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dificeis porque ndo ousamos empreendé-
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RESUMO

Neste trabalho, o objetivo € identificar, a partir da analise de um estudo de caso, quais
sdo as principais divergéncias encontradas quando se compara 0 que a teoria
preconiza como o escopo e a abordagem dos Project Management Offices - PMOs e
0 gque acontece na pratica, no que diz respeito a real atuacdo destas estruturas. O
tema pode ser considerado relevante devido ao fato de fornecer uma melhor
compreensao sobre como as estruturas de PMO realmente atuam, principalmente no
gue diz respeito ao escopo, isto €, se o PMO é um Programa-Projeto, um PMO
Departamental ou um PMO Corporativo e relativamente a sua amplitude, ou seja, se
sua atuagcdo é operacional, tatica ou estratégica. Para este estudo foi utilizada a
metodologia qualitativa, por meio da abordagem de estudo de caso. Foi selecionada
uma empresa de grande porte do setor de manufatura ndo estruturada por projeto
para avaliagcdo. A empresa do estudo de caso possui uma estrutura organizacional
complexa que possibilita um estudo abrangente. A atuagcéo dos PMOs do estudo de
caso foi discutida a luz da reviséo de literatura e levando-se em conta, também, as
informacdes colhidas a partir da observacéo participante. Os resultados deste trabalho
permitem concluir que o pressuposto defendido, que é a existéncia de divergéncias
entre 0 que a teoria preconiza como escopo e abordagem do PMO e a real atuagao
dos PMOs, foi confirmado através do estudo de caso; além disso, néo existe relacao
de causalidade clara entre o escopo de atuacdo dos PMOs e sua posicao hierarquica
dentro da empresa; e ndo existe uma atuacdo padrdo destas estruturas, quando
comparadas as funcdes que elas exercem. Por fim, sdo apresentadas recomendacdes
relativas ao estudo de caso realizado, ou seja, € importante realizar um estudo
multicasos entre a0 menos uma empresa nao estruturada por projeto e outra
estruturada por projeto e comparar a atuacdo dos seus PMOs para melhor
compreensao do tema, incluir mais stakeholders no grupo de entrevistados dentro do
estudo de caso, realizar um survey com varias empresas de varios segmentos dentro
do territério nacional e um possivel estudo onde seja verificado se tipologias diferentes
de estruturas organizacionais podem afetar a atuacéo praticas dos PMOs.

Palavras-chaves: PMOs, Amplitude dos PMOs, Escopo dos PMOs, Divergéncias.



Abstract

The objective of this work was to identify what are the main divergences found between
what the theory preconizes as scope and approach of the Project Management Offices
(PMOs) and what really happens when practice is observed on site. Such intend was
achieved with the support of a case study analysis. The theme may be considered
relevant based on the fact that it provides a better comprehension about how the PMOs
structures really operate. Specially regarding to scope, that is, whether the PMO is a
Program-Project, a Departmental PMO, or a Corporate PMO, and regarding its range,
that is, if its action is operational, tactical or strategic. Qualitative methodology was
used in this research, through a case study approach. A large size manufacturing
company not structured by projects was chosen to be evaluated. This company has a
complex organizational structure and such characteristic makes possible a
comprehensive study. The performance of the PMOs addressed in the case study was
discussed taking in consideration the literature and also the information collected from
the participant observation. The results of this work allows to conclude that the
assumption of the research, that there are divergences between what the theory
preconizes as scope and approach of the PMOs and what really happens on practice,
Is confirmed through the case study. Beyond that, there is not a clear causality relation
between the amplitude of action of those PMOs and its hierarchic position within the
organization. Also there is not a pattern of action of the PMOs when compared to
functions that they perform. Finally, recommendations were made related to the case
study presented. The main ones are shown as follows. It is important to hold a multi
case study for a better comprehension of the theme with at least one company
structured by projects and other one non-structured by projects in order to compare
the performance of their PMOs aiming to better understand the theme. To include more
stakeholders among the group of the interviewed people within the case study. To hold
a survey with various companies of various segments inside the national territory. Also
to perform a study where it may be verified whether different organizational typologies
may affect the practice of PMOs in the organizations.

Keywords: PMOs, PMO’s Range, PMQO’s Scope, Divergences.
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1 INTRODUCAO

Desde a década de 90, tem-se observado que as organizacdes estao
enfrentando um contexto diferenciado, caracterizado por uma crescente competicdo
mercadoldgica, taxas de inovacgao de produto, servicos e processos e uma énfase em
acelerar o langcamento de produtos para o mercado (HOBBS; AUBRY; THUILLIER,
2008).

Dado esse contexto e com a crescente complexidade dos projetos e das
proprias estruturas organizacionais utilizadas para conduzi-los, intensificou-se a
pressdo por racionalizacdo e aproveitamento sinérgico das licdes aprendidas, tanto
positivas quanto negativas, na condugcao de projetos em organiza¢gfes que nao sao
estruturadas por eles. O desafio de gerir multiplos projetos simultaneamente também
se tornou um desafio para as empresas atualmente, sendo um dos focos atuais das
organizacdes gerir os portfélios de projetos de forma estratégica, para garantir o
cumprimento dos objetivos da organizacéo.

A partir da década de 90, quando muitas companhias comecgaram a passar
por um maior nivel de profissionalizagdo em gerenciamento de projetos, os temas
ligados a organizacdo e operacdo do Project Management Office (PMO) ganharam
bastante forca (DINSMORE, 1999; VERZUH, 1999; KERZNER, 2001; PELEGRINELLI,
GARAGNA, 2009; PINTO; COTA; LEVIN, 2010; CARVALHO; RABECHINI JR., 2010;
HOBBS; AUBRY, 2010; KUTSCH ET AL., 2015). J4 no mundo académico, Barbalho
et al. (2014) afirmam que houve uma proliferacdo de estudos e publicacdes a partir
dos anos 2000, algo que esta em sintonia com o fendmeno de multiplicacdo dos PMOs
nas organizacoes.

O Project Management Office (PMO) € uma é&rea responsavel por medir o
desempenho e garantir que licdes aprendidas, bem como os padrées de conducao
dos projetos dentro das organizacdes, fossem institucionalizados, contribuindo, assim,
para a performance da empresa (KUTSCH ET AL., 2015).

Para autores como Too e Weaver (2014), a emergéncia da importancia dos
PMOs esta associada a um nuamero crescente de projetos, ao aumento da sua
complexidade no mundo dos negécios e as tentativas de melhoria de eficiéncia
gerencial por meio da centralizacdo do suporte e controle desses projetos. Dessa
forma, de acordo com os citados autores, essa complexidade gerencial levou a

necessidade da existéncia de uma area focada na gestdo e execugéo dos projetos.
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Ward e Daniel (2012) também defendem que o aumento da complexidade
e do nimero de projetos geraram demanda por PMOs na organizacfes. Entretanto,
0s autores ainda afirmam que a necessidade pela melhora do controle, coordenacéo
e, em alguns casos, a racionalizacdo dos projetos sendo suportada por essas
estruturas organizacionais também sdo fatores que aumentam a demanda pelas
empresas para criar estruturas com essas caracteristicas.

Ja Pelegrinelli e Garagna (2009) advogam que essas estruturas criam valor
para as empresas que as utilizam. Segundo os autores, os PMOs ganharam
importancia por meio da facilitacdo do controle nos projetos. Além disso, a proviséo
de supervisao para gerentes de projetos e o foco em assegurar que 0S processos da
empresa sejam seguidos, melhorando, assim, sua governanga, também séo fatores
gue geram valor para os acionistas. O agrupamento, a sumarizagcédo e a comunicagao
do progresso e status dos projetos, programas e portfélios sdo, da mesma forma,
contribuicdes importantes dessa estrutura organizacional, além de ajudarem a extrair
sinergias, alavancando economias de escala e de escopo nas empresas, transferindo
conhecimento e facilitando o reuso de ferramentas e documentos, o que melhora, em
suma, a produtividade e a eficacia dos projetos na organizacéo.

Alves et al. (2013) sustentam a importancia e agregacao de valor dos PMOs
dentro das organizacfes. De acordo com os referidos autores, os PMOs sdo uma das
formas mais utilizadas para aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos
dentro das empresas atualmente, promovendo a disseminacg&o da cultura de projetos
dentro das organizacdes e melhoria de processos e métodos.

E evidente que para, essa estrutura¢éo, ndo se tem uma férmula padréo
OuU uma organizacao Unica que assegure a melhor eficiéncia e eficacia na obtencao
dos resultados. Fatores como caracteristicas dos projetos conduzidos, cultura
organizacional, mercado de atuacdo da empresa, importancia e caracteristicas dos
programas e da carteira de investimentos da organizacdo, entre outros, podem e,
efetivamente, influenciam os critérios de implementacéo do PMO.

A pergunta de pesquisa deste trabalho é: Como sao as diferencas
encontradas na atuacao pratica dos PMOs versus o que € recomendado na literatura?

Sendo assim, o objetivo deste trabalho é identificar, a partir da andlise de
um estudo de caso, quais sao as principais divergéncias entre 0 que a teoria preconiza
como escopo e a abordagem dessas estruturas e 0 que acontece na pratica, no que

diz respeito a real atuagéo dos PMOs.
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O estudo foi focalizado em uma organizag¢ao ndo estruturada por projetos,
mas que conta com varios PMOs, devido ao seu porte e complexidade. Para ela, a
existéncia dos PMOs é primordial, a fim de garantir a padroniza¢ao e sinergia positiva
entre projetos e seus resultados.

Os objetivos especificos deste trabalho seriam:

a) compreender as estruturas de PMO de uma organizacdo nao
estruturada por projetos;

b) analisar a implicacdo préatica dos modelos de PMO encontrados na
empresa;

c) comparar a teoria com a pratica desvendada na organizacdo analisada.

Como pressuposto deste trabalho, o autor defende que existem
divergéncias entre o que a literatura, os autores e especialistas da area recomendam
como modelos ideais de atuacdo para PMOs e 0 que se observa na pratica.

Em um primeiro momento, o presente estudo procurou discutir o estado da
arte da literatura sobre gestdo de projetos, focando na organizacdo e no
funcionamento dos PMOs. Em seguida, fazendo uso de uma abordagem qualitativa,
por meio da técnica de estudo de caso, procurou-se identificar as possiveis
divergéncias entre a teoria e a pratica de atuacdo dos PMOs. Os dados de campo
necessarios para a determinacdo das principais divergéncias, caso existentes, na
atuacao do dia a dia dos PMOs, foram obtidos por meio de entrevistas, nas quais
foram aplicados questionarios com perguntas abertas e fechadas aos gerentes e
coordenadores da Estrutura PMO, além de gerentes de projetos tipicos.

Procurou-se entender as principais divergéncias, quando existentes, e
como isso interfere no escopo determinado para a sua atuacao pratica, isto &, se o
mesmo realmente tem as caracteristicas esperadas de um PMO Corporativo,
Departamental ou Programa-Projeto e, ainda, se tem uma abordagem mais
estratégica, tatica ou operacional.

O estudo tem aplicacdo préatica, podendo ajudar as empresas a
compreender melhor quais sdo as principais divergéncias entre a atua¢cdo dos PMOs
e qual o entendimento dos modelos tedricos sobre o que deveriam ser as boas

praticas de atuacao dessas estruturas, auxiliando a compreender como esses PMOs
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sdo organizados nas empresas e 0 que realmente os executivos das mesmas

esperam de sua atuacao.
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2 BASE TEORICA

Esta secdo esta estruturada da seguinte forma: primeiro sera apresentado
o conceito de PMO, depois sera discutida a tipologia dos PMOs e, por ultimo, serédo

tratados os modelos tedricos de atuacdo dos PMOs.

2.1 Conceito de PMO

Neste tépico, serdo abordados os principais conceitos de PMO encontrados
em artigos e na literatura. Os conceitos de PMO serdo apresentados a partir de uma
perspectiva historica.

Alves et al. (2013) defendem que o conceito de PMO € muito abrangente
para ser classificado de forma simples e objetiva, tendo em vista a complexidade
organizacional dessa estrutura e suas mdltiplas formas. Os referidos autores
salientam que os PMOs receberam muitas outras denominacdes, como: Escritorio de
Projetos, Escritério de Gerenciamento de Programas e Escritério de Suporte a
Projetos, além de Centro de Exceléncia em Gerenciamento de Projetos. Todavia, para
este trabalho serd utilizado o termo PMO.

Do ponto de vista historico, Hobbs e Aubry (2007, p. 78-79) consideram que
“‘os PMOs sao populares desde o meio para o fim da década de 90”. Pinto, Cota e
Levin (2010, p. 1) também registram que o PMO é um fendmeno recente e afirmam
que “no fim dos anos 90 e especialmente nos primeiros anos da década seguinte, o
tema Project Management Office (PMO) comecou a ser amplamente discutido em
diversos livros langados especialmente nos Estados Unidos da América”.

O primeiro conceito citado nesta secao é de Kwak e Dai (2000). Para eles,
um PMO pode ser definido como uma entidade organizacional, com pessoal dedicado
cem por cento do tempo a prover e dar suporte a servicos administrativos, de
treinamentos, consultivos e técnicos para organizacdes focadas em projetos.

Como evolugcdo em termos de abrangéncia do conceito, Crawford (2002)
define o PMO como uma estrutura organizacional estabelecida para facilitar as
atividades de gestao de projetos e trazer melhorias ao préprio processo de gestao da
organizacado, por meio da gestdo do portfdlio e do alinhamento de projetos com a
estratégia corporativa. Ele foi um dos primeiros autores a identificar o papel estratégico

dos PMOs dentro das organizagoes.
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Ja Dai e Wells (2004) focam a conceptualizagdo dos PMOs nas funcdes

exercidas. Os autores caracterizam o PMO como uma:

Entidade organizacional estabelecida para atender os gerentes de projetos,
equipes e varios niveis de gestdo em questdes estratégicas e entidades
funcionais, através da organiza¢do na implementacao do gerenciamento de
projetos, principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas (DAI;
WELLS, 2004, p. 524).

Ainda segundo Dai e Wells (2004), a missdo do PMO é muito mais do que
apenas dar suporte aos gerentes de projeto, tendo importancia fundamental no
alcance dos objetivos estratégicos da empresa.

Rodrigues, Rabechini Jr. e Csillag (2005) caracterizam as estruturas de
PMO como uma unidade organizacional responsavel pelos processos de gestdo de
projetos dentro da organizacdo, sendo seu papel prover internamente o respaldo
necessario para que os profissionais possam gerenciar 0os projetos dentro do prazo
acordado, do custo e da qualidade requerida pela organizacéo, por meio da utilizacao
de métodos e processos de planejamento, acompanhamento e controle dos projetos.
Este conceito € muito focado em funcdes relacionadas a atividades de comando e
controle exercidas pelos PMOs dentro das organizacdes.

Aubry e Hobbs (2007, p.1) focalizam mais o conceito relacionado a
adaptabilidade dos PMOs dentro do ambiente organizacional. Os referidos autores
definem que “PMOs sdo entidades organizacionais e seus mandatos variam
significantemente de uma organizagdo para outra”, sendo, assim, entidades que
devem possuir forte poder de adaptacdo as caracteristicas organizacionais das
empresas onde estdo inseridas para garantir a sua perpetuidade.

Para Valle, Silvia e Soares (2008), o PMO est4d mais relacionado a
construcao e gestao de conhecimento na organizacado. Assim, 0s autores consideram
gue os PMOs séo centros de inteligéncia e coordenacdo que permitem uma ligacéo
entre 0s objetivos estratégicos da organizacdo e os resultados praticos, ligacdo que
se reflete na escolha e gestao do portfélio de projetos da empresa.

A introducdo da atividade de gestdo de portfélios citada por Valle, Silvia e
Soares (2008) foi uma evolucéo na categorizacdo de PMOs, ja que, segundo Killen e
Kjaer (2012), a primeira ajuda a aumentar os retornos dos investimentos dos projetos
nas empresas e contribui para a construgédo de uma vantagem competitiva, ao prover

uma estrutura holistica para sua gestao.
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Outro conceito de PMO foi desenvolvido por Pinto, Cota e Levin (2010, p.
3), com semelhancas em relacdo ao conceito de Dai e Wells (2004), sendo também
construido tomando-se como base as func¢des exercidas pelos PMOs. Para referidos
autores, os PMO sao “uma area que centraliza determinadas atividades - também
chamadas de fungdes - relacionadas a prética de gerenciamento de projetos, com o
objetivo de fazer com que a organizacao alcance melhores resultados por meio de
projetos”.

Por dltimo, Kutsh et al. (2015) descrevem o PMO como uma entidade
organizacional que prové fungdes e servicos que vao desde a manutencao de padroes,
a provisao de pessoas e recursos, até o aconselhamento para executivos da empresa
em relacdo aos projetos do portfélio. Esse conceito foca tanto na importancia das
funcbes exercidas pelos PMOs quanto em sua relevancia estratégica, possuindo
elementos dos principais conceitos abordados nesta sec¢éao.

Na proxima secdo, serdo abordadas tipologias encontradas na literatura.
Estas tipologias servirdo como base para a classificacdo dos PMOs que serao

utilizados nos estudos de caso.

2.2 Tipologia de PMOs

Segundo o dicionario Michaelis (2008), o conceito de tipologia se refere “a
caracterizacao de realidades quaisquer utilizadas em um estudo”. Para Hobbs e Aubry,
no estudo de fendmenos de forma tipoldgica, “a reducdo da complexidade de
organizacfes a um pequeno numero de tipos tem enormes vantagens para aqueles
gue estudam, constroem e gerem as mesmas” (HOBBS; AUBRY; 2008, p. 1, traducéo
nossa). Desta forma, a classificagdo dos PMOs por tipos ajuda tanto os executivos
como os académicos a entenderem melhor o fendbmeno dos PMOs nas empresas
privadas, publicas e Organizacdes Nao Governamentais (ONGS).

Rodrigues, Rabechini Jr., Csillag (2005) defendem que as tipologias
escolhidas pelas empresas para a atuacéao dos PMOs dependem dos motivos para os
quais eles estdo sendo concebidos, ja que diferentes tipos de PMOs resolvem
diferentes tipos de problemas. Ainda segundo os pesquisadores, a escolha do tipo
deve levar em conta o estagio de maturidade do gerenciamento de projetos dentro da

organizacao.
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7

A primeira tipologia apresentada neste trabalho € a de Verzuh (1999).
Segundo o autor, existem cinco tipos de PMO: Centro de Exceléncia, Escritério de
Apoio, Escritorio de Projetos, Escritorio de Programas e Escritorio Executivo. Essas
classificacdes variam de acordo com o nivel de responsabilidade e autoridade dessas
estruturas dentro da organizagédo, conforme o quadro 1. O Escritério Executivo seria
0 PMO que agregaria mais responsabilidades. Ele tem como funcéo atender todas as
unidades de negdcio da corporacdo, bem como responder pelo portfolio de projetos
para a cupula estratégica da corporacdo, além de ter posicionamento hierarquico

sobre os outros PMOs.

Baixa Autoridade para Influenciar Projetos  Alta
Formas de PMOs
Centrode Escritoriode Escritdriode Escritdrio de Escritério
Responsabilidade Exceléncia Apoio Projetos Programas Executivo
Manter os Padrdes o o o o o
Manter o Historico S o ® ® [ )
Organizar treinamentos fa ) o o )
Suporte em Mentoring
e Consultoria S o o ® ®
Analise de Orgamento
e Cronograma S/ o o o
Tecnologia EPM S [ ) o ®
Coordenagdo de Multi
Projetos S o o o
Supervisido dos
projetos = S ® ®
Tomar decisdes nos
Projetos ® o
Supervisionar os GP's S [ ]
Alcancar os objetivos
dos Projetos S S o
Crescimento de
Carreira para os GP's e S o © o
Ofertar GP's para a
Organizagdo S/ o
Participar na Gestdo de
Portfélio de Projetos fa ) fa ® ®
Leganda ® = Responsabilidade Total
S = Responsabilidade parcial
Vazio = Sem Responsabilidade

Quadro 1 - Formas e Responsabilidades de PMOs.
Fonte: VERZUH, 1999.



19

Essa classificacdo € progressiva em termos de maturidade e
responsabilidade dos PMOs. Essa tipologia foi a base para outras teorias
posteriormente elaboradas, como € o caso de Dinsmore (1999) e Kerzner (2001),
sendo importante na construcao histérica da tipologia dos PMOs.

Contando com elementos da tipologia introduzida por Verzuh (1999),
Kerzner (2001) elaborou um modelo classificatério com trés tipos de PMO comumente
presentes nas companhias publicas e privadas: o Project Office Funcional, o Project
Office Grupo de Clientes e o Project Office Corporativo. O primeiro é utilizado
usualmente em uma area funcional da organizacdo, como a area de tecnologia da
informag&o. A maior responsabilidade desse PMO, segundo o autor, é a gestdo dos
recursos humanos e financeiros do projeto. O segundo tipo € indicado quando é
necessario maior foco no cliente e melhor comunicacédo. Nesse tipo de PMO, os
clientes ou projetos similares sdo agrupados para melhor gestédo e relacionamento
com o cliente. O ultimo tipo de PMO serve para toda a companhia, tendo como foco
assuntos corporativos e estratégicos, como gestao do portfélio de projetos, em vez de
assuntos funcionais, como os dois anteriores.

