de orgaos fiscalizadores/
regulatorios.

Responsabilizagdo limitada ou

At6 RS 100 mil compartilhada sobre o evento ocorrido.

Recebimento multas e adverténcias/
notificagdes legais e regulatorias.

Publicidade negativa nacional e/ou
internacional amplamente divulgada,
afetando profundamente a credibilidade.
Reversibilidade de reputacdo/imagem
superior a 6 meses.

Publicidade negativa nacional e/ou
internacional com desgastes na imagem e
perda significativa de credibilidade.
Reversibilidade de reputacdo/imagem em até
6 meses.

Publicidade negativa local e nacional com
desgastes na imagem e perda de
credibilidade. Reversibilidade de

reputagdo/imagem em até 3 meses.

Publicidade negativa local com desgastes na
imagem e perda de credibilidade.
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As areas de PMO e Planejamento documentam o resultado das avaliagdes de risco
inerente na matriz de riscos, disponivel no diretério do projeto especifico no Portal de
Projetos. Apds o arquivamento, as dreas de PMO e Planejamento devem enviar a avaliagdo
dos riscos para a area de Gestao de Riscos Corporativos.

A érea de PMO e Planejamento, junto ao Gestor do Projeto, devem priorizar, além dos
riscos com maior criticidade inerente (Impacto x Probabilidade), também os riscos com maior
avaliag¢do de velocidade (Quadro 09). Eventualmente, riscos podem ser priorizados de acordo

com a avaliagdo de julgamento do gestor, administrador ou responsavel do risco.

Quadro 9: Velocidade da ocorréncia de riscos. Fonte: Organizacéo (2018)

Escala \ Velocidade (primeiros sinais de impacto)
(4) Muito Alta Inicio muito rapido. Pouco ou nenhum aviso. Instantaneo.
(3) Alta Inicio ocorre em questdo de dias ou poucas semanas.
(2) Média Inicio ocorre em até um ano.
(1) Baixa Inicio muito lento. Ocorre em mais de um ano.

Para o mapeamento de riscos, o PMO utiliza como critério para classificacdo as

seguintes respostas:

o Aceitar: aplicavel aos riscos sem necessidade de definir planos de agdo. Risco
dentro do apetite.

o Compartilhar: aplicavel aos riscos com possibilidade de transferéncia ou
compartilhamento de responsabilidades sobre acdes para mitigar a probabilidade ou
o impacto de sua materializacao (ex.: contratagdo de seguros ou terceirizagdo de
Servicos).

o Evitar: aplicavel aos riscos que ndo podem ser reduzidos a um nivel aceitavel, ou
seja, fora do apetite a risco. Nestes casos a descontinuagdo de atividades que
originam o risco sdo aplicaveis.

o Explorar: aplicavel aos riscos que ndo podem ser reduzidos a um nivel aceitavel,
mas, estrategicamente, a companhia decide assumir o risco no intuito de aproveitar
oportunidades compensatorias.

o Reduzir: aplicavel aos riscos com possibilidade de estabelecer acdes para reducao

da criticidade do risco a um nivel aceitavel, ou seja, menor ou igual ao apetite.
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As respostas devem ser documentadas pelos profissionais responsaveis pelo plano de
acdo na matriz de planos de ag¢do a ser enviada pelas areas de PMO e Planejamento. O
profissional responsavel pelo plano de acdo deve realizar analises de custo x beneficio das
acoes a serem implementadas, bem como a sua viabilidade de execucao e prazos estimados.

Os riscos que tiverem sua criticidade maior que o Apetite a Risco da organizagao
devera ter respostas para reduzir o risco até que este seja menor ou igual ao apetite. Os riscos
s6 devem permanecer acima do apetite € sem respostas que o reduzam a um nivel aceitavel
em casos definidos estrategicamente pela companhia. A resposta “aceitar” ndo requer agdes
adicionais. O risco deve apenas ser monitorado e revisado periodicamente pelo Gestor do
Projeto e pelas areas de PMO e Planejamento. As a¢des das respostas “Compartilhar” e

“Reduzir” devem ser documentadas contendo as seguintes informagdes:

o Detalhamento da resposta (plano de agdo);

. Prazo estimado (inicio e término esperados);
. Status;

. Responsavel pela resposta;

. Estimativa de custo;

. Observacdes (caso aplicavel).

Mensalmente, as acdes cadastradas sdo atualizadas pelas dreas de PMO e Planejamento.

4.5.1. Avaliacao de efetividade dos Planos de A¢&o e monitoramento dos riscos

Apos a defini¢do das respostas aos riscos, as areas de PMO e Planejamento, em conjunto
com o Gestor do Projeto, devem proceder com a avaliacao de efetividade dos planos de acao
frente ao risco (inerente). Estas avaliacdes devem ser realizadas para o calculo de Risco
Residual (Quadro 10), que consiste em: (Avaliagdo de impacto x % de efetividade dos planos
de acgdo para reducdo do impacto das consequéncias) x (Avaliagdo de Probabilidade x % de
efetividade dos planos de ag@o para reducdo da probabilidade das causas).

As avaliagdes de Risco Residual devem ser documentadas na matriz de riscos
disponivel no diretério do projeto especifico do Portal de Projetos. Apds a compilacao dos
dados na Matriz de riscos dos Projetos, as areas de PMO e Planejamento devem envia-los a
area de Gestao de Riscos Corporativos, que sera responsavel por atualizar as informagdes no
painel de monitoramento, e entdo prover acesso destes dados para a area de PMO e

Planejamento e Gestor do Projeto.
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Quadro 10: Efetividade para mitigacdo de riscos. Fonte: Organizacao (2018)

Escala
Em % Em rafing Detalhamento
. Néo existem controles, iniciativas ou agdes ou nao sdo suficientes para enderegar ao risco.

Até @) . Ha total dependéncia de Pessoas no processo.

259% Baixa . Nenhuma ou pouca for.mahzqg:ao do processo. . . .
. Alguns planos de contingéncia ou gerenciamento de crises estdo em vigor, mas sem a realizagdo
de simulagdes.

. Existem respostas implementadas, mas necessitam de aprimoramento.
Entre 3) . Ha dependéncia moderada de pessoas no processo.
25% e . Processo em formalizag@o.
Moderada L s . . ~ .

50% . A maioria dos planos de contingéncia ou gerenciamento de crises estdo em vigor, com

simulagdes limitadas.
. Existem controles adequados.
Entre . Ha baixa dependéncia das pessoas (automatizagdo do controle em andamento).
50% e ?2) . Controles forma!lzados e documentgdos. o

750, Alta . Repostas forarr_l 1mp1e_mentadas e atingem oS ijetlvos, excetp em casos extremos.

. Planos de contingéncia e gerenciamento de crises estdo em vigor e com a realizagdo de
simulagoes.
. Respostas adequadas e testadas por um longo periodo.

Maior ) . Nenhuma dependéncia das pessoas (controle automatizado).

que Muito alta | ° Controles formah.zados, documentad_os e conhem_do_s por.todoslos envolvidos.

75% . Respostas foram implementadas e atingem os objetivos, inclusive em casos extremos.

. Planos de contingéncia e gerenciamento de crises em vigor e sdo simulados regularmente.

Em caso de inconsisténcias nas informagdes ou alteragdes de avaliacdo de riscos em
virtude de eventos ocorridos, as dreas de PMO e Planejamento deverdo ser informados para

proceder com os ajustes necessarios.

4.6. Resultado da organizacdo com relacdo a maturidade em GP

4.6.1. Maturidade em GP pelo modelo MMGP em organizacgdes privadas
De forma a situar o cenario em que se encontra a organizacdo avaliada no presente

estudo, é relevante discorrer sobre o nivel de maturidade em gerenciamento de projeto de
empresas particulares, apurado através do modelo MMGP. Em pesquisa disponivel
gratuitamente no site www.maturityresearch.com, realizada em sua Gltima edi¢do, no ano de
2017 (ARCHIBALD; PRADO, 2017), constata-se que, de uma maneira geral, os dados
apresentados nos relatorios mostram que existe uma relacdo direta entre maturidade e
indicadores de desempenho. Ou seja, quanto maior a maturidade maior o sucesso total no
cumprimento de prazo, orcamento e execugdo do escopo.

Com relagdo especificamente a empresas particulares, foram analisados os dados
fornecidos por 223 profissionais oriundos de um total de 4.460 projetos. O resultado

apresentado neste relatorio mostrou uma maturidade média de 2,56 para este grupamento.
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Conforme descrito na Figura 16 vemos que a maioria das empresas figuram entre os niveis 2 e
3.

DISTRIBUIGAO PERCENTUAL NOS NiVEIS

Empresas Privadas - 2017

40%

30% -

20% -

10% -

0% 7
1-QUASE 2-INICIADO 3-PADRONIZADO 4-GERENCIADO 5-0OTIMIZADO

DESCONHECIDO s .
Nivel de Maturidade

Figura 16: Distribuicdo da maturidade por niveis. Fonte: Archibald e Prado (2017)

Além disso, quanto maior a maturidade maior a percepcao, pela alta administracdo, do

valor do gerenciamento de projetos para agregar valor a organizacdo, Conforme Figura 17.

