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RESUMO Constantemente, por sofrerem transformacoes profundas e rapidas, organizacdes optam pela es-
truturagdo por meio de projetos, que possuem um carater menos burocratico e promovem a otimi-
zagdo continua. Para tanto, recorrem aos escritdrios de gestao de projetos, que, entretanto, possuem
lacuna quanto sua implantagdo e fungdes. Este artigo teve como objetivo apresentar uma andlise
do mapeamento de maturidade do escritorio de projetos de um polo de inovagao frente ao modelo
PMO Maturity Cube, para averiguar a importancia de um modelo de maturidade proprio de PMOs
no preenchimento dessas lacunas. A pesquisa refor¢ou a visdo dos autores do modelo, e trouxe
perspectivas para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Escritério de Gestao de Projetos (PMO). Estratégia organizacional. Modelos de Ma-
turidade.

ABSTRACT  Organizations, which undergo profound and rapid transformations, consistently choose structuring
through projects that have a less bureaucratic character and promote continuous optimization. In
order to adopt this structure, they rely on project management offices, which in the meantime create
a gap between their establishment and functions. This paper aimed to present an analysis of the ma-
turity using PMO Maturity Cube model into a project office at an innovation pole, to investigate the
importance of a PMO maturity model to fill these gaps. The research reinforced the view of the authors
of the model, and provided perspectives for future projects.
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1.INTRODUCAO

Ao longo dos anos, organizagdes sofrem transformagdes profundas e ace-
leradas, que requerem respostas evolutivas em suas estruturas e praticas. Den-
tre as principais transformacodes causadas, é possivel destacar a estruturacdo
por meio de projetos, que possuem um carater menos burocratico e maior ca-
pacidade de promover a otimizagao através de solucdes eficientes e de baixo
custo (POLLACK; ADLER, 2015).

Considerando também o aumento constante da demanda e concorréncia,
existe uma necessidade de lidar com multiplos projetos, e, portanto de adotar
estruturas que possibilitem seu controle e planejamento. Advindo do termo
em inglés Project Management Office (PMO), essas estruturas vieram a ser
conhecidas como escritorios de gestdo de projetos, ou apenas escritdrios de
projetos, e tendem a empenhar o papel de centros de monitoramento e contro-
le de desempenho de projetos, bem como de desenvolvimento de metodologias
de gestao de projetos (GP) (PEMSEL; WIEWIORA, 2013).

Os conceitos acerca dessas estruturas nao sao considerados novos, os au-
tores Desouza e Evaristo (2006) afirmam que as primeiras referéncias a criacao
do PMO datam da década de 1950, quando eram principalmente utilizados
em projetos associados a engenharia, aeroespacial e militar, onde estimasse
que existia maior investimento. Sua populariza¢do se deu na década de 1990,
quando o evento do bug do milénio (Y2K) levou o meio tecnoldgico a possuir
maior controle dos riscos de seus projetos, através da padronizagdo de suas
metodologias de GP. Além de melhorar o processo de gestdo, os PMOs tam-
bém proporcionaram resultados positivos quanto ao fator de sucesso dos pro-
jetos, levando as organizag¢des a expandir os escopos sob responsabilidade dos
PMOs (AUBRY et al., 2010).

Atualmente, existe um movimento de substituicao do uso de setores por
multiplos PMOs, de acordo com o foco de seus projetos ou portfélios. Con-
tudo, a variedade de segmentos que podem ser geridos por um PMO leva a
diversas interpretacdes seus objetivos e atribui¢des, causando certa confusio e
dificuldade quanto a sua implementagao e ao reconhecimento de suas fung¢des
(AUBRY et al., 2015).

Frente a esta problematica, define-se como pergunta de pesquisa: Como é
possivel assegurar que um escritdrio de projetos esta alinhado as necessidades
de sua organizagao?
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O presente artigo tem por objetivo analisar a aplicacdo de um modelo de
maturidade especifico a PMOs visando explanar sobre sua habilidade em atin-
gir as fungdes necessarias a organizagao estudada. O modelo escolhido foi o
PMO Maturity Cube, cuja publicagao é reconhecida na literatura por sua con-
tribui¢ao conceitual, porém pouco utilizada em trabalhos empiricos. A unida-
de de pesquisa selecionada para o mapeamento da maturidade foi o escritdrio
de projetos do Polo de Inovagdo de Campos dos Goytacazes (PICG), que foi
recente implantado para controle dos projetos do polo.