Uma tipologia alternativa foi proposta por Pelegrinelli e Garagna (2009). Os
autores defenderam a existéncia dos PMOs Virtuais. O PMO virtual seria uma
estrutura que possui as caracteristicas de um PMO fisico, mas sem a presenca de
uma entidade organizacional formal. O PMO, nesse caso, € 0 conjunto de gerentes
de projetos sénior e pessoas importantes ligadas a gestao de projetos, programas e
portfélios que se encontram periodicamente para exercer as principais funcdes
exercidas por um PMO fisico. Entretanto, segundo os proprios autores, esse tipo de
PMO tende a ter uma atuacdo mais pontual e menos frequente e, dependendo da
necessidade da organizacdo, pode nao atender as expectativas de agilidade e
performance esperadas de um PMO.

Outro modelo tipolégico encontrado, e que pode ser considerado uma
evolucdo académica relativa ao estudo de tipologia de PMOs, foi desenvolvido por
Hobbs e Aubry (2008). Os autores aplicaram um questionario a mais de 100 PMOs
em diversos paises, 0 que possibilitou uma unidade de analise bastante diversificada,
visando encontrar uma classificacdo que refletisse, na prética, os tipos de PMO
existentes nas corporacfes publicas e privadas, de acordo com a reais atividades e

funcdes exercidas por essas estruturas em seu dia a dia.
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O trabalho de Hobbs e Aubry (2008) é um artigo de referéncia na disciplina
gerenciamento de projetos até hoje, sendo citado em varios artigos académicos, como
os estudos de Pinto, Cota e Levin (2010) e de Kutsch et al (2015), tendo contribuido
significativamente para a construgéo do conhecimento do tema. Como resultado do
estudo de Hobbs e Aubry (2008), trés tipologias de PMO foram identificadas: PMOs
com muitos projetos e muitos gerentes de projetos; PMOs que tém sob sua
responsabilidade poucos projetos e poucos ou muitas vezes nenhum gerente de
projetos, possuindo menos autoridade na tomada de decisdo; e PMOs com poucos
ou quase nenhum gerente de projetos e com responsabilidade sobre a maioria dos
projetos da organiza¢do a um nivel moderado de autoridade.

Uma relacéo relevante encontrada no estudo de Hobbs e Aubry (2008) foi
gue, em organizacdes onde a maturidade em gestao de projetos era mais forte, PMOs
com mais autoridade na tomada de decisdo e mais gerentes de projetos foram
identificados. Diferentemente de outros autores, Hobbs e Aubry (2008) néo
classificaram esses tipos de PMO por nhome.

Aléem de seu estudo publicado em 2008, uma importante tipologia
encontrada na literatura sobre retrospectivas histéricas de tipologia de PMOs é
também apresentada por Hobbs e Aubry em 2006. Nesse artigo, os autores
apresentam um quadro, mostrando a evolucao dos conceitos sobre PMO. O quadro 2
introduz o quadro com 0s conceitos originais trabalhados, além de novas tipologias

abordadas atualmente:

Escopo de Atuagdo

Autor Possiveis Tipologias de PMOs

Verzuh (1999) Centrode Escritorio de Apoio Escritorio de Projetos Escritorio de Escritorio
Exceléncia Programas Executivo
Dismore (1999) PMO de Suporte |PMO Centro de PMO de Programa
Exceléncia
Kezner (2001) Project Office Project Office Grupo de  |Project Office
Funcional Clientes Corporativo

Crawford (2002)

PMO - Unidade de

Negocio

PMO de Estratégico

Englud Graham & Dismore (2003)

PMO de Suporte

PMO Centro de
Exceléncia

PMO de Programa

Kendall & Rollins (2003)

Repositorio de

PMO - Treinador

PMO - Empresa

PMO "Entregue

Projetos Agora"
Garfein (2005) PMO Basico PMO Maduro PMO Empresa
Hobbs & Aubry (2008) PMOQ’s com muitos PMO’s com poucos projetos |[PMOQ’s com poucos ou quase
projetos e muitos e poucos e as muitas vezes [nenhum gerente de projetos,
gerentes de projetos [nenhum gerente de projetos, |e com mandato incluindo a
e commenos autoridade na [maioria dos projetos da
tomada de decisdo organizagdo e com nivel
moderado de autoridade
Pinto, Cota e Levin (2010) Operacional Tatico Estratégico

Quadro 2 - Tipologias de PMO na Literatura.
Fonte: Adaptado de HOBBS; AUBRY, 2006.
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Desta forma, os autores contribuem para a compreenséo da evolugéo das
classificacdes tipologicas dos PMOs, o que facilita o entendimento do fendmeno tanto
para a comunidade académica quanto para 0s executivos.

Nesse topico, foram apresentadas as principais tipologias encontradas na
literatura académica. Existe forte inclinagéo para a utilizacao da tipologia apresentada
por Hobbs e Aubry (2008), jA que esses autores sdo referéncia nos estudos sobre
tipologia de PMOs nas empresas. No préximo topico, os modelos de atuacdo dos
PMOs nas organizac¢des serdo abordados. Estes modelos auxiliardo no entendimento
da atuacao dos PMOs nas organizac¢@es publicas, privadas e ONGs.

2.3 Modelos de Atuacdo dos PMOs

Da mesma forma que para a tipologia, existem, na academia, varios
modelos de atuacdo de PMO que vém sendo estudados na pratica e aperfeicoados
pelos estudos académicos. Por meio dos modelos de atuacdo, pode-se entender
melhor os formatos segundo os quais os PMOs atuam, quais s80 seus papeis,
responsabilidades e fungdes, ajudando, assim, na compreensdo de como essas
estruturas agregam valor para as empresas. Os modelos serdo apresentados nesta
secao em ordem historica.

O primeiro modelo abordado nesta secéo é o de Crawford (2002). O autor
defende um modelo de atuacao de PMO com 3 variagdes. Segundo ele, um escritorio
de projetos pode ter uma atuacdo simples, com poucas pessoas preparando e
mantendo cronogramas e outras tarefas operacionais, que seria 0 PMO Nivel 1 —
Escritorio de Projetos para Controle e Acompanhamento, ou estruturas mais
complexas, com varias pessoas realizando atividades de planejamento no nivel tatico
e estratégico, controle de informacfes e monitoramento de projetos, que € o PMO
Nivel 2 — Escritorio de Projetos da Unidade de Negécios. Por ultimo, o PMO Nivel 3,
também denominado Escritorio de Projetos Corporativos, realiza um trabalho similar
ao PMO Nivel 2, mas com um escopo de atua¢cdo maior, atendendo todas as unidades
de negécio da corporacgao.

Abaixo, segue uma representacdo grafica destes modelos de negdcio

dentro da estrutura organizacional de uma empresa (organograma 1):
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CEO

Nivel 3
| Escritorio de Projetos
Estratégico

m Operagdes Finangas Escritorio de

Projetos Corporativo

l S Nivel 2
(" Des. Apl. Sistemas ){ Suporte Escritéorio de Projetos
L & Projetos para Tl da Unidade de Negocios

— Nivel 1
|| Projetos Escritorio Escritdrio de Projetos para

de Projetos Controle e Acompanhamento

Organograma 1 - Modelos de Atuacéo de PMOs.
Fonte: CRAWFORD, 2002.

Outro modelo de atuacdo de PMOs foi desenvolvido por Rodrigues,
Rabechini Jr. e Csillag (2005), modelo esse criado a partir de pesquisas e revisdes
bibliograficas. Segundo esses especialistas, os PMOs podem exercer 3 modelos de
atuacao:

O Modelo Nivel 1 - Escritorio de Apoio - tem o foco em projetos especificos.
Este tipo de PMO é geralmente utilizado nas areas funcionais das organizacdes e tem
como objetivo primordial dar suporte aos gerentes de projetos dentro da organizacéo,
no gerenciamento dos recursos da empresa. O Modelo Nivel 2 - Escritério de
Gerenciamento de Projetos - tem o foco em programas e multiplos projetos. Este PMO
ajuda na provisdo de metodologias e acompanhamento, além de ter como missao
disseminar boas praticas de gerenciamento de projetos dentro da empresa. O Ultimo
modelo defendido, o Modelo Nivel 3 - Diretoria de Projetos - tem foco na gestao do
portfélio de projetos. Este PMO tem como escopo de atuac&do toda a corporacéo,
focalizando questdes estratégicas, no que tange ao gerenciamento de projetos. Ele
também orienta e aloca recursos, sendo ainda responséavel pelo sucesso dos projetos.

Pode-se perceber que essa modelagem de PMOs tem um caréater evolutivo
em termos de responsabilidade e complexidade das atividades exercidas pelos
diferentes PMOs. Assim como no modelo de Crawford (2002), ambos possuem uma
estrutura com escopo de atuacgao global dentro da organizacéo.

O terceiro modelo aqui apresentado é o de Taylor (2006). Segundo o autor,
basicamente existem dois modelos de atuagao dos PMOs dentro das organizacoes, o

modelo Consultivo e o de Centralizacéo.
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No modelo Consultivo, o papel do PMO é fornecer aos gerentes de projetos
treinamento, aconselhamento e informacdes de boas praticas de projeto. Ja no
modelo de Centralizacéo, o papel do PMO é centralizar o staff de gerentes de projetos,
estando esses gestores sob sua responsabilidade direta, isto €, sendo o PMO
responsavel pela gestao direta dos recursos.

Apesar de defender apenas dois modelos basicos de atuacdo dos PMOs,
Taylor (2006) afirma que existem grandes variagcdes de atuacdo dentro de cada
modelo, o que vai depender das cinco fun¢des basicas que os PMOs exercem dentro
da organizacéo. De acordo com o estudioso elas séo: praticas de gestéo, gestao de
infraestrutura, integracao de recursos, suporte técnico e alinhamento de negdcio.

Taylor (2006) argumenta que os dois modelos de atuacdo de PMO néao
possuem nenhum tipo de hierarquia entre si ou algum que se sobreponha ao outro.
Para o autor, o modelo escolhido depende muito das necessidades da organizagéao a
cada momento e de como o PMO pode agregar mais valor para a organizacgao.

O quarto modelo apresentado nesta secdo € o de Letavec (2006). O
referido autor desenvolveu uma analise sobre estruturas basicas de PMO dentro das
organizagdes, que seriam: PMO de Foco Interno e PMO de Foco Externo, além de um
possivel PMO Central que atuaria nas estruturas organizacionais, similar as
defendidas por Crawford (2002) e Rodrigues, Rabechini Jr. e Csillag (2005).

De acordo com Letavec (2006), o PMO de Foco Interno seria uma estrutura
de PMO que serve para uma ou mais divisdes de negdcio, grupos ou geografias dentro
da corporacdo. J4 os PMO de Foco Externo, tém como papel ser um link entre a
organizacdo e um ou mais clientes que estejam sendo servidos por ela. Segundo o
autor, uma organizagcao pode ter um ou multiplos PMOs, conforme as necessidades
da corporacéo.

Diferentemente dos modelos de Crawford (2002), Rodrigues, Rabechini Jr.
e Csillag (2005) e Taylor (2006), o modelo de Letavec (2006) tem como foco principal
0 escopo de atuacdo dos PMOs e nao papéis e responsabilidades do PMO como
principio classificatorio. Esse modelo tem, assim, uma abordagem complementar aos
trés previamente citados.

O quinto modelo de atuacdo apresentado neste trabalho de dissertacédo &
o de Pinto, Cota e Levin (2010). Este é um modelo de atuagédo de PMOs com nivel de
detalhe elevado e de apresentacédo bastante didatica. De acordo com os autores, a

complexidade do fenémeno dos PMOs nas empresas decorre da dificuldade de se
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estabelecer modelos de atuagdo dos PMOs. Entretanto, segundo Pinto, Cota e Levin
(2010), é possivel verificar diferentes PMOs em distintas organizacdes, sendo facil
perceber as diferencas significativas que tornam complexa a tarefa de resumir, em
poucos tipos, a diversidade dessas estruturas e as formas de atuacdo encontradas no
mundo empresarial, em ONGs e entidades governamentais.

Pinto, Cota e Levin (2010) sugerem um modelo de atuacdo de PMOs que
€ uma revisdo de modelos ja propostos por especialistas no assunto. O modelo passa,
essencialmente, por duas dimensodes principais: a Amplitude e a Abordagem.

Para os autores, a Amplitude de um PMO é dada em func¢édo da abrangéncia
do escopo de sua atuacdo dentro da empresa. Assim sendo, basicamente existem
trés possibilidades mutuamente excludentes: o PMO Programa-Projeto, que é uma
estrutura que tem como abrangéncia apenas um projeto ou programa dentro da
companhia na qual atua; o PMO Departamental, que abrange uma divisdo de negdcio,
area, departamento, diretoria ou unidade de negdcio, isto €, apenas uma parte da
organizacdo na qual atua; e, por ultimo, o PMO Corporativo, que abrange a
organizagdo como um todo, sendo uma estrutura diretamente ligada a alta
administragéo da empresa.

Ja a Abordagem é focada em como o PMO atua junto a seus clientes, sejam
clientes internos ou externos. Essa atuacao pode ser de carater estratégico, tatico ou
operacional, podendo, ainda, ter mutuamente os trés tipos de atuacdo. Na verdade, o
direcionador da abordagem de um PMO deve ser a sua misséo, a qual definira o quao
estratégico, tatico ou operacional ele deve ser e se 0 mesmo se adequa as
necessidades estratégicas da empresa, definidas pelo Conselho de Administracdo e
Presidente da empresa.

Pinto, Cota e Levin (2010) exemplificam que, se fosse seguido 0 senso
comum, os PMOs Corporativos teriam uma atuacdo estratégica e o PMO
Departamental teria uma atuacdo mais operacional. Mas, na prética, essas
organizacdes tém atuacdo bem mais diversificada, sendo possivel, por exemplo, que
um PMO Departamental tenha algumas atuacdes consideradas estratégicas,
dependendo das necessidades e direcionamentos estratégicos da companhia.

No que tange a Abordagem, a atuacdo de carater estratégico envolve um
PMO que oferece a seus clientes servi¢os que, de alguma forma, tém alguma ligacéo
com questdes estratégicas da organizacao, tais como gerir o portfolio de projetos,

prover informacdo a alta gestdo para a tomada de deciséo, priorizar projetos,
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monitorar a realizagdo da estratégia, entre outras acdes nesse sentido. Essa
abordagem foi defendida pelo Boston Consulting Group (2013), em conjunto com o
PMI, no relatério Strategic Initiative Management, The PMO Imperative. Nesse
trabalho, a renomada consultoria advoga e defende a importancia dos PMOs
participarem no planejamento estratégico das empresas, agregando, assim, mais
valor através da priorizacao de projetos e gestdo do portfdlio de projetos.

Ja uma atuacdo de carater tatico envolve um PMO que oferece a seus
clientes servigos que atendem a um grupo de projetos ou individuos, tais como prover
metodologia de gerenciamento de projetos, prover ferramentas de gerenciamento de
projetos, prover treinamento para gerentes e equipes, entre outros.

Por dltimo, uma atuacdo de caréater operacional envolve um PMO que
oferece a seus clientes servicos direcionados a um projeto ou individuo, tais como
apoiar o planejamento e controle do projeto, fazer coaching/mentoring, gerenciar um
projeto estratégico e recuperar um projeto com problemas, entre outras acoes.

Segue abaixo a figura 1, mostrando os 9 quadrantes possiveis de atuacéo

de PMOs baseados em seu escopo e amplitude.
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Figura 1 - Os nove quadrantes resultantes da relacéo entre
amplitude e abordagem.
Fonte: PINTO; COTA; LEVIN 2010.

Verificando os quadrantes apresentados na figura acima, € possivel
concluir que existem 21 tipos possiveis de modelos de atuacdo de PMO, de acordo

com Pinto, Cota e Levin (2010), considerando que existem 3 tipos mutuamente
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excludentes de escopo (Corporativo, Departamental e Programa-Projeto) e sete
possiveis tipos de abordagens (estratégico, estratégico/tatico, estratégico/operacional,
tatico, tatico/operacional, operacional e operacional/tatico/estratégico).

O sexto modelo de atuacéo foi elaborado por Unger, Germiden e Aubry
(2012). Segundo os especialistas, os PMOs que atuam nas organizagfes vém
agregando valor as instituicbes ao gerir multiplos projetos, além da execucao de
tarefas especializadas que dao suporte as outras areas da organizacdo. Para o0s
autores, a gestdo de varios projetos, simultaneamente, € um desafio atualmente nas
organizagoes, desafio esse que as empresas devem controlar com o foco de entregar
0s objetivos estratégicos que tém interacdo com o portfélio de projetos da empresa.

Unger, Germuden e Aubry (2012) fizeram um estudo com 278 Portfdlios de
Projetos geridos por PMOs e identificaram trés papéis distintos como um padrédo na
atuacao de PMOs. Esses papéis encontrados pelos autores foram de: Coordenacéo,
Controle e o papel de Apoiar.

No papel de coordenacdo, os PMOs séo responsaveis pela alocacdo dos
recursos no portfolio de projetos, além de terem como missdo minimizar falhas e
garantir a répida distribuicdo desses em projetos com maior demanda. Isto é possivel
porque o PMO possui uma viséo global dos projetos, permitindo, assim, uma alocacgéao
otima de recursos ao longo do portfélio e gerando mais valor para a empresa.

Segundo Unger, Germuden e Aubry (2012), o papel de controlar tem o
objetivo de estabelecer e manter uma base de informacdes sobre os projetos do
portfolio da corporagdo, melhorando, dessa forma, a qualidade da transparéncia
nesses projetos. Para os autores, as atividades que estdo presentes dentro do papel
de controlar tém como funcgéo principal melhorar a qualidade da informacé&o, também
permitindo uma melhor acessibilidade para todos os stakeholders envolvidos.

Unger, Germiuden e Aubry (2012) apresentam o papel do PMO de apoiar
suas areas clientes. Isto tem como finalidade principal garantir a padronizagdo minima
de boas praticas de gerenciamento de projeto, facilitando, assim, a gestdo dos
projetos individuais e melhorando a troca de informag¢fes e comunicacao entre eles.
De acordo com os citados autores, 0 papel de apoiar tem impacto positivo sobre a
gualidade da informacédo e da cooperagcao entre os gerentes de projetos e recursos
especializados.

Por fim, Unger, Germiden e Aubry (2012) afirmam que os papéis de

coordenar, controlar e apoiar tém impacto positivo sobre a qualidade de gestdo do
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portfolio de projetos dentro das organizacfes. Essa foi a hipotese do estudo
desenvolvido pelos citados autores e comprovada com o survey efetuado. Apesar da
gualidade do estudo, ele apresenta uma dificuldade de generalizagdo, ja que tem
como foco os papéis dos PMOs na gestédo de portfélios e, em varias organizagoes,
podem existir muitos projetos sem interacdo entre si ou PMOs sem relacionamento,
gerando projetos individualmente sem correlacdo e que néo se encaixam no estudo
abordado.

O sétimo modelo de atuagdo de PMOs, também desenvolvido por Aubry,
mas com outros autores, é o proposto por Miller, Glickler e Aubry (2013). Segundo
esses autores, recentemente as empresas vém implementando mais de um PMO em
suas estruturas, em vez do fenémeno do PMO unico, mais verificado nos primérdios
dos PMOs, na década de 90. Para os autores, nesse novo modelo de atuacao dos
PMOs, eles possuiriam diferentes mandatos, funcdes e caracteristicas dentro das
organizacoes.

Miiller, Gluckler e Aubry (2013) identificaram que, em seus modelos de
atuacao, os PMOs apresentavam basicamente trés papeéis: servir, controlar e cooperar.
Essa modelagem tem similaridades com o modelo de Unger, Germiden e Aubry
(2012).

Na descricdo dos referidos autores, alguns PMOs séo puras unidades de
servigcos, outros sdo unidades de gestdo que controlam diretamente 0s projetos e
avaliam a performance dos mesmos e outros ainda cooperam para a melhoria
continua dos projetos e do conhecimento de gerenciamento de projetos dentro da
organizacdo, ou seja, na troca reciproca de conhecimento com os stakeholders.

Mdiller, Gluckler e Aubry (2013) afirmam que os elementos a seguir
diferenciam os trés papéis puros exercidos pelos PMOs: simetria nos seus
relacionamentos, se a autoridade de gestdo tem um papel dominante, se a atividade
de dar suporte aos servigos, respondendo a demanda, € um papel complementar ou
dependente e se a cooperacao reflete um papel colegial da parceria com outros
stakeholders e areas afins.