NIVEL DE MATURIDADE e PERCEPCAO DA AGREGAGCAO DE VALOR DO GP
Empresas Privadas - 2017

3
€
£
& 50%
4 —
g
8
-E 25% .......... J ....................
£
0% Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
o Nio temas GP 51,9% 9,5% 1,5%
4GP ndo agrega valor 5,6% 0,0% 1,5%
GP agrega pouco valor 9,3% | 155% 4.5%
WGP agrega algum \ralar_ 13,0% | 43,7% | 258% 23,1% 16,7%
 GP agrega muite valor 204% 31,0% 66, 7% 76,9% 83,3%

Nivel de Maturidade

Figura 17: Nivel de maturidade e reconhecimento de valor de GP. Fonte: Archibald e Prado (2017)

4.6.2. Resultado da maturidade em GP pelo modelo MMGP

Os autores Englund, Graham e Dinsmore (2003) e Crawford (2010) afirmam que a
implementacdo de determinado PMO estd associado a um processo de mudancga

organizacional, nas organizacdes situadas em niveis iniciais de maturidade, direcionando o
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foco de acdo do PMO em atividades com menor potencial de risco e com menor
probabilidade de gerar resisténcias por parte dos colaboradores, partindo de atividades e agdes
com resultado mais facilmente mensuraveis e de menor complexidade.

O modelo MMGP permite mensurar em que grau (entre 01 e 05) uma organizacao esta
classificada quanto a sua maturidade em gerenciamento de projetos. Essa classificacdo
compreende os niveis “Inicial”, “Conhecido — linguagem comum”, ‘“Padronizado”,
“Gerenciado” e “Otimizado”. O modelo também permite aferir a aderéncia das empresas a
cada nivel e dimensdes da maturidade. A aderéncia aos niveis permite visualizar o quéo
proximo o setor avaliado esta alinhado aos requisitos de cada nivel no tocante ao nivel de
maturidade (Prado, 2008).

Dessa forma as empresas séo classificadas da seguinte maneira:

e Aderéncia até 20%: nula ou fraca.

e Aderéncia acima de 20% até 60%: regular.

e Aderéncia acima de 60% até 90%: boa.

e Aderéncia acima de 90%: completa.

A Avaliacdo Final da Maturidade representa a maturidade atribuida ao setor avaliado
da organizacédo. Segundo Prado (2008), o calculo da maturidade final é expresso pela Equacao
1.

AFM = (100 + total de pontos) / 100 1)

Para a obtencdo da aderéncia quanto as dimensdes de maturidade (competéncia técnica
e contextual, metodologia, informatizacdo, estrutura organizacional, competéncia
organizacional e alinhamento estratégico) foi feita a somatéria dos pontos das questdes para
cada dimensédo do modelo e dividido esse valor pelo total de pontos da dimensao especificada.
O resultado foi multiplicado por 100 para a identificacdo final da aderéncia quanto as
dimensdes (Prado, 2008).

O questionario do Modelo de Prado (2010), por sua vez, é dividido em quatro partes.
As primeiras trinta questdes do questionario apresentam cinco opcdes de respostas e referem-
se & avaliacdo do Nivel 2 (questdes de 1 a 10), do Nivel 3 (questdes de 11 a 20), do Nivel 4
(questdes de 21 a 30). As ultimas dez questBes, relativas ao Nivel 5 (Otimizado), possuem

apenas duas opcdes de respostas, evitando, dessa maneira, posicionamentos intermediarios.
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Os valores atribuidos a cada resposta presente no questionério utilizado pelo modelo
(A=10 pontos, B=7 pontos, C=4 pontos, D=2 pontos, E=0 pontos) tém uma correla¢do com 0s
aspectos de maturidade e com o nivel avaliado, permitindo aferir, desta maneira, a adeséo das
empresas a maturidade na gestdo de seus projetos.

Com relacdo ao grau de maturidade da organizacdo estudada, apos a aplicacdo do
modelo MMGP, respondido pelo gestor do PMO da organizacdo com apoio de toda sua
equipe, pode-se constatar que a organizacao se enquadra no nivel 2,36 de maturidade (Figura
18).

Setor avaliado: PMO Diretoria de Operacdes
Resultado da avaliacdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliacao final: 2.36

[NivellPontos
10 20 30 40 50 G0 70 a0 a0 100
2 44
£ 40
4 32
o 20

Figura 18: Nivel de maturidade da organizagdo em GP. Fonte: Organizacgdo (2018)

Conforme aplicacdo do Modelo pode-se constatar que a aderéncia as préaticas de gestao
de projetos se enquadra, em sua maioria, entre os niveis dois e trés demonstrando fraca
aderéncia aos niveis, conforme modelo Prado (2010). A baixa maturidade refletiu a fase
inicial de implantacdo das melhores praticas em gestdo de projetos, demonstrando que a
situacdo existente na empresa é significativamente inferior ao sugerido pelo modelo MMGP
de Prado (2010).

No tocante as dimensdes avaliadas pelo Modelo MMGP, descritas anteriormente, é
possivel descrever os pontos conforme Figura 19. A empresa apresentou fraca aderéncia a
informatizacdo e a competéncia comportamental. Apenas as dimensdes metodologia,
competéncia técnica e contextual e alinhamento estratégico apresentaram aderéncia de nivel
regular. Varios sdo os fatores que explicam os resultados obtidos com a aderéncia as

dimensoes.
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Aderéncia as Dimensdes

Dimensao YolAderéncia (%)
10 20 30 40 50 &0 70 80 90 100
Competéncia em Gerenciamento de Projetog31
Competéncia Técnica e Contextual 35}
Competéncia Comportamental 22|
Metodologia els
Informatizacdo 264
Alinhamento Estratégico 35
Estrutura Organizacional 341

Figura 19: Aderéncia das dimensdes do modelo MMGP. Fonte: Organizacdo (2018)

O uso de ferramentas de apoio (softwares especificos) para o planejamento e
monitoramento dos projetos € conhecido e utilizado por diversos membros da equipe de
projetos. A empresa possui uma intranet descomplicada e amigavel, que torna a comunicagdo
entre os diversos departamentos algo simples e rapido. Existe um quadro de profissionais na
organizacdo que mescla boa técnica e conhecimentos minimos para o gerenciamento de
projetos, contudo o compartilhamento de recursos humanos é inevitavel entre os gestores.

A organizacdo apresenta uma relagdo relativamente proxima entre a alta administragao
e 0s gerentes de projeto, havendo uma relacdo coerente na alocacdo de recursos em projetos
estratégicos.

Por sua vez, o mapeamento dos processos de trabalho estd sendo realizado
gradativamente e com a supervisdo de profissionais com maior experiéncia.
Comprometimento com a ética no trabalho, com os clientes e recursos humanos séo pontos
fortes.

Existe, ainda, uma cultura de esclarecimentos de pontos falhos e erros cometidos pela
equipe de projetos para que eles ndo se repitam em projetos subsequentes, entretanto nédo
existe uma rotina clara ou procedimento formal para o registro de licdes aprendidas. A
organizagdo também apresenta uma parcela relevante de colaboradores que estdo se
adaptando a cultura de gerenciamento de projetos, demonstrando muita dedicacéo e interesse
para absorver os novos ensinamentos e formas de trabalho.

Contudo, o baixo indice (2,36) situou a organizagao pesquisada no patamar dito como
“Conhecido”. Nesse nivel, os trabalhos com o gerenciamento de projetos nas organizacdes
apresentam conhecimento introdutorio, baixo nivel de controle e monitoramento, iniciativas
isoladas, fraca padronizacdo dos processos, ferramentas tecnologicas insuficientes e pobre

definicdo da estrutura organizacional.
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4.7. Avaliagdo do PMO atual segundo perspectiva Hobbs e Aubry

Na fase que consistiu a coleta de dados nos grupos utilizados no presente estudo, com
relacdo as 27 funcdes de PMO categorizadas e agrupadas no estudo de Hobbs e Aubry, foram
sumarizados os dados das respostas coletadas e estes foram organizados de acordo com a
priorizacdo determinada por cada grupo. Optou-se por utilizar, para efeitos demonstrativos, as
primeiras seis fungdes ressaltadas como as mais aderentes a situagdo atual do PMO.

A Tabela 2 apresenta as seis principais fun¢des atualmente desempenhadas pela pelo
PMO segundo o Gestor, que compde o grupo G da amostra. Constatou-se que as fungdes
associadas ao GRUPO 1 - Monitorar e Controlar o Desempenho do Projeto — sdo maioritarias,
sendo, nesta Otica, coerente a decisdo em estabelecer o PMO, na base da hierarquia, uma vez
que atualmente ndo tem a responsabilidade pela criacdo de orientacOes corporativas e
promogdo de mudanga de cultura. Apesar da func¢do “participar do planejamento estratégico”
figurar em primeiro lugar, o que daria ao PMO influéncia determinante no planejamento
estratégico da organizacdo, foi esclarecido pelo Gestor que a funcdo do PMO é apenas a de
disponibilizar dados quando solicitados, sem poder de influéncia ou autonomia sobre as
decisdes no planejamento estratégico da organizacao.