Na préxima secao sera apresentada a revisdo bibliografica, cuja temati-
ca envolveu escritorios de projetos; modelos, tipologias, papéis e fungdes dos
PMOs; e maturidade em gestao de projetos (GP), e justificou a escolha do mo-
delo de pesquisa. Na se¢do 3 sdo introduzidos os procedimentos metodologi-
cos, seguida pela se¢do 4, com os resultados obtidos na analise, e por fim, pelas
segdes 5 e 6, onde sdo apresentadas as discussoes e conclusdes da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Escritorios de gestao de projetos

Apesar de estar consideravelmente madura, a metodologia de GP ainda
demanda grande atengdo de pesquisa, visto sua habilidade de adapta¢ao a no-
vos temas e industrias, e por possuir um desenvolvimento continuo de conhe-
cimentos, além de uma natureza multidisciplinar (POLLACK; ADLER, 2015).

Neste contexto, um PMO se apresenta como uma camada formal de con-
trole composta por um conjunto de profissionais, cujo proposito visa aumentar
a eficiéncia da organizagdo e lidar com suas necessidades de GP, bem como
criar uma estratégia competitiva de governanga (CRAWFORD, 2010; MUL-
LER; GLUCKLER; AUBRY, 2013).

Apesar de desta simplificagao literaria, a implementagdo de um PMO pode,
comprovadamente, auxiliar a diminuicao de taxas de falhas, aumentando a capaci-
dade de recursos, melhorando a produtividade, e por fim, permitindo a entrega de
projetos antes do previsto e dentro do or¢amento (PEMSEL; WIEWIORA, 2013).

Embora muito esfor¢o tenha sido empregado para definir como deve ser a
estrutura do PMO e os servigos e fun¢des que devem ser operados, os autores
Aubry, Hobbs e Thuillier (2008) afirmam que ndo existe ainda uma definicao
formal que seja aplicavel a todos PMOs, visto que sua tinica certeza de sucesso
esta associada a capacidade de se adaptar a realidade de cada organizagao.
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2.1.1. Modelos e tipologias

Devido a expectativa exercida na estrutura dos PMOs, diversos autores
enfatizaram modelos que pudessem auxiliar as organizagdes na implantacao
dessas estruturas. Esses modelos eram compostos pelas func¢des esperadas de
um PMO, e apresentados em conjuntos, formando tipologias (KENDALL;
ROLLINS, 2003; HOBBS; AUBRY, 2007; DESOUZA; EVARISTO, 2006; HILL,
2008; CRAWFORD, 2010).

Normalmente, o conceito de tipologia esta associado a classificagcdo de
determinados comportamentos ou caracteristicas de acordo um tipo, entre
os melhores exemplos desta definigdo estd o estudo realizado por Mintzberg
(1979) que identificou as cinco principais tipologias ligadas as organizagoes.

Além dos trabalhos mais reconhecidos, os autores Hobbs e Aubry (2008),
destacam trés caracteristicas dos PMOs: com muitos projetos e muitos geren-
tes de projetos, com autoridade na tomada de decisdes; com poucos projetos e
poucos gerentes com autoridade para tomada de decisdes; e de muitos projetos
com poucos gerentes de projetos, que exercem autoridade moderada na toma-
da de decisdes.

Recentemente os autores Monteiro, Santos e Varajao (2016) realizaram
um estudo com o objetivo de fornecer uma estrutura voltada para negdcios e
prover planejamento estratégico para que organizagdes pudessem obter valor
através dos PMOs. Em seu trabalho foram analisados 47 modelos através da li-
teratura, reduzindo estes modelos em fung¢do de nomenclaturas similares para
obter 25 principais através de 12 tipologias. Mesmo apos esta redugao, os au-
tores destacaram que talvez ainda fosse possivel reduzir o nimero de modelos

realizando uma comparacao entre os papéis e as funcoes descritos (MONTEI-
RO; SANTOS; VARAJAO, 2016).

2.1.2. Papéis e funcoes

No que se refere aos papéis e fungoes abordadas pelo PMO, parece haver
um consenso quanto a contribui¢do da pesquisa de Desouza e Evaristo (2006),
que relacionou as principais fungdes do PMO a trés papéis: Estratégico, Tati-
co e Operacional (PEMSEL; WIEWIORA, 2013; HILL, 2008; PINTO; COTA;
LEVIN, 2010).
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Para Hill (2008), os papéis definidos por Desouza e Evaristo (2006) se des-
tacam por: centralizar tarefas operacionais, que normalmente provém suporte
a projetos individuais; expandir razoavelmente tarefas taticas, que estao asso-
ciadas a entrega de valor do portfolio; e aplicar a nivel estratégico os principios
relacionados ao profissionalismo e exceléncia nas praticas de GP.

