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RESUMO

A implantacdo de Escritorios de Projetos, também conhecidos como PMOs (Project
Management Offices), se tornou um fendmeno nas organizagcdes em busca por melhores
resultados em seus projetos. No entanto, a grande variacao na estrutura, nos papéis assumidos
e, principalmente, no valor percebido dos PMOs, tornam complexa a manutencdo da
sustentabilidade destes escritorios de projetos. Considerando que o grau de maturidade de um
PMO ¢ o resultado de quanto ele é capaz de gerar valor para seus clientes e para a organizacdo
como um todo, o desafio que surge €, entdo, encontrar um caminho para 0 amadurecimento
continuo de suas préticas. Varios autores desenvolveram modelos de avaliacdo e
desenvolvimento da maturidade de organizagdes, no entanto, como mostra a literatura sobre o
assunto, o nivel de maturidade de um PMO ndo esta necessariamente relacionado ao nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos da organizacdo da qual ele faz parte, portanto
modelos especificos para escritdrios de projetos precisaram ser criados. Este trabalho utiliza o
modelo PMO Maturity Cube para avaliar e desenvolver a maturidade de um PMO Corporativo
de uma organizacdo do setor agroindustrial sediada no municipio de Maringé, no noroeste do
Parana. Os resultados apresentados mostraram que este PMO tem uma atuacdo atual que foge
do seu objetivo e, portanto, aces foram propostas para desenvolver a sua maturidade em
funcBes que estejam coerentes com os objetivos pretendidos pelos seus membros.

Palavras Chave: PMO. Gerenciamento de Projetos. Maturidade. PMO Maturity Cube.



ABSTRACT

The implementation of Project Offices, also known as PMOs (Project Management Offices),
became a phenomenon in organizations looking for better results in their projects. However,
the wide variation in the structure, assumed roles and, especially, the perceived value of PMOs,
made it complex to preserve the sustainability of these Project Offices. Considering that a
PMO’s maturity level is the result of how much it is able to generate value for its customers
and for the entire organization, the challenge, then, is to find a way for the continued
development of its practices. Several authors have created models for evaluation and
development of organizations’s maturity, however, as shown in the literature on the subject, the
PMO’s maturity level is not necessarily related to the organization’s project management
maturity level of which it is part of, therefore specific models for Project Offices had to be
created. This work uses the PMO Maturity Cube model to evaluate and develop the maturity of
a Corporate PMO of an agroindustrial organization based in the city of Maringd, in the
northwest of Parana. The results showed that the PMO has a current performance fleeing his
goal and, therefore, actions have been proposed to develop their maturity in functions that are
consistent with the objectives established by its members.

Key Words: PMO. Project Management. Maturity. PMO Maturity Cube.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentada a introducdo ao trabalho, indicando o contexto da
pesquisa, bem como a caracterizacdo da problematica por ela abordada e os objetivos e

contribuicdes a serem atingidos ao término do estudo de caso.

1.1. PROBLEMA

Como avaliar e desenvolver a maturidade de um PMO dentro de uma organizacao,
aumentando a percepc¢éo de valor dos seus clientes para as fungdes por ele executadas dada a

grande complexidade e diversidade de estruturas existentes para Escritorios de Projetos?

1.2. OBJETIVOS

O presente trabalho tem como objetivo geral utilizar um modelo para a avaliacdo e o
desenvolvimento do nivel de maturidade de um PMO dentro de uma organizagdo de grande
porte do setor agroindustrial sediada no municipio de Maringa, no noroeste do Parana. E tem
como objetivos especificos identificar o tipo de PMO implementado pela organizacéo de acordo
com a literatura especializada, além de propor um conjunto de acdes que favorecam o
desenvolvimento da maturidade deste PMO e o ajude a atuar de forma mais condizente com 0s

seus objetivos e a sua missao.

1.3. DELIMITACAO DO TEMA

Como avaliar e desenvolver o nivel de maturidade de um PMO dentro de uma
organizacdo e aumentar a percepcdo de valor dos seus clientes para os servigcos por ele

prestados.

1.4. JUSTIFICATIVA

Desde a década de 1990 que estruturas tém se formado para contribuir com o
gerenciamento de projetos nas organizacGes e logo nos primeiros anos deste século a
implementacdo destas estruturas, também conhecidas como PMOs (Project Management
Offices), se intensificou (NORONHA, FENNER, LIMA, 2014).



PMOs surgem para suprir as mais diversas necessidades das organizacgdes, no entanto
todos ttm um objetivo em comum: melhorar os resultados em projetos. Muitos destes
escritdrios se desenvolveram e prosperaram, no entanto, alguns deles acabaram por perder valor
na percepc¢ao de seus clientes e das organizac6es e foram eliminados (PINTO, COTA, LEVIN,
2010). Dada a complexidade e diversidade que envolve o fendmeno dos PMOs, é necessario

desenvolver e aplicar métodos que visem a sustentabilidade destas estruturas.

Considerando que um PMO gera valor por meio das funcdes que exerce, as gquais Sao
traduzidas em resultados aos seus clientes, as organizac¢6es que ja implementaram um escritorio
de projetos buscam maneiras de aprimorar essa estrutura consolidando praticas e ferramentas
adequadas (CUNHA, 2011). Desta forma, um modelo de avaliacdo da maturidade de um PMO
torna-se necessario para que ocorra a classificacdo e o desenvolvimento adequado dos

escritdrios de projetos.