Tabela 2: Fungdes desempenhadas pelo PMO — Grupo G. Fonte: Autor (2018)

Grupo Funcoes Classificagéo
4 Participar no planejamento estratégico 1
5 Gerir os arquivos da documentacdo dos projetos 2
Reportar status dos projetos a gestao de topo 3
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos 4
1 Implementar e operar um sistema de informacao de gestdo de projetos 5
Desenvolver e manter um painel de avaliagdo de projetos 6

Contudo, a segunda principal funcdo indicada — gerir os arquivos da documentagédo
dos projetos - encontra-se associada ao GRUPO 2 - Desenvolvimento das Competéncias e
Metodologias em Gestdo de Projetos, identificado como o “mais tradicional” por Hobbs e
Aubry (2007). A gestdo de arquivos e documentos dos projetos encontra-se normalmente
associada a posicionamentos mais elevados para que possa ser bem-sucedida e disseminada
pela organizacado a cultura de ligbes aprendidas e difusdo de conhecimentos. Todavia, a gestdo
de arquivos nesse caso limita-se a guarda de documentos para fins de auditoria e consulta

interna.
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Com relagéo ao grupo H, composto por um especialista e dois analistas de projetos, as
respostas foram obtidas por meio de coleta de dados com todos o0s participantes onde, numa
primeira rodada, cada integrante categorizou sua percepcdo sobre o PMO em questionario
individual e, num segundo momento, foi realizado um debate de nivelamento de atuacdo do
PMO dentre os membros do grupo H onde, finalmente, foram classificadas de acordo com o
consenso do grupo, as seis principais fungdes na visdo deste segmento (Tabela 3).

Tabela 3: Fungdes desempenhadas pelo PMO — Grupo H. Fonte: Autor (2018)

Grupo Funcoes Classificacdo
1 Reportar status dos projetos a gestdo de topo 1
1 Monitorar e controlar o desempenho dos projetos 2
Gerir as interfaces com o cliente/ entidade financiadora: individuo ou 3
organizagdo que contratou o Projeto
1 Implementar e operar um sistema de informagé&o de gestdo de projetos
: Executar tarefas especializadas para os gestores de projetos
2 Desenvolver e implementar metodologia normatizada 6

Verifica-se que, das seis fungdes classificadas, trés compéem o GRUPO 1 - Monitorar
e Controlar o Desempenho do Projeto, considerado por Hobbs e Aubry (2007) como o mais
importante, uma vez que embasa diretamente a gestdo do projeto fornecendo informacao
necessaria a tomada de decisdes e controle dos projetos. Neste caso o PMO, ao desempenhar
estas funcgdes, fornece informacdo a gestdo para controlar o desempenho dos projetos. Além
disso, as duas atividades que constam na Tabela 2 ndo foram agrupadas no estudo de Hobbs e
Aubry (2007).

No que diz respeito ainda a presente sumarizacdo consolidada pelo grupo H, a funcéo
“desenvolver e implementar metodologia normatizada” se refere a a¢des de divulgacdo e
implementacdo de melhoria da metodologia FEL na organizacao, na busca por difundir suas
praticas e permear seu beneficio em toda a cadeia de negocios.

Os dados apresentados pelo Grupo L, que € composto pelo principal cliente do PMO
estudado, foram consolidados na Tabela 4. Destaca-se novamente que o GRUPO 1 -
Monitorar e Controlar o Desempenho do Projeto aparece em destaque sendo duas de suas
funcbes classificadas nas primeiras posicdes. Nota-se que a importancia dos arquivos de
documentos, que estdo posicionados da terceira posicdo, também é apontada por este grupo
como importante, mas ainda de maneira de sumarizacdo de documentos e ndo como forma de

se divulgar novas praticas, conhecimentos ou li¢cbes aprendidas.
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Tabela 4: Fungdes desempenhadas pelo PMO — Grupo L. Fonte: Autor (2018)

Grupo Fungodes Classificagao

Monitorar e controlar o desempenho dos projetos
Reportar status dos projetos a gestdo de topo
Gerir os arquivos da documentacéo dos projetos

Gerir as interfaces com o cliente/ entidade financiadora: individuo ou organizacao 4
que contratou o Projeto
2 Providenciar aconselhamento aos gestores de projetos 5
2 Promover a gestdo de projetos dentro da organizacdo 6

E extremamente relevante ressaltar que na Tabela 4 ha duas funcbes associada ao
GRUPO 2 - Desenvolvimento das Competéncias e Metodologias em Gestdo de Projetos,
identificado como o “mais tradicional” por Hobbs e Aubry (2007), que vao de encontro a
busca pelo nivelamento e difusdo de conhecimento e préticas de gestdo de projetos. Este fator
demonstra que, na visdo do cliente do PMO, as praticas em GP, juntamente com a atuacdo do
PMO, sdo relevantes na busca por agregar valor aos negacios.

Desse modo, pode-se inferir que 0 PMO esta posicionado na estrutura organizacional
de forma a responder melhor as necessidades de influéncia e poder exigidas pela maioria das
suas principais funcdes conforme foi apurado pelo questionario de Hobbs e Aubry (2007) nos
grupos descritos. A sua area de atuacdo restringe-se somente a Diretoria o qual esta inserido e
0 grau de autoridade encontra-se alinhado com o papel de suporte atribuido ao PMO, que
pressupde pouca ou nenhuma autoridade na tomada de decisbes relativa a alocacdo de
recursos e defini¢do de prioridades dos projetos a nivel estratégico.

Neste sentido, tal fator pode ser considerado determinante para se apontar uma

tipologia adequada ao PMO da organizacdo que seja aderente a sua atuacéo.

4.8. Avaliagéo e diagnodstico do PMO

ApoOs a realizagdo da avaliacdo da maturidade da organizacdo em gerenciamento de
projetos pelo MMGP e da avalia¢do da atuacdo do PMO de acordo com as fungdes propostas
no estudo de Hobbs e Aubry (2007), foi realizado um diagnostico do PMO com intuito de se
direcionar um modelo de mais aderente a sua atuagao na organizagéo.

O PMO existe hd pouco mais de trés anos na organizagao. A duracdo média dos
projetos ou empreendimentos apoiados pelo PMO fica entre 18 e 24 meses. Nos ultimos cinco

anos, foram executados 5 projetos de grande complexidade, além de outros de menor escala.
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Atualmente o corpo técnico de profissionais alocados no PMO dedicados a apoiar projetos de
maneira integral é de 04 profissionais.

Com relacdo aos clientes da atual carteira de projetos da organizacao, isto €, aqueles
que recebem os produtos dos projetos, constata-se que sdo internos a organizacdo, ou seja, 0S
produtos dos projetos vao ampliar a capacidade de producédo de valor da propria organizacao.

Sobre a utilizagdo de Gerentes de Projetos, a organizacdo adota esta pratica ha dois
anos. Existe um esforco no que tange ao uso de Comités, ou sistemas executivos de
monitoramento ou equivalentes, para acompanhamento dos projetos durante suas execucgoes.
Todavia, a pratica de usar um Comité para avaliar a carteira de projetos e o andamento dos
principais projetos ainda é recente e existe ha menos de 1 ano.

Considerando toda a carteira de projetos encerrados no ultimo ano, o atraso médio, em
comparacdo ao inicialmente planejado, esta dentro dos limites estabelecidos, segundo dados
apurados em levantamento realizado junto a organizagdo. Todos 0s desvios sao monitorados e
este percentual se refere a priorizacdo de projetos que sdo mais estratégicos para a
organizacdo em detrimento de outros.

Com relacdo ao custo médio de toda a carteira de projetos encerrados nos altimos 12
meses, é relatado que, em média, pode-se considerar que ha um excedente de custos da ordem
de 25% em comparacdo ao inicialmente planejado. J& no tocante ao escopo originalmente
previsto, foram executados e entregues 95% de toda a carteira de projetos encerrados nos
ultimos 12 meses.

Entretanto, com relacdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por
pessoas envolvidas com projetos na organizacdo, existe uma pratica consolidada que contém
processos e areas de conhecimentos necessarios alinhada & metodologia FEL que diferencia
projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e esta em uso ha mais de um ano. A
metodologia FEL contribui para o mapeamento e padronizacdo dos processos desde o
surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociaces, a aprovacao
do orcamento, a alocacédo de recursos até a implementacdo do projeto.

Quanto a informatizagdo dos processos para gerenciamento dos projetos, existe um
sistema, adequado e amigavel, denominado Portal de Projetos, que contempla diferentes
tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos encerrados. Este
sistema esta em uso pelos principais envolvidos no PMO.

Com relacdo a pratica do gerenciamento de projetos, a percepcdo pelos principais
envolvidos sobre a geragcdo de valor é que este gerenciamento contribui para gerar valor.

Todavia, & necessario direcionar esforcos em comunicacdo para que haja um melhor



104

entendimento e aceitagéo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagéo, da
importancia das praticas em Gerenciamento de Projetos (GP) como fator que agrega valor a
organizacdo. Da mesma forma, a atuacdo do PMO junto aos projetos e seus gerentes, é
percebido pelos principais envolvidos como fator que contribui de alguma maneira para o
sucesso dos projetos.

Com relacdo aos treinamentos internos e externos, realizados pela equipe do PMO,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, pode-se afirmar que existe
uma pratica de investimento em treinamentos que abordam aspectos ligados as areas de
conhecimentos e processos em metodologias que possam contribuir para otimizar praticas em
GP na empresa.