Abaixo estdo detalhados os trés modelos de atuagcéo dos PMOs propostos
por Miller, Glickler e Aubry (2013) e suas caracteristicas:

- Servir: Na concepgéo dos autores, um PMO exerce a funcdo de servir
guando ele opera como uma unidade de servi¢o para unidades internas e externas da

organizacao, gerentes de projeto e donos de pacotes de trabalho. Tipicamente, nesse
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modelo, o PMO oferece uma série de funcdes de suporte, com o foco de aumentar a
eficiéncia dos recursos nos projetos e melhorar as entregas. Na funcéo de servir, esse
PMO fornece expertise administrativa, através de capacitacdo dos envolvidos nos
projetos, além de consultoria e execucdo de tarefas especializadas paras o0s
stakeholders. Esse PMO supre as demandas dos stakeholders e tem também como
funcdo garantir a performance geral de cada projeto em conjunto com seu gerente;

- Controlar: Muller, Glickler e Aubry (2013) afirmam que, na funcdo de
controlar, é exercido um papel de atuacdo direta sobre a gestdo dos projetos.
Dependendo do escopo e da autoridade de gestao para a qual o PMO foi designado,
esse pode ser responsavel pelo reforco de padrbes de gerenciamento de projetos,
fazendo uso de métodos e ferramentas para o controle da conformidade frente as
normas da organizagdo. Tais instrumentos de controle também auxiliam na avaliacéo
do desempenho do projeto e, as vezes, na avaliacao da performance dos funcionarios
gue estdo ligados ao seu gerenciamento, bem como numa possivel promo¢do em
suas carreiras;

- Cooperar: para Miller, Gluckler e Aubry (2013), o PMO assume esta
funcdo quando exerce o claro papel de cooperar com as estruturas de PMOs, gerentes
de projetos e especialistas e executores de pacotes de trabalho. Para os referidos
autores, este modelo ndo é particularmente reconhecido no dominio da investigacéo
do PMO. A dimensé&o de cooperacao nao é explicitamente reconhecida pelo Project
Management Institute (PMI, 2013). De acordo com Muller, Glickler e Aubry (2013), o
papel de cooperacdo se refere a um relacionamento que é caracterizado por
reciprocidade, mutualidade e equalidade. Cooperacao implica em comunicacao lateral
entre os PMOs, gerentes de projetos e colaboradores que atuam em gerenciamento
de projetos.

A grande diferenga entre o papel de servir e controlar, de acordo com o
modelo de Miller, Gluckler e Aubry (2013), é que, se os PMOs forem
responsabilizados ndo apenas por monitorar e avaliar a performance dos projetos,
mas também por tomar acdes gerenciais diretas nos projetos da corporagao dentro
de seu guarda-chuva, tendo o poder de sancionar mas praticas de gestao de projetos,
eles exercem, na verdade, um papel de controlar. Além disso, nesse modelo de
atuacdo, o PMO tem dominancia relativa e vigilancia sobre os gerentes e

trabalhadores que atuam na gestdo e execucao dos projetos dentro da organizacao
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na qual eles atuam, possuindo, assim, um papel decisivo e direto no sucesso dos
projetos.

Na visao dos referidos autores, o modelo de cooperagcédo se baseia em
uma relagdo co-similar, que emerge de interdependéncias mutuas entre os PMOs e
os stakeholders envolvidos com os mesmos. Para deixar mais clara a definicdo de
cooperacao, Muller, Gluckler e Aubry (2013) definem que um PMO assume um papel
de cooperacdo quando se engaja em uma troca igual de conhecimento, troca de
expertise, doacdo de aconselhamento lateral e aprendizado colaborativo com
stakeholders do mesmo nivel dentro da organizacéo. Desta forma, esse PMO poderia
gerar conhecimento e cooperagdo entre seus pares, clientes e stakeholders,
acelerando o processo de aprendizado dentro da organizacdo e melhorando a eficacia
do gerenciamento de projetos.

O ultimo modelo de atuacdo abordado nesta secdo é o de Kutsch et al.
(2015), um dos mais recentes desenvolvidos na academia. Nesta abordagem, os
PMOs podem exercer servicos no nivel operacional, tatico e estratégico. Classificacao
similar aquela abordada por Pinto, Cota e Levin (2010).

Para Kutsch et al (2015), os servicos classificados como operacionais tém,
como caracteristica, o fato de serem guiados por processos e terem escopo restringido.
JA o0s servicos classificados como taticos tém, como caracteristica, 0s
relacionamentos inter-projetos. Por ultimo, os servi¢os considerados estratégicos tém,
como propriedade, a orientacdo ao negocio e um escopo corporativo.

De acordo com os autores citados acima, o PMO de foco operacional apoia
a corporacao, provendo controle centralizado basico, para projetos individuais, e
garantindo profissionalismo e exceléncia na aplicacdo de principios e boas praticas
conhecidas em cada projeto e baseadas nas licdes aprendidas.

O PMO de foco tatico agrega mais valor a empresa, por meio da
coordenacdo de mudltiplos projetos inter-relacionados e da gestdo de
interdependéncias entre 0s projetos, garantindo a disciplina na sua gestdo, bem como
o atendimento do que for estabelecido.

No nivel estratégico, o PMO envolve todos os aspectos do PMO
operacional e tatico, sendo também equipado com a autoridade de priorizar projetos,
em relacdo a sua aderéncia com os objetivos e estratégias corporativas, e aconselhar

0s gestores seniores na viabilidade de investimentos de projetos e gestéo do portfélio
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da empresa, além de dar orientacdo aos outros PMOs da empresa de forma
hierarquica.

O quadro-resumo dos artigos discutidos na se¢ao sobre a base teorica é
apresentado aqui de forma sinética (quadro 3), agrupando-os por periodico indexado
(ranking Qualis — CAPES, 2016) onde foram publicados, bem como informando o

nome dos seus autores.

Periddicos Internacionais  Artigos utores Data
Project Management Journal |ldentifying Forces Driving PMO Changes AUBRY, Monique; HOBBS, Brian; MULLER, Ralf; (2010
BLOMQUIST, Tomas
Exploring PMOs Through Community of Practice Theory. AUBRY, Monique; MULLER, Ralf; GLUCKLER, 2011
Johannes.
An Empirically Grounded Search for a Typology of Project HOBBS, Brian; AUBRY, Monique 2008
Management Offices
A Multi-Phase Research Program Investigating Project Management [HOBBS, Brian; AUBRY, Monique 2007
Offices (PMOs): The Results of Phase 1.
Strategic Planning for a Project Office KERZNER, H 2003
A Relational Typology of Project Management Offices MULLER, Ralf; GLUCKLER, Johannes; AUBRY, 2013
Monique
International Journal of An Exploration of project management office features and their DAI, Christine Xiaoyi, WELLS, William G 2004
Project Management relationship to project performance
The project management office as an organizational innovation HOBBS, B, AUBRY, Monique. 2008
Understanding project interdependencies: The role of visual KILLEN, P. Catharine, KJAER, Cai 2012
representation, culture and process
Towards a conceptualization of PMOs as agents and subjects of PELLEGRINELLI, Sergio, GARAGNA, Luciano 2009
change and renewal
. The management of project management: A conpectual framework |TOO, Eric G, WEAVER, Patrick 2013
for project governance
The three roles of a project portfolio management office: Their UNGER, Barbara Natalie, GERMUDEN, Hans 2012
Impact on Portfolio Management Execution and Success Georg, AUBRY Monique
Project Management Institute|PMO: The Project Management Office A quest for Understanding HOBBS, Brian, AUBRY, M 2010
Identifying the forces driving frequent change in PMOs. Pennsylvania [HOBBS, Brian, AUBRY, M 2010
Identifying The Structure That Underlies The Extreme Variety Found [HOBBS, Brian, AUBRY, M 2006
Among PMOs
The Multi-Project PMO: A Global Analysis of the Current State of HOBBS, Brian 2007
Practice
Assessing the Value of Project Management Offices (PMO) KWAK, H Young; Dai Yi Xiao Christine 2000
Information Systems The Contribution of the Project Management Office: A Balanced KUTSCH, Elmar, WARD, John, HALL, Mark; 2015.
Management Scorecard Perspective ALGAR, John
Journal of Enterprise The role of project management offices (PMOs) in IS project success |WARD, John, ELIZABETH, Daniel. 2012
Information and management satisfaction. J
Periddicos Nacionais Artigos Autores Data
Produgéo Melhores Praticas em Implantagdo de Escritdrio de Gerenciamento de [ALVES Oliveira Ricardo; COSTA Gomes Helder; (2013
Projeto: Desenvolvimento de Referéncias de Sucesso QUELHAS Gongalves Luiz Osvaldo; SILVA
Esmeraldo Licinio; PIMENTEL Bezerra Leonardo
Fungdes dos Escritdrios de Projetos no Desenvolvimento de BARBALHO Macédo César Sanderson; TOLEDO  |2014
Produtos: Pesquisa-Agdo em Empresa de Alta Tecnologia Carlos José; ROJIC Junia; SILLOS Aguiar Matheus
RAUSP — Revista de Os Escritérios de Projetos como Indutores de Maturidade em Gestdo |RODRIGUES, Ivete; JUNIOR, Rabechini Roque; (2005
Administracdo da de Projetos CSILLAG, Mério Jodo
Universidade de Sdo Paulo

Quadro 3 - Resumo dos Periddicos Nacionais e Internacionais.
Fonte: Elaborag&o propria.

Como modelo principal para desenvolvimento deste trabalho foi utilizado
aguele proposto por Pinto, Cota e Levin (2010). Esse modelo é bastante completo e
citado em varios trabalhos académicos de pos-graduacdo stricto sensu, conforme
Cota (2010), Brito (2012), Gislason (2012) e Snorradéttir (2014). Ainda tem como
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referéncia o estudo de Hobbs e Aubry (2008), sendo muito adotado pelas consultorias

especializadas em Project Management (PM).
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A investigacdo realizada nesta dissertacdo se caracterizou como uma
pesquisa aplicada e de carater descritivo e explicativo. Os dados e informacdes
coletadas tiveram origem bibliogréafica, documental e de campo. Ressalte-se, ainda,
gue a pesquisa é predominantemente qualitativa, na modalidade de estudo de caso.

Para Appolinario (2004, p. 152), uma pesquisa € aplicada quando procura
“resolver problemas ou necessidades concretas e imediatas”. Tem carater tanto
descritivo quanto explicativo, pois, ndo apenas se preocupa em descrever 0s
resultados da pesquisa, mas também explica-los (SANTOS, 1999).

A investigacao bibliografica permitiu o acesso a literatura contida em livros,
revistas, periédicos, etc., tanto fisicos como online, em suma, aquilo que foi escrito
sobre o tema e problemas trabalhados na pesquisa. Ja o estudo de documentos foi
efetuado com base em relatérios, legislacdo, etc., relevantes para a pesquisa
realizada (SANTOS, 1999). Outra fonte de dados e informacgdes foi a pesquisa de
campo. Para Appolinario (2004, p. 152), esta é “qualquer pesquisa realizada em
ambiente natural (campo) (sic), ou seja, ndo controlado (laboratério) (sic)®. Possibilita
a observacéo direta do fenbmeno estudado em seu préprio ambiente”.

A investigacdo tem carater qualitativo, pois ndo ha énfase no uso de
técnicas estatisticas como pecas-chave na analise do problema de pesquisa
(RICHARDSON, 1999). A estratégia de pesquisa predominante foi o estudo de caso.
Esta se faz util:

Quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real. Pode-se complementar esses estudos de casos “explanatérios”
com dois outros tipos - estudos “exploratérios” e “descritivos”.
Independentemente do tipo de estudo de caso, os pesquisadores devem ter
muito cuidado em projetar e realizar estudos de caso a fim de superar as
tradicionais criticas que se fazem ao método (YIN, 2001, p. 19).

O estudo de caso vem sendo frequentemente utilizado nos trabalhos
académicos no ambito de administracdo de negdcios. Apesar de ter sido abordada

1 As palavras “campo” e “laboratorio” se apresentam em italico no texto de Appolinario. Citacdo de
acordo com o item 3.3 da NBR 10520.
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apenas uma empresa nesta dissertacdo, 6 PMOs diferentes foram incluidos,
observados e analisados, o0 que agrega mais valor ao estudo.

Segundo Lima (2004, p. 31), “o método de estudo de caso corresponde a
uma das formas de realizar pesquisa empirica de carater qualitativo sobre um
fendmeno em curso e em seu contexto real”. No contexto deste estudo, portanto,
foram acessados multiplos PMOs de uma mesma empresa, na tentativa de entender

mais amplamente o fendmeno estudado.

3.2 Objetivo da Pesquisa

O objetivo geral do trabalho foi identificar, a partir da analise de um estudo
de caso, quais séo as principais divergéncias entre 0 que a teoria preconiza como o
escopo e a abordagem dessas estruturas e o que acontece na pratica, no que diz
respeito a real atuacédo dos PMOs.

Para atender ao objetivo da pesquisa, respondendo a pergunta ‘como sao
as diferencas encontradas na atuacao pratica dos PMOs versus o que € recomendado
na literatura?’, o estudo procurou investigar as respostas as perguntas mostradas

abaixo:

a) Como sao as principais tipologias e modelos de atuacdo do PMO
presentes na literatura?

b) Como atuam as estruturas de PMO em uma organizacdo nao
estruturada por projetos na pratica?

c) Como se verificam as principais divergéncias entre a pratica e a
teoria, no que diz respeitos aos modelos de atuacdo dos PMOs
abordados no estudo de caso analisado?

3.3 Estratégia de Investigacéo

Como estratégia de pesquisa de campo, a coleta de dados e informacgdes
aconteceu por meio de entrevistas que foram realizadas em uma empresa de grande
porte do setor de manufatura, ndo estruturada na cultura de projetos, mas que possuia,
em sua estrutura, pelo menos um PMO Corporativo e um PMO Departamental para

melhor compreensao do fenébmeno.
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Além disso, também foram coletados dados secundarios, com a intengéo
de confrontar as informacdes disponibilizadas pelos entrevistados. O questionario teve
como suporte os modelos de atuacao abordados na base tedrica. O estudo também
trouxe os dados privados que foram fornecidos, tais como o organograma onde 0s
PMOs estudados estao inseridos.

O questionario foi composto por perguntas fechadas e/ou abertas baseadas
no questionario proposto por Pinto, Cota e Levin (2010) e nas 27 fun¢des citadas no
estudo de Hobbs e Aubry (2008). O questionario foi aplicado por meio das entrevistas,
gue foram gravadas em &udio e transcritas. Ainda foram efetuadas anotag0es,
seguindo a orientacdo de Creswell (2010, p. 214): “[...] mesmo que uma entrevista
seja gravada, recomendo que os pesquisadores facam anotacdes, no caso de
equipamento de gravacgao falhar”.

Visando validar o questionario, foi feito um pré-teste do mesmo com dois
gerentes de projetos proximos ao pesquisador. Depois desse pré-teste, foram feitas
alteracGes no questionario que facilitaram sua compreenséao pelos entrevistados.

As questdes foram aplicadas a 6 pessoas-chave dentro da organizacéao,
tais como Gerentes de PMO, Gerentes de Projetos (GPs) e Coordenadores de PMO
desta organizacéo, visando evitar o viés de autoconfianga que estes ultimos podem
apresentar com relacéo a avaliacdo de seus proprios resultados.

A avaliacdo das entrevistas foi efetuada por meio de analise qualitativa,
avaliando-se as respostas dos questionarios aplicados e buscando as sinergias e
divergéncias em relacdo as teorias abordadas na base tedrica deste trabalho.
Mediante a analise dos questionarios, foi possivel também identificar e avaliar as
respostas, comparando os resultados entre os PMOs observados. Essa comparagao
contribuiu para uma melhor compreensao das principais divergéncias entre a teoria e
as praticas de atuacao dos PMOs, mostrando, de fato, como esses PMOs atuam na
organizacéao estudada.

Os modelos de atuacdo de PMOs apresentados por Pinto, Cota e Levin
(2010), baseados no estudo de Hobbs e Aubry (2008), foram referéncia para o
desenvolvimento do questiondrio e apresentacdo dos resultados da pesquisa.
Entretanto, outros autores citados nas subsec¢des ‘Tipologia de PMO’ e ‘Modelos de
atuacdo de PMOs’ da secao ‘Base Teorica’ também foram utilizados como suporte

deste estudo.
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O modelo acima citado pelos autores Pinto, Cota e Levin (2010) classifica
0os PMOs como: Corporativos, Departamentais e Programa-Projeto, de acordo com a
sua amplitude, isto &€, com o escopo de atuacdo. O modelo também exemplifica que
um PMO pode ter abordagens multiplas (Estratégica, Tética ou Operacional),
dependendo da missao estabelecida pela organizacao, ou seja, ele pode ter maltiplas
abordagens. Portanto, com base no citado modelo, existem 21 tipos possiveis de PMO,
considerando suas trés amplitudes (Corporativa, Departamental, Programa-Projeto),
mutuamente excludentes, e até sete abordagens possiveis (Estratégica, Estratégica-
Tatica, Estratégica-Operacional, Téatica, Téatica-Operacional, Operacional e
Estratégica-Téatica-Operacional).

Os PMOs foram classificados de acordo com as abordagens acima citadas,
conforme a tabela 1 apresentada abaixo, segundo seus niveis percentuais de atuacao,
qguais sejam, avancado ou intermediario, usando-se este U(ltimo quando nao
apresentavam nenhuma abordagem com nivel de atuacdo avancado. Desta forma,
um PMO que tem 67% de atuacdo em funcdes operacionas, taticas e estratégicas foi

classificado como um PMO (Operacional/Tatico/Estratégico).

Tabela 1 - Nivel de Maturidade por Amplitude de Atuacéo dos PMOs
Nivel de Maturidade / % de Func¢bes Exercitadas

Abordagem de Atuacdo do PMO

Basico Intermediario Avancado

Operacional 0-33% 34%-66% 67%-100%
Tética 0-33% 34%-66% 67%-100%
Estratégica 0-33% 34%-66% 67%-100%

Fonte: PINTO; COTA, LEVIN, 2010.

3.4 Instrumentos de Coleta de Dados

Enquanto na coleta de dados provenientes de fontes documentais foi usado
um formato livre de registro das informacdes relevantes, os dados obtidos a partir de
sujeitos humanos tiveram, como fio condutor, um questionario com perguntas
previamente elaboradas, de acordo com o modelo proposto por Pinto, Cota e Levin
(2010), com opcBes de respostas abertas ou fechadas.

Segundo Vergara (1998, p. 52), o questionario caracteriza-se por ser:



36

Uma série de questdes apresentadas ao respondente, por escrito. As vezes,
€ chamado de teste, como é comum em pesquisa psicoldgica; outras séo
designadas por escala, quando quantifica respostas. O questionario pode ser
aberto, pouco ou néo estruturado, ou fechado, estruturado. No questionario
aberto, as respostas livres sdo dadas pelos respondentes; no fechado, o
respondente faz escolhas, ou pondera diante de alternativas apresentadas.
Um questionario ndo deve ter mais do que trés tipos de questdes, para nao
confundir o respondente. O questionario também precisa ter um nimero de
questdes que seja adequada a obtencdo da resposta ao problema que se
busca, mas que néo se canse de responder.

No Apéndice A, tem-se o questionario inicial utilizado para o teste dos
dados e informacdes a serem coletados. Para tal, o pesquisador contou com a
colaboracéo de dois profissionais especialistas em projetos: um deles € uma Diretora
da Area de Tecnologia da Informacdo (TI), com certificacdo emitida pelo Project
Management Institute (PMI), ou seja, ela € uma Project Management Professional
(PMP); outro € um consultor de gestdo com larga experiéncia em gerenciamento de
projetos, em consultorias de destaque nacional.

A aplicacdo do questionario a executiva de Tl foi feita presencialmente. No
caso da consultor de negdcios, a aplicacdo do instrumento foi via telefone. Em ambos
0S casos, as 29 perguntas foram feitas sequencialmente e no mesmo dia.

O resultado da aplicacdo do questionario-teste para a executiva de Tl se
encontra no quadro 4.
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Questionario Inicial:

1. Quanto tempo seu PMO existe? 5anos
2. Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma unidade de negécio especifica? Apenas na areade Tl
3. Informar o status dos projetos para a alta geréncia? X
4. Desenvolver e implementar a metodologia padréo? X
5. Monitorar e controlar o desempenho de projetos?

6. Desenvolver as competéncias dos profissionais, incluindo treinamento?

7. Implementar e operar sistemas de informagéo dos projetos? X
8. Prover aconselhamento a alta geréncia? X
9. Coordenar e integrar projetos de um portfélio?

10. Desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos (project scoreboard)?

11. Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizag&o?