1.5. METODOLOGIA

A metodologia é constituida, em um primeiro momento, de um levantamento
bibliografico para fundamentar e dar base tedrica ao estudo da maturidade em PMOs, contando
com leituras sobre a historia e evolucdo dos escritorios de projetos, sobre seus principais
conceitos e fungdes e ainda apresenta com detalhes um modelo de avaliacdo da maturidade
destes escritérios. Em seguida, este trabalho apresenta um estudo de caso de avaliacdo da
maturidade de um PMO com o auxilio do modelo PMO Maturity Cube, desenvolvido por Pinto,
Cota e Levin, e apresenta também a proposicdo de uma série de a¢cdes para o desenvolvimento
deste PMO. A fundamentacdo tedrica, a analise da maturidade do PMO e a proposi¢éo de acbes

para o seu desenvolvimento serdo apresentadas no proprio texto deste trabalho.

1.6. FORMA DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos. O capitulo um trata da apresentacao
do tema no cenério atual, indicando o contexto da pesquisa, 0 problema a ser resolvido por ela,
seus objetivos, a justificativa para a realizacdo deste trabalho assim como a apresentacdo da
metodologia utilizada. O capitulo dois apresenta a revisdo bibliografica, realizada com o intuito
de buscar a fundamentacéo tedrica necessaria para a realizacdo deste trabalho e informar o leitor

guanto as questdes relacionadas ao tema. O capitulo trés detalha a metodologia utilizada para



serem alcangados os objetivos deste trabalho. O capitulo quatro apresenta os resultados obtidos
no estudo de caso em questdo. O capitulo cinco apresenta as consideracgdes finais do presente
trabalho. Por fim, o capitulo seis apresenta os possiveis desdobramentos para trabalhos

académicos e experiéncias praticas futuras.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo seré apresentada a reviséo bibliografica realizada com o intuito de buscar
a fundamentacdo tedrica necessaria para a realizacdo deste trabalho. Esta revisao conta com
leituras sobre a histdria e evolucao dos escritérios de projetos, sobre seus principais conceitos
e funcbes e ainda apresenta com detalhes um modelo de avaliagdo da maturidade destes

escritérios.

2.1. HISTORIA E EVOLUGAO DOS ESCRITORIOS DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos estd presente desde os primérdios da civilizacdo e vem
acompanhando a evolucdo da humanidade ao longo da histéria. Autores apontam que projetos
tém sido executados desde épocas anteriores a construcdo das piramides do Egito (BARCAUI,
2012 apud BRIDGES, CRAWFORD, 2000; KENDAL, ROLLINGS, 2003; HILL, 2004).
Apesar de antiga em aplicacdo, foi apenas na Ultima metade do século XIX que surgiram 0s
principios da geréncia de projetos. Evento importante, a Revolucdo Industrial alterou
profundamente a estrutura econdémica do mundo ocidental e teve como consequéncia o
capitalismo industrial e o desenvolvimento tecnoldgico. As relacbes de producdo foram
profundamente alteradas, favorecendo o amadurecimento cientifico no ambito da
Administracdo (TORREAOQ, 2005). O crescente aumento da complexidade de novos negécios
em escala mundial e a busca incessante pela otimizacdo de processos acabaram dando forma a

disciplina de gerenciamento de projetos como é conhecida hoje (BARCAUI, 2012).

ContribuicGes como os estudos sobre Administracdo Cientifica, de Frederick Taylor
(1856-1915), os estudos detalhados da ordem de operag6es no trabalho, de Henry Gantt (1861
—1919), o desenvolvimento de complexos diagramas de rede, chamados de Gréaficos de PERT
(Program Evaluation and Review Technique) e 0 método de Caminho Critico (Critical Path
Method — CPM), surgidos ap6s a Segunda Guerra Mundial, deram subsidios para as
organizacOes aprimorarem as suas técnicas (PAULA, 2009). Logo todo este conhecimento
estava disseminado entre 0 mundo corporativo e seus lideres passaram a enxergar o beneficio
do trabalho organizado em torno dos projetos e entender a necessidade critica de comunicar e
integrar o trabalho por meio de departamentos e profissionais multidisciplinares. No inicio dos
anos 60, o gerenciamento de projetos foi formalizado como ciéncia e, ao final desta mesma

década, foi fundado o Project Management Institute — PMI (EUA). O PMI € a maior instituicdo



de disseminacgdo e aprimoramento das praticas de gerenciamento de projetos da atualidade e
conta com a associacdo de milhares de profissionais da &rea em diversos paises (TORREAO,
2005).

Com o passar dos anos o interesse pela geréncia de projetos teve aumento exponencial
e as empresas vém passando por um processo de projetizacdo continua, onde a realidade néo
comporta mais projetos conduzidos de forma amadora. Com o aumento da demanda de
investimentos em projetos, a partir de meados dos anos 90, comegaram a surgir dentro das
organizacgOes estruturas responsaveis pela garantia dos processos de geréncia destes projetos e
a necessidade destas estruturas comeca entdo a ganhar forga e aplicabilidade (BARCAUI,
2012).

Segundo Barcaui (2012 apud RAD, LEVIN, 2002), a busca pelo aumento da maturidade
em geréncia de projetos tem levado a muitas organizacbes optarem atualmente pela
formalizacdo e implantacdo de escritérios de projetos para suportar e gerenciar seus esforcos
em geréncia de projetos. Ao mesmo tempo em que a implementacdo deste tipo de estrutura
direciona para o aumento da maturidade da organizacao e o atingimento de maiores patamares
na cultura de gerenciamento de projetos, as func@es do escritorio de projetos também precisam
ser refinadas, entregando cada vez mais valor a seus usuarios por meio de seus servicos

prestados.