No tocante a experiéncia com o ciclo de vida dos projetos, diversos elementos do
PMO tém efetuado o planejamento, o acompanhamento e o encerramento de uma quantidade
razodvel de projetos, baseando-se em padrées conhecidos com apoio de ferramentas
computacionais atraves do Portal de Projetos.

Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia dos componentes da estrutura organizacional utilizados em
projetos tais como gerentes de projeto, PMO, Comités, Sponsor, para o sucesso dos projetos,
é importante ressaltar que este € um ponto relativamente consolidado visto que ha diversas
iniciativas para o avango do entendimento do tema, tais como reunides, participacdo em
congressos e cursos. Da mesma forma, hd um forte entendimento no tocante ao
reconhecimento da importancia dos projetos da organizacdo em relacdo ao alinhamento com
as estratégias e prioridades da organizagéo.

Todavia, segundo a organizacdo, ha pontos que necessitam de evolucdo e
aprimoramento, dentre eles se encontram aspectos de natureza comportamental que envolvem
lideranca, negociacéo, comunicacao e conflitos bem como aspectos de competéncia técnica e
contextual, isto &, assuntos ligados ao produto, aos negdcios, a estratégia da organizacédo e
seus clientes.

No tocante ao Plano para execucdo do Projeto, que deve conter a abordagem para
executar cada projeto em funcdo de sua complexidade e ser utilizado para monitorar o
progresso do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders, € interessante apontar que a
organizacdo carece de esforgcos para consolidar iniciativas como reunides entre 0s principais
envolvidos até a aprovacdo da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de

resultados.
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Foram iniciadas a¢0es no sentido de se realizar acompanhamento da execucdo de cada
projeto, em reunides efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano
do projeto e tratar as excecBes e 0s riscos periodicos que permitem que todos percebam o
andamento do projeto. Os dados sdo coletados e comparados com a baseline. Em caso de
desvio, contramedidas sdo implementadas. E feita analise de riscos com metodologia
consolidada conforme descrito anteriormente.

Com relacdo ao gerenciamento de mudancas de prazo, custos, escopo ou resultados
para projetos em andamento, € necessario implementar um monitoramento mais adequado
para que valores da baseline sejam respeitados durante a vida de cada projeto. Quando uma
modificacdo é solicitada, a organizacdo necessita de adotar critérios mais rigorosos para sua
analise e aprovacéo.

Entretanto, a definicdo de performance e a criacdo e uso de métricas para avaliacdo do
sucesso dos projetos, tais como atingimento de metas, resultados obtidos, atraso, estouro de
custos, desempenho, estdo ainda em fase de concepcdo. Da mesma forma, com relagdo a
evolucdo das competéncias que abrangem conhecimento em gestdo de projetos, critérios
técnicos e comportamentais dos diversos grupos de envolvidos, como alta administragéo,
gerentes de projetos e membros do PMO, é necessario que a organizacdo identifique as
competéncias necessarias para cada grupo de profissionais, com o objetivo de fazer um
levantamento envolvendo “Situagdo Atual” e “Situacdo Desejada” para implementar agdes no
sentido de nivelamento destas competéncias.

Em relacdo a eliminacdo de anomalias como atrasos, estouro de orgamento, ndo
conformidade de escopo, qualidade e resultados dos projetos a organizacdo utiliza critérios
para mitigacdo de riscos e desvios que apesar de existentes necessitam de uma maior
efetividade nas acdes.

Na fase de concepcdo de cada projeto é feita uma avaliacdo dos resultados a serem
agregados pela iniciativa, os quais devem estar claramente relacionados com as metas das
estratégicas. Este fator contribui para o alinhamento dos projetos executados no setor com 0s
negocios da organizacdo, no nivel de Planejamento Estratégico. Todavia, a autonomia para
atuacdo do PMO a nivel estratégico ainda é limitada.

A competéncia da equipe do PMO, em requisitos como planejamento e
acompanhamento, tem permitido significativas otimizacdes, no que se refere ao controle de
custos no monitoramento de prazos aderéncia do escopo dos projetos. Quanto a aspectos que

abrangem a gestdo do conhecimento em GP, quando se trata de histérico de projetos ja
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encerrados, € necessario otimizar agdes no sentido de se divulgar a avaliacdo dos resultados
obtidos, implementar o compartilhamento de li¢des aprendidas e melhores préticas.

Existe um alto entendimento sobre o contexto da organizacdo que englobam fatores
COMO Seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes, seus negdcios e suas
estratégias. Este padrdo de compreensdo contribui para a¢cdes que sdo levadas em conta no
planejamento e execucdo de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servigos ou
resultados) realmente estejam aderentes as demandas organizacionais e agreguem valor de

fato.

4.9. Proposta de um modelo de PMO

O PMO da organizacao, apesar de fornecer informacdes para a tomada de decisao a
nivel estratégico, em sua esséncia, atua como um fornecedor de informacdes, servicos e
reports, além de exercer fungdes de orientacdo e monitoramento. O PMO ndo possui
autoridade para modificar o andamento dos projetos, a ndo ser por meio de negociacgdes, via
gestores de projeto, ou por meio de atuacdo politica no envio de relatérios contendo
informagdes para a alta administragdo onde desvios sao apontados.

Para que o PMO possa realizar as fun¢des de medicédo, de orientacdo e controle, 0s
gestores de projeto fornecem inputs do status dos projetos com base nos quais 0 PMO realiza
analises e recomendacGes e encaminha informacGes para a administracdo além de
disponibiliza-las no Portal de Projetos.

Para que este beneficio seja de fato compreendido, é primordial que se defina o escopo
do PMO, ou seja, se 0 mesmo sera responsavel pela gestdo de toda a cadeia de projetos da
organizacdo, por exemplo, ou, se, por ventura, ficara restrito a apenas algumas areas do
negécio. Da mesma forma, é essencial que se defina a responsabilidade de atuacdo do PMO
na execucdo de projetos, isto €, se este sera efetivamente responsavel pelos projetos ou se
apenas atuard em funcles indiretas de suporte, provendo informagdes e subsidio para a
criagédo de cultura em gerenciamento de projetos.

No tocante a sua estrutura, 0 PMO localiza-se na Diretoria de Operagdes, ou seja, num
unico departamento, atuando como ponto de suporte de acao interna, garantindo a atualizacédo
de maneira centralizada das informagdes e com responsabilidade de reporte regular sobre
determinada &rea de acdo. O PMO ndo possui autoridade sobre 0s recursos e processos
comuns da organizacdo, limitando-se a atuar e por vezes intervir como um influenciador.

Na organizacao o controle sobre a disponibilidade dos recursos é da gestdo funcional.

A estrutura funcional, por sua vez, ndo facilita uma abordagem global do projeto, pois, apesar
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de poder ser delegada, a supervisdo dos processos, em sua totalidade, € determinada pelo
gerente de projetos, e como este ndo possui autoridade, ao menos formal neste tipo de
estrutura, torna a coordenagdo complexa visto que os departamentos funcionais tendem a ser
orientados para as suas proprias atividades, estando o foco, na maioria dos casos, em seus
processos internos e ndo nos resultados dos projetos causando, ocasionalmente, respostas
morosas as necessidades dos clientes.

Dessa forma, a maioria das tipologias existentes resulta da combinacdo entre as
funcBes e a autoridade atribuida ao PMO, ou seja, cada tipologia compara as fungdes com a
autoridade e seu posicionamento na estrutura organizacional. Em consonancia com estes
critérios e, ainda, com relacdo a maturidade da organizacdo em praticas de gerenciamento de
projetos, apurada por meio do critério MMGP, enquadrada no valor de 2,36 huma escala que
vai de 1 a 5, pode-se apontar que 0 PMO adequado de acordo com este contexto, em
consonancia com o0s modelos apresentados no presente estudo, pode ter sua atuacdo
enquadrada nas seguintes tipologias:

e Tipologia Englund, Graham e Dinsmore (2003): Modelo Escritério de Apoio ao
Projeto — visto que o PMO da organizacao fornece consultoria interna e apoio para
atividades de gerenciamento de projetos, como planejamento e agendamento,
ferramentas de gerenciamento de projetos e gerenciamento de documentos.

e Tipologia Desouza e Evaristo (2006): Modelo PMO de Suporte - serve como uma
funcdo administrativa, fornecendo status do projeto, identificando riscos e
problemas potenciais e mantendo o arquivo do projeto.

e Tipologia Hill (2008): Modelo PMO Padrdo - introduz supervisdo e controle
centralizado, e suporta o ambiente de gerenciamento de projetos, buscando
implementar o gerenciamento de projetos como uma competéncia comercial
bésica.

e Tipologia Crawford (2010): Modelo PMO de Unidade de Negdcio - tem como
funcdo gerenciar projetos mdaltiplos de tamanhos variados, desde pequenas
iniciativas de curto prazo que exigem poucos recursos para iniciativas de varios
meses ou varios anos que exigem dezenas de recursos, grandes investimentos, e

integracdo complexa de tecnologias.

Dessa forma, um modelo de PMO adequado para a estrutura atual da organizacao

estaria aderente as caracteristicas das tipologias acima, podendo ser enquadrado como
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hibrido, segundo o critério de classificacdo de Kendall e Rollins (2003), com caracteristicas
de suporte, como nos trés primeiros modelos e também com algumas caracteristicas do
modelo de unidade de negocios, onde o PMO é responsavel pelas iniciativas de gestdo de
projetos de infraestrutura, que sdo geridos pela Diretoria de Operacdes, para toda a
organizacao.