Posteriormente, os autores Aubry, Hobbs e Thuillier (2008) utilizaram
de um estudo extenso com aproximadamente 500 PMOs para enfatizar 27
fungdes que deveriam ser exercidas por um PMO. Com base nessas fungdes,
os autores Pinto, Cota e Levin (2010) realizaram um mapeamento através de
outros conceitos reenquadrando essas fun¢des em duas dimensdes: Amplitu-
de (Corporativo, Departamental, Projeto) e Abordagem (Estratégica, Tatica e
Operacional), para compor seu modelo de estudo.

A variedade de segmentos organizacionais que podem ser geridos por
um PMO levou a diversas interpretagdes seus objetivos e atribui¢des, tanto na
literatura quanto na pratica. Deste modo, existem muitas organizacdes que
implementam, ou implementaram seus PMOs sem uma visdo clara de como
proceder ou mesmo uma direcao de que papel sera exercido dentro da mesma
(AUBRY et al., 2015).

2.2. Maturidade

2.2.1. Maturidade em gestao de projetos

Enquanto Kwak (2015), define maturidade com o nivel de sofisticacao em
que uma organizacao se encontra frente as praticas de GP. Os autores Cookie e
Davies (2004) enfatizam que os modelos de maturidade foram criados para au-
xiliar as organizagoes a entender os niveis de competéncias, isto é, a habilidade
em lidar com projetos e a capacidade em estabelecer estratégias inovadoras.

Um dos primeiros modelos a abordar o conceito de maturidade foi apre-
sentado por Crosby, em 1979, o Quality Management Maturity Grid, definindo
cinco niveis de maturidade, em que se descrevia o comportamento a ser espe-
rado de uma organizagdo, com foco em gestao de qualidade (IQBAL, 2013).
Posteriormente, o modelo Capability Maturity Models (CMM) foi desenvol-
vido pela Software Engineering Institute (SEI) para ser utilizado inicialmente
pela engenharia de software (IQBAL, 2013). Sua estrutura, igualmente, consis-
tente de cinco niveis de maturidade, e provia uma ferramenta de integracao e
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uma medida propria para mensurar diversos aspectos da engenharia de sof-
tware (MULLALY, 2006). Devido ao uso do CMM por outras industrias, a SEI
apresentou o Capability Maturity Model Integration (CMMI), um modelo que
se destacou por tornar possivel as organizagdes optar pela selecao de praticas
por niveis de maturidade ou areas de processo (MULLALY, 2006).

Apos a insercao do CMM]I, algumas organiza¢des como o Project Mana-
gement Institute (PMI) e a Association for Project Management (APM), bem
como diversos autores (MULLALY, 2006; IQBAL, 2013; COOKE-DAVIES,
2004) abordaram o uso de modelos de maturidade destacando as vantagens de
seu uso e seu impacto nos projetos, alguns inclusive vieram a desenvolver seus
proprios modelos.

Entre os modelos mais conhecidos, Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) foi desenvolvido pela PMI, sob influéncia das melho-
res praticas de GP descritas no guide to the Project Management Body of Kno-
wledge (PMBOK), e ainda sob colaboragao externa (PMI, 2003). Apresentando
um diferencial frente aos modelos derivados do CMM, o OPM3 é composto
por um livro com informagdes explicativas, uma lista das melhores praticas de
GP, um meio para avaliar o estado da organizagdo e um catalogo detalhado de
suas capacidades, simplificadamente, todas as informagdes necessarias para
que gerentes de projetos possam desenvolver um plano de melhoria.

Para PMI (2013a) utilizar um modelo de maturidade, essencialmente o
OPM3, é vital para que as organizagdes melhorem seu desempenho e garan-
tam a eficiéncia de seu gerenciamento. Por sua vez, Crawford (2010) define
que toda organizaciao que dependente de projetos deve possuir pelo menos um
PMO para garantir um melhor desempenho e para atingir sua maturidade.
Considerando a dificuldade de implantagdo e as davidas ao redor dos objeti-
vos de um PMO, utilizar um modelo de maturidade préprio para PMOs pode
auxiliar a quebrar esta barreira.

2.2.2. Maturidade em escritorios de projetos

A implantagao de um PMO esta ligada a cultura da organizagao e, portanto,
tende a variar, trazendo grande dificuldade em relagdo ao estabelecimento de
uma padronizagiao, ou mesmo uma base referencial. Considerando esta dificul-
dade, os autores Kendall e Rollins (2003) sugeriram um modelo de maturidade
de PMO aplicavel em oito niveis de maturidade através das nove areas de conhe-
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cimento citadas no PMBOK neste periodo. Para cada nivel foram detalhadas as
fungoes esperadas dos PMOs, frente as melhores praticas do PMBOK, além de
um guia de utilizagdo dessas praticas visando alcangar os proximos niveis.