Na literatura, o escritério de projetos pode ser representado por diferentes titulos:
Escritorio de Projetos (Project Office); Escritorio de Gerenciamento de Projetos (Project
Management Office); Centro de Exceléncia; Project Support Office; Escritério de
Gerenciamento de Portfdlio (Portfolio Management Office); dentre outras (BARCAUI, 2012).
Neste trabalho, o termo preferencialmente utilizado sera o Escritorio de Gerenciamento de
Projetos (Project Management Office), cuja a sigla em inglés (PMO) é utilizada em larga escala
para referenciar-se a estruturas de gerenciamento de projetos dentro das organizagoes.
Independentemente das diferentes nomenclaturas e formas de atuagéo existentes do PMO, esta
entidade representa um ponto focal para a disciplina de gerenciamento de projetos dentro das
organizagOes (RAD, LEVIN, 2002).

Segundo o PMI (2013), o PMO é definido como:

“(...) uma unidade organizacional que centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob seu dominio. Um PMO também



pode ser chamado de ‘“escritério de gerenciamento de
programas”, “escritério de gerenciamento de projetos” ou
“escritorio de programas”. Um PMO supervisiona o
gerenciamento de projetos, programas ou uma combinacao dos
dois”.

Para entender a evolucdo do conceito de PMO & preciso rever o passado. O movimento

em direcdo da implantacdo de escritorios de projetos em organizagdes pode ser entendido como

a busca destas por melhores resultados em seus projetos, desta forma a propria evolucéo

historica das organizacdes pode fornecer dados para a compreensdo da evolucdo dos PMOs
(BARCAUI, 2012 apud AUBRY, HOBBS, THUILLIER, 2008). Portanto é possivel afirmar
que a estrutura de PMOs antigos pode néo servir como referéncia adequada para a implantagéo
de novos PMOs nos dias atuais (DAI, WELLS, 2004).

Ainda buscando facilitar o entendimento da evolucdo do conceito de PMO, Kerzner

(2003) resumiu o historico dos escritdrios de projetos em trés fases distintas, conforme pode

ser observado na Tabela 1.

Tabela 1: Historico relativo a formagdo de PMOs.

Epoca

Evolugdo do PMO

1950 a 1990

1990 a 2000

2000 a 2010

Por mais de quarenta anos, 0s escritorios de projeto funcionaram como um
centro de apoio para projetos especificos, normalmente de grande valor e/ou
complexos. O time muitas vezes passava de dez a quinze anos trabalhando
no mesmo projeto. Os grupos eram compostos pelos proprios gerentes de
projetos ou por profissionais planejadores. Grandes usuarios deste conceito
foram projetos ligados ao Departamento de Defesa Americano e a Engenharia
Civil. O PMO funcionava de forma horizontal na organizacéo.

Os anos noventa trouxeram consigo uma maior preocupacdo na area de
controle de custos. O desejo das organizagdes de realizar o trabalho com mais
eficiéncia levou-as a prestar mais aten¢do em técnicas nao tradicionais, como
a geréncia de projetos, que passou a se expandir também para empresas que
ndo eram orientadas a projetos. Empreendimentos como a mudanca em
tecnologia para o ano 2000 (Y2K), O Euro e projetos de ERP foram
responsaveis por mais de 70% das implementacdes de escritorios de projetos.

Com a chegada do século XXI, os escritérios de projetos se tornaram mais
comuns na hierarquia das organizac6es. Apesar de a maioria das atividades
desenvolvidas ndo terem se alterado, existem agora novas missdes para o
PMO: manter a propriedade intelectual relacionada a geréncia de projetos e
ao suporte ao planejamento estratégico corporativo.

Fonte: Adaptado de KERZNER (2003).

E interessante analisar o quanto o advento da tecnologia alterou as configuraces dos

PMOs ao longo da historia. Estruturas onerosas compostas por varios colaboradores e com



papel prioritariamente operacional passaram a dividir espaco com estruturas mais enxutas e
com atividades que abrangem também funcdes taticas e estratégicas das organizacdes. Em
grande parte, devido a evolucdo de softwares de gerenciamento de projetos e programas de
treinamentos certificacdes aos profissionais de gerenciamento de projetos, 0 PMO tornou-se
uma estrutura proeminente dentro das organizacbes onde atuam (BARCAUI, 2012),

necessitando cada vez mais imprimir valor nas fungdes que desempenha.

Apesar de grandes mudancas terem ocorrido com o passar do tempo na configuracao
dos PMOs, o principal objetivo da implantacdo de tal estrutura nas organizacGes se manteve
inalterado: obter melhores resultados em projetos. Segundo Valle et al (2014), de maneira geral,
0s PMOs podem trazer os seis seguintes beneficios:

* “melhoria na qualidade dos projetos, atendendo e/ou
suplantando as expectativas dos clientes internos ou
externos. Melhoria no acompanhamento dos projetos,
identificando possiveis variacbes em tempo de
conseguir gerenciar as possiveis alteragdes no plano do
projeto;

= criagdo e acompanhamento dos indicadores de
desempenho dos projetos;

= melhoria da percepcdo do gerenciamento de projetos
pelos clientes;

= reducdo do tempo de elaboracéo dos projetos;

= reducdo do custo dos projetos;

= melhoria da comunicagdo com o0s clientes e
stakeholders”.

No entanto, apesar dos beneficios caracteristicos promovidos pelo PMO dentro das
organizacGes onde atuam, é necessario atentar-se a alguns pontos cruciais para que 0S
escritorios de projetos obtenham sucesso em suas funcdes. Valle et al (2014) ressalta alguns
pontos de importancia para a obtencao deste sucesso: a criagdo de uma politica interna propria
para os funcionarios do PMO afim de que haja respeito matuo e a promocéao do trabalho em
grupo; a promoc¢édo da transparéncia nas atividades desempenhadas, afim de que todos os
membros de todos os projetos saibam o que cada um faz e em quais projetos estdo atuando;
aproveitar ao maximo todos os potenciais existentes dentro da abrangéncia do PMO na
organizacdo, evitando a subutilizacdo de recursos; estabelecer e reforcar os processos de
gerenciamento de projetos; e, principalmente, avaliar e otimizar a maturidade em

gerenciamento de projetos na organizagéo.