A consolidacdo da alternativa de modelos de PMO, que sejam aderentes a realidade da
organizacdo, acontece embasada por critérios académicos, tanto através do estudo de Hobbs e
Aubry (2007), no tocante a avaliacdo das funcdes, atuacdo e posicionamento do PMO, como
na determinacdo de maturidade da organizacdo aferido pelo método MMGP e ainda levando
em conta a metodologia FEL, que a organizacéo utiliza para gestéo de projetos.

A proposta de se enquadrar um PMO em determinada tipologia corrobora a
preocupacdo de Hobbs e Aubry (2007) de que o cenario real nas organizagdes, onde os PMO
estdo inseridos, € muito mais complexo do que as tipologias apresentadas, sendo dificil
coincidir completamente as caracteristicas de determinado PMO com as tipologias
apresentadas.

O presente estudo de caso contribui com as analises apresentadas anteriormente onde a
definicdo da tipologia de PMO ¢, na realidade, uma combinagdo das funces e autoridade que
Ilhe é conferida e que os modelos apresentados dificilmente atenderdo perfeitamente as
realidades e necessidades particulares de determinada organizagéo.

Como forma de se buscar a indicacdo de uma tipologia de PMO, foi apurada a
maturidade da organizacdo por meio de um método ja consolidado, contribuindo para apontar
alternativa de modelos de PMO mais coerentes e aderentes a realidade e dinamica do PMO da

organizacao.



109

5. CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho consistiu em comparar modelos para implantacdo de
um PMO e apontar, dentre eles, uma alternativa que fosse adequada para aplicagcdo na
organizacdo estudada, o que levou a percepcdo de que o verdadeiro valor criado pelo PMO
consiste, basicamente, em entender quem sao as partes relacionadas em suas atividades e de
que forma podera suprir suas necessidades de forma clara e objetiva, evidenciando esta
atuacdo por meio de critérios mensuraveis. A medida que se avanca e se aperfeicoa sua
capacidade em contribuir com o ambiente corporativo por meio de novos servigos, o PMO
entra em atuacdo crescente de geracdo de valor para a organizacdo. Sendo assim, 0
alinhamento organizacional € fator determinante no processo de desenvolvimento do PMO.

Analisando os modelos de escritdrio de gestdo de projetos disponiveis na literatura, foi
possivel identificar PMOs com estrutura permanente e com elevado grau de independéncia, se
reportando a alta administracdo. Desse modo, o PMO detém um elevado grau de poder e
independéncia para atuacdo. Todavia, no presente estudo de caso o PMO esté inserido numa
posicdo de suporte funcional, ligado diretamente a geréncia de operacGes, dispondo, dessa
forma, de um menor grau de autoridade e independéncia em sua atuacéo.

Assim, a criacdo do PMO exige um esfor¢co de longo prazo, com patrocinio da
administracdo da organizacao, visto que envolve mudancas na cultura organizacional, por isso
deve ser precedida pela definicdo de expectativas reais e que possam Ser mensuraveis,
validadas pelos Stakeholders. Para isso, € necessario um alinhamento entre escopo de atuacéo,
métricas de desempenho e sua configuracdo no que tange as responsabilidades.

Ressalta-se que, em ambas as situacdes, a atuacdo funcional do PMO deve ser
precedida de um alinhamento com a estratégia que a alta administracdo demandara para a
estrutura. 1sso se justifica em organizagdes onde uma vultuosa parte de seu orcamento de
investimentos de capital esteja vinculado diretamente a projetos. No presente estudo de caso,
constatou-se que o PMO, especificamente neste quesito, assume relevante contribuicdo
estratégica, visto que possui acesso aos orgamentos, bem como dominio dos custos dos varios
projetos da organizacéo.

Com o presente trabalho, foi possivel aferir que existem diferencas significativas entre
as estruturas e formas de atuacdo de PMO descritas na literatura e realizadas na pratica, visto
que o papel do PMO estd estritamente associado a realidade de cada corporacao,
principalmente no tocante a processos, cultura, politica e governanca, estrutura e estratégia.

Ou seja, é algo bastante peculiar a determinado contexto organizacional.
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Neste sentido, 0 modelo de PMO adequado para a estrutura atual da organizacgao
estudada se enquadra como hibrido, apresentando caracteristicas das tipologias de Englund,
Graham e Dismore (2003), Desouza e Evaristo (2006), Hill (2008) e Crawford (2010). Fato
que corrobora com os estudos de Hobbs, Aubry e Thuillier (2008), que demonstraram 0 nao
desenvolvimento de uma unica tipologia de PMO. Mediante esta constatacdo, parece coerente
inferir que, para se implantar determinada estrutura de PMO, mais importante do que definir
uma tipologia ou modelo para estrutura, é definir suas funcbes, autonomia e nivel de
autoridade, aliado ainda a cultura da organizacao, o apoio da administracdo e ainda o grau de
maturidade em gestdo de projetos.

Quanto a relacdo entre a maturidade aferida pelo modelo de maturidade e as préticas
atuais em gerenciamento de projetos da organizacdo, a fim de verificar sua influéncia na
definicdo do modelo de PMO, o modelo MMGP permitiu analisar 0 quanto a entidade
avangou no tocante a se obter padrdes de exceléncia em gerenciamento de projetos, apontando
uma direcdo que proporciona caminhos para praticas, padroes e acdes em prol da exceléncia
almejada. Neste estudo, foi realizada a primeira avaliacdo formal do nivel de maturidade da
organizacdo em GP sendo que, atualmente, a mesma se encontra no patamar de 2,36, numa
escala que vai até 5, inferindo que, apesar de importantes avancos, ainda é necessario grande
esforgo na busca por melhorias. Partindo deste pressuposto, é importante ressaltar que o PMO
deve estar adequado ao nivel de maturidade em gestdo de projetos da organizacao, sempre
buscando aderéncia entre a maturidade, constatada como pelo embasamento teérico suportado
pela academia.

Dessa forma, no presente estudo de caso, pode-se inferir que o atual posicionamento
do PMO segue esta sistematica, focando em mdltiplas atividades de suporte de informacéo
gue sdo relevantes para os gestores de projetos. Todavia, em médio prazo, a constatacao € que
atividades mais complexas sejam desempenhadas e que haja a¢Oes na dire¢do de fortalecer
iniciativas de investimento em formacdo especifica para gestdo de projetos, divulgagédo e
promogdo do PMO como entidade, o que contribui para a implementacdo dos beneficios
advindos da gestdo de projetos, bem como com o desenvolvimento de ferramentas de gestdo
de projetos que sejam aderentes a metodologia FEL, atualmente implementada.

Como consequéncia desse direcionamento, existe uma tendéncia futura de que haja
uma mudanca de cultura em gestdo de projetos que seja adequada para se implementar uma
maior integracdo entre os setores da organizacao e, ainda, que seja desenvolvida uma base de

dados suplementar ao Portal de Projetos, que seja capaz de gerir dados, historico de resultado
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de projetos, riscos e licbes aprendidas numa esfera de gestéo de projetos, pautada na gestao de
conhecimento, sendo possivel permear os beneficios destas préaticas por toda a organizacgéo.

Em trés anos desde a implementacdo do PMO na organizacdo estudada, verificou-se
que houve uma significativa melhora no que diz respeito a popularizacdo dos conceitos de
gerenciamento de projetos e nos beneficios que a metodologia FEL propiciou, aumentando a
qualidade nas discussdes sobre as praticas de gerenciamento de projetos e contribuindo para
uma linguagem comum entre os envolvidos nesta dindmica. Ainda no tocante a metodologia
adotada, sua contribuicdo foi inegavel no intuito de contribuir com a reducdo de custos e
priorizacdo dos projetos, direcionando esforcos apenas para iniciativas que realmente sejam
aderentes a necessidade da organizacdo. Essa constatacdo pode ser entendida como fruto do
alto nivel de conhecimento e formacdo técnica da equipe do PMO em gestéo de projetos.

Sobre os fatores que dificultaram a presente pesquisa, destaca-se o0 tamanho reduzido
da amostra definida, que acabou por limitar maiores percepc@es a respeito das caracteristicas
internas do sistema utilizado, uma vez que exploragcbes que levam em consideragédo
informac@es providas por diferentes agentes do sistema (stakeholders) enriquecem, de forma
geral, as analises realizadas. No entanto, tal fato ndo veio a comprometer o estudo, de forma
que os entrevistados tinham conhecimento suficiente a respeito do tema. Além disso,
enfrentou-se o desafio de apontar uma Unica tipologia de PMO adequada para a estrutura da
organizacao, visto a gama de configuracdes disponiveis e o contexto Unico e peculiar de cada
entidade.