12. Monitorar e controlar o desempenho do proprio PMO?

13. Participar do planejamento estratégico? X
14. Prover mentoring para os Gerentes de Projetos?

15. Gerenciar um ou mais portfélios?

16. Identificar, selecionar e priorizar novos projetos? X
17. Gerenciar arquivos/acervos de documentacédo de projetos? X
18. Gerenciar um ou mais programas?

19. Conduzir auditorias de projetos?

20. Gerenciar interfaces de clientes?

21. Prover um conjunto de ferramentas sem o esfor¢co de padroniza¢éo?

22. Executar tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos? X
23. Alocar recursos entre 0s projetos? X
24. Conduzir revisdes pés-gerenciamento do projeto (licdes aprendidas)? X
25. Implementar e gerenciar banco de dados de licbes aprendidas?

26. Implementar e gerenciar banco de dados de riscos?

27. Gerenciar os beneficios de programas?

28. Mapear o relacionamento e o ambiente de projetos?

29. Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios dos Gerentes de Projetos? X

Quadro 4 - Questionario-Teste: Executiva de TI.
Fonte: Adaptado de PINTO; COTA; LEVIN, 2010.

As sugestdes da executiva de TI contribuiram significativamente para o

presente trabalho e serdo mostradas abaixo:

a) Nos questionarios, séo utilizados muitos termos técnicos e especificos

da area de gerenciamento de projetos e profissionais que atuam em

PMO, sendo necessario um glossario dos termos utilizados para alinhar

conceitos antes da entrevista. Por exemplo, termos como Portfélio,

Programa e Riscos podem ser interpretados de formas muito
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particulares, sendo necessario especificar qual € o conceito que sera
utilizado como padrédo ao longo da coleta de dados.

b) Agrupar as questdes por subtemas para facilitar a entrevista, como por
exemplo as questdes 24 e 25, que sdo atreladas a licdes aprendidas
dos projetos e poderiam estar agrupadas em um subgrupo.

c) Melhorar a descricdo das perguntas para evitar dubiedades. Por
exemplo: na primeira pergunta, “‘quanto tempo seu PMO existe”,
modificar para “O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente existe ha
quanto tempo?”. Ja que os entrevistados podem ser diferentes
stakeholders na organizacdo, sdo necessarias opgdes em aberto na

pergunta acima.

Na sequéncia, tem-se as respostas do consultor de gestdo sobre o PMO
da organizacédo de que ele faz parte (quadro 5). Diferentemente da organizacdo da
executiva de TI, a organizacdo onde o consultor de gestdo atua € uma organizacao

estruturada por projetos.
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Questionario Inicial:
1. Quanto tempo seu PMO existe? 10anos
Paratodaa

2. Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma unidade de negdcio especifica? organizagdo. E um
PMO Corporativo

3. Informar o status dos projetos para a alta geréncia? X

4. Desenvolver e implementar a metodologia padrao? X

5. Monitorar e controlar o desempenho de projetos? X

6. Desenvolver as competéncias dos profissionais, incluindo treinamento? X

7. Implementar e operar sistemas de informagédo dos projetos? X

8. Prover aconselhamento & alta geréncia? X

9. Coordenar e integrar projetos de um portfélio? X

10. Desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos (project scoreboard)?

11. Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizagédo? X

12. Monitorar e controlar o desempenho do préprio PMO?

13. Participar do planejamento estratégico? X

14. Prover mentoring para os Gerentes de Projetos?

15. Gerenciar um ou mais portfolios? X

16. Identificar, selecionar e priorizar novos projetos?

17. Gerenciar arquivos/acervos de documentagé&o de projetos? X

18. Gerenciar um ou mais programas? X

19. Conduzir auditorias de projetos? X

20. Gerenciar interfaces de clientes?

21. Prover um conjunto de ferramentas sem o esforgo de padronizagéo?

22. Executar tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos? X

23. Alocar recursos entre 0s projetos?

24. Conduzir revisdes pés-gerenciamento do projeto (licdes aprendidas)?

25. Implementar e gerenciar banco de dados de lic6es aprendidas? X

26. Implementar e gerenciar banco de dados de riscos?

27. Gerenciar os beneficios de programas?

28. Mapear o relacionamento e o0 ambiente de projetos?

29. Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios dos Gerentes de Projetos?

Quadro 5 - Questionario-Teste: Consultor de Gestao.
Fonte: Adaptado de PINTO; COTA; LEVIN, 2010.

abaixo:

As sugestdes do consultor de gestéo foram bastante pertinentes e seguem

a) Da mesma forma que a executiva de TIl, o Consultor de Gestao

identificou que o0 questionario possui muitos termos técnicos e



40

especificos da area de gerenciamento de projetos e de profissionais que
atuam em PMO, sendo desejavel um glosséario dos termos utilizados
para alinhar conceitos antes da entrevista. Em alguns momentos, houve
divergéncia de conceitos, sendo sugerido também pelo Consultor de
Gestao especificar qual é a origem do conceito utilizado para cada termo.
Por exemplo, no que tange a palavra “portfélio”, deixar claro que o
conceito utilizado € o do Project Management Book of Knowledge
(PMBOK) do PMI (2013), para evitar interpretagdes equivocadas.

b) Foi sugerido enviar este glossario com antecedéncia para o0s
entrevistados e fazer um alinhamento pré-entrevista, para aumentar a
agilidade dessa e sua acurécia.

ApoGs a revisao dos dois questionarios pré-aplicados, o questionario inicial
ganhou um novo formato, conforme mostrado no Apéndice B. Um glossério de
terminologia do questionario revisado se encontra no Apéndice C. Tem-se, ainda, uma
classificacdo de cada uma dessas funcdes, de acordo com a natureza das suas
amplitudes, segundo Pinto, Cota e Levin (2010), e que sera utilizada neste estudo
(Apéndice D).

3.5 Universo e Unidade de Analise do Estudo de Caso

A organizagdo escolhida para o estudo € uma empresa multinacional
europeia, que atua em diversos setores econdmicos, sendo melhor caracterizada
como um grande conglomerado de empresas que atuam em diversas areas e atraves
do globo. Esta corporacao do setor de manufatura e servigos possui mais de 140 mil
funcionarios distribuidos ao redor do mundo, ficando sua matriz na Europa e contando
com filais em todos os continentes do globo.

Foi escolhida a filial do Brasil para se realizar o estudo. Primeiro diante do
fato de o Brasil ser um das trés maiores economias da América Latina. Segundo
porque o pesquisador tinha acesso aos executivos da empresa e permissao dada pela
area de Comunicacado com a Imprensa e Terceiros para realizar o estudo. No Brasil,
a empresa possui mais de sete mil colaboradores. A corporacéo atua no pais desde
0 século 19. Sua estrutura organizacional € complexa e bem definida, sendo dividida
em 4 pilares de negdcio, estando 10 unidades de negocio abaixo desses pilares, que

sdo as suas subdivisdes.



41

No que tange ao gerenciamento de projetos e estruturas de PMO, a
empresa apresenta alto grau de maturidade, jA que possui duas metodologias de
gerenciamento de projetos proprietarias. A primeira delas € a metodologia para
projetos finalisticos, isto é, para clientes finais. A segunda € uma metodologia para
projetos de suporte, ou seja, é focada em melhorias internas da prépria organizacgao.
No Brasil, a empresa possui 10 estruturas organizacionais de PMO espalhadas entre
suas unidades de negdcio, conforme organograma 2, sendo os PMOs de escopo

departamental e corporativo, com abordagens operacionais, taticas e estratégicas.

PMO ~ Corporagdo
Corporativo
PMO de PMO de PMO de PMO de ] DlVISOfBS' de
Divisdo Divisdo Divisdo Divisdo Negdécio

Unidades
de Negdcio

Organograma 2 - PMOS da Organizacao
Fonte: Elaboragéo propria, a partir de entrevista com os colaboradores da empresa
do Estudo de Caso.

Pelo fato desta dissertacdo de mestrado ser um estudo de caso Unico, foi
escolhida uma empresa de grande porte e com varias unidades de PMO na sua
estrutura. Isto possibilitou a investigacdo abordar varias facetas da estrutura
organizacional PMO e divergéncias entre a teoria e a pratica da atuacao destes entes
organizacionais. Tal acéo teria sido muito mais dificil em uma empresa que tivesse
apenas uma estrutura de PMO ou que tivesse PMOs com escopo de atuacdo muito
semelhante. Desta forma, o estudo da empresa escolhida, em certa medida, simula o
estudo de mais de uma organizacdo, dada a complexidade organizacional da
corporacéao estudada.

Idealmente, seria desejavel que o questionério fosse aplicado a 10 fungbes
diferentes de atuacao dentro da empresa: Gerente de Unidade de Negdcio, Gerente

de Estrutura de PMO de Unidade de Negdcio ou Divisdo, Gerente do PMO Corporativo,
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Coordenador de PMO, Gerente de Projeto, Executivo de Vendas, Executivo de
Operacbes, Executivo Corporativo e Diretor Financeiro. Ao total, seriam 16
colaboradores dessas funcgdes. Esta unidade de analise cobriria a maior parte dos
stakeholders envolvidos direta ou indiretamente com os PMOs. Entretanto, muitos
destes executivos/colaboradores tinham agendas comprometidas e néo foi possivel
coloca-los no planejamento das entrevistas.

O efetivamente planejado para aplicacéo do questionario incluiu 7 funcdes
diferentes de atuacgéo e 10 colaboradores da empresa. As 7 fungdes escolhidas foram:
Gerente de Estrutura de PMO de Unidade de Negécio ou Divisdo, Gerente do PMO
Corporativo, Coordenador de PMO, Gerente de Projeto, Executivo de Vendas,
Executivo de Operacgdes e Executivo Corporativo.

A escolha de profissionais dessas sete funcdes organizacionais se deu na
tentativa de conseguir diferentes perspectivas sobre a empresa, sua estratégia e a
forma com que a mesma atua tanto nos seus projetos como em suas atividades
rotineiras. A escolha das 5 funcgdes pode mitigar o viés de opinido em relacdo a
resposta dos questionarios e possibilita uma visdo mais holistica sobre a atuacdo do
PMO em termos de seu escopo e amplitude.

A escolha de Gerentes de area de PMOs de Unidade de Negécio ou Divisdo
se deu devido a relacao direta e inquestionavel com o objeto de pesquisa. A funcao
desses colaboradores é a gestdo da area de PMO. Estes PMOs tém abordagem de
atuacao operacional, tatica ou estratégica. Um desses gerentes também acumula a
responsabilidade de gerente da qualidade da unidade de negdcio na qual ele atua.

A escolha de coordenadores de PMOs de Unidade de Negdcio ou Divisao
se deu devido ao contato direto que esses tém com o0s gerentes de projetos, gerentes
de unidades de negécio e gerentes de vendas. Os primeiros sdo responsaveis por
garantir, na pratica, que os padrbes de projetos e metodologia estejam sendo
seguidos dentro das unidades ou divisdes, além de serem oraculos de conhecimento
para os gerentes de projeto. Ademais, também reportam o status dos projetos para 0s
Gerentes de PMO.

A escolha da gerente da area corporativa de PMO se deu em funcao de
sua relagdo direta com todos os PMOs da organizacdo. A fungao desta colaboradora
€ propagar as boas praticas de gestao de projeto da corporagéo, além de garantir, por

meio da governanca da empresa, que os padrdes e metodologias sejam seguidos.



43

Ja a alternativa pelos gerentes de projetos aconteceu da mesma forma que
a escolha dos gerentes de PMO. Os primeiros tém relacéo direta com o objeto desta
pesquisa. Os gerentes de projetos atuam, em seu dia a dia, na execucéo das tarefas,
controle e monitoramento dos projetos e, em alguns casos, na gestdo de programas
e portfolios. Por vezes, o PMO é um fornecedor e em outros contextos esses gerentes
fazem parte de uma dessas estruturas.

A opcéo por um diretor de vendas deve-se ao fato de que, na estrutura da
empresa estudada, a area de vendas € o cliente direto das estruturas de PMOs. Isto
ocorre porque os projetos vendidos sdo posteriormente conduzidos por gerentes de
projeto que tém relacdo direta ou indireta com o PMO, dependendo do seu escopo de
atuacao. A visdo de um executivo de vendas permite verificar a opinido do cliente
principal das estruturas de PMO.

A escolha de um diretor industrial justifica-se pelo fato dele ser fornecedor
tanto do time de vendas quanto de PMO e projetos, contando, assim, com uma Visao
complementar a visdo dos gerentes de PMO, gerentes de projeto e executivo de
vendas. Diretores Industriais fornecem 0s insumos e maquinas que posteriormente
fazem parte da entrega final dos projetos industriais.

Por ultimo, foi escolhido a funcdo de diretor corporativo, que esta atuando
diretamente com a alta geréncia da empresa, estando acima do PMO Corporativo da
organizacdo. E uma perspectiva muito importante, porque ird demonstrar a visdo
estratégica que a empresa tem sobre a area de PMO e qual é a visdo que a alta
geréncia possui sobre a atuagéo desses PMOs.

Dada a impossibilidade de entrevistar pessoas de todas as 7 funcoes
planejadas, ja que os executivos de vendas, operacdes e corporativo ndo tiveram
agendas disponiveis durante o periodo das entrevistas, foram entrevistados
colaboradores de 4 funcdes diferentes, e 6 profissionais ao todo.

Abaixo estéo listadas as fungdes que tiveram colaboradores entrevistados

e 0 numero para cada uma:

2 Gerentes da area de PMO da Empresa,;

2 Coordenadores de areas de PMOs de Divisao;
1 Gestor de Projetos Tipico;

1 Gerente de Area de PMO Corporativo.
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3.6 Apresentacéo dos Resultados e Redacéo do Caso

As informacdes obtidas por meio dos questionarios foram comparadas com
0 modelo de atuacdo de PMOs de Pinto, Cota e Levin (2010), baseado no estudo de
Hobbs e Aubry (2008). Além disso, também houve confronto com os modelos
propostos pelos demais autores citados nas subsecdes ‘Tipologia de PMO’ e ‘Modelos
de atuacdo de PMOs’ da se¢ao ‘Base Tedrica’.

As entrevistas foram feitas de forma presencial ou via telefone com
Gerentes e Coordenadores de PMO e Gerente de Projeto.

Cada um dos PMOs entrevistados foi classificado em relacdo ao seu
escopo de atuacao e abordagem, em funcao das respostas dadas as perguntas dos
guestionarios.

Das 29 (vinte e nove) perguntas, 27 (vinte e sete) eram fechadas e 2 (duas)
eram abertas. Entretanto, os entrevistados comentaram suas respostas e a razéo pela
gual exerciam ou nao as funcfes objeto de perguntas.

A classificacdo de cada PMO foi comparada com a missdo dos mesmos
dentro da organizagéo e com a literatura apresentada.

Depois disso, foram comparadas as respostas e a classificagdo do modelo
de atuacdo dos PMOs de Unidade de Negdcio entre eles mesmos. Isto foi replicado
entre os PMOs de Divisdo de Negocio. Por ultimo, foi feita uma comparacgao entre os
6 (seis) PMOs que foram estudados.

3.7 Referencial Teorico do Questionario
O quadro 6 traz o questionario com seus referenciais teéricos. No quadro

apresentado consta a base tedrica levada em consideracdo em cada subsecdo do

guestionario.
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Questionario:

Autores

Perguntas

Histérico e Escopo de
Atuagéo:

Verzuh (1999), Crawford (2002), Rodrigues, Junior,
Csillag (2005), Taylor (2006), Lavetec (2006), Hobbs,
Monique (2008), Pelegrinelli e Garagna (2008), Pinto,
Cota e Levin (2010), Unger, Germiiden e Aubry (2012),
Mdller, Gluckler e Aubry (2013), Kutsch, Ward, Hall e
Algar (2015),

Quanto tempo seu PMO existe?
Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma unidade de negécio especifica?

Gestéo e Controle:

Verzuh (1999), Hobbs, Monique (2008), Pinto, Cota e
Levin (2010), Unger, Germiden e Aubry (2012), Mdller,
Gluckler e Aubry (2013)

O PMO que vocé gerencia, atua, ou e cliente informa o status dos projetos
para a alta geréncia?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou e cliente é monitora e controlar o
desempenho de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou e cliente Implementar e operar sistemas de
informacgdo dos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e mantem um quadro
estratégico de projetos (project scoreboard)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente monitora e controla o
desempenho do préprio PMO?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente participa do planejamento
estratégico?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz auditorias de projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia arquivos/acervos de
documentagdo de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provem um conjunto de
ferramentas sem o esforgo de padronizagdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e implementar a
metodologia padrdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e gerencia banco de
dados de riscos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prove aconselhamento a alta
geréncia?

Gestéo de Portfélios e
Programas

Verzuh (1999), Kerzner (2001), Rodrigues, Junior,
Csillag (2005), Hobbs, Monique (2008), Pinto, Cota e
Levin (2010), Killen e Kjaer (2012), Unger, Germuden
e Aubry (2012), Kutsch, Ward, Hall e Algar (2015),
Boston Consulting Group (2013)

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente coordena e integrar projetos de
um portfélio?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia um ou mais portfélios?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia um ou mais programas?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia os beneficios de
programas?

Recursos do Projeto

Rodrigues, Junior, Csillag (2005), Taylor (2006),
Hobbs, Monique (2008), Pinto, Cota e Levin (2010),
Unger, Germiiden e Aubry (2012), Mdiller, Glickler e
Aubry (2013)

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prove mentoring para os Gerentes
de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou e cliente desenvolve as competéncias dos
profissionais, incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente recrutar, seleciona, avalia e
determinar saldrios dos Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente alocar recursos entre os projetos?

Atuacgédo Consultiva e
Tarefas Especializadas

Rodrigues, Junior, Csillag (2005), Hobbs, Monique
(2008), Pinto, Cota e Levin (2010), Unger, Germuden e
Aubry (2012), Mdiller, Glickler e Aubry (2013)

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente mapeia o relacionamento e o
ambiente de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente promove o gerenciamento de
projetos dentro da organizagdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente executa tarefas especializadas
para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente identifica, seleciona e prioriza
novos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia interfaces de clientes?

Licdes Aprendidas

Hobbs, Monique (2008), Pinto, Cota e Levin (2010)

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz revises pos-
gerenciamento do projeto (licdes aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e gerenciar banco de
dados de ligdes aprendidas?

Quadro 6 - Questionario com Referenciais Tedricos
Fonte: Elaboragéo propria.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Unidade de Analise e Dificuldades do Estudo

Os questionarios obtidos durante as entrevistas foram desenvolvidos ou via
contato telefénico com os colaboradores da empresa estudada ou pessoalmente, via
entrevista. Durante o periodo das entrevistas, a maioria dos executivos estavam no
fluxo de fechamento de ano fiscal, que é diferente do ano de calendario nessa
empresa. Isto dificultou a assiduidade e disponibilidade dos entrevistados para a
execucdo do questionario. Muitas entrevistas foram desmarcadas e remarcadas.
Algumas foram desmarcadas e acabaram n&o acontecendo, o que foi o caso do
Executivo de Vendas e Diretor da Area Corporativa. O esforco do trabalho foi ter o
maximo de stakeholders envolvidos que representassem visdes importantes sobre a
atuacao dos PMOs na organizacédo estudada.

Outro esforco foi o de ser assertivo durante as entrevistas, ja que o
guestionario continha 29 perguntas e os colaboradores da empresa em questdo
demandaram rapidez nas entrevistas. Contudo, devido ao grande nimero de termos
técnicos antes das entrevistas, primeiramente os questionarios foram enviados por e-
mail junto com o glossario de termos técnicos. Posteriormente, no momento da
entrevista, antes de comecar as perguntas propriamente ditas, foi efetuado um
alinhamento dos conceitos abordados nas questdes. Apesar de parecer trivial para
profundos conhecedores das préaticas de gerenciamento de projetos, o alinhamento
de termos técnicos foi fundamental. Também foram esclarecidas que referéncias
estavam sendo utilizadas nos termos técnicos, isto é, por exemplo, no que tange ao
termo “beneficios dos projetos”, foi deixado claro que era referéncia ao conceito
utilizado pela metodologia Prince 2 (AXELOS, 2011) e, no que tange ao conceito de
“programas e portfélios”, foi deixado claro que era o conceito do PMBOK (PMI, 2013).

Um ponto importante que facilitou os questionarios foi o bom nivel de
conhecimento dos profissionais entrevistados. Dos 6 entrevistados, 5 possuiam
certificacdo PMP — Project Management Professional do PMI — Project Management
Institute. Todos os 6 ainda possuiam certificagdes internas da empresa, que possui
um programa global de certificacbes para alguns projetos estratégicos que Sao
medidos em termos de complexidade gerencial e valor financeiro. Na empresa

estudada, algumas certificacbes internas sao exigidas para que esses gerentes
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possam liderar um projeto de alta complexidade, além das certificac6es de mercado,
como € o caso do PMP.