Além de atentar para os pontos importantes a serem cumpridos para a obtencdo do
sucesso de um PMO, também é necessario ter o conhecimento daqueles pontos os quais devem
ser evitados para impedir o fracasso do escritorio de projetos. Para Valle et al (2014), os
problemas mais comuns enfrentados por PMOs sdo os seguintes: falta de conhecimento sobre
praticas de gerenciamento de projetos pelos executivos que criam os PMOs; expectativas dos
stakeholders fora da realidade, principalmente no que diz respeito a geragdo de beneficios a
curto prazo como reducéo de custos de projetos em andamento; estrutura onerosa, com varias
equipes trabalhando com muitas pessoas em diversos projetos ao mesmo tempo, inibindo a acdo
dos responsaveis pelo PMO; estruturas funcionais onde os envolvidos em projetos sentem-se
mais propensos a prestar contas aos gerentes funcionais que ao gerente do PMO; aumento da
burocracia em projetos, criando ferramentas de controle excessivas em a¢des que ndo geram

valor agregado aos projetos.

Em pesquisa apresentada pelo PMSURVEY.ORG (PMI, 2014), com informacdes
obtidas de 400 organizag6es de nove paises (Argentina, Brasil, Canada, Chile, Colémbia, EUA,
Franca, México e Uruguai), 47% das organizag¢fes tém estabelecido um PMO Corporativo;
22% das organizacOes tém estabelecido em sua estrutura mais de um PMO, como pode ser
observado na Figura 1; e 50% das organizacOes tém a intencdo ou estdo em processo de

implantacdo de novos PMOs, como pode ser observado na Figura 2.

Numero de PMOs (PMO Corporatvo ndo incluido)

495 1%

*Nenhum ®»1 #»2 =3 w4 w5 mMaisques

Figura 1: Namero de PMOs (PMO Corporativo ndo incluido).
Fonte: Adaptado de PMSURVEY.ORG (PMI, 2014).



Intengdo de implantagdo de novos PMOs

» N#o ha a inten¢do de implantar um PMO ou novos PMOs
» Estd em processo de implantacdo de um PMO
* Hé a intencdo de implantar um PMO nos proximos 12 meses

ha a intencdo de implantar um PMO nos proximos 24 meses ou mais

Figura 2: Intengdo de implantacdo de novos PMOs.
Fonte: Adaptado de PMSURVEY.ORG (PMI, 2014).

Com o crescente interesse das organizagdes pela implantacdo de um PMO dentro de sua
estrutura para prover beneficios em gerenciamento de projetos, torna-se necessario um estudo

mais aprofundado desde fendmeno em expanséo.

2.2. PRINCIPAIS CONCEITOS E FUNCOES DO PMO

Devido & complexidade do fenémeno dos PMOs, existe uma grande dificuldade em
estabelecer um padrdo de tipificacdo para estas estruturas organizacionais. Observando-se
escritérios de projetos de diferentes organizacGes, € possivel identificar iniUmeras e
significativas diferencas entre as estruturas destes e suas formas de atuacdo (PINTO, COTA,
LEVIN, 2010). Valle et al (2014 apud NICOLAS, STEYN, 2012), afirma que, quando s&o
pequenos e os procedimentos estdo bem definidos, os escritérios de projeto podem ser
compostos apenas por uma pessoa, representada pelo préprio gerente do projeto, ja quando ha
diversos projetos e uma maior complexidade na gestéo deles, constitui-se uma estrutura formal
como PMO. Podem ainda existir PMOs individuais, criados para suprir a necessidade de
conducéo de um unico projeto, portanto, quando este projeto € concluido a equipe do PMO é
dispersada e o escritorio de projetos é desfeito, caso muito comum em que sdo utilizados PMOs

terceirizados e o tempo de atuacdo destes € definido por contrato.
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Considerando a extensa literatura sobre o assunto é possivel encontrar diversas

tentativas de padronizacdo de PMOs. O PMBOK (PMI, 2013), por exemplo, apresenta trés tipos

principais de PMO:

“PMOs para suporte a projetos, que atuam COmMO
consultores, fornecendo modelos, melhores préticas,
treinamento e acesso a informacdes e licdes aprendidas
através de outros projetos;

PMOs para controle de projetos, que atuam provendo
suporte de diversas maneiras, adotando modelos de
gerenciamento de projetos ou metodologias, utilizando
modelos, formulérios e ferramentas adequadas;

PMOs responsaveis pelos projetos, gerenciando-os
diretamente”.

Ja Pinto, Cota e Levin (2010 apud GRAHAM, DINSMORE, 2003), apresentam cinco

tipos de PMO como prioritarios:

“o Single Project Office, voltado para apenas um
projeto, com uma atuagdo mais operacional;

o Strategic Project Office, voltado para toda a
organizacao, com atuacao estratégica;

o0 Business Unit Project Office, voltado para uma area
ou departamento, com uma atuacdo estratégica ou
tatica;

0 Project Support Office, voltado para toda a empresa,
porém com uma atuacgdo operacional;

e, finalmente, o Project Management Center of
Excellence, com enfoque na busca de melhoria
continua e inovagao”.