Embora a obra de Kendall e Rollins (2003) seja reconhecida na literatura,
nao foi encontrada evidéncia desse modelo de maturidade em estudos de casos,
por padrio, os trabalhos que a mencionam se abstiveram a citar sua funda-
mentacio tedrica (AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2007; MULLER; GLUCK-
LER; AUBRY, 2013; PANSINI; TERZIEVA, 2013).

Durante uma conferéncia do PMI, Pinto, Cota e Levin (2010) sugeriram
que o grau de maturidade de um PMO deveria ser relacionado a proficiéncia
de cria¢ao de valor para a organizagao. Assim, os autores introduziram o PMO
Maturity Cube, um modelo de maturidade especifico para escritdrios de proje-
to, cuja principal metodologia se baseia em uma auto avaliacio do PMO con-
frontando suas fungdes exercidas com a fungdes sugeridas no modelo. Além
das dimensdes citadas anteriormente, o modelo possui a dimensao de Maturi-
dade (Basico, Intermediario, Avan¢ado), conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo PMO Maturity Cube.

Avancado

Intermedidrio PMO MATURITY CUBE

Basico

Corporativo Departamental  Projeto

e

Fonte: Adaptado de Pinto et. al. 2010.
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Na avalia¢ao do modelo, a amplitude se refere a profundidade de atuacgao
dentro da organizagdo; enquanto a abordagem se baseia nos tipos de servigos
a serem prestados, sendo fungdes estratégicas as que envolvem a gestdo estra-
tégica organizacional; fungdes taticas voltadas para oferecimento de servicos
para a equipe; e fungdes operacionais ligadas aos servigos direcionados a pro-
jetos. A classificagdo da maturidade se emprega: ao nivel basico (de 0% a 33%),
no momento inicial do PMO; ao nivel intermediario (de 34% a 60%), quando
existem atribuicoes especificas a serem desempenhadas pelo PMO; e ao nivel
avancado (de 61% a 100%), quando o PMO detém conhecimento para executar
adequadamente suas atividades (PINTO; COTA; LEVIN, 2010).

Assim como o modelo sugerido por Kendall e Rollins (2003), o estudo de
Pinto, Cota e Levin (2010) é consideravelmente mencionado por sua gestao
estratégica e pela definicdo de funcdes relativas ao PMO (UNGER; GEMUN-
DEN; AUBRY, 2012; PANSINI; TERZIEVA, 2013; MONTEIRO; SANTOS;
VARAJAO, 2016), porém poucos trabalhos efetuaram o mapeamento da matu-
ridade através do modelo (DANTAS, 2013; PMI, 2013; KHALEMA et. al, 2015).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secao sao apresentados os passos utilizados no estudo e os procedi-
mentos metodologicos executados para alcangar o objetivo de estudo. A Figura
2 ilustra a estruturagao das etapas de pesquisa para o atendimento do objetivo.

Figura 2 - Estrutura¢ao da metodologia de pesquisa.

[ Estudo de caso ]

S S SR S SR

Anélise da
documentacao
do PMO

Entrevistas
semiestruturadas

Revisao Selecao do Selecao do

Passos | pibliografica | | modelodeestudo | | objeto de estudo

Mapeamento

v v Coleta de dados v v

[ Objetivo de pesquisa ]

Y

Fonte: Autoria propria (2017).
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3.1. Objeto de estudo

De acordo com Almeida (2011) uma populacao de pesquisa é definida por
aqueles a quem ela se refere ou representa, isto é, o universo compreendido
dentro da pesquisa. No presente trabalho o objeto de estudo se caracteriza
como escritdrio de projetos do Polo de Inovagdo de Campos dos Goytacazes
(PICQG), no qual foram selecionados trés individuos para compor sua amostra.

A sele¢do dos individuos ocorreu devido a presenca no momento de im-
plantagdo do escritério, possuindo assim os conhecimentos necessarios para o
aprofundamento da pesquisa, além de consideravel experiéncia com projetos
e tempo de atuacdo na area. Entre esses individuos, dois estao representam
diretamente o PMO e seus interesses, sendo os gerentes do mesmo, enquanto o
terceiro elemento representa a alta geréncia da institui¢ao, que neste caso esta
igualmente envolvida no PMO.