Outro ponto bastante relevante € que o foco da pesquisa incidiu sobre
projetos finalisticos da empresa, isto é, projetos que estdo vinculados a geracao de
receita ou atividades-fim. Na empresa, apesar de existirem 10 estruturas de PMO,
nenhuma delas é focada em projetos de suporte. Todos os 10 PMO séao focados nas
areas de negaocio.

Outra caracteristica importante da empresa é que a mesma possui duas
metodologias préprias de gerenciamento de projetos: uma para projetos finalisticos e
outra para projetos de suporte. Dado o alto nivel de maturidade de padronizacéo
apresentada e forte auditoria da matriz, todos os PMOs utilizam a metodologia padréo
da empresa, 0 que melhora a transparéncia dos projetos e também ajuda na melhor
fluidez da comunicacéao.

Serdo apresentadas as 6 entrevistas em modelo de questionario e de
acordo com o modelo de PMOs de Pinto, Cota e Levin (2010), baseado no estudo de
Hobbs e Aubry (2008), e dos autores citados nas subsegbes “Tipologia de PMO” e
“‘Modelos de atuacdo de PMOs”, da secao “Base Teodrica’. Nao foi levado em
consideracdo o escopo de atuacdo programa-projeto, que é aquele no qual um PMO
€ criado para atingir um objetivo especifico e depois € destituido, ja que nao existe
nenhuma estrutura de PMO com estas caracteristicas na organizacao estudada.

As entrevistas foram efetuadas durante um periodo de 2 meses, para se

encaixar de maneira mais apropriada na agenda dos entrevistados.

4.2 Analise dos Questionarios Individuais

Os PMOs que foram objeto de entrevistas através de seus colaboradores
serdo analisados e comparados com as teorias apresentadas na base tedrica e serdo
classificados dentro dos 21 modelos de atuacdo de PMOs defendidos por Pinto, Cota
e Levin (2010).

A primeira entrevista foi com um Gerente de uma Area de PMO. Segue,

abaixo, o questionario respondido no quadro 7.
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Questionario:

Abordagem

Histoérico e Escopo de Atuacdo:

Estratégico

Téatico

Operacional

Quanto tempo seu PMO existe?

5 anos

Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma
unidade de negdcio especifica?

PMO Departamental.
Unidade de negdcio
especifica.

Gestdao e Controle:

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente informa
o status dos projetos para a alta geréncia?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
monitora e controla o desempenho de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
Implementa e opera sistemas de informacéo dos
projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve e mantém um quadro estratégico de
projetos (project scoreboard)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente monitora
e controla o desempenho do préprio PMO?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente participa
do planejamento estratégico?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz
auditorias de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
arquivos/acervos de documentacdo de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provém
um conjunto de ferramentas sem o esforco de
padronizacio?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
desenvolve e implementa a metodologia padrao?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e gerencia banco de dados de riscos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové
aconselhamento a alta geréncia?

Gestao de Portfélios e Programas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
coordena e integra projetos de um portfélio?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
um ou mais portfélios?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
um ou mais programas?

X

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia
os beneficios de programas?

X

Quadro 7 - Questionario Respondido pelo Gerente da Area de PMO 1 (cont.).

Fonte: Elaboracao propria.
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Recursos do Projeto

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové
mentoring para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve as competéncias dos profissionais,
incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente recruta,
seleciona, avalia e determina salarios dos Gerentes de
Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente aloca
recursos entre os projetos?

Atuacao Consultiva e Tarefas Especializadas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente mapeia o
relacionamento e o ambiente de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente promove
0 gerenciamento de projetos dentro da organizacdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente executa
tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
identifica, seleciona e prioriza novos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
interfaces de clientes?

Licbes Aprendidas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz
revisGes pds-gerenciamento do projeto (licbes
aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e gerencia banco de dados de licbes
aprendidas?

X

% de Caracteristicas Presentes no PMO

60%

78%

88%

Quadro 7 - Questionario Respondido pelo Gerente da Area de PMO 1 (continuag&o).

Fonte: Elaboracgéo propria.

A primeira entrevista foi efetuada durante o més de agosto de 2015, via

ligacdo telefénica. O entrevistado ja estava ha mais de uma década atuando na

empresa e desde o comego do PMO na organizagdo. O PMO estudado neste

guestionario ja possuia 5 anos, sendo o entrevistado o responsavel gerencial dessa

estrutura desde sua criagao.

O entrevistado possui tanto certificacdo PMP, quanto certificacfes internas

fornecidas pela empresa alvo deste trabalho, que, como ja citado anteriormente, tem

um programa de certificacdes de gerenciamento de projetos em nivel hierarquico de

complexidade de projetos, possuindo, assim, trés niveis de certificagcbes. Essas

certificacfes sdo globais e algumas so6 sao retiradas através de cursos efetuados na

matriz da empresa, na Europa.
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Um ponto importante que se pode notar é que esse PMO tem atuacao para
uma unidade de negdcio especifica, que € o menor nivel de estrutura da empresa,
abaixo das divisdes de negocio da companhia, sendo que as divisbes de negdécio
ficam abaixo dos pilares de negdécio da empresa, que é o ultimo nivel organizacional
da estrutura.

Das 27 tarefas que séo foco de atuacdo do PMO, o0 mesmo exercia 20 delas,
0 que € um escopo bastante abrangente. Entretanto, quando vamos para a visao de
amplitude, fica claro que a maioria das atividades que estdo estruturadas séo
atividades de gerenciamento de projeto com cunho operacional.

O foco em atividades operacionais tem embasamento tedrico, conforme
Crawford (2002), Verzuh (1999) e Kutsch et al (2015), j& que este € um PMO
departamental centralizado em uma area de negdcio e ndo um PMO corporativo. Das
atividades de cunho operacional, a unica que o PMO néo efetua € a “...gerencia, atua,
ou € cliente, executa tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos...”.
Entretanto, todas as outras 7 atividades de caracteristica operacional sdo exercitadas
no dia a dia por esse PMO.

Porém, os niveis de atuacéo de atividades de amplitude tatica e estratégica
também s&o robustos nesse PMO estudado. Ele efetua 60% das fun¢des classificadas
como de atuacédo estratégica. Uma funcéo de caracteristica estratégica exercida pelo
PMO é a de aconselhamento da alta geréncia. Geralmente, essa funcéo, quando
abordada na literatura, € mais responsabilidade de PMOs corporativos, como
defendido por autores como Kezner (2001) e Crawford (2002), que séo staffs de areas
de negdcio da alta cupula da empresa ou de holdings de conglomerados econdmicos,
0 que acaba sendo uma divergéncia em relacéo aos estudos teoricos.

A estrutura de PMO também participa do planejamento estratégico, o que
€ uma proposta que consultorias renomadas, como a Boston Consulting Group (2013),
defendem e que autores como Valle, Silvia e Soares (2008) compactuam, ou seja,
para que os PMOs agreguem mais valor dentro das corporacfes, 0s mesmos tém que
estar cada vez mais ligados a estratégia das empresas das quais fazem parte,
garantindo, assim, a entrega dos objetivos estratégicos, sendo um agente
fundamental para a competitividade da organizacéo. Desta forma, apesar de parecer
contra-intuitivo ter um PMO Departamental com fungbes mais estratégicas, ja €
possivel encontrar boas praticas como a abordada, que defendem esse tipo de

atuacao.
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Com relacdo as tarefas de amplitude tética, sdo as segundas mais
encontradas nesse PMO, o que é coerente com seu escopo de atuacao.

Desta forma, de acordo com a metodologia de maturidade de Pinto, Cota e
Levin (2010), podemos classificar este PMO como: Departamental/Tatico/Operacional,
conforme mostra a Tabela 2 abaixo.

Tabela 2 - Nivel de Maturidade do PMO Departamental de
Unidade 1 — S&o Paulo — 2015

Estratégico Tatico Operacional
60% 78% 88%
Intermediario Avancado Avancado

Fonte: Elaboragéo propria.

A segunda entrevista também foi efetuada junto a um Gerente de uma Area
de PMO de outra unidade de negécios da empresa alvo do estudo de dissertacao.

Segue abaixo o questionario respondido (quadro 8).

Questionario: Abordagem
8 g
-y N
Historico e Escopo de Atuacdo: 5| B §
= - (]
7 Q.
w (@)
Quanto tempo seu PMO existe? 13 anos
PMO
. . . , . | Departamen
Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma unidade de negdcio .
especifica? tal. Unlo'laf:ie
de negdcio
especifica.
Gestéo e Controle:
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente informa o status dos °®
projetos para a alta geréncia? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente monitora e controla o °®
desempenho de projetos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e opera PS
sistemas de informacéo dos projetos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e mantém °®
um guadro estratégico de projetos (project scoreboard)?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente monitora e controla o °®
desempenho do proprio PMO? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente participa do °®
planejamento estratégico? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz auditorias de °®
projetos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia °®
arquivos/acervos de documentacdo de projetos? X

Quadro 8 - Questionario Respondido pelo Gerente da Area de PMO 2 (Cont.).
Fonte: Elaboracgéo propria.
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O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provém um conjunto
de ferramentas sem o esfor¢o de padronizagéo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e
implementa a metodologia padrdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e gerencia
banco de dados de riscos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové aconselhamento
a alta geréncia?

Gestao de Portfélios e Programas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente coordena e integra
projetos de um portfélio?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia um ou mais
portfélios?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia um ou mais
programas?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia os beneficios
de programas?

Recursos do Projeto

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové mentoring para
os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve as
competéncias dos profissionais, incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente recruta, seleciona,
avalia e determina salérios dos Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente aloca recursos entre
0S projetos?

Atuacéo Consultiva e Tarefas Especializadas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente mapeia o
relacionamento e o ambiente de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente promove o
gerenciamento de projetos dentro da organizacao?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente executa tarefas
especializadas para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente identifica, seleciona e
prioriza novos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia interfaces de
clientes?

Licbes Aprendidas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente conduz revisfes pos-
gerenciamento do projeto (licbes aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e gerencia
banco de dados de licbes aprendidas?

% de Caracteristicas Presentes no PMO

70%

89%

75%

Quadro 8 - Questionario Respondido pelo Gerente da Area de PMO 2 (continuaG&o).

Fonte: Elaboragéo propria.

O segundo questionario com entrevista ocorreu no més de setembro de

2015. O contato foi feito presencialmente, através de entrevista na unidade da

empresa no Brasil. O segundo entrevistado também ja estava ha mais de uma década

atuando na empresa, 0 que mostra uma boa estabilidade no periodo em que os

colaboradores de PMO atuaram na empresa. Especificamente, esse PMO existia na
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unidade de negécio a qual pertence desde 2002, ha 13 anos atuando com 0 mesmo
escopo, desde o comeco de sua atividade. Este periodo de atuacéo é contra-intuitivo,
de acordo com alguns estudos, como o efetuado por Aubry et al (2010), no qual elas
identificam que, na média, em um survey efetuado com PMOs de varios paises, 0s
PMOs mudam de escopo de dois em dois anos. Desta forma, ter um PMO que atua
h&a 13 anos com o0 mesmo escopo vai contra a teoria apresentada. O entrevistado
também possui certificacdo PMP e certificacdes internas da propria companhia.

Este PMO também tem um PMO de Divisdo acima dele, entretanto, ndo
existe relacdo hierarquica entre os dois. Este PMO responde para o mesmo Diretor
do PMO de Divisao. Isto também €& uma divergéncia com a literatura, pois se espera
gue exista uma relacdo hierarquica entre os PMOs semelhantes as estruturas de
negoécio. O PMO gerenciado pelo entrevistado € responsavel pela gestdo de 13
gerentes de projetos, que lideram projetos finalisticos dentro da unidade da
companhia estudada.

Das 27 tarefas que sao foco de atuacdo dos PMOs, a estrutura de PMO
desta unidade de negocio efetuava 21 delas, o que é um escopo bastante abrangente,
sendo um pouco maior do que a mesma estrutura de PMO analoga da outra unidade
de negdcio citada no primeiro caso, mas bastante semelhante.

Entretanto, quando se verifica a visdo de abordagem, diferentemente da
primeira estrutura de PMO citada, fica evidente que a maioria das atividades em que
esta focada a estrutura sao atividades de gerenciamento de projeto com cunho tatico,
0 que é contra-intuitivo, ja que esse € um PMO focado em uma unidade de negdcio e
na execucao de projetos em si, pois possui 13 gerentes de projetos dentro da estrutura
e deveria ter uma presenca maior de atividade de cunho operacional.

Das atividades de cunho tatico, a Unica que o PMO nédo efetua é a
“...gerencia, atua, ou é cliente que aloca recursos entre os projetos...”. Entretanto,
todas as outras 8 atividades de caracteristica tatica s&o comuns na atuacdo deste
PMO. E relevante, do ponto de vista préatico, que este PMO, cuja atuacdo se da
diretamente nos projetos, nao tenha a autonomia de gerenciar e alocar os recursos
entre os projetos. O que foi explicitado pelo Gerente de PMO desta unidade é que o
mesmo consegue indicar recursos-chave importantes para cada projeto, mas a
deciséo final de quem sera ou ndo alocado é dos Gerentes das Unidades de Negdcio.

Apesar de possuir um foco maior em atividades de cunho tatico, nessa

estrutura de PMO tem-se niveis de atuacao de atividade de amplitude operacional e
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estratégica bastante robusta, com mais predominancia para as atividades
operacionais, o que € coerente, de acordo com o0 escopo departamental do PMO e
por ter a missao da execucao de projetos finalisticos que foram vendidos pela equipe
comercial.

Todavia, das 10 atividades de caracteristica estratégicas abordadas no
guestionario do PMO, s0 trés ndo sao exercidas pelo mesmo, o que € bem semelhante
ao primeiro PMO abordado, mas como uma leve diferenca, ja que, no caso do primeiro,
das atividades estratégicas, o mesmo efetuava 60% delas e o PMO citado agora
exerce 70%, sendo uma atividade a mais.

As duas das trés Unicas atividades estratégicas ndo efetuadas por este
PMO séo: “...gerencia, atua, ou é cliente, promove o gerenciamento de projetos dentro
da organizacdo...”, 0 que € coerente, pois essa estrutura € de um conjunto de gerentes
de projetos focados na execucao desses e ndo na evangelizacao de projetos dentro
da organizacdo, que é uma funcéo classica de PMOs corporativos. A outra atividade
citada pelo entrevistado de amplitude estratégica ndo exercida pelo PMO é
“...gerencia, atua, ou é cliente, gerencia os beneficios de programas ...”. Isto depende
muito das caracteristicas dos projetos de cada unidade de negdcio. No caso desta
unidade, os gerentes de projetos dos PMOs atuam em projetos que nao tém sinergia
entre si, mas, caso existam projetos multidreas, sera mais intuitivo que isto seja de
responsabilidade de um PMO corporativo, que ira agregar dados de estruturas de
PMO departamental de maneira diferente e reportar esses resultados para a alta
direcao.

Assim como a outra estrutura, este PMO também participa do planejamento
estratégico, conforme defendido pela Boston Consulting Group (2013). Isto € um ponto
importante deste trabalho, ja que as duas estruturas estudadas estdo seguindo uma
tendéncia de amplitude defendida por especialistas, mas que nao sdo muito comuns
na esfera pratica, em que, na maior parte das vezes, os PMOs departamentais tém
um foco mais operacional ou tatico.

Com relacéo as tarefas de amplitude operacional, o PMO exerce 75% delas,
isto é, das 8 atividades, 6 sdo desenvolvidas no dia a dia deste PMO.

Desta forma, de acordo com a metodologia de maturidade de Pinto, Cota e
Levin (2010), podemos classificar este PMO como: Departamental/Estratégico/

Tatico/Operacional (tabela 3).
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Tabela 3 - Nivel de Maturidade do PMO Departamental de
Unidade 2 — S&o0 Paulo — 2015

Estratégico Tético Operacional
70% 89% 75%
Avancado Avancado Avancado

Fonte: Elaboragéo propria.

A terceira entrevista foi efetuada junto a um Coordenador da Area de uma
Estrutura de PMO que atua em uma Divisdo de Negbcio, isto é, como citado
anteriormente, na Divisdo de Negdcio e um agrupamento de Unidades de Negdcio
dentro desta companhia. Abaixo deste PMO existem outros PMOs em unidades de
negoécio da divisdo. Especificamente, este PMO atende a duas areas de negécio.
Segue, abaixo, o questionario respondido pela Coordenadora desta estrutura de PMO

no quadro 9.



Questionario:

Abordagem

o] ]
= c
20 S .0
Historico e Escopo de Atuacao: 2| = ]
5|~ @
7] Q.
w o
Quanto tempo seu PMO existe? 4 Anos
PMO Departamental.
. - Entretanto, atua para
Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma uma divis3o na qual
unidade de negécio especifica? i a
tem algumas areas de
negdcio abaixo.
Gestéo e Controle:
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente informa X °®
0 status dos projetos para a alta geréncia?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
; . X o
monitora e controla o desempenho de projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
Implementa e opera sistemas de informagé&o dos X o
projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve e mantém um quadro estratégico de X ]
projetos (project scoreboard)?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente °®
monitora e controla o desempenho do préprio PMO?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente PY
participa do planejamento estratégico?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz
o . X [
auditorias de projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
gerencia arquivos/acervos de documentagéo de X o
projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provém
um conjunto de ferramentas sem o esforgo de X o
padronizacdo?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
; ; ~ X o
desenvolve e implementa a metodologia padrdo?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente °®
implementa e gerencia banco de dados de riscos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové X °®
aconselhamento a alta geréncia?
Gestéo de Portfélios e Programas
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
. . I~ X o
coordena e integra projetos de um portfélio?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente X Py
gerencia um ou mais portfélios?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente X °®
gerencia um ou mais programas?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente °®

gerencia os beneficios de programas?

Quadro 9 - Questionario Respondido pela Coordenadora do PMO de Divisao (cont.)

Fonte: Elaboracéo Propria.
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Recursos do Projeto

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové
mentoring para 0os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve as competéncias dos profissionais, X o
incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente recruta,
seleciona, avalia e determina salarios dos Gerentes o
de Projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente aloca °®
recursos entre 0s projetos?

Atuacéo Consultiva e Tarefas Especializadas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente mapeia
o relacionamento e o ambiente de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
promove o gerenciamento de projetos dentro da o
organizacdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente executa
tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
identifica, seleciona e prioriza novos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente °®
gerencia interfaces de clientes?

Licbes Aprendidas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz
revisdes pés-gerenciamento do projeto (licbes X [
aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente

implementa e gerencia banco de dados de ligdes X o
aprendidas?
% de Caracteristicas Presentes no PMO 60% | 89% | 100%

Quadro 9 - Questionario Respondido pela Coordenadora do PMO de Divisao (continuacao).
Fonte: Elaboracéo Propria.

O terceiro questionario com entrevista também ocorreu no més de
setembro de 2015, sendo o contato feito via telefone, por falta de disponibilidade de
uma entrevista presencial na empresa estudada. O terceiro entrevistado também ja
estava ha mais de uma década atuando na empresa, 0 que, como nos dois primeiros
entrevistados, mostra uma boa estabilidade no periodo em que os colaboradores de
PMO atuaram na empresa. Especificamente este PMO existia ha unidade de negdécio
a qual pertence desde 2012, h4 4 anos, sendo um PMO relativamente jovem. Segundo
a entrevistada, ndo houve mudancgas bruscas na atuacao do PMO desde 2012.

Como citado anteriormente, esse PMO presta servi¢cos para duas unidades
de negocio da empresa e duas unidades de negdcio em expansao de receita, dado a
natureza da mesma. Existem outros PMOs nessa divisdo de negdcio que atendem
unidades de negdcio especificas ndo atendidas por esse PMO. Dentro dele, também

existem 10 gerentes de projetos, incluindo estagios que fazem o papel de suporte
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dentro da execucao dos projetos. Dessa forma, esse PMO tem tanto o papel de
controlar e suportar gerentes de projetos, como também a propria execucdo de
projetos dentro da divisédo de negocio na qual ele esta inserido.

Das 27 tarefas que sao foco de atuacdo dos PMOs, a estrutura desta
unidade de negdcio efetuava 22 delas, o que é um escopo bastante abrangente, o
maior encontrado nas trés primeiras entrevistas efetuadas na empresa estudada.
Entretanto, quando verificamos a visdo de amplitude, um fato bastante relevante é que
a amplitude mais forte deste PMO ¢é a operacional e ndo a tatica. A estrutura executa
100% das atividades caracterizadas como de amplitude operacional, nimero maior
do que os dois PMOs que tém escopo mais reduzido, por atender apenas a uma
unidade de negdcio e ndo ter staff técnico, coordenadores ou especialistas de projeto
para atender os clientes internos e externos da empresa.