Ainda, segundo Villa et al (2014), podem existir outros tipos de PMO, como:

“(...) escritorio de gerenciamento de programas. (...)
aparece quando os projetos tém um prazo maior e sao
desenvolvidos em conjunto ou de forma sequencial a
fim de atingir um objetivo comum. As equipes sdo
gerenciadas de forma a atuarem em varios projetos,
compartilhando recursos e ferramentas, e conseguindo
um resultado otimizado;

(...) escritorio de gerenciamento de portfolio. Neste
tipo de arranjo, h4& um grupo de projetos e/ou
programas reunidos para facilitar o gerenciamento
efetivo dos projetos. Ndo h& a necessidade de ter
projetos gerenciados independentemente, mas todos
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devem estar alinhados com a visdo e a estratégia
organizacional”.

Outro conceito de PMO que vem ganhando forca com a crescente globalizacdo é o
chamado Virtual Project Office (VPO). Nesta modalidade, o escritorio de projetos ndo precisa
estar localizado na mesma localidade onde o portfélio/projeto esta sendo gerenciado. A ldgica
por tras deste fendmeno se da principalmente pelas grandes organizacfes que atuam em
diversas localidades ao mesmo tempo e, por isso, apresentam times de projetos espalhados por
varios pontos geograficos. O principal desafio do VPO, entdo, é gerenciar estes times virtuais
de forma efetiva, ndo exercendo um papel de lideranca, mas fornecendo um ambiente favoravel,
permitindo que tais times operem de maneira satisfatoria (PINTO, COTA, LEVIN, 2010).
VPOs e times virtuais de projetos costumam se beneficiar mais de ferramentas de tecnologia da
informacdo uma vez que toda a comunicacdo dos projetos € realizada através de correio

eletronico, ligacdes e video conferéncias.

Em meio a grande diversidade de tipificacdes de PMO apresentadas por tantos autores,
é dificil estabelecer padrdes ideais de estruturacao para escritorios de projetos. Para Pinto, Cota
e Levin (2016), a determinacdo de modelos-padrdo para PMOs é totalmente dispensavel, uma
vez que o que realmente importa é que o PMO ofereca servicos (fungdes) que atendam as
necessidades de seus stakeholders.

Pensando no desempenho das fun¢des do PMO, foi criada uma proposta de tipificacéo
mais abrangente, que passa essencialmente por duas dimensdes principais: a amplitude e a
abordagem (PINTO, COTA, LEVIN, 2010).

Para Pinto, Cota e Levin (2010), a amplitude de um PMO é dada de acordo com a
abrangéncia da sua atuacdo dentro da organizacdo, podendo serem trés as possibilidades
mutuamente excludentes: o PMO Programa-Projeto, que abrange apenas um programa ou
projeto da organizacdo; o PMO Departamental, que abrange apenas uma area, departamento,
diretoria ou area de negécio da organizacdo; e PMO Corporativo, que abrange toda a
organizacdo. Ja a abordagem diz respeito a como o PMO atua junto de seus stakeholders,
podendo serem trés as possibilidades, inclusive de atuagdo simultanea: a abordagem de carater
estratégico, que envolve prover servigos ligados a questdes estratégicas da organizacdo, tais
como: gerir o portfélio de projetos, fornecer informacdes a alta direcdo para a tomada de

decisOes, priorizar projetos, monitorar a realizacdo da estratégia, entre outros; a abordagem de
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caréter tatico, que envolve prover servicos a um grupo de projetos ou individuos, tais como:
fornecer metodologia e ferramentas de gerenciamento de projetos, aplicar treinamentos para
gerentes e equipes, entre outros; e, por fim, a abordagem de carater operacional, que envolve
prover servicos direcionados a um projeto ou individuo, tais como: apoiar o planejamento e o
controle de um projeto, fazer coaching/mentoring, gerenciar um projeto estratégico, recuperar
um projeto que apresenta problemas, entre outros.

Uma combinagdo entre as diferentes abordagens e amplitudes é representada em nove
quadrantes pela Figura 3.

AMPUTUDE

ESTRATEGKO

TATICO

OPERACIONAL

CORPORATIVO ~ DEPARTAMENTAL  PROGRAMA
PROJETO
Figura 3: Os nove quadrantes resultantes da relagdo entre Amplitude e Abordagem.
Fonte: Pinto, Cota e Levin (2010).

Pinto, Cota e Levin (2010) propuseram, a partir de uma pesquisa realizada por Hobbs e
Aubry (2007), 27 servigos comumente executados por PMOs e cada um destes servigos foi
analisado de acordo com a amplitude e abordagem ja discutidos neste capitulo. As verificacdes
de Pinto, Cota e Levin (2010) podem ser observadas na Tabela 2.
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Tabela 2: As 27 fun¢bes (servigcos) de Hobbs e Aubry e sua relagdo com os diferentes tipos de Amplitudes e

Abordagens.