O PICG, anteriormente conhecido por Unidade de Pesquisa e Extensao
Agroambiental (UPEA), foi inaugurado em outubro de 2007, com o intuito de
possibilitar atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inova¢ao (P&DI) asso-
ciadas ao Instituto Federal Fluminense (IFF). Desde sua criagdo, a polo realiza
atividades em atendimento as demandas regionais, a partir de parcerias com
empresas e 0rgaos governamentais. Em agosto de 2015, o PICG oficialmente
passou a integrar uma das cinco unidades de polos de inovagao IFs em parce-
ria com Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagao Industrial (EMBRAPII),
(EMBRAPIIL, 2016).

3.2. Procedimentos de coleta de dados

Para Yin (2015), a qualidade de uma pesquisa esta relacionada a suas fon-
tes de evidéncia, sendo viavel a utilizagao de diversas fontes como: a documen-
tacdo, a entrevista, a observacdo participante, entre outras mais. Neste estudo
a acessibilidade aos dados se deu através do contato prévio com o objeto de
pesquisa, sendo possivel a observagao participativa no treinamento e na im-
plantagdo do escritdrio. Apos a implantagdo, ocorreram eventuais analises da
documentac¢ao disponivel no escritério, levando enfim as entrevistas realiza-
das para o levantamento de informagdes referente ao PMO e para o preenchi-
mento do formuldrio da pesquisa.

Para elaboragdo do formulario de pesquisa, foi utilizado como base o modelo
PMO Maturity Cube, proposto pelos autores Pinto, Cota e Levin (2010) para iden-
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tificagdo de lacunas com potencial de aprimoramento em servigos providos por
PMOs através de trés questiondrios de autoavaliagdo referentes as abordagens indi-
cadas pelo modelo. Devido sua publicagio original estar apresentada na lingua in-
glesa, os questionarios foram traduzido e adaptados a realidade do presente estudo.

3.3. Procedimentos de analise de dados

Este trabalho utilizou de uma abordagem qualitativa, tendo em vista per-
mitir a riqueza de dados na observacao de um fendmeno, que busca explorar o
paradoxo envolvido na problematica (VIEIRA; ZOUAIN, 2009). Quanto a sua
finalidade, tem carater descritivo pois tem como objetivo identificar caracte-
risticas deste fendmeno, formando uma visao geral de sua situagao, através de
uma andlise empirica (FORTIN; COTE; FILION, 2009). Também é notado o
carater exploratdrio, pois procura acumular conhecimento a cerca da proble-
matica levantada por Pinto, Cota e Levin (2010), em relagdo a falta de visdo cla-
ra de diregdo e procedéncia na implementagao de PMOs, bem como da analise
de sua maturidade (VERGARA, 2009).

As perguntas utilizadas nos questionarios visaram confrontar os critérios
dos servicos esperados de um PMO, assim o questionario de fungdes estratégicas
possui 10 questdes; enquanto o questionario de fungdes taticas possui nove per-
guntas; e por fim, o questiondrio de servigos operacionais possui oito perguntas.
Para cada abordagem, obtém-se respostas referentes a um padrao descrito em
niveis, numa variacao de 0 a 4, e em duas expectativas (Nivel Atual e Nivel Dese-
jado), conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Exemplo de questionario do PMO Maturity Cube.

Nivel Nivel

A 5 A NP
1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia da Organizacéo? atual  desejado

Nivel-0 O PMO nao executa essa funcao.

OPMO é acionado eventualmente pela alta geréncia a fim de dar o seu posicionamento

Nivel-1 - s L .
sobre questdes relativas a tomada de deciséo estratégica.

O PMO é acionado frequentemente pela alta geréncia a fim de dar o seu posicionamen-
Nivel-2 to sobre questdes relativas a tomada de decisao estratégica, porém seu envolvimento
nao esta formalmente estabelecido.

O PMO participa do processo de tomada de decisdo estratégica da organizacdo, estan-

Nivel-3 . :
do formalmente estabelecido o seu envolvimento nesse processo.

Fonte: Autoria prépria (2017).
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Para permitir a adequagdo do modelo a natureza volatil do PMO, a cada
questdo o responde escolhe o Nivel Atual de acordo com o quanto as ativi-
dades prestadas cabem a fun¢do proposta no modelo, enquanto para o Nivel
Desejado ¢ viabilizado que seja escolhida a fung¢do que atende as necessidades
do ponto de vista da organizacao, isto é, apesar dos servigos do questionarios
serem considerados as principais fungoes esperadas de um PMO, ao utilizar o
modelo, a organizacao pode determinar se as fung¢des sao realmente necessa-
rias, sem afetar a avaliacio da maturidade total do PMO.