Ademais, algumas importantes questdes surgiram no decorrer deste estudo, mas nao
foram aprofundadas por estar fora de seu escopo, podendo integrar estudos posteriores. Desta
forma, sugere-se, como pesquisa futura, a investigacdo de implementacdo de outros modelos
de PMO, utilizando outros critérios de afericdo de maturidade da organizacdo em GP. Além
disso, nas entrevistas realizadas, constatou-se que néo existia consenso na definicdo do papel
do PMO em outras diretorias da organizagdo, fora daquela em que a estrutura esta inserida,
merecendo ser aprofundado o modo como a comunicagédo, cultura e o clima organizacional
influencia o entendimento do papel do PMO. Por fim, indica-se a aplicagcdo da metodologia
proposta em outras instituicdes com maior grau de maturidade, ou, ainda, com outro arranjo
de gerenciamento de projetos, de forma que seja possivel estabelecer um quadro comparativo,
bem como analisar os pontos fortes que favoreceram o desenvolvimento, sugerindo
intervencgdes, de eficiéncia ja comprovada, ao modelo de PMO existente na organizagao

atualmente.
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APENDICES

APENDICE I-MODELO DE MATURIDADE MMGP

IDENTIFICAGAO DA EMPRESA E DO SETOR

1. Cargo (funcao) do respondente:
[vs2.2.1]

2. Nome da empresa:

3. Localizacdo da empresa (Rua/Numero/Complemento/Bairro/CEP):

4. Cidade:

5. Estado (apenas sifla):

6. Pais:

7. Numero de empregados:
rl
a) <19
rl
b) De 19 a 99
rl
c) De 100 a 999
rl
d) De 1000 a 4.999
rl
e) De 5.000 a 9.999
rl

f) > 10.000

8. Tipo de Organizagao:
I
a) Empresa iniciativa privada
I
b) Governo - Administracdo Direta
I
c) Governo — Administracdo Indireta
. :
d) Terceiro Setor

9. Faturamento (ou orgcamento) do ano anterior:
. . .
a) Até R$ 1 milhao
C . .
b) Até R$ 10 milhdes
-

c) Até R$ 100 milhdes



S TS TS B

d) Até R$ 1 bilhdo
e) Até R$ 10 bilhGes
f) Até R$ 100 bilhGes

g) Acima de R$ 100 bilhdes
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10. Area de atuagdo (ou Ramo de Atividades) da organizacdo. No caso de sua empresa se enquadrar

em mais de uma area, escolha aquela que é mais representativa em termos do volume total de

trabalho de seu setor/departamento:

5 TS NS TEES TS BEES BEES TEES BERS TS TS BERS TS TS BEDS TS TS TENS TS TS TS TS TS TS TS TS TS T

a) Agricultura, Pecudria, Silvicultura e Exploracdo Florestal

b) Alimentagdo e Bebidas

c) Bancos, Finangas e Seguros

d) Comércio

e) Construgao

f) Consultoria

g) Defesa, Seguranga e Aeroespacial
h) Distribuicdo (Agua, Gas)

i) Educagao

j) Eletroeletrénicos

k) Engenharia

I) Energia Elétrica (Producdo e/ou Distribuicdo)

m) Equipamentos & Maquinas: Construgao e/ou Montagem

n) Farmacéutica

o) Industria Extrativa (Mineragdo, etc)

p) Metalurgia e Siderurgia

q) Papel e Celulose

r) Petréleo, Oleo e Gas

s) Quimica e Petroquimica

t) Refratarios, Ceramicos e Vidros

u) Saude

v) Tecnologia da Informacdo (Hardware & Software)
w) Telecomunicagdes

x) Téxtil

y) Transportes, Armazenagem e Servicos & Logistica
z) Turismo & Esportes

{) Veiculos e Pegas

|) Vestuario, Calgados, Moda e Artigos Esportivos

}) Outras Areas
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11. Nome do setor (ou diretoria, ou departamento ou area) no qual se insere a carteira de projetos:

. Principal categoria de projetos conduzido pelo setor em questao:
a) Defesa, Segurancga e Aeroespacial
b) Mudangas Organizacionais e/ou Melhoria de Resultados Operacionais
c) Sistemas de Comunicagdes (voz, dados e imagem)
d) Eventos
e) Design (projetos de engenharia, arquitetura, etc)
f) Construgao & Montagem
g) Sistemas de Informacdo (software)
h) Desenvolvimento Regional e Internacional
i) Midia e Entretenimento
j) Desenvolvimento de Novos Produtos & Servigos

k) Pesquisa e Desenvolvimento

i NS T BEEe Be N TS TS NS TEDS TS TS N

I) Outras Categorias

13. Caso V. escolheu SISTEMAS DE INFORMAGAO (software) na questdo 12, qual a sub-categoria de
projetos de maior relevancia?

. . .

a) Nao se aplica

b) Desenvolvimento de novos aplicativos

c) Implementagdo de aplicativos existentes em outras areas da organizacdo
d) Grandes manutengdes

e) Instalagao de novos aplicativos comprados de fornecedores externos

f) Instalagao de aplicativos em clientes externos

S TS T TS T

g) Outra subcategoria

14. Caso V. escolheu CONSTRUCAO & MONTAGEM na questio 12, e escolheu CONSTRUGAO ou
CONSULTORIA ou ENGENHARIA na questdo 10, qual o sub-ramo de negocios de maior relevancia?

. . .

a) Nao se aplica

b) Incorporagdo imobilidria

c) Servicos (Construcdo Industrial, Construcdo Pesada) para clientes do setor privado

d) Obras Publicas e de Infra Estrutura (inclusive Construcdo Pesada) para clientes do setor publico
e) Engenharia (Projetos de Engenharia, ou seja, design) para clientes externos publico ou privado

f) Gerenciamento para clientes externos publico ou privado

g) Montagem de equipamentos & maquinas

A TS TS T TS TS

h) Outro sub-ramo
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15. Com relacgao aos clientes da atual carteira de projetos do setor (ou seja, aqueles que recebem os
produtos dos projetos), podemos afirmar que:

a) Os clientes sdo internos a prépria organizagao (ou seja,os produtos dos projetos vao ampliar a
capacidade de producdo de valor da prdpria organizacao),

b) Os clientes sdo externos a organizacdo (ou seja, os produtos do projeto serdo utilizados por outra
organizagao).
16. Sobre o uso de Gerentes de Projetos em seu setor em questdao, podemos afirmar:
a) Existe hd mais de 5 anos
b) Existe entre 2 e 5 anos
c) Existe entre 1 e 2 anos
d) Existe ha menos de 1 ano

e) Ndo temos Gerentes de Projetos

A TS TS T TS

f) Gerente de projeto ndo se aplica em nosso cenario
17. Sobre a existéncia de um PMO (Escritério de Gerenciamento de Projetos ou Setor de
Planejamento & Controle), podemos afirmar:
a) Existe hd mais de 5 anos
b) Existe entre 2 e 5 anos
c) Existe entre 1 e 2 anos
d) Existe ha menos de 1 ano

e) Nao temos PMO

A TS TS

f) PMO ndo se aplica em nosso cenario
18. Sobre a pratica de usar um Comité para avaliar a carteira de projetos e também o andamento
dos principais projetos no setor em questao, podemos afirmar:
a) Existe hd mais de 5 anos
b) Existe entre 2 e 5 anos
c) Existe entre 1 e 2 anos
d) Existe ha menos de 1 ano

e) Ndo temos comités.

A TS TS

f) Comité ndo se aplica em nosso cenario

19. Qual o total de profissionais alocados no PMO dedicados a apoiar projetos (excluindo fungdes
auxiliares, tais como secretarias, etc.):

-

a)l
-

b) 2
-

c)3
-

d) 4
-

e)5
-

f) 6
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g) Entre 7 e 10
h) Entre 11 e 15

i) Entre 16 e 20

S TS TS B

j) Acima de 21

. Quantos projetos foram executados em sua area nos ultimos 12 meses ou no ultimo ano fiscal?
a) Dado ndo disponivel
b) Até 5 projetos
c) De 5 a 10 projetos
d) De 10 até 20 projetos
e) De 20 até 30 projetos

f) De 30 até 50 projetos

5 e T TS TS TS TS 4

g) Acima de 50 projetos

. Qual a duragdao média dos projetos (ou empreendimentos) do setor em questao?
a) Dado néo disponivel
b) Até 3 meses
c) De 3 a 6 meses
d) De 6 a 12 meses
e) De 12 a 18 meses
f) De 18 a 24 meses
g) De 24 a 36 meses

h) De 36 a 48 meses

Y Yy 0N

i) Acima de 48 meses

. Qual a custo médio de um projeto do setor em questao?
a) Dado nédo disponivel
b) Até R$100 mil
c) Até R$ 1 milhdo
d) Até R$ 10 milhodes
e) Até R$ 100 milhdes
f) Até R$ 1 bilhdo
g) Até R$ 10 bilhdes

h) Até R$ 100 bilhdes

i e T T TS TS TS TS TS 1

i) Acima de R$100 bilhdes

23. Considerando toda a carteira de projetos encerrados nos ultimos 12 meses (ou no ultimo ano),
qual atraso médio dos projetos de sua area, em comparacgao ao inicialmente planejado?
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a) Dado ndo disponivel
b) zero

c) Até 5%

d) De 5% até 10%

e) De 10% até 20%

f) De 20% até 30%

g) De 30% até 50%

h) De 50% até 100%

i) De 100% até 200%

S S B TS TS B TS T

j) Acima de 200%

24. Considerando toda a carteira de projetos encerrados nos ultimos 12 meses (ou no Gltimo ano),
qual estouro médio de custos dos projetos do setor em questdo, em comparagao ao inicialmente
planejado?

a) Dado ndo disponivel

b) zero

c) Até 5%

d) De 5% até 10%

e) De 10% até 20%

f) De 20% até 30%

g) De 30% até 50%

h) De 50% até 100%

i) De 100% até 200%

5 TS TS TS TS TS TS TS T

j) Acima de 200%

25. Considerando toda a carteira de projetos encerrados nos ultimos 12 meses (ou no ultimo ano),
qual percentual do escopo originalmente previsto foi executado e entregue?