Amplitude

Aborda

em

Servicos

Programa-
Projeto

Estratégico

Tético

1. Informar o status dos projetos para a alta Geréncia

X | Operacional

2. Desenvolver e implementar a metodologia padréao

3. Monitorar e controlar o desempenho de Projetos

4. Desenvolver as competéncias dos profissionais,
incluindo treinamento

5. Implementar e operar sistemas de informacao dos
projetos

6. Prover aconselhamento a alta geréncia

X | X | X | X | X | X

7. Coordenar e integrar projetos de um portfélio

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

9. Promover o gerenciamento de projetos dentro da
organizagéo

10. Monitorar e controlar o desempenho do préprio
PMO

11. Participar do planejamento estratégico

X | X | X | X | X| X

12. Prover mentoring para os Gerentes de Projetos

13. Gerenciar um ou mais portfélios

X

14. Identificar, selecionar e priorizar novos projetos

15. Gerenciar arquivos/acervos de documentacgéo de
projetos

16. Gerenciar um ou mais programas

17. Conduzir auditorias de projetos

18. Gerenciar interfaces de clientes

19. Prover um conjunto de ferramentas sem o esforgco
de padronizagao

20. Executar tarefas especializadas para os Gerentes de

Projetos

X | X | X | X | X| X[ X|X|X|X|X|X|X|X|X]| X | X]|X]|X| X|Corporativo

X | X | X | X | X| X[ X|X|X|X| X | X| X|X|X]| X | X]|X]|X| X |Departamental

X | X | X | X | X | X
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Amplitude Abordagem
s
o c =
. 2|2« |8 =
Servigos S| S| Eo| S
o CE | S=s| 2| ol ©
2| 3|22 8| 8|5
= Q| 00| & | = =
o @ C o 7] \© Q
O | QO|laa |W|F|O
21. Alocar recursos entre 0s projetos X | X X X
22. Conduzir revisdes pds-gerenciamento do projeto
- . X | X X X
(licdes aprendidas)
23. Implementar e gerenciar banco de dados de ligdes x | x X X
aprendidas
24. Implementar e gerenciar banco de dados de riscos X | X X X
25. Gerenciar os beneficios de programas X | X X X
26. Mapear o relacionamento e o ambiente de projetos X | X X X
27. Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salérios
. X | X X
dos Gerentes de Projetos

Fonte: Pinto, Cota e Levin (2010).

Sendo assim, segundo o0 método proposto por Pinto, Cota e Levin (2010), é possivel
afirmar que existem 21 possiveis tipos de PMO, definidos pela combinacdo entre as trés
amplitudes mutuamente excludentes (Corporativa, Departamental e Programa-Projeto) e as sete
possiveis abordagens decorrentes dos servicos oferecidos aos seus clientes (Estratégica,
Estratégica-Téatica, Estratégica-Operacional, Tatica, Tatica-Operacional, Operacional e

Estratégica-Tatica-Operacional).

2.3. MATURIDADE DO PMO

Segundo Pinto, Cota e Levin (2010), muitas vezes um PMO é visto como area de suporte
dentro das organizacdes, tal como Contabilidade, Marketing e Tecnologia da Informacéo. Uma
area de suporte € aquela que ndo é considerada area fim, e se faz presente para dar suporte a
atividade principal da organizagdo. Porém, existem inimeras diferencas que distanciam o PMO

de uma area de suporte tradicional.

Um PMO é cobrado pela sua geracdo de valor de uma forma muito mais intensa do que
se percebe em areas de suporte. Em ocasides em que os clientes ndo séo capazes de perceber

claramente o valor gerado por um escritdrio de projetos, ele passa a ser questionado quanto a
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sua validade e contribuigcdo e pode ser considerado como um overhead da operacdo. Desta
forma, Pinto, Cota e Levin (2010) concluem que o PMO pode ser tido como um verdadeiro
prestador de servigos para a organizacao, e como tal, deve reconhecer e atender as necessidades

de seus clientes em toda a sua plenitude.

Segundo Noronha, Fenner e Lima (2014 apud CLELAND, IRELAND, 2002), podem
ser entendidos como principais clientes do PMO a alta direcdo, os gerentes de projetos, 0s
membros de equipes de projetos, os gerentes funcionais e os stakeholders/clientes dos projetos
em andamento. Da mesma forma que os objetivos do PMO podem variar de organizacdo para
organizacao, também podem ser identificados diferentes clientes para diferentes escritérios de
projetos, desta forma uma andlise adequada para encontrar e atender as necessidades de cada

um deve ser feita em cada caso especifico.

A medida de validade e contribui¢do de um PMO para a organizacéo é observada pelo
nivel maturidade desta estrutura. Esta maturidade é verificada pelo resultado do quanto o PMO
é capaz de gerar valor para seus clientes e para a organizacdo como um todo. De modo geral, a
evolucdo do PMO acompanha o amadurecimento da organizacdo, atendendo as novas
necessidades de seus clientes e oferecendo novos servigos com um maior nivel de sofisticacéo
no seu atendimento (CUNHA, 2011). Desta forma, é possivel afirmar que o amadurecimento
de uma organizagdo possui aspectos diferentes do amadurecimento de um PMO e, apesar de
existirem fortes relacfes entre os dois tipos, é possivel encontrar PMOs pouco desenvolvidos
em organizacBes maduras ou o contrario, PMOs maduros em organizaces com pouca
experiéncia em gerenciamento de projetos (PINTO, COTA, LENIN, 2010).

A necessidade do PMO demonstrar o seu valor gerado para a organizagao em que atua
é tdo forte que foi parte integrante da pesquisa PMSURVEY.ORG (PMI, 2014). Como pode
ser visto na Figura 4, 34,4% de um total de 400 organizagdes distribuidas entre nove paises tem
como uma de suas principais fungdes monitorar e controlar a performance do préprio PMO. No
entanto, como pode ser observado na Figura 5, em pesquisas feitas entre os anos de 2011 e 2014
ocorreu uma queda de 48% para 40% das organizacOes que percebem claramente o valor gerado
pelos PMOs em todos os niveis hierarquicos, enquanto o nimero de organizagdes que ndo

percebem o valor gerado pelos PMOs aumentou de 31% para 39% no mesmo periodo.