Das atividades de natureza tética, a Unica que o PMO néo efetua € a
“...gerencia, atua, ou é cliente, recruta, seleciona, avalia e determina salarios dos
Gerentes de Projetos?...”. Aqui o foco € o seguinte: apesar de ajudar e recrutar 0s
gerentes de projetos, os mesmos também estédo ligados aos gerentes de unidade,
hierarquicamente. Desta forma, do ponto de vista puramente hierarquico, quem
determina o salério desses gerentes de projetos € o gerente da unidade, junto a area
de recursos humanos da empresa. Tirando esse detalhe, para um PMO que atua em
mais de uma divisado de negdcio e executa tarefas especializadas para os gerentes de
projetos, tendo a responsabilidade de uma visao holistica sobre os projetos, um indice
de 89% de atividades taticas executadas € coerente com um papel esperado por um
PMO com esse escopo de atuacao.

No caso da amplitude mais fraca desta estrutura de PMO, o que é possivel
verificar € que a amplitude estratégica € a menos presente, com apenas 60% das
atividades encontradas no escopo de atuacdo do PMO. Comparando com 0s outros
dois PMOs com foco em unidades de negdcio, este PMO tem uma atuacao estratégica
mais fragil, s6 efetuando 6 das 10 atividades estratégicas esperadas por um PMO,
segundo o questionario utilizado nesta pesquisa.

Duas atividades néo efetuadas por este PMO, mas efetuadas pelos PMOs

de unidade de negdcio sao: “...gerencia, atua, ou € cliente, monitora e controla o

desempenho do proprio PMO...” e “gerencia, atua, ou é cliente, participa do

planejamento estratégico”, sendo esse um aspecto relevante.
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No primeiro caso, o PMO ndo gerencia sua propria performance, o que
caracteriza um baixo nivel de maturidade do PMO, quando comparado consigo
mesmo. Uma hipétese para isto é o fato deste PMO ser o mais jovem dos trés
primeiros entrevistados.

No caso, o fato desta estrutura ndo participar do planejamento estratégico
€ bastante peculiar, jA que as outras estruturas de escopo mais simples participam
das rodadas de planejamento estratégico da empresa. Isso pode ser caracterizado
como uma estrutura mais focada no controle e suporte dos projetos, indo contra a
pesquisa da Boston Consulting Group (2013), citado anteriormente.

Desta forma, de acordo com a metodologia de maturidade de Pinto, Cota e
Levin  (2010), podemos classificar este PMO como: Departamental/

Tatico/Operacional, de acordo com a tabela 4 que se encontra abaixo.

Tabela 4 - Nivel de Maturidade do PMO Departamental de
Divisdo 1 — Sao Paulo — 2015

Estratégico Tético Operacional
60% 89% 100%
Intermediario Avancado Avancado

Fonte: Elaboragéo propria

A quarta entrevista foi efetuada junto a um coordenador de um PMO que
atua em uma Divisao de Negdcio da companhia foco do estudo. Especificamente, este
PMO atende tanto as areas de negdcio, quanto a funcédo de gestdo da qualidade, ja
gue o gerente da area tem o cargo de Gerente de PMO e Qualidade dentro da
organizacdo. Segue, abaixo, o questionario respondido pelo Coordenador desta

estrutura de PMO, no quadro 10.



Questionario: Abordagem
o S
9 c
=) S 1)
Histérico e Escopo de Atuacdo: \% = &
= [ @
n o
w @]
Quanto tempo seu PMO existe? 2 anos
PMO Departamental.
Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma A_tu_aNpara uma
unidade de negécio especifica? divisdo de negocios
gue tem unidades de
negacio abaixo.
Gestéo e Controle:
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente ®
informa o status dos projetos para a alta geréncia?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente °
monitora e controla o desempenho de projetos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e opera sistemas de informagé&o dos L
projetos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve e mantém um quadro estratégico de o
projetos (project scoreboard)? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
monitora e controla o desempenho do préprio ®
PMO? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente °
participa do planejamento estratégico? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente °
conduz auditorias de projetos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
gerencia arquivos/acervos de documentacéo de (]
projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
provém um conjunto de ferramentas sem o esforco ]
de padronizagéo? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente °
desenvolve e implementa a metodologia padrédo? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente ®
implementa e gerencia banco de dados de riscos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové ®
aconselhamento a alta geréncia? X

Quadro 10 - Questionario Respondido pelo Coordenador da Area de PMO de Divis&o 2 (cont.)

Fonte: Elaboragé&o propria.
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Gestao de Portfélios e Programas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
coordena e integra projetos de um portfélio?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
gerencia um ou mais portfélios?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou €é cliente
gerencia um ou mais programas?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
gerencia os beneficios de programas?

Recursos do Projeto

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové
mentoring para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve as competéncias dos profissionais,
incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
recruta, seleciona, avalia e determina salarios dos
Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente aloca
recursos entre os projetos?

Atuacgéo Consultiva e Tarefas Especializadas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
mapeia o relacionamento e o ambiente de
projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
promove o gerenciamento de projetos dentro da
organizagao?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
executa tarefas especializadas para os Gerentes
de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
identifica, seleciona e prioriza nhovos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
gerencia interfaces de clientes?

Licdes Aprendidas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
conduz revisdes pos-gerenciamento do projeto
(licbes aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e gerencia banco de dados de licbes
aprendidas?

% de Caracteristicas Presentes no PMO

100%

89%

88%

61

Quadro 10 - Questionario Respondido pelo Coordenador da Area de PMO de Divis&o 2 (continuac&o)

Fonte: Elaboragéo propria.

O guarto questionario com entrevista também ocorreu no més de setembro

de 2015. O contato foi feito via telefone, por falta de disponibilidade de uma entrevista

presencial na empresa estudada. A entrevista foi feita em duas partes, diante da

disponibilidade limitada do entrevistado. O quarto entrevistado também ja estava ha

mais de uma década atuando na empresa, 0 que, como nos trés primeiros
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entrevistados, mostra uma boa estabilidade no periodo em que os colaboradores
possuem atuacdo nesta empresa. Especificamente este PMO existia na unidade de
negocio a qual pertence desde 2014, ha 2 anos, no mesmo momento da criagdo da
nova divisdo de negaocios, sendo um PMO jovem.

Segundo a entrevista, & medida que a estrutura da organiza¢cdo mudou e a
divisdo de negdcio foi gerada, dois anos atras, como citado anteriormente, o PMO foi
montado exatamente no mesmo momento.

Este PMO, como o outro ja citado, também presta servicos para duas
unidades de negécio da empresa. Dentro desde PMO ndo existem gerentes de
projetos. Desta forma, o papel é de controle e suporte puro, ndo existindo uma relagéao
hierarquica formal entre o PMO e os gerentes de projetos das unidades de negdcio.
O PMO tem dois funcionarios, um gerente e um staff técnico.

Das 27 tarefas que sao foco de atuacdo dos PMOs, a estrutura dessa
unidade de negdcio efetuava 23 delas, o que € um escopo bastante abrangente.
Entretanto, quando verificamos a visdo de amplitude, um fato muito relevante é que a
amplitude mais forte desse PMO € a estratégica, com participacdo maior do que a
amplitude tatica e operacional.

A estrutura executa 100% das atividades caracterizadas como de amplitude
estratégica, com uma amplitude esperada para um PMO de escopo corporativo,
conforme defendido por alguns autores, como Kerzner (2003). Parte disso pode ser
explicado pela grande independéncia encontrada pelas divisdes de negdécio dentro da
companhia. Cada pilar de negdécio dentro da companhia é praticamente independente,
possuindo a figura de um vice-presidente de operacfes que, na pratica, acaba sendo
o CEO do Pilar de Negdcio e responde diretamente para o CEO geral da companhia
no pais.

Dentro das atividades de caracteristica estratégica, é relevante que,
mesmo sem ser um PMO Corporativo e sim um PMO Departamental, com o foco de
atuacdo em duas unidades de negdcio, segundo o entrevistado, o PMO do qual ele
faz a gestao “...gerencia, atua, ou é cliente, promove o0 gerenciamento de projetos
dentro da organizagdo...”. De acordo com o entrevistado, a area tem como papel
evangelizar o gerenciamento de projetos dentro das duas unidades das quais participa,
mas o PMO também é convidado por outros pilares de negocio para workshops de

boas préticas e para contribuir com atividades especializadas em gerenciamento de
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projetos. Do ponto de vista tedrico, essa € uma fungdo do PMO Corporativo, sendo
uma pratica gerencial contra-intuitiva.

Outra atividade estratégica importante exercida pelo PMO é a participacao
no planejamento estratégico da Divisdo de Negdcio da qual ele faz parte. Isto também
é influenciado pelo fato do PMO ser a area responsavel pela gestdo da qualidade da
divisdo. Assim como os outros PMOs estudados e, neste caso, com maior énfase,
podemos comprovar, ha empresa analisada, a tendéncia e a proposta realizada pelo
Boston Consulting Group (2013), ficando muito claro que, além da atuacéo
operacional e tética que sdo bastante fortes na atuacdo desse PMO, 0 mesmo esta
agregando valor para a organizacdo. Ele também esta ajudando no alcance dos
objetivos estratégicos, sendo uma divergéncia com a teoria o fato de que essa atuacéo
devesse ser de um PMO puramente corporativo ou de areas puras de planejamento
estratégico nas companhias.

Apesar de ter como caracteristicas mais atividades com amplitude
gerencial estratégica, este PMO nédo deixa de exercer suas funcdes operacionais. Das
8 atividades classificadas como de caracteristica operacional, apenas uma néo é
pratica gerencial desta estrutura de PMO, que é a atividade de “gerencia, atua, ou é
cliente, informa o status dos projetos para a alta geréncia”. Segundo o PMO, essa
atividade néo é de responsabilidade do mesmo, pois, nesse caso, de acordo com a
entrevista, € o PMO Corporativo que acaba exercendo essa funcéo para esse PMO
Departamental.

No caso das funcbes de caracteristica tatica, como nas funcbes de
caracteristica operacional, o PMO s6 ndo exerce uma das nove funcdes taticas que

“*

um PMO pode ter em sua atuagdo que € “...gerencia interfaces de clientes...”.
Segundo o entrevistado, esse seria um dos objetivos do PMO para 2016, ou seja,
comecar a mapear as interfaces com seus clientes internos.

Desta forma, de acordo com a metodologia de maturidade de Pinto, Cota e
Levin (2010), podemos classificar esse PMO como: Departamental/Estratégico/

Tatico/Operacional, conforme a tabela 5.

Tabela 5 - Nivel de Maturidade do PMO Departamental de
Divisdo 1 — Sdo Paulo — 2015

Estratégico Tético Operacional
100% 89% 88%
Avancado Avancado Avancado

Fonte: Elaboragéo propria
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A quinta entrevista foi efetuada junto a um gerente de projetos de uma

unidade de negodcio que responde diretamente ao Gerente de PMO da mesma

unidade de negocio. Segue, abaixo, o questionario respondido pelo Gerente de

Projetos dessa estrutura de PMO, no quadro 11.

Questionario:

Abordagem

Histérico e Escopo de Atuagdo:

Estratégico
Tatico
Operacional

Quanto tempo seu PMO existe?

6 anos

Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma
unidade de negécio especifica?

PMO Departamental
de uma unidade de
negécio.

Gestao e Controle:

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente informa
o0 status dos projetos para a alta geréncia?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
monitora e controla o desempenho de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e opera sistemas de informagé&o dos
projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve e mantém um quadro estratégico de
projetos (project scoreboard)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
monitora e controla o desempenho do préprio PMO?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente participa
do planejamento estratégico?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz
auditorias de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia
arquivos/acervos de documentacao de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provém
um conjunto de ferramentas sem o esforco de
padronizacéo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve e implementa a metodologia padrao?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
implementa e gerencia banco de dados de riscos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové
aconselhamento a alta geréncia?

Quadro 11 - Questionario Respondido por um Gerente de Projetos (cont.)

Fonte: Elaboracéo propria.
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Gestéo de Portfolios e Programas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
coordena e integra projetos de um portfélio?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia
um ou mais portfélios?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
um ou mais programas?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
os beneficios de programas?

Recursos do Projeto

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové
mentoring para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve as competéncias dos profissionais,
incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente recruta,
seleciona, avalia e determina salarios dos Gerentes
de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente aloca
recursos entre 0s projetos?

Atuacéo Consultiva e Tarefas Especializadas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente mapeia
o relacionamento e o ambiente de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
promove o gerenciamento de projetos dentro da
organizagao?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente executa
tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
identifica, seleciona e prioriza novos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia
interfaces de clientes?

Licdes Aprendidas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz
revisdes pds-gerenciamento do projeto (licbes
aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e gerencia banco de dados de ligoes
aprendidas?

% de Caracteristicas Presentes no PMO

60%

78%

75%

Quadro 11 - Questionéario Respondido por um Gerente de Projetos (continuacao).

Fonte: Elaboracéo propria.

O quinto questionario também ocorreu no més de setembro de 2015. O

contato foi feito via telefone, por falta de disponibilidade da entrevistada através de

contato pessoal. A quinta entrevistada também j& estava hd mais de uma década

atuando na empresa, especificamente ha 15 anos. Antes de atuar no PMO, ela atuava



66

na &rea técnica, diante da sua formacdo como engenheira elétrica. Do mesmo modo
gue os quatro primeiros entrevistados, mostrou uma boa estabilidade no periodo em
gue os colaboradores possuiam atuacao nessa empresa.

Especificamente esse PMO esta inserido na unidade de negécio a qual
pertence desde 2010, ha 6 anos, e desde entdo a entrevistada jA atuava nessa
estrutura organizacional de projetos.

Das 27 tarefas que sédo foco de atuacdo dos PMOs, a estrutura desta
unidade de negdcio efetuava 19 delas, o que é um escopo abrangente, mas € o menor,
quando comparado aos outros PMOs departamentais.

Quando verificada a visdo de amplitude das funcbes exercidas por este
PMO, a visdo de amplitude mais forte € a tatica, seguida da operacional. Das funcfes
taticas de atuacdo de um PMO, apenas 2 das 9 fun¢cBes ndo sdo exercidas. Estas
duas atividades s&o, “...gerencia, atua, ou é cliente, desenvolve as competéncias dos
profissionais, incluindo treinamento...”. Segundo a gerente de projeto deste PMO,
essa funcdo é exercida pelo PMO Corporativo. Quando existe a necessidade de
treinamento, € a estrutura corporativa que efetua os treinamentos ou contrata uma
consultoria parceira que faz essa funcdo. A outra atividade ndo exercida pelo PMO é
“gerencia, atua, ou é cliente, provém um conjunto de ferramentas sem o esforgo de
padronizagao...”. De acordo com o PMO, além das ferramentas desenvolvidas pela
propria empresa, também séo utilizados os softwares Primavera e MS Project, como
padrao na corporacdo. Desta forma, a escolha do lider do PMO foi ndo utilizar
nenhuma ferramenta que nao fosse padréo dentro da organizagao.

Com relacao as funcdes de caracteristica operacional, assim como as de
caracteristicas taticas, apenas duas ndo sao exercidas pelo PMO. Como séo apenas
8, percentualmente a atuacéo operacional do PMO € menos robusta do que a tatica.
As duas atividades operacionais nao exercidas pelo PMO séo “...gerencia, atua, ou €
cliente, conduz auditorias de projetos...”. Segundo a entrevistada, essa também é uma
funcdo exercida periodicamente pelo PMO Corporativo em alguns projetos, mas nao
€ um foco de atuacdo do PMO Departamental na sua unidade de negocio. A segunda
funcdo nao exercida pelo PMO é “...gerencia, atua, ou é cliente, gerencia um ou mais

programas...”. De acordo com a entrevistada, no momento ndo existe nenhum
programa gerenciado. Entretanto, no passado ja existiu, segundo a mesma, diante da

baixa de demanda de vendas de suas areas de negocios que resultava,
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conseguentemente, em novos projetos. Nao ha nenhum programa sendo gerenciado
recentemente, o que nao exclui a gestdo de programas no futuro.

No que tange as funcdes estratégicas, das 10 funcdes possiveis de serem
exercidas por um PMO, 6 delas fazem parte das atividades gerenciais praticadas pelo
PMO, tendo a mesma tendéncia e proposta realizada pelo Boston Consulting Group
(2013). Desta forma, de acordo com a metodologia de maturidade de Pinto, Cota e
Levin (2010), podemos classificar esse PMO como: Departamental/Tatico/

Operacional, conforme a tabela 6:

Tabela 6 - Nivel de Maturidade do PMO Departamental de
Unidade 3 — Sao Paulo — 2015

Estratégico Tético Operacional
60% 78% 75%
Intermediario Avancado Avancado

Fonte: Elaboragéo propria.

A sexta entrevista foi efetuada junto a gerente do PMO Corporativo da
Organizagcdo como um todo. Ela atua respondendo diretamente a um Diretor
Corporativo da Instituicdo. Esse PMO tem relagdo direta com todos os PMOs
departamentais da organizacdo. Segue, abaixo, o questionério respondido pela

Gerente desta estrutura de PMO, no quadro 12.
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Questionario Inicial:

Abordagem

Histérico e Escopo de Atuacéo:

Estratégico
Tatico
Operacional

Quanto tempo seu PMO existe?

6 anos

Vocé atua para toda a corporagéo ou para uma
unidade de negdcio especifica?

Atuacdo em toda a
corporagdo, todos os
Pilares de Negdcio da

companbhia

Gestao e Controle:

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente informa
0 status dos projetos para a alta geréncia?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
monitora e controla o desempenho de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
Implementa e opera sistemas de informagé&o dos
projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve e mantém um quadro estratégico de
projetos (project scoreboard)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
monitora e controla o desempenho do préprio PMO?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente participa
do planejamento estratégico?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz
auditorias de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
arquivos/acervos de documentacdo de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provém
um conjunto de ferramentas sem o esforco de
padronizagéo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve e implementa a metodologia padrdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e gerencia banco de dados de riscos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové
aconselhamento a alta geréncia?

Gestao de Portfélios e Programas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
coordena e integra projetos de um portfélio?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
um ou mais portfélios?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia
um ou mais programas?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia
0s beneficios de programas?

Quadro 12 - Questionario Respondido pela Gerente da Area de PMO Corporativo (cont.)

Fonte: Elaboragéo propria.
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Recursos do Projeto

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente prové °®
mentoring para 0os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve as competéncias dos profissionais, X o
incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente recruta,

seleciona, avalia e determina salarios dos Gerentes ([
de Projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente aloca °®

recursos entre os projetos?

Atuacao Consultiva e Tarefas Especializadas
O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente mapeia °®
o relacionamento e 0 ambiente de projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
promove o gerenciamento de projetos dentro da X [
organizagdo?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente executa Py
tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos? X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente °®
identifica, seleciona e prioriza novos projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia °®
interfaces de clientes?

Licbes Aprendidas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz
revisdes pds-gerenciamento do projeto (licbes X [
aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou €é cliente

implementa e gerencia banco de dados de ligoes [
aprendidas?
% de Caracteristicas Presentes no PMO 30% | 56% | 63%

Quadro 12 - Questionario Respondido pela Gerente da Area de PMO Corporativo (continuag&o).
Fonte: Elaboracgéo propria.

O sexto questionario com entrevista também ocorreu no més de setembro
de 2015. O contato foi feito via telefone, por falta de disponibilidade da entrevista via
contato pessoal. A entrevistada é a que est4 ha mais tempo na corporacdo, mais de
duas décadas. Ela foi a fundadora do PMO Corporativo no Brasil. Como nos quatro
primeiros entrevistados, mostra uma boa estabilidade no periodo em que o0s
colaboradores possuem atuacao nesta empresa.

Especificamente, esse PMO atua para toda a organizagdo, tendo
relacionamento com as outras 9 estruturas de PMO que nela existem. Este PMO
Corporativo existe na organizacao desde 2010.

Das 27 funcdes que sao foco de atuacdo dos PMOs, a estrutura desta
unidade de negdcio efetuava 13 delas, o que € um escopo mais focado do que os
outros PMOs estudados, sendo o menor escopo nas 6 estruturas de PMO analisadas
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Quando se verifica a visao de amplitude das funcdes exercidas por este
PMO Corporativo, a visdo de amplitude mais forte é a operacional, tatica. Das funcdes
operacionais de atuacéo de um PMO, 3 das 8 fun¢cbes néo sao exercidas.

Ter um PMO com foco operacional vai contra a missédo do PMO que,
segundo a entrevistada, é garantir a governanca dos projetos na organizacgao, e vai
contra também os modelos de atuacdo de PMOs de Kerzner (2001), Crawford (2002)
e Rodrigues, Rabechini Jr. e Csillag (2005), que defendem a ideia de que os PMOs
gue atendem a toda a corporacao devem ter uma atuacao mais estratégica, o que é o
oposto encontrado nessa analise.