T

a) 100%

b) Entre 90% e 100%
c) Entre 80% e 90%
d) Entre 70% e 80%
e) Entre 60% e 70%
f) Entre 50% e 60%

g) Entre 20% e 50%

A TS TS T TS TS T

h) Abaixo de 20%

26. Considerando toda a carteira de projetos encerrados nos ultimos 12 meses (ou no ultimo ano),
qual percentual de projetos entregue no prazo previsto?

-
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27. Considerando toda a carteira de projetos encerrados nos ultimos 12 meses (ou no altimo ano),
qual percentual de projetos entregue no orgamento previsto?

| E

28. Com relagdo aos projetos encerrados nos Ultimos 12 meses, qual fracdao poderia ser classificada
como SUCESSO TOTAL?
Importante: Sucesso Total + Sucesso Parcial + Fracasso = 100%.

Duvidas? clique aqui
| =l

29. Com relacdo aos projetos encerrados nos Ultimos 12 meses, qual fracdo poderia ser classificada
como SUCESSO PARCIAL?
Importante: Sucesso Total + Sucesso Parcial + Fracasso = 100%.

Duvidas? clique aqui

30. Com relagao a pratica do gerenciamento de projetos (GP), qual a percepgao pelos principais
envolvidos sobre a importancia (ou geracao de valor) que este gerenciamento traz para o sucesso
dos projetos e/ou negocios do setor?

a) O GP agrega muito valor

b) O GP agrega algum valor

-
c) O GP agrega pouco valor
-
d) O GP ndo agrega valor
-

e) Nao temos GP

31. Com relagdo a atuacao do PMO junto aos projetos e seus gerentes, qual a percepgao pelos
principais envolvidos sobre a importancia (ou geragao de valor) que o PMO traz para o sucesso dos
projetos?

a) O PMO agrega muito valor

b) O PMO agrega algum valor

c) O PMO agrega pouco valor

d) O PMO ndo agrega valor

e) Ndo temos PMO

S S T TS

f) PMO ndo se aplica em nosso cenario

QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DA MATURIDADE DO SETOR

Responda todas as perguntas abaixo de acordo com o setor declarado na pergunta 11

Nivel 2 - Conhecido

Este nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos. Suas principais caracteristicas
sdo:

- Conhecimentos introdutdrios de Gerenciamento de Projetos.

- Uso introdutorio de ferramentas (sw) para sequenciamento de atividades.

- Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

- Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma padronizada para
Gerenciamento de Projetos, constituida de processos, ferramentas, estrutura organizacional, etc.

- Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementagdo de cada um dos componentes
de uma plataforma de gerenciamento de projetos (GP).


https://www.maturityresearch.com/novosite/sucesso.html
https://www.maturityresearch.com/novosite/sucesso.html
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2.1. Em relagdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses, relacionados
com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opcao mais adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos ultimos 12 meses. Os treinamentos
abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais como os padr&es disponiveis, PMBOK,
IPMA, Prince2, etc.).

[

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

o
C - .
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

o
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.2. Em relagao ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,
cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opcao mais adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos ultimos 12 meses e o
utilizaram em seus projetos.

.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

-
-
C - .

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.3. Em relacao a experiéncia com o ciclo de vida dos projetos, por elementos envolvidos com
projetos no setor, podemos afirmar:

a) Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento, o acompanhamento
e o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos, baseando-se em padroes conhecidos (PMBOK, etc.)
e em ferramentas computacionais (MS-Project, etc.).

-

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

-
-
. - :

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.4. Em relacao a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdao na organizacgao, da
importancia do assunto Gerenciamento de Projetos (GP) para agregar valor a organizagao, assinale
a opcao mais adequada:

a) A importancia do GP para agregar valor a organizagdao é um tema ja consolidado pelas liderancas.
Ocorreram, nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avango do entendimento do tema, tais como
reunides, participacdo em congressos, cursos, etc.

-

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
O c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
O d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
O e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
2.5. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagéo, da
importancia de se possuir uma metodologia para GP, assinale a opcao mais adequada:

a) A importancia de se possuir uma metodologia € um tema ja consolidado pelas liderangas. Ocorreram,

nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avanco do entendimento do tema, tais como reunides,
participagdo em congressos, cursos, etc.
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b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

S TS TS B

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.6. Em relacao a aceitacdao, por parte dos principais envolvidos com gestdao na organizagao da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos projetos,
assinale a opgao mais adequada:

a) A importéncia de se possuir um sistema informatizado é um tema ja consolidado pelas liderangas.
Ocorreram, nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avanco do entendimento do tema, tais como
reunides, participagdo em congressos, cursos, etc.

r-u.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
© c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
© d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
© e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.7. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de Projeto, PMO, Comités,
Sponsor, etc.) para o sucesso dos projetos, escolha:

a) A importancia dos componentes da estrutura organizacional é um tema ja consolidado. Ocorreram, nos
ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avanco do entendimento do tema, tais como reunides,
participagdo em congressos, cursos, etc.

I

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

-
-
. - :

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.8. Em relacao a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacgao, da
importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e
prioridades da organizacao, escolha:

a) A importancia do alinhamento dos projetos com as estratégias da organizagdo é um tema ja
consolidado. Ocorreram, nos Ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avango do entendimento do tema,
tais como reunides, participagdo em congressos, cursos, etc.

I

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
-

c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
-

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
-
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
2.9. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacéo, da
importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranca, negociacao, comunicacgao,
conflitos, etc.) escolha:

a) A importancia de se evoluir em competéncia comportamental € um tema ja consolidado. Ocorreram,
nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avanco do entendimento do tema, tais como reunides,

participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
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c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
2.10. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da
importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados ao
produto, aos negocios, a estratégia da organizacdo, seus clientes, etc.)

a) A importéncia de se evoluir em competéncia técnica e contextual é um tema ja consolidado. Ocorreram,

nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avango do entendimento do tema, tais como reunioes,
participagdo em congressos, cursos, etc.

© b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

© c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
© d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

-

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Nivel 3 - Padronizado

Ao responder as questles deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagdo em que foi implementada
uma plataforma de GP, que estd em uso. Suas principais caracteristicas sdo:

- Evolugdo nas competéncias.

- Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos

- Uso de baseline.

- Medigao de desempenho dos projetos encerrados.

- Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos, estouro de custos, etc.).

- A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano, periodo em que se pode utilizar
todos os processos da metodologia (inicio, meio e fim) em uma quantidade significativa de projetos.

3.1. Em relacao ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas com
projetos, no setor, assinale a opcao mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos necessarios e alinhados a
algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela diferencia projetos pelo tamanho (grande,
médio e pequeno) e estd em uso ha mais de um ano.

C b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
C c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
C d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
C e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
3.2. Em relagdo a informatizacao dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a opgdo
mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla diferentes tamanhos

de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos encerrados. Esta em uso pelos principais
envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

C b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

C c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
C d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

-

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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3.3. Em relagdo ao mapeamento e padronizagao dos processos desde (caso aplicaveis) o surgimento
da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociacdes, a aprovacao do orcamento, a
alocagdo de recursos, a implementacgao do projeto e uso, temos

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados (tanto da dtica do
desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O material existente &, aparentemente, completo e
adequado e estd em uso ha mais de um ano.

-

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

-
-
C N .

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.4. Em relacao ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para executar cada
projeto em funcdo de sua complexidade e também ser utilizado para monitorar o progresso do
projeto e controlar variagoes, riscos e stakeholders, podemos afirmar:

a) A criacdo deste documento demanda reuniGes entre os principais envolvidos até a aprovacao da
baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de resultados (se aplicavel). Este processo estd em
uso ha mais de um ano e é bem aceito.

© b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
© c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
© d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
© e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
3.5. Em relacgdo ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variagoes,
assinale a opgao mais adequada:

a) Esta implantado. Suas fungdes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e sdo utilizadas por seus

membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem aceito, estd operando ha mais de um ano e
influencia positivamente os projetos do setor.

-
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
-
c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
-
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
-
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
3.6. Em relagao ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes) para

acompanhamento dos projetos durante suas execugoes, assinale a opcao mais adequada:

a) Foram implantados, relinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos projetos sob
seu acompanhamento. Sdo bem aceitos e estdo operando ha mais de um ano.

I
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
I
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
I
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
I
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
3.7. Em relacao ao acompanhamento da execucao de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excegées e os
riscos, assinale a opcao mais adequada:

a) Sdo realizadas reunides periddicas que permitem que todos percebam o andamento do projeto. Os
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dados sao coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio, contramedidas sao implementadas. E
feita analise de riscos. Estd em uso ha mais de um ano.