16

Fungdes dos PMOs

# % de Organizagdes

Informar status de projetos a alta administracio IEEG_G_G__—_TT_————  7S.3%
Monitorar e controlar performance de projetos IEEEEEEEEEEEEEEEEEEE———— (0,2%
Desenvolver ¢ implementar metodologia padrio IEEEEEEEEEEEEE————— 61.5%
Implementar e operar sistemas de informagio de projetos  IEEEEEEEEGEGGG_G__——G———————— 43 0%
Desenvolver habilidades de profissionais. incluindo treinamentos I———————_—_— 13,0%
Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizagio IEEEEEEE—————— 41,2%
Coordenar e integrar o portfolio de projetos IEEEEEEEE—————__— 36.7%
Gerenciar documentagio de projetos IEEEEEEEEENN——————— 15.7%
Prover orientagdo 4 alta administragio I 35,3%
Monitorar ¢ controlar & performance do peoprio PMO SIS 34 4%

Figura 4: Fun¢des dos PMOs.
Fonte: PMSURVEY.ORG (PMI, 2014).

Percepgdo de valor dos PMOs

48%
- 4%

40%
330 36% : 237

8%
3%I |II .

2011 2013 2014

31%
21%

% das organizagoes

™ Percebe claramente o valor gerado em todos os niveis hierarquicos, inclusive na alta
administragio

w Percebe claramente o valor gerado, porém apenas nos niveis intermediarios (geréncia
meédia)
W Nio percebe claramente o valor gerado

Figura 5: Percepcdo de valor dos PMOs.
Fonte: Adaptado de PMSURVEY.ORG (PMI, 2011, 2012, 2013, 2014).

Na ultima década, varios autores (Crawford, 2002; Hill, 2004; Kerzner, 2005), e
instituicdes (SEI, 2000; PMI, 2008) desenvolveram modelos de avaliacdo de maturidade
organizacional que tém por objetivo orientar as organiza¢des com base nas melhores praticas
de gerenciamento de projetos disponiveis no mercado. No entanto poucas iniciativas foram
desenvolvidas com o objetivo de criar referéncias especificas para apoiar a evolu¢do dos PMOs
(PINTO, COTA, LEVIN, 2010). Dentre os modelos de medi¢cdo e desenvolvimento da
maturidade em PMOs existentes, Cunha (2011) cita em seu artigo sobre tendéncias e niveis de
maturidade em PMOs o0 modelo OPM3 criado pelo PMI em 2008 e o modelo PMO Maturity
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Cube criado por Americo Pinto com a contribui¢cdo de Marcelo Cota e de Dr. Ginger Levin em
2010.

O modelo OPM3 é baseado integralmente no PMBOK, onde a organizacgéo pode avaliar
0 seu nivel de maturidade pela analise de mais de 600 praticas. O método consiste em quatro
niveis de maturidade: “Padronizar”, “Medir”, “Controlar” e “Melhorar”. Esses niveis se
relacionam com trés dominios de analise e suas abrangéncias: projetos, programas e portfélios.
Apesar de ser um modelo direcionado para a avaliacdo da maturidade organizacional, é possivel
tracar uma linha para avaliacdo de desenvolvimento da maturidade de PMOs através da

observacdo de potencialidades e habilidades dentro deste perfil analitico (CUNHA, 2011).

J& 0 modelo PMO Maturity Cube tomara como referéncia as 27 fungdes mais comuns
em PMOs apresentadas por Hobbs e Aubry (2007) em uma pesquisa realizada com cerca de
500 PMOs em todo o mundo. Cada uma destas 27 funcgdes, apresentadas na Tabela 2, foi
analisada quanto a sua aplicabilidade aos diferentes tipos de amplitude (corporativo,
departamental e programa-projeto) e abordagem de atuacdo (estratégica, tatica e operacional)
para serem, entdo, avaliadas de acordo com quatro estagios de sofisticacdo possiveis para a sua
execucdo, desde uma forma mais trivial até uma mais elaborada e que gera maior percepcdo de
valor (CUNHA, 2011).

Em uma analise superficial, poderiamos supor que a evolucdo da maturidade de um
PMO seria no sentido de este ter uma atuacdo menos operacional e mais estratégica, no entanto
uma analise cuidadosa mostra que o processo de amadurecimento de um PMO pode ter uma
visdo diferente. O fato é que devem ser levados em consideracao os objetivos e missdo do PMO
em questdo. Se um PMO tem a missdo de ser operacional, ele pode prestar seus servicos de
forma madura ou ndo, da mesma forma que um PMO que tem por missdo uma atuacdo mais
estratégica pode prestar 0s seus servi¢os de forma muito madura ou sem muita sofisticag&o.
Como, dependendo da missdo do PMO, podemos ter abordagens maltiplas (estratégica, tatica
e operacional), so faz sentido analisar a sua maturidade com um foco individualizado em cada
uma destas abordagens. E possivel, entdo, supor que um PMO qualquer poderia ter diferentes
niveis de maturidade para cada uma das suas possiveis abordagens. Ele poderia ser muito
maduro sob o ponto de vista operacional, mas pouco maduro sob o ponto de vista tatico e
estratégico. Se a missao deste PMO é de fato ser mais operacional, entdo podemos afirmar que
sua atuacdo esta alinhada com os seus objetivos e ele estad gerando valor na medida esperada
para a organizacgdo (PINTO, COTA, LENIN, 2010).
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Devido a sua aplicabilidade exclusiva para a avaliacdo e desenvolvimento de PMOs, o

modelo em questdo serd tratado com mais afinco no desenvolvimento deste trabalho.

2.3.1. PMO Maturity Cube

O modelo de maturidade PMO Maturity Cube, idealizado por Pinto e desenvolvido em
conjunto com Marcelo Foresti Cota e Dra. Ginger Levin (PONTOGP, 2011), € o resultado da
unido dos conceitos ja apresentados neste trabalho, direcionado especificamente para a

avaliacdo de maturidade de PMOs em qualquer organizacao.