¢ 7

Estas trés funcbes sao “...gerencia, atua, ou € cliente, gerencia
arquivos/acervos de documentacdo de projetos...”, 0 que é coerente, ja que este tipo
de atividade é de responsabilidade dos PMO Departamentais, que estdo mais
proximos dos gerentes de projetos, 0s quais, junto com a equipe de projeto, elaboram
este tipo de documentacgdo, sendo uma funcéo muito basica para um PMO exercer.

A segunda funcéo néo exercida pelo PMO ¢ “...gerencia, atua, ou é cliente,
gerencia um ou mais programas...”. A funcdo do PMO Corporativo, segundo frase da
entrevistada, era de “estabelecer a governanga de projetos na organizagédo, nao
realizar gestao direta, de projetos, programas e portfolios dentro da empresa...”.

A terceira e ultima funcdo n&o exercida pelo PMO Corporativo com
amplitude operacional € “... gerencia, atua, ou € cliente e prové mentoring para os
Gerentes de Projetos...”. Segundo a entrevistada, o PMO Corporativo pode moderar
workshops diversos, conforme solicitagdo dos gerentes de projetos (planejamento,
riscos e oportunidades, licbes aprendidas, etc.), mas nao realiza mentoring com 0s
gerentes de projeto, ja que essa funcéo é dos gerentes das areas de PMO.

Dentro das funcdes de caracteristica tatica, sendo a segunda de maior
percentual de presenca, o PMO exerce 56% dessas fungbes. Em numero, isso
representa 5 das 9 funcgdes.

Enquanto isto, no que tange as funcbes estratégicas, o PMO Corporativo
s6 exerce 3 das 10 funcdes estratégicas que um PMO pode exercer, 0 menor nimero
de todas as estruturas estudadas. NUmero menor tanto comparando-se as estruturas
de PMO de Unidades de negdcio quanto os PMOs das Divis6es de Negdcio.

Desta forma, de acordo com a metodologia de maturidade de Pinto, Cota e
Levin (2010), podemos classificar este PMO como: Corporativo/Tatico/Operacional,

conforme tabela 7.
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Tabela 7 - Nivel de Maturidade do PMO Corporativo — S&o

Paulo — 2015
Estratégico Tético Operacional
30% 56% 63%
Basico Intermediario Intermediario

Fonte: Elaboragéo propria.

No proximo tépico, serdo abordadas analises comparando-se os modelos

de atuacdo dos PMOs e realizando reflexdes em torno dessas classificagoes.

4.3 Comparacéao entre os Resultados das Analises

Primeiramente, foi feita uma andlise comparando entre si a atuacdo dos

PMOs que estéo alocados nas unidades de negécios, conforme mostra o quadro 13.

Questionario Inicial:
Histérico e Escopo de Atuagdo: G. PMO | G. PMO PM

Quanto tempo seu PMO existe? 5anos | 13 anos | 6 anos | Frequéncia
de Atuacédo

Vocé atua para toda a corporacédo ou para uma

unidade de negdcio especifica? Dep. Dep. Dep.

Gestao e Controle:

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente

0,
informa o status dos projetos para a alta geréncia? X X X 100%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
monitora e controla o desempenho de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e opera sistemas de informacéo dos X X X 100%
projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
desenvolve e mantém um quadro estratégico de 0%
projetos (project scoreboard)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
monitora e controla o desempenho do préprio X X X 100%
PMO?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
participa do planejamento estratégico?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
conduz auditorias de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
gerencia arquivos/acervos de documentacéo de X X X 100%
projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente
provém um conjunto de ferramentas sem o esforco X 33%
de padronizagao?
Quadro 13 - Comparativo de Respostas dos Gerentes das Areas de PMO Departamental e Gerentes
de Projetos de Unidade (cont.)

Fonte: Elaboragéo propria.

X X X 100%

X X X 100%

X X 67%




O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente

0,
desenvolve e implementa a metodologia padrao? X X X 100%
_O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cllente_z X X x 100%
implementa e gerencia banco de dados de riscos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
A N L X 0%
prové aconselhamento a alta geréncia?
Gestéo de Portfélios e Programas
O PMO que voce gerencia, atua, ou é c”e_nte X X X 100%
coordena e integra projetos de um portfélio?
O PMQ que voce gerencia, gtua, ou é cliente X X x 100%
gerencia um ou mais portfélios?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente X 33%
gerencia um ou mais programas?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
. 2 X 33%
gerencia os beneficios de programas?
Recursos do Projeto
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente X X " 100%

prové mentoring para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
desenvolve as competéncias dos profissionais, X X 67%
incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
recruta, seleciona, avalia e determina salarios dos X X 0%
Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente aloca

) X X 67%
recursos entre os projetos?

Atuacgéo Consultiva e Tarefas Especializadas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
mapeia o relacionamento e o ambiente de X X X 0%
projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
promove o gerenciamento de projetos dentro da 0%
organizacéo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
executa tarefas especializadas para os Gerentes X 33%
de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente

) " : o . X X 67%
identifica, seleciona e prioriza novos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente

0,
gerencia interfaces de clientes? X X X 100%

LicGes Aprendidas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
conduz revisdes pos-gerenciamento do projeto X X X 100%
(licbes aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente
implementa e gerencia banco de dados de licbes X X X 100%
aprendidas?

Quadro 13 - Comparativo de Respostas dos Gerentes das Areas de PMO Departamental e
Gerentes de Projetos de Unidade (continuacéo).
Fonte: Elaboragéo propria.
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Comparando-se a atuacao dos trés PMOs Departamentais de Unidades de
Negdcio, pode-se verificar que os mesmos tém 14 (quatorze) fungdes exercidas com
similaridade, isto €, 52% dessas. Isso mostra um certo padrao na atuacdo dos PMOs
Departamentais de Unidade de Negdcio da organizagéo estudada.

Verificando a abordagem de atuacdo dos mesmos, observa-se que eles

podem ser classificados conforme o quadro 14:

PMO de PMO de PMO de

unidade 1 | unidade 2 unidade 3
Departamental/Tatico/ Operacional X X 67%
Departamental/Estratégico/Tatico/Operacional X 33%

Quadro 14 - Classificacdo do Modelo de Atuacdo dos PMOs de Unidade de Negdcios

Fonte: Elaboragéo propria.

%

Examinando-se a atuacdo dos entrevistados em relacdo as funcdes
exercidas pelos PMOs, do ponto de vista de abordagem, 2 (dois) deles possuem
exatamente a mesma classificacao. A excecao e 0 PMO
Departamental/Estratégico/Tatico Operacional. E bastante relevante ter sido
encontrado um PMO Departamental que tenha niveis avancados de atuacao em todas
as abordagens, como € o caso do segundo PMO Departamental de Unidade. Apesar
de estar em uma area de negocio especifica, ndo atuando para toda a corporacao, o
PMO Departamental/Estratégico/Tatico Operacional possui escopo de atuacao
abrangente, agregando valor para sua area de negdcio de vérias formas. Ja o primeiro
e o terceiro, citados na figura 24, s ndo possuem nivel de maturidade avancada na
abordagem estratégica, entretanto, tanto na abordagem tatica quanto operacional, 0s
PMOs apresentam alto grau de maturidade.

Sendo a missdo dos PMOs citados no quadro 21 garantir a execugao dos
projetos comercializados pelas areas de vendas das unidades de negécio, é contra-
intuitivo que eles tenham um escopo de atuacgao tdo abrangente, indo além da atuacéo
operacional e restringida as suas areas de negacio.

No quadro 15, encontra-se a analise relativa aos PMOs de Divisdo de

Negécio.
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Questionario Inicial:

Histoérico e Escopo de Atuacdo:

Coordenador PMO

Coordenador PMO

e gerencia banco de dados de licdes aprendidas?

Quanto tempo seu PMO existe? 4 Anos 2 anos
Vocé atua para toda a corporagdo ou para uma unidade Dep Dep
de negdcio especifica? ' '
Gestéo e Controle:

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente monitora e X "
controla o desempenho de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa x X
e opera sistemas de informacéo dos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e

mantém um quadro estratégico de projetos (project X X
scoreboard)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz x x
auditorias de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provém um X x
conjunto de ferramentas sem o esforco de padronizacdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e x X
implementa a metodologia padréo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente implementa X "
e gerencia banco de dados de riscos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové X X
aconselhamento a alta geréncia?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente coordena e X x
integra projetos de um portfolio?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia um

ou mais portfélios? X X
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia um x .
OU mais programas?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové X "
mentoring para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve x x
as competéncias dos profissionais, incluindo treinamento?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente aloca X "
recursos entre os projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente executa X x
tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente identifica, X .
seleciona e prioriza novos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz

revisdes pds-gerenciamento do projeto (licdes X X
aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa X X

Quadro 15 - Comparativo de Respostas dos Coordenadores de PMO Departamental de Divisdo

Fonte: Elaboragéo propria.

Comparando-se as fungcbes dos dois PMOs Departamentais de Diviséo,

pode-se verificar que esses tém 18 funcdes exercidas com similaridade, isto € 66%

do total, o que mostra um forte padrdo na atuacdo dos PMOs Departamentais de

Divisdo estudados neste trabalho, se comparados com os PMO Departamentais de

Unidade de Negdcio.

Examinando-se a abordagem de atuacdo dos PMOs departamentais de

Divisdo de Negdcio, verificamos que eles podem ser classificados como:




a) PMO Departamental

1 de

Departamental/Tatico Operacional;

b) PMO Departamental

de

Divisao

Divisao

de
Departamental/Estratégico/Tatico/Operacional.

de
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Negécio: PMO

Negdcio

2. PMO

Analisando-se a abordagem de atuacdo dos entrevistados em relagdo as

fungBes exercidas por seus pares PMOs de Unidade, é possivel constatar que esses

tanto exercem funcBes operacionais quanto taticas. Mas, além disto, um dos PMOs

também tem uma atuacao estratégica altamente desenvolvida, 0 que ndo é uma

missdo do PMO, segundo o entrevistado, mas é um diferencial do mesmo em sua

atuacao dentro da divisdo de negdcio, exercendo mais fun¢des do que demandado

por seu sponsaor.

No quadro 16 pode-se verificar uma comparacdo entre todos os PMOs

entrevistados.

Questionario Inicial:

Histdrico e Escopo de Atuagao:

G. PMO

G. PMO

Coord.
PMO

PM

G. PMO

Quanto tempo seu PMO existe?

anos

anos

anos

anos

»

anos

Vocé atua para toda a corporagéo ou
para uma unidade de negdcio
especifica?

Dep.

Dep.

Dep.

Dep.

Corp.

Gestao e Controle:

Frequéncia
de Atuacao

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente informa o status dos projetos
para a alta geréncia?

83%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente monitora e controla o
desempenho de projetos?

100%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente implementa e opera sistemas de
informacé&o dos projetos?

100%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente desenvolve e mantém um
guadro estratégico de projetos (project
scoreboard)?

33%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente monitora e controla o
desempenho do proprio PMO?

X

X

X

83%

Quadro 16 - Comparativo de Respostas de Todos os Questionarios (cont.)

Fonte: Elaboracéo propria.
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O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente participa do planejamento
estratégico?

67%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente conduz auditorias de projetos?

83%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente gerencia arquivos/acervos de
documentacdo de projetos?

67%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente provém um conjunto de
ferramentas sem o esforco de
padronizacdo?

67%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente desenvolve e implementa a
metodologia padrdo?

100%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente implementa e gerencia banco de
dados de riscos?

100%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente prové aconselhamento a alta
geréncia?

67%

Gestdo de Portfélios e Programas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente coordena e integra projetos de
um portfolio?

83%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente gerencia um ou mais portfélios?

83%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente gerencia um ou mais
programas?

50%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente gerencia os beneficios de
programas?

33%

Recursos do Projeto

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente prové mentoring para os
Gerentes de Projetos?

83%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente desenvolve as competéncias
dos profissionais, incluindo
treinamento?

83%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou &
cliente recruta, seleciona, avalia e
determina salarios dos Gerentes de
Projetos?

33%

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente aloca recursos entre 0s
projetos?

X

X

X

67%

Quadro 16 - Comparativo de Respostas de Todos os Questionarios (cont.)

Fonte: Elaboracao propria.
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Atuacdo Consultiva e Tarefas
Especializadas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente mapeia o relacionamento e o X X X X X 83%
ambiente de projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente promove o gerenciamento de X X 33%
projetos dentro da organizacdo?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente executa tarefas especializadas X X X X 67%
para os Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou €
cliente identifica, seleciona e prioriza X X X X 67%
novos projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é

)
cliente gerencia interfaces de clientes? X X X X 67%
Licdes Aprendidas
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente conduz revisées pos- X x . x . x 100%

gerenciamento do projeto (licbes
aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é
cliente implementa e gerencia banco de X X X X X 83%
dados de licdes aprendidas?
Quadro 16 - Comparativo de Respostas de Todos os Questionarios (continuacao)
Fonte: Elaboracéo propria.

Comparando-se as fung¢des de todos os PMOs estudados, apenas 5 sao
comuns a todas estruturas, isto é, apenas 18% das fun¢Bes sdo similares. Sendo
assim, é possivel verificar que os PMOs, quando comparados entre si fora de seus
clusters, executam funcOes diversas. Parte disso pode ser explicado pela grande
diferenca de atuacdo que cada area de negécio tem, demandando, dessa forma,
funcbes diferentes dos PMOs. Outra possivel causa é o grande grau de independéncia
de cada unidade de negdcio, o que acaba influenciando a independéncia dos PMOs
gue nao tém nenhuma submissao hierarquica com o PMO Corporativo, podendo se
adaptar de forma mais robusta as necessidades de suas unidades e divisdes de
negoécio.

Dos PMOs estudados, apenas um PMO de Unidade de Negdcio e outro de
Divisdo de Negocio tém amplitude de atuacdo estratégica. Somente dois PMOs
promovem o gerenciamento de projetos dentro das unidades de negdcio, ou seja, a
segunda estrutura de PMO de Divisédo estudada e o PMO Corporativo, 0 que mostra
gue existe um espaco aberto pela corporagéo para que as estruturas ndo corporativas
contribuam para a construcao da estratégia da companhia.

O anico PMO que nao tem nenhuma das trés amplitudes apresentadas com

ao menos um nivel de maturidade avancada € o PMO Corporativo. O mesmo também
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tem as funcbes operacionais como as mais exercidas em seu dia a dia, em vez de
funcdes taticas e estratégicas, o que vai ao encontro de alguns modelos de atuacéo
de PMO apresentados por Verzuh (1999), Crawford (2002), Valle, Silvia e Soares
(2008) e Kutsch et al (2015).

Analisando-se o percentual de fungdes exercidas pelas 6 (seis) estruturas
de PMO, pode-se observar que o PMO Corporativo € 0 que apresenta 0 menor escopo
de atuacédo das 6 unidades estudadas. O PMO Corporativo executa apenas 12 das 27
funcbes possiveis de um PMO, isto €, apenas 44% das fungdes, conforme explicitado
na tabela 9.

Tabela 8 - Classificacdo do Modelo de Atuacdo dos PMOs de Unidade de Negécios — S&o Paulo — 2015

PMO de PMO de PMO de PMO PMO Corporativo
unidade 1 | unidade 2 | unidade 3 | Divisdo 1 | Diviséao 2 P
Percentual de 74% 78% 70% 81% 85% 44%
funcBes exercidas

Fonte: Elaboracéo propria.

Outra observacéo feita em relacdo ao percentual de funcbes exercidas é
gue os PMOs de divisdo sdo os que apresentam maior abrangéncia de fungdes
realizadas. Esta abrangéncia verificada é maior do que a encontrada nos PMOs de
Unidade e no PMO Corporativo. Isto pode ser explicado pelo fato de eles atenderem
a mais de uma unidade de negdcio e auxiliarem PMOs de unidades, quando presentes,
na funcao que, teoricamente, poderia ser exercida pelo PMO corporativo. Mas, o PMO
Central da organizacdo néo interfere no dia a dia dos PMOs, tendo como fungao
principal garantir a governanca, de acordo com as palavras da gerente da area. Assim,
0 mesmo acaba deixando um vacuo de atuacao para que outros PMOs auxiliem seus
pares.

A média de atuacdo dos PMOs é de seis anos, havendo, no presente
trabalho, dois extremos: que € um PMO com 13 anos de atuacdo e outro com apenas
dois anos. Esse periodo é muito acima do apresentado no estudo de Aubry et al.
(2010), que indica que os PMOs mudam de escopo em média de dois em dois anos.
Dos PMOs apresentados, nenhum havia mudado de escopo no periodo em que
existem dentro da empresa do caso.

N&o existe nenhum topico da pesquisa em que todos os PMOs exer¢cam as

fungbes apresentadas. O mais proximo € o de licdes aprendidas que tem duas fungdes,
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sendo umas delas exercida por todos os PMOs. Isso mostra boa maturidade quanto
a catalogacéao de boas praticas, o que interfere positivamente na gestao dos projetos.

Seguindo a tendéncia de uma empresa que possui uma metodologia
padréo de Gerenciamento de Projetos, todos os profissionais dos PMOs entrevistados
utilizam a metodologia propria da empresa estudada na execuc¢éo dos projetos, o que
€ uma das 5 funcdes comuns a todos os PMOs.

No que tange a classificacdo dos modelos de atuacao defendidos por Pinto,
Cota e Levin (2010), que apresenta 21 possiveis tipos de modelos de atuacdo, apenas
3 tipos foram encontrados nas 6 entrevistas, 0 que contrasta com a diversidade de
funcdes encontradas nos 6 PMOs. Porém, quando se considera a classificacdo do
modelo de atuacéo, € possivel verificar um padréo na atuacdo dos mesmos, conforme

0 quadro 17.

PMO de
unidade 1

PMO de
unidade 2

PMO de
unidade 3

PMO
Divisédo 1

PMO
Divisédo 2

Corpo-
rativo

%

Departamental/Tatico/

X

X

X

50%

Operacional

Corporativo/Tatico/

0,
Operacional X 17%

Departamental/
Estratégico/Tatico/ X X
Operacional

33%

Quadro 17 - Classificacdo dos PMOs por Nivel de Maturidade
Fonte: Elaboragéo propria.

Levando-se em consideracdo apenas a abordagem dos PMOs, somente
dois tipos foram encontrados: Tético/Operacional e Estratégico/Tatico/Operacional.
Uma possivel causa é a missao esperada por esses PMOs das unidades e divisbes
de negécios, que necessitam de uma area que lhes deem um suporte abrangente para
ajudar na entrega dos objetivos estratégicos e na execucédo das atividades rotineiras

dos projetos.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O objetivo geral deste trabalho foi identificar, a partir da analise de um
estudo de caso, quais sdo as principais divergéncias entre o que a teoria preconiza
Como 0 escopo e a abordagem destas estruturas e o que acontece na pratica, no que
diz respeito a real atuacdo dos PMOs.

No periodo entre agosto e setembro de 2015, na empresa escolhida para
o estudo de caso, foram estudadas seis das dez areas de PMO presentes na estrutura
organizacional da corporacdo. As andlises dos dados e informacdes coletadas a partir
das respostas dos questionarios foram realizadas a luz da reviséo de literatura.

As conclusdes estdo dispostas em um quadro-resumo, onde estdo
expostas as divergéncias entre os resultados encontrados e as abordagens teéricas
discutidas neste trabalho.

Por fim, sdo apresentadas recomendacdes relativas ao estudo realizado,
ou seja, sobre possiveis novas investigacbes a serem realizadas relativamente a
divergéncias entre a teoria e a prética de atuacédo dos PMOs.

O pressuposto do trabalho previu que existiriam divergéncias entre o que
0s autores e especialistas da area recomendam como modelos ideais de atuacao para
PMOs e o0 que se observa na pratica. Isto pode ser notado no estudo de caso
desenvolvido nesta pesquisa.

As principais divergéncias em relacao a literatura seguem abaixo no quadro

18:
Questionario: Autores Perguntas

Verzuh (1999); Crawford
(2002); Rodrigues, Rabechini
Jr. e Csillag (2005); Taylor Quanto tempo seu PMO
(2006); Letavec (2006); Hobbs, | existe?

Historico e Escopo de Aubry (2008); Pelegrinelli e Vocé atua para toda a

Atuacéo: Garagna (2009); Pinto, Cota e | corporagdo ou para uma
Levin (2010); Unger, unidade de negdcio
Germuden e Aubry (2012); especifica?
Miiller, Gliickler e Aubry
(2013); Kutsch et al (2015).

Quadro 18 - Divergéncias em relacéo a Literatura (cont.)
Fonte: Elaboracao propria.
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Confronto com os Resultados Obtidos:

1. De acordo com Aubry et al. (2010), em estudo efetuado com uma grande amostra de PMOs,
através de survey, foi verificado que os PMOs mudam de escopo de dois em dois anos. Nas seis
entrevistas efetuadas com 6 PMOs diferentes, nenhum deles havia tido nenhuma mudanca de
escopo significativa, segundo as entrevistas. O Unico PMO que poderia ser tirado desta analise é o
PMO com dois anos de atuacgdo, por ndo ter um periodo histdrico suficiente para analise.