Para maior autonomia e melhor compreensao dos quesitos levantados no
formulario, os individuos da amostra foram entrevistados em conjunto, possi-
bilitando também um debate das questdes do formulario, e respostas concisas
através de um consentimento dos envolvidos. Optou-se por agir desta forma pa-
ra facilitar a reflexao dos participantes no momento de responder as perguntas.

4. RESULTADOS

4.1. Maturidade em rela¢ao a abordagem estratégica

De acordo com Aubry, Hobbs e Thuillier (2008), existe uma necessidade
imprescindivel para qualquer PMO de se estabelecer entre os portfolios da or-
ganizac¢ao, provendo uma metodologia de GP que se alinhe ao planejamento
estratégico da organizacdo em que esta inserido. Neste quesito, em relagao a
funcao de participar do planejamento estratégico, o PMO estudado se encon-
tra no nivel 3, atual e desejado, o que significa que esta formalmente e regular-
mente inserido nos processos de planejamento estratégico da instituicao.

Com relagao a fungdo de prover aconselhamento a alta geréncia, foi igual-
mente atingido o nivel 3, atual e desejado, visto a participagao ativa da alta
geréncia dentro do escritério. Os niveis maximos também foram concedidos
as fungdes de desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos; moni-
torar e controlar seu proprio desempenho; e gerenciar um ou mais portfélios
em consequéncia a implantagdo de uma ferramenta de gestdo integrada de-
senvolvida pela instituicao para o controle dos projetos do PMO. Indiferentes
ao uso da ferramenta, as fung¢des de promover a GP dentro da organizacio; e
gerenciar beneficios de programas; bem como identificar, selecionar e priori-
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zar novos projetos obtiveram os tltimos niveis em ambas as expectativas. Em
relagdo a priorizagao dos projetos notou-se a influéncia do externo modelo as-
sumido pelo PICG no momento de associagdo a EMBRAPII, com a finalidade
de atender aos padroes de qualidade das empresas associadas.

Apenas em duas fung¢des de abordagem estratégicas nao foi atingido o ni-
vel maximo de acordo com o desejado, a fun¢ao de coordenar e integrar proje-
tos de portfdlios ainda ndo consegue atuar preventivamente para a realizacao
do portfélio dentro do prazo, inferindo o nivel 2, enquanto a fun¢iao de ma-
peamento do relacionamento e do ambiente de projetos ainda se encontra no
nivel 1, pela distancia notada entre o PMO e os stakeholders dos projetos. Em
ambos os casos ressalta-se que podem ser consequéncias do tempo de implan-
tacao do PMO, que ainda é recente, e que pretende alcangar os niveis maximos
em breve.

Tabela 1 - Resultados de abordagem estratégica.

Questdes de Abordagem Estratégica thlzill De'\:zggldo
Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia da Organizacao? 3 3
Como 0 PMO coordena e integra os projetos/programas do portfélio? 2 3
Como 0 PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico de 3 3
projetos/ programas?
Como o PMO promove a gestao de projetos na organizagao? 3 3
Como o PMO monitora e controla o seu proprio desempenho? 4 4
Como o PMO participa do processo de planejamento estratégico? 3 3
Como o PMO gerencia um ou mais portfélios? 4 4
Como o PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos? 3 3
Como o PMO gerencia os beneficios de projetos/programas? 2 2
Como.o PMO mapeia o relacionamento e o ambiente de Atual projetos na : )
organizagao?
Percentual total: 80 100

Fonte: Autoria Prépria (2017).
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Conforme foi ilustrado na Tabela 1, notou-se existe uma aceitacdo do
PMO na cultura institucional que esta inserido, o que inferiu uma maturida-
de de 80% em relagao as abordagens estratégicas, considerando a maturidade
desejada de 100%, esta avaliacdo foi a menos positiva entre as trés abordagens
do modelo, embora este resultado seja esperado pela amplitude que esta abor-
dagem abrange.

4.2. Maturidade em relacao a abordagem tatica

No momento de implantagao do escritdrio ocorreu um treinamento com a
equipe formada pela alta geréncia, pelos gerentes do PMO e pelos gerentes dos
projetos, sendo ainda permitida a observagao participativa de pesquisa do tra-
balho em questdo. No treinamento foi apresentada “uma visao aprofundada da
metodologia de gestao de projetos que seria implantada no PMO, dos modelos
proposto pela EMBRAPII, e um treinamento de base para o uso da ferramenta
de gestdao que seria utilizada pelo polo”.