.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

-
C _ .
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

-
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.8. Com relagao ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para
projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sdo respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se alteragdes. Quando
uma modificagdo é solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados para sua analise e aprovagcao. O modelo funciona
adequadamente ha mais de um ano.

-

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
-

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
-

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
-
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
3.9. Com relacado a definicdo de sucesso e a criagdo e uso de métricas para avaliacdo do sucesso dos
projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de custos,
performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliagdo do sucesso e sdo analisadas as causas de ndo

atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas andlises no Banco de Dados para identificar os principais
fatores ofensores. Estd em uso ha mais de um ano.

-
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

TS

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.10. Com relacao a evolugao das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestao de
projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta administragéo,
gerentes de projetos, PMO, etc.), temos

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e foi feito um
levantamento envolvendo “Situacdo Atual” e “Situagao Desejada”. Foi executado um Plano de Agdo que
apresentou resultados convincentes nos Ultimos 12 meses.

i

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
I

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
I

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

I

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Nivel 4 - Gerenciado

Ao responder as questles deste nivel, tenha em mente que ele representa a situacdo em que a plataforma de
GP implementada realmente funciona e da resultados. As principais caracteristicas deste nivel sdo:

- Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia, alinhando conhecimento e
experiéncia pratica.
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- Eliminagdo (ou mitigagdo) das anomalias gerencidveis que atrapalham os resultados dos projetos.

- Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis com o esperado para o nivel de
maturidade 4.

- Esta situagdo ocorre ha mais de 2 anos

- Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida neste cenario.

4.1. Em relagdo a eliminacao de anomalias (atrasos, estouro de orgamento, ndo conformidade de
escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de setores externos (interfaces),
assinale a opgao mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo estabelecimento de
agles (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este cenario estd em funcionamento com
sucesso ha mais de 2 anos.

I

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
© c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
© d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
© e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.2. Com relagdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os seguintes
componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacao de stackeholders, lucratividade, atrasos,
custos, conformidade de escopo e qualidade, etc. temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos indicadores que sdo
componentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com o esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas
metas tém sido atingidas nos Ultimos 2 anos.

-

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

I
. . :
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

I
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.3. Em relagdo ao envolvimento da alta administracdo (ou seja, as chefias superiores que tém
alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de Projetos”, assinale a
opcao mais adequada:

a) Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administragdo com o assunto,
participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela possui o conhecimento
adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

O b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
O c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

O d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

O e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.4. Em um ambiente de boa governancga temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura
organizacional. Ademais, os principais envolvidos sdo competentes, pro-ativos e utilizam

corretamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

a) Existe boa governanca no setor. As decisGes certas sdo tomadas na hora certa, pela pessoa certa e
produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha mais de dois anos.
C b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
C c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
C d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
-

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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4.5. Em relagdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicdo das dimensées da
governanca de projetos (metodologia, informatizagdo, estrutura organizacional, competéncias e
alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e os aspectos que mostram
fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos principais
envolvidos ha mais de 2 anos.

r-u.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

~
~
C N .

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.6. Em relagdao ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao estimulo
que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a opcdao mais
adequada:

a) Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, ao final
do periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, podendo, eventualmente, obter bénus pelo desempenho. O
sistema funciona com sucesso ha pelo menos 2 anos

I

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

-
C - .
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

-
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.7. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com énfase
em relacionamentos humanos (lideranga, negociacao, conflitos, motivagao, etc.), assinale a opgao
mais adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitacdo em relacionamentos
humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos dois anos e sempre apresenta novos
treinamentos .

-
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
-
c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
-
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
-
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
4.8. Em relagao ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencéo de certificagao (PMP,
IPMA, PRINCE2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a opgcao mais
adequada:
a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a obter uma

certificacdo. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons resultados e uma quantidade adequada de
profissionais ja obteve certificacdo.

e b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
e c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
e d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.9. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da organizagdo
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(ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opcao mais adequada:

a) Na etapa de criagdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negdcio) é feita uma avaliagdo dos
resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem estar claramente relacionados com as
metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.

-
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
-
c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
-
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
-

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
4.10. Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criagdo e
implementacdo do produto (bem, servigo ou resultado), nos Gltimos dois anos, podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que retrabalhos e
perdas caissem para patamares quase nulos.

I
b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
-
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
-
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
-

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Nivel 5 - Otimizado

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situacdo em que a plataforma de
GP ndo somente funciona e da resultados como também foi otimizada pela pratica da melhoria continua e
inovacgdo tecnoldgica e de processos. Suas principais caracteristicas sdo:

- Otimizagao de processos e ferramentas.

- Otimizagao de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.)

5.1. Um dos mais importantes pilares da otimizagdo é a inovacao tecnologica e de processos por
permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcdo que descreve o cenario de

inovagao no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolugdo no aspecto inovagdo que permitiu visualizar
os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois Ultimos anos, ocorreram diversas iniciativas inovadoras

com resultados totalmente compensadores.

e) A situagao existente ndo atende ao descrito no item A.

5.2. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em

planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que tem
permitido significativas otimizagdes nas duragdes / custos / escopo dos projetos. A equipe domina algumas

técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean)

e) A situagao existente ndo atende ao descrito no item A.
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5.3. Com relagao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestao das

partes envolvidas (stakeholders) e gestdo de riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que tem
permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A equipe domina aspectos de complexidade
estrutural, tal como pensamento sistémico (system thinking).

e) A situagao existente ndo atende ao descrito no item A.

5.4. Com relagao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em aspectos

técnicos do produto (bem, servigo ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel) avangos na
tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém permitido significativas otimizacdes nas

caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5.5. Com relagao ao sistema informatizado:

a) Estd em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a ideia inicial (ou
oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui gestdo de portfdlio e de programas

(se aplicaveis) e projetos encerrados.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5.6. Em relagdo ao historico de projetos ja encerrados (Gestdao do Conhecimento), no que toca aos
aspectos (caso aplicaveis): Avaliacdao dos Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamento; Licoes

Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, hd mais de dois anos, um banco de dados de étima qualidade. O sistema estd em uso
pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o planejamento, a execugdo e o

encerramento dos novos projetos.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5.7. Em relagdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou
fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizacgdo e do outro, os Gerentes de Projetos e o

Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma totalmente

convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos citados é muito claro e eficiente.

e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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5.8. Em relagdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociagao, lideranga, conflitos, motivagao, etc.), assinale a opgao mais

adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando, inclusive, fortes

habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico, Prontiddo Congnitiva, etc.

e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5.9. Em relagao ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizagao (seus
negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes, etc.),

temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no planejamento e execugao
de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servicos ou resultados) realmente estejam a altura da

organizagao.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5.10. Em relagcao ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos, assinale a

opgcdao mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessario" ha, pelo menos, dois
anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execugdo ocorre sem interrupcdo, em clima de baixo

stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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APENCIDE II

Questionario o papel do PMO nas organizacdes: Estudo de Caso

Notas de preenchimento

O presente questionario visa identificar e hierarquizar as principais fungdes que o PMO atualmente desempenha, tendo
como referéncia o conjunto de 27 fung¢des identificadas como as mais comuns num estudo realizado com 500
organizagdes ao redor do mundo.

Identifique a importancia de cada uma das funcdes, atribuindo o nimero 1 a fungdo que considera mais importante, o
numero 2 a segunda mais relevante e assim sucessivamente por ordem decrescente de relevancia. Na eventualidade da
funcdo ndo se aplicar assinale um (x).

Pretende-se que se identifique:

Na coluna Classificagao preencha as fungdes atuais que o PMO atualmente desempenha.

I- Analise das fungées

Grupo FungGes Classificagao

Reportar status dos projetos a gestdo de topo

Monitorar e controlar o desempenho dos projetos

Implementar e operar um sistema de informagado de gestao de projetos

Desenvolver e manter um painel de avaliagdo de projetos

Desenvolver e implementar metodologia normatizada

Desenvolver as competéncias das pessoas, incluindo formacado

2 Promover a gestdo de projetos dentro da organizagdo

Providenciar aconselhamento aos gestores de projetos

Providenciar um conjunto de ferramentas sem o esforgo da normalizagdo

Coordenagdo entre projetos

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos

Gerir um ou mais portfélios (conjunto de projetos e/ou programas, que ndo estando
necessariamente relacionados, sdo analisados em conjunto, para efeitos de controlo,
coordenacdo e otimizagdo)

Gerir um ou mais programas (conjunto de projetos e alteragdes organizacionais relacionados
e assumidos para atingir um objetivo estratégico)

Alocar recursos entre os projetos

Facultar recomendacgdes a gestdo de topo

Participar no planejamento estratégico

Gestdo dos beneficios

Benchmarking

Monitorar e controlar o desempenho do PMO

Gerir os arquivos da documentagdo dos projetos

Realizar auditorias aos projetos

Realizar avaliagGes pds projeto

Implementar e gerir a base de dados das licdes aprendidas

Implementar e gerir a base de dados da gestao de riscos




Executar tarefas especializadas para os gestores de projetos
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Fungdes

Gerir as interfaces com o cliente/ entidade financiadora: individuo ou organizagdo que
contratou o Projeto

Recrutar, selecionar, avaliar e determinar as remuneragdes dos gestores de projetos