2. Pbde-se verificar, na entrevista, que apenas um PMO exerce a tarefa de cooperacéo que é
defendida por Muller, Glickler e Aubry (2013). Desta forma, mesmo existindo um PMO
coorporativo, 0 mesmo néo esta focado em gerar cooperagéo entre os PMOs, mas apenas em criar
uma melhor governanga entre estas estruturas.

3. Nao foi verificada a existéncia de nenhum PMO Virtual, de acordo com a descricdo de
Pelegrinelli e Garagna (2009), ndo se podendo verificar esta tendéncia defendida pelos autores nas
estruturas organizacionais de PMO estudadas neste caso.

4. N&o foi verificado, nas entrevistas, nenhum PMO com foco em um projeto especifico e de
carater temporario, que é o PMO Programa Projeto, defendido por Pinto, Cota e Levin (2010).
Todos os PMOs das entrevistas e todos os PMOs presentes na organizacéo tém foco em multiplos
projetos e na perenidade de atuacgéo.

5. Todos os 10 PMOs da corporacéo, segundo as entrevistas preliminares efetuadas com o PMO
Corporativo e executivos da empresa, tém foco em projetos externos. Assim, o foco estd em
projetos ligados a geracao de receita dentro da empresa, existindo uma certa negligéncia em
relacéo a projetos de melhoria continua e rotinas operacionais dentro da organizacgédo. Isto vai
contra a visdo de Letavec (2006), que defende que as corpora¢des devem ter tanto PMOs com
foco em projetos internos como externos.

Quadro 18 - Divergéncias em relacéo a Literatura (cont.)
Fonte: Elaboracéo propria.
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Gestao e Controle:

Verzuh (1999); Hobbs, Aubry
(2008); Pinto, Cota e Levin
(2010); Unger, Germiden e
Aubry (2012); Muller, Gluckler
e Aubry (2013).

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente informa o
status dos projetos para a alta
geréncia?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente monitora e
controla o desempenho de
projetos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente Implementa e
opera sistemas de informacgéo
dos projetos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente desenvolve e
mantém um quadro estratégico
de projetos (project
scoreboard)?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente monitora e
controla o desempenho do
préprio PMO?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente participa do
planejamento estratégico?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente conduz
auditorias de projetos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente gerencia
arquivos/acervos de
documentacao de projetos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente provém um
conjunto de ferramentas sem o
esforco de padronizacao?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente desenvolve e
implementa a metodologia
padrédo?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente implementa e
gerencia banco de dados de
riscos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente prové
aconselhamento a alta
geréncia?

Quadro 18 - Divergéncias em relacéo a Literatura (cont.)

Fonte: Elaboragéo propria.
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Confronto com os Resultados Obtidos:

operacional e tatica.

1. O PMO Corporativo ndo tem um nivel avancado de maturidade, no que tange a abordagem
estratégica, o que pode ser encontrado em um PMO de Unidade de Negécio e um PMO de Divisdo
de Negécio. Isso vai de encontro aos autores Verzuh (1999), Crawford (2002), Valle, Silvia e
Soares (2008) e autores mais contemporaneos, como Kutsch et al (2015), que defendem que as
estruturas corporativas deveriam estar ligadas diretamente as questfes estratégicas da
corporacéo, 0 que ndo acontece com esta estrutura organizacional que tem abordagem mais

2. Nao existe relagdo hierarquica entre o PMO Corporativo e os PMOs de Unidade e de Divisao.
Apesar do PMO Corporativo ter o papel de garantir a governancga dos projetos ao longo da
corporacdo, 0 mesmo nao tem nenhum poder de controle ou comando sobre nenhum outro PMO.
Esta constatacéo contraria a visdo de Verzuh (1999) e Kutsch et al (2015), na qual o PMO
Corporativo deveria ter algum nivel de comando hierarquico sobre os outros PMOs, garantindo que
0s padrdes sejam cumpridos e agindo diretamente sobre desvios encontrados.

Gestéo de Portfélios e
Programas

Verzuh (1999); Kerzner (2001);
Rodrigues, Rabechini Jr. e
Csillag (2005); Hobbs, Aubry
(2008); Pinto, Cota e Levin
(2010); Killen e Kjaer (2012);
Boston Consulting Group
(2013); Unger, Germiden e
Aubry (2012); Kutsch et al
(2015).

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente coordena e
integra projetos de um
portfolio?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente gerencia um
ou mais portfélios?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente gerencia um
OuU mais programas?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente gerencia os
beneficios de programas?

Confronto com os Resultados Obtidos:

Apesar da maioria dos PMOs Integrar ou Gerenciar projetos dentro de um portfélio, isto é, 83% (5
de 6), 0o mesmo néo se verifica ha gestdo de programas, onde apenas 50% dos PMOs gerenciam
programas e apenas 2, isto €, 33%, verificam os beneficios esperados dos programas de suas
unidades ou divisbes de negdcio na pratica. Este resultado obtido vai de encontro a Killen e Kjaer
(2012) e as boas praticas do Prince 2, que defendem que as atividades de Gestdo de Programa e
Portfélios e, posteriormente, a verificacdo da captura de seus beneficios deveriam ser uma das
atividades basicas de um PMO moderno que agrega de fato valor para a empresa onde atua.

Questionario:

Autores

Perguntas

Recursos do Projeto

Rodrigues, Rabechini Jr. e
Csillag (2005); Taylor (2006);
Hobbs e Aubry (2008); Pinto,
Cota e Levin (2010); Unger,
Germiiden e Aubry (2012);
Mdiller, Gliickler e Aubry
(2013).

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente prové
mentoring para os Gerentes de
Projetos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente desenvolve
as competéncias dos
profissionais, incluindo
treinamento?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente recruta,
seleciona, avalia e determina
salarios dos Gerentes de
Projetos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente aloca
recursos entre 0s projetos?

Quadro 18 - Divergéncias em relagdo a Literatura (cont.)

Fonte: Elaboracgéo propria.
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Confronto com os Resultados Obtidos:

1. N&o foi encontrada nenhuma divergéncia relevante neste cluster. A Unica fun¢éo que ndo é
aplicada pela maioria dos PMOs € a determinac¢do do saléario, ja que as politicas corporativas da
organizacéao ja determinam esta questédo. Desta forma, os gerentes tém pouca autonomia para
determinar salarios fora das politicas corporativas.

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente mapeia o
relacionamento e o ambiente
de projetos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente promove o

Atuacdo Consultiva e Tarefas
Especializadas

Rodrigues, Rabechini Jr. e
Csillag (2005); Hobbs e Aubry
(2008); Pinto, Cota e Levin
(2010); Unger, Germiden e
Aubry (2012); Muller, Gluckler
e Aubry (2013); Kutsch et al
(2015).

gerenciamento de projetos
dentro da organizag&o?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente executa
tarefas especializadas para os
Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia,

atua, ou é cliente identifica,
seleciona e prioriza novos

projetos?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente gerencia
interfaces de clientes?

Confronto com os Resultados Obtidos:

1. A divergéncia tedrica encontrada neste cluster foi o fato do PMO Corporativo sé efetuar 2 das 5
funcdes possiveis. E esperado que o PMO Corporativo auxilie os PMOs departamentais com
tarefas especializadas, ajudando a corporacédo a melhorar seu nivel de maturidade em gestao de
projetos e equaliza-lo entre as unidades, segundo Kutsch et al (2015). Isso néo foi verificado dentro
deste estudo de caso, no qual a atuacdo do PMO é bem mais operacional e onde o mesmo acaba
nao efetuando muitas atividades especializadas paras os PMOs departamentais, o que contraria a
visdo de Miller, Gluckler e Aubry (2013), que defendem que na fung¢ao de “servir” o PMO deveria
efetuar tarefas com esta natureza.

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente conduz
revisbes pds-gerenciamento do
projeto (licdes aprendidas)?

O PMO que vocé gerencia,
atua, ou é cliente implementa e
gerencia banco de dados de
licbes aprendidas?

Hobbs e Aubry (2008); Pinto,

LicGes Aprendidas Cota e Levin (2010).

Confronto com os Resultados obtidos:

Dos clusters estudados, este é aquele em que os PMOs apresentam maior similaridade e estédo
mais proximos com a base tedrica, ndo havendo divergéncias relevantes encontradas.

Quadro 18 - Divergéncias em relacéo a Literatura (continuacao)
Fonte: Elaboracéo propria.

Apesar de ser um estudo relevante, ja que contempla a analise da atuacao
de 6 PMOs de uma empresa de grande porte e com alta maturidade em
gerenciamento de projeto, mesmo assim é dificil generalizar as conclusdes

encontradas, o que é uma limitag&do do trabalho, pelo fato de ter sido um estudo focado
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7

em apenas uma empresa, isto é, uma unidade de analise do ponto de vista
organizacional muito pequena. Seria diferente caso se tratasse de um survey, em que
poderiam ser estudadas inUmeras empresas simultaneamente.

Outra limitacéo foi a unidade de andlise relativa as pessoas entrevistadas,
pois muitos stakeholders importantes ndo foram entrevistados, dada a falta de
disponibilidade de agenda, o que pode ter aumentado o viés das respostas e pode ter
influenciado o resultado do estudo.

Entretanto, fica claro, pelas andlises feitas na atuacao pratica desses PMOs
versus o que a literatura preconiza, que existem fortes discrepancias, o que pode ser
observado, por exemplo, no estudo de Hobbs e Aubry (2006). Nesse caso, as
tipologias encontradas tinham caracteristicas muito diferentes das defendidas por
outros autores, cujos estudos referentes a PMOs ndo levaram em consideracéo a
atuacao prética destas estruturas, mas sim o que seriam boas praticas tedricas.

Abaixo, seguem as principais recomendacdes do autor desta dissertacéo

para estudos futuros acerca do tema estudado:

a) Realizar um estudo multicaso, analisando, no minimo, uma empresa
estruturada por projetos e outra empresa nao estruturada, do mesmo
setor, e verificar se existem diferencas de atuacdo relevantes entre
seus PMOs.

b) Realizar o estudo em formato multicasos com empresas de segmentos
econdmicos diferentes e verificar se existem diferencas de atuacéo
entre as organizacoes.

c) Realizar um survey com varias empresas que possuam PMO para
tentar obter dados mais robustos e ajudar na construgcdo do
conhecimento em gerenciamento de projetos e possivel generalizagao.

d) Realizar o estudo em uma empresa que também tenha PMOs com
focos em projetos internos e verificar se existe diferenca nos resultados
de empresas que tém PMOs mais focados em projetos externos.

e) Aplicar questionario ndo apenas a pessoas diretamente ligadas ao
PMO, mas também a clientes internos dentro da corporacao.

f) Realizar um estudo com uma corporagdo com um PMO em sua

estrutura e outra corporacdo sem PMO em sua estrutura e verificar se
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existem diferencas relevantes em termos de maturidade de
gerenciamento de projetos entre elas.

Realizar um estudo para verificar a escolha de que tipos de estruturas
organizacionais sao utilizadas pelas empresas, especificamente a
tipologia defendida por Mintzberg (1980) e se suas diferentes
caracteristicas influenciam os modelos de atuacdo dos PMOs

encontrados nas empresas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO INICIAL
Prezado Colaborador,

Gostariamos de saber a sua opinido sobre a atuacdo do Project
Management Office (PMO) onde atua. Para tanto, pedimos a gentileza de preencher
0 questionario abaixo, lembrando que por meio da sua contribuicAo podemos
aperfeicoar cada vez o conhecimento sobre Gestdo de Projetos. Servira também,
como ferramenta para construcédo de uma dissertacado de mestrado.

Gratos.

PESQUISA DE CAMPO (Formulada com perguntas abertas e fechadas)

01 Quanto tempo seu PMO existe?

02 Vocé atua para toda a corporagéo ou para uma unidade de negdcio especifica?
03 Informar o status dos projetos para a alta geréncia?

04 Desenvolver e implementar a metodologia padrao?

05 Monitorar e controlar o desempenho de projetos?

06 Desenvolver as competéncias dos profissionais, incluindo treinamento?

07 Implementar e operar sistemas de informacéo dos projetos?

08 Prover aconselhamento a alta geréncia?

09 Coordenar e integrar projetos de um portfolio?

10 Desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos (project scoreboard)?
11 Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizagao?

12 Monitorar e controlar o desempenho do préprio PMO?

13 Participar do planejamento estratégico?

14 Prover mentoring para os Gerentes de Projetos?

15 Gerenciar um ou mais portfélios?

16 Identificar, selecionar e priorizar novos projetos?

17 Gerenciar arquivos/acervos de documentacgao de projetos?

18 Gerenciar um ou mais programas?

19 Conduzir auditorias de projetos?



20 Gerenciar interfaces de clientes?

21 Prover um conjunto de ferramentas sem o esfor¢co de padronizacao?
22 Executar tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos?

23 Alocar recursos entre os projetos?

24 Conduzir revisdes pos-gerenciamento do projeto (licbes aprendidas)?
25 Implementar e gerenciar banco de dados de licdes aprendidas?

26 Implementar e gerenciar banco de dados de riscos?

27 Gerenciar os beneficios de programas?

28 Mapear o relacionamento e o ambiente de projetos?

29 Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios dos Gerentes de Projetos?

92
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APENDICE B — QUESTIONARIO REVISADO
Prezado Colaborador,

Gostariamos de saber a sua opinido sobre a atuacdo do Project
Management Office (PMO) onde atua. Para tanto, pedimos a gentileza de preencher
0 questionario abaixo, lembrando que por meio da sua contribuicAo podemos
aperfeicoar cada vez o conhecimento sobre Gestdo de Projetos. Servira também,
como ferramenta para construgcéo de uma dissertacao de mestrado.

Gratos.

PESQUISA DE CAMPO (Formulada com perguntas abertas e fechadas)

Historico e Escopo de Atuacéo:
«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente?
eH& quanto tempo seu PMO existe?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente atua para toda a corporacao ou para
uma unidade de negdcio especifica?

Gestdo e Controle:

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente informa o status dos projetos para a
alta geréncia?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente monitora e controla o desempenho de
projetos?

7

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente implementa e opera sistemas de
informacé&o dos projetos?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e mantém um quadro
estratégico de projetos (project scoreboard)?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente monitora e controla o desempenho
do préprio PMO?
«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente participa do planejamento
estratégico?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz auditorias de projetos?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia arquivos/acervos de
documentacéo de projetos?
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O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provém um conjunto de ferramentas
sem o esfor¢o de padronizagado?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e implementa a
metodologia padrao?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e gerencia banco de
dados de riscos?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové aconselhamento a alta
geréncia?

Gestao de Portfolios e Programas

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente coordena e integra projetos de um
portfélio?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia um ou mais portfélios?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia um ou mais programas?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia os beneficios de programas?
Recursos do Projeto

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prové mentoring para os Gerentes de
Projetos?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve as competéncias dos
profissionais, incluindo treinamento?

e PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente recruta, seleciona, avalia e determina
salérios dos Gerentes de Projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente aloca recursos entre 0s projetos?

Atuacao Consultiva e Tarefas Especializadas

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente mapeia o relacionamento e o
ambiente de projetos?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente promove o gerenciamento de projetos
dentro da organizacao?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente executa tarefas especializadas para
os Gerentes de Projetos?
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«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente identifica, seleciona e prioriza novos
projetos?

O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia interfaces de clientes?
Licbes Aprendidas

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz revisfes pos-gerenciamento
do projeto (licbes aprendidas)?

«O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e gerencia banco de
dados de licbes aprendidas?

Abaixo segue o Glossario de Termos Técnicos com a referéncia do

conceito das perguntas do questionario:
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APENDICE C - GLOSSARIO DE TERMINOLOGIA DO QUESTIONARIO DA
PESQUISA POS-TESTE

Glossario de Terminologia do Questionario

Programa: Segundo o PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2013), um programa
€ um grupo de projetos, subprogramas e atividades de programas relacionados,
gerenciados de modo coordenador, visando a obtencdo de beneficios que néo
estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.

Portfélio: Segundo o PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2013), um portfolio
refere-se a projetos, programas e subportfolios e operagbes como um grupo para
atingir objetivos estratégicos. Os programas e projetos de um portfélio podem néo ser
necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados; dentro de um
portfélio também existem atividades de rotina.

Risco: Segundo o PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2013), um risco € um
evento ou uma condi¢ao incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo em um
ou mais objetivos do projeto, tais como 0 escopo, cronograma, custo e qualidade. Um
risco pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos.

Beneficios: Segundo o PRINCE 2 (2011), os beneficios de um projeto sdo melhorias
mensuraveis, advindas de um resultado percebido como vantagem, por uma ou mais
partes interessadas dos projetos, que sdo afetados diretamente ou indiretamente.

Licbes Aprendidas: Segundo o PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2013), séo
experiéncias adquiridas ao longo de um projeto, durante seu planejamento, controle
e execucdo. Estas licbes aprendidas registram os problemas ocorridos e como eles
foram, ou deveriam ter sido resolvidos. Registrar, documentar, e principalmente,
divulgar as licdes aprendidas é uma maneira de evitar que tais problemas voltem a
ocorrer em projetos futuros. E uma atividade bésica para encerramento dos projetos.

Project Scoreboard: Segundo Pinto, Cota e Levin (2010), project scoreboard é um
guadro onde KPIs — Key Permance Indicators - do portfolio de projetos contém
indicadores e sdo monitorados e controlados. Ferramentas como Primavera P6
disponibilizam a opc¢éo de controlar os projetos dessa forma.

Sistemas de Informacdes de Projetos: Segundo Pinto, Cota e Levin (2010), séo
sistemas no quais o gerenciamento de projetos pode ser feito de forma automatizada,
como o MS Project, Primavera e outros.

Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013; PINTO; COTA, LEVIN, 2010; AXELOS (2011).
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APENDICE D — QUESTIONARIO REVISADO VERSUS A VISAO DE ABORDAGEM
E AMPLITUDE

Questionario: Amplitude | Abordagem
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Quanto tempo seu PMO existe?
Vocé atua para toda a corporagéo ou para uma unidade de negécio especifica?
Gestdo e Controle:
O PMO que vocé gerencia, atua, ou e cliente informa o status dos projetos para a alta ol ole
geréncia?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou e cliente € monitora e controlar o desempenho de oleole
projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou e cliente Implementar e operar sistemas de informagé&o
) [ BN BN J [ J
dos projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e mantem um quadro estratégico de
’ . [ BN BN J
projetos (project scoreboard)?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente monitora e controla o desempenho do préprio
[ AN ]
PMO?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente participa do planejamento estratégico? [ AN J (]
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz auditorias de projetos? [ BN BN J [ J
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente gerencia arquivos/acervos de documentagéo de olole °
projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente provem um conjunto de ferramentas sem o oleole
esforco de padronizagc&o?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente desenvolve e implementar a metodologia olele
padréo?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e gerencia banco de dados de olele
riscos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prove aconselhamento a alta geréncia? [ I BN NN ]
Gestdo de Portfélios e Programas
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente coordena e integrar projetos de um portfélio? [ BN J [ ]
O PMO que wocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia um ou mais portfélios? [ AN J [ ]
O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia um ou mais programas? [ BN BN J [ J
O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia os beneficios de programas? [ BN BN NN J
Recursos do Projeto
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente prove mentoring para os Gerentes de Projetos? [ BN ] [ ]
O PMO que vocé gerencia, atua, ou e cliente desenwlve as competéncias dos profissionais, ol e
incluindo treinamento?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente recrutar, seleciona, avalia e determinar salarios
) [ BN J
dos Gerentes de Projetos?
O PMO que wocé gerencia, atua, ou ¢ cliente aloca recursos entre os projetos? [ BN BN J [ ]
Atuacao Consultiva e Tarefas Especializadas
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente mapeia o relacionamento e o ambiente de olele
projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente promove o gerenciamento de projetos dentro da
organizacéo?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente executa tarefas especializadas para os Gerentes P °
de Projetos?
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente identifica, seleciona e prioriza novos projetos? [ BN ] [ ]
O PMO que vocé gerencia, atua, ou € cliente gerencia interfaces de clientes? [ B BN ) [ ]
Licdes Aprendidas
O PMO que vocé gerencia, atua, ou é cliente conduz revisdes pds-gerenciamento do projeto °
(licbes aprendidas)?
O PMO que wocé gerencia, atua, ou é cliente implementa e gerenciar banco de dados de °
licoes aprendidas?
% de Caracteristicas Presentes no PMO

Fonte: Adaptado de PINTO; COTA; LEVIN, 2010.