Através do treinamento foi possivel cumprir com os niveis maximos em
relagdo ao desenvolvimento e implementa¢ao de uma metodologia, bem co-
mo, o conteudo do treinamento, e a existéncia do treinamento em si, cumpre
a questdo do desenvolvimento de competéncias em GP. Nesta fun¢io, entre-
tanto, foi estabelecido pela instituicdo que nao havia valia em atingir o nivel
4, portanto o nivel 3 passou a representar o atual e desejado. Igualmente, em
relagdo ao recrutamento, sele¢do, avaliacao e determinagao de salarios de ge-
rentes foi optado pelo nivel 2, tanto atual quanto desejado, devido ao carater
publico da instituicao e a auséncia desta possibilidade de estabelecer bonifica-
¢Oes financeiras.

Devido a existéncia de uma ferramenta de gestdo integrada, algumas fun-
¢des nesta abordagem atingiram o nivel maximo em ambos os aspectos, sdo
elas: implementar e administrar sistemas de informac¢ao dos projetos; prover
um conjunto de ferramentas de GP; gerenciar interfaces de clientes; alocar e
movimentar recursos entre projetos; implementar e gerenciar banco de dados
de ligdes aprendidas; e por fim, implementar e gerenciar banco de dados de
riscos. No entanto, destaca-se que as tltimas quatro fun¢des nao possuem su-
gestao quanto ao uso de software por parte do modelo.
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Tabela 2 - Resultados de abordagem tatica.

. - Nivel Nivel
Questdes de abordagem tética Atual Desejado

Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia padrdo de GP? 4 4
Como 0 PMO desenvolve competéncias em GP? 3 3
Como 0 PMO implementa e administra sistemas de informacéo de gestao 3 3
de projetos?
Como o PMO gerencia interfaces com clientes? 3 3
Como o PMO prové um conjunto de ferramentas para a GP? 3 3
Como 0 PMO atua na alocagao e movimentacdo de recursos entre os pro- 3 3
jetos?
Como 0 PMO implementa e gerencia o banco de dados de licdes apren- 3 3
didas?
Como o PMO implementa e gerencia 0 banco de dados de riscos? 3 3
Como o PMO exerce as fungdes de recrutar, selecionar, avaliar e determi- 5 )
nar saldrios dos GPs?
Percentual total: 100 100

Fonte: Autoria Propria (2017).

Considerando todos os pontos abordados das fungdes, conclui-se que o
atendimento da maturidade do modelo PMO Maturity Cube nas fungdes de
abordagem tatica é de 100%, exatamente como o desejado, conforme ilustrado
na Tabela 2.

4.3. Maturidade em relacao a abordagem operacional

Desde sua implantagio o escritorio do PICG assumiu um papel de centra-
lizagdo de informacdes da instituicao, portanto sempre foi possivel prover aos
gerentes do PMO servigos avangados de apoio a GP, como por exemplo: analise
de riscos, elaboragao e gestao de contratos, e recuperagao de projetos. Cabe res-
saltar também que esses requisitos foram preenchidos e igualmente facilitados
pelo sistema de informagao (SI) do PMO.
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Outros quesitos como prover servicos especializados aos gerentes de proje-
tos; informar o status dos projetos para a alta geréncia; monitorar e controlar o
desempenho dos projetos e programas; além de gerenciar arquivos e acervos de
documentagio de projetos tiveram os niveis maximos inferidos dado o uso do SI.

Na fun¢ao de prover mentoring para os gerentes de projetos escritorio,
existe um processo que atua de forma proativa aos profissionais de GP, e que
conforme critérios pré-estabelecidos, envolve o apoio as atividades de plane-
jamento e controle, assistindo também as fun¢des de gestao de programas e
projetos e de conducao de auditorias em projetos, promovendo essas fungdes
ao nivel 3, maximo e desejado, do modelo.

Por fim, resta a func¢io de conduzir revisdes pos-gestao de projetos, como
base nas licoes aprendida. Considerada importante para o processo de me-
lhoria continua, foi a Unica fun¢ido da abordagem a nao atingir o nivel atual
maximo, pois atualmente se encontra no nivel 2, que prevé sua captagao e ana-
lise, faltando portanto ser integrada aos processos de GP possibilitando seu
reaproveitamento. Assim, esta abordagem inferiu o nivel de maturidade atual
de 88%, onde o desejado seria de 100%, conforme ilustrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Resultados de abordagem operacional.

Questdes de Abordagem Operacional ngl De'\:z;(aeldo
Como o PMO prové servicos especializados para os Gerentes de Projetos? 2 2
Como 0 PMO informa o status dos projetos para a Alta Geréncia? 3 3
C.omo~ 0 PMO monitora e controla o desempenho de projetos/programas da orga- 3 3
nizagao?

Como o PMO prové mentoring para os Gerentes de Projetos? 3 3
Como o PMO gerencia arquivos e acervos de documentagao de projetos? 3 3
Como o0 PMO gerencia um ou mais programas ou projetos? 3 3
Como 0 PMO conduz auditorias de projetos? 3 3
Como o PMO conduz revisdes pds-gestao do projeto (licoes aprendidas)? 2 3
Percentual total: 88 100

Fonte: Autoria Propria (2017).
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5. DISCUSSOES

Notadamente, devido a diversidade de aplicacao dos PMOs, existe uma
melhora plausivel na eficacia e eficiéncia das organizagdes que adotam essas
estruturas, entretanto, essa natural volatil tem causado uma discussao recor-
rente quanto a melhor defini¢ao de métricas quanto a sua implantagdo e as
fungdes a serem esperadas por esses escritorios.

O principal objetivo deste trabalho foi verificar se 0 mapeamento de um
modelo de maturidade préprio para PMOs poderia auxiliar a estabelecer um
padrao de fungdes esperadas neste contexto, conciliando também os servigos
dos escritdrios as necessidades estratégicas das organizag¢des. Ainda, como ob-
jetivo secundario, procurou-se fornecer uma revisao bibliografica consistente,
que fosse baseada na tematica dos escritdrios de projetos fornecendo uma rela-
¢ao com os modelos de maturidade de GP, tendo em vista a importancia desses
modelos no alinhamento das organiza¢des com seus objetivos estratégicos.

Ao desenvolver o modelo PMO Maturity Cube, os autores Pinto, Cota e
Levin (2010) criticaram a auséncia de um método para mensurar a maturida-
de de PMOs, enquanto fornecedor de valor, desconsiderando a utiliza¢ao de
tempo de implantagdo como unidade real. Em seu estudo, Dantas (2013) usou
o modelo para verificar a maturidade de multiplos PMOs dentro de uma rede
de hospitais e propos um plano de melhoria para que estes PMOs pudessem
atingir a maturidade desejada por sua organiza¢dao. Os PMOs estudados, ape-
sar de estarem implantados ha um tempo consideravel, nao atingiram o nivel
avancado do modelo.

Na presente pesquisa, o objeto estudado apresentou um nivel avangcado em
todas as abordagens do modelo, desde seu pior desempenho com 80% na abor-
dagem estratégica, até a abordagem tatica em que atingiu 100% do requisitos.
Considerando que a implantagdo deste escritorio ocorreu a pouco mais de um
ano, é possivel reforcar a visao dos autores, de que a maturidade de PMOs nao
deveria ser relacionada a tempo.
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De outro ponto de vista, os autores Khalema et. al. (2015) utilizaram o ma-
peamento do PMO Maturity Cube para efetuar uma comparagao com o uso de
modelos de maturidade de GP, mais precisamente com o intuito de mensurar a
maturidade organizacional. Nao foi efetuada nesta pesquisa a aplicagdo de um
modelo de maturidade de GP, porém entende-se que a maturidade de PMOs, ape-
sar de nao ser considerada a maturidade organizacional, deve ser aferida e incen-
tivada, tendo em vista a elaboragao de planos de melhoria para o préprio PMO,
que por sua vez atingira a melhoria de desempenho dos projetos da organizagao.

6. CONCLUSOES

Inicialmente este trabalho procurou trazer uma perspectiva geral tanto
sobre os PMOs, quanto sobre modelos de maturidade, relacionando a maturi-
dade organizacional a maturidade de PMOS através de uma revisao bibliogra-
fica aprofundada.

Embora tenha sido implantado a pouco mais de um ano, o PMO estudado
no presente trabalho apresentou um estagio avangado de maturidade através
do modelo PMO Maturity Cube, em boa parte por influéncia dos profissionais
envolvidos na composi¢do da equipe do escritério, visto que possuem expe-
riéncia em lidar com projetos e foram responsaveis pelo emprego de diversas
praticas de GP importantes, entre elas, o desenvolvimento e emprego de um
sistema de informagao, a ferramenta de gestao integrada, que representou um
fator importante na analise da maturidade do PMO.

Conclui-se que os modelos de maturidade especificos para PMOs trazem
uma nova visao de maturidade importante, que incentiva melhorias nos escri-
torios de projetos visando alinhar seu desempenho a estratégia organizacio-
nal. Entretanto, esses modelos estao recentes e poucos utilizados em trabalhos
empiricos que reforcem suas praticas e possuam maior aplicabilidade, vindo a
trazer uma luz para as lacunas existentes quanto a implantagao e as fungoes a
serem esperadas dos PMOs.
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