Conforme pode ser observado na Figura 6, as dimensdes que formam o cubo séo: a
amplitude ou escopo de influéncia (PMO Corporativo, PMO Departamental ou PMO
Programa-Projeto); a abordagem (estratégica, tatica ou operacional); e o nivel de maturidade

(basico, intermediario ou avancado).

Avancado

Intermediario PMO MATURITY CUBE

MATURIDADE

Basico
s,
Corporativo Departamental Projeto "?c.,. ov.
% &
2
e &
AMPLITUDE

Figura 6: As trés dimensdes do PMO Maturity Cube.
Fonte: Pinto, Cota, Levin (2010).

O modelo oferece um questionario especifico para cada uma das trés amplitudes de
PMO. Cada um dos trés questionarios (corporativo, departamental e programa-projeto) é
dividido em trés partes distintas para cada tipo de abordagem: avaliacdo dos servigos
estratégicos, avaliagdo dos servicos taticos, e avaliacdo dos servi¢os operacionais. Nestes

questionarios as organizagdes devem identificar o estagio de maturidade atual em cada servico
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previsto para aquela determinada amplitude, bem como qual o estagio de maturidade desejado
para 0 PMO em andlise. A Tabela 3 apresenta um exemplo de pergunta do questionario do
modelo PMO Maturity Cube para um PMO Corporativo. O modelo completo pode ser

conferido no Anexo A deste trabalho.

Tabela 3: Exemplo de uma pergunta do questionario do modelo PMO Maturity Cube.
Questionario PMO Corporativo
Avaliacdo Tatica

A.2.1) Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia Nivel Nivel
padréo de Gerenciamento de Projetos? atual desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO desenvolveu a metodologia basica padrdo para a
organizacdo, mas nao é utilizada na maioria das vezes, ou
seja, ndo foi completamente implantada e nem
internalizada.

Nivel 2 - O PMO desenvolveu a metodologia padréo para a
organizacdo, alinhando possiveis metodologias ja existentes
em diferentes areas, e essa metodologia padrdo é utilizada
na maioria dos projetos da organizacao.

Nivel 3 - O PMO desenvolveu a metodologia padrdo para a
organizacao e esta é utilizada por todos os projetos e de X
forma correta.

Nivel 4 - O PMO desenvolveu e ainda aprimorou a metodologia
padrdo para a organizacao e esta € utilizada de forma ampla
e correta.

Fonte: Pinto, Cota e Lenin (2010).

Os niveis de maturidade atual e desejada do PMO em analise sdo calculados com base
nas pontuacgdes totais correspondentes a situacdo atual da organizacdo e a situacdo por ela
desejada, divididas nas abordagens estratégica, tatica e operacional. Os niveis de maturidade
atual e desejada em cada abordagem sdo dados pela comparacao entre a pontuacao da situacédo

atual e desejada com o total de pontos possiveis de serem obtidos no modelo.

Pinto, Cota e Lenin (2010) classificam Maturidade Atual e Maturidade Desejada da

seguinte forma:

“O nivel de Maturidade Atual representa o quanto o
PMO esta aderente a todos 0s servigos possiveis a um
PMO, em seu mais alto estagio de maturidade. Ja o
nivel de Maturidade Desejada representa onde o PMO
gostaria de chegar, situacdo na qual estaria plenamente
aderente aos seus objetivos e missdo, considerando
apenas os servicos que de fato Ihe interessam, nos
estagios de maturidade esperados”.
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Os resultados séo representados por porcentagens: entre 0% e 33% s&@o considerados
PMOs com nivel de maturidade Basico; entre 34% e 66% séo considerados PMOs com nivel
de maturidade Intermediario; por fim, entre 67% e 100% séo considerados PMOs com nivel de

maturidade Avancado.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para serem alcancados os
objetivos deste trabalho. A metodologia é constituida, em um primeiro momento, de um
levantamento bibliografico para fundamentar e dar base tedrica ao estudo da maturidade em
PMOs e, em seguida, de um estudo de caso de avaliagdo da maturidade do PMO de uma
organizacao com sede na cidade de Maringa-PR.

3.1. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica do presente trabalho busca dar a fundamentacdo teorica
necessaria a pesquisa realizada por este autor, e fornecer ao leitor o entendimento necessario
sobre os diferentes aspectos que envolvem a avaliacdo e desenvolvimento da maturidade em
PMOs.

Para a composi¢cdo da fundamentacdo teérica deste trabalho, foi feita uma revisao
bibliogréafica por meio de consulta a livros, publicacgdes, artigos, teses e dissertacdes sobre temas

pertinentes ao estudo da maturidade de PMOs.

3.2. EsTubpo DE CASO DE AVALIACAO DA MATURIDADE DE UM PMO

3.2.1. Caracterizacdo do PMO em Analise

O presente estudo de caso de avaliacdo e desenvolvimento de maturidade em PMOs
foi aplicado em um PMO Corporativo de um grupo empresarial agroindustrial sediado na cidade
de Maringé no noroeste do Parand. O grupo ocupa posi¢do de destaque, estando atualmente
entre os maiores do setor de aves do Brasil, com um faturamento liquido de R$ 1,7 bilhdo em
2015. O grupo possui 26 unidades em diferentes estados do pais que atendem a toda a cadeia
produtiva do frango de corte e conta com cerca de 10.000 colaboradores. Todos os esforgos do
grupo sao direcionados para atender a sua Vvisdo, que é estar entre as 3 maiores e melhores
empresas do setor de aves do Brasil até 2020, com forte atuacao internacional e diversificacéo

no mercado alimenticio.
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O PMO em analise surgiu ha cerca de trés anos para dar sustentagdo aos projetos de
expansdo da organizacdo. Atualmente o escritdrio conta com cinco colaboradores e possui uma
carteira de 22 projetos de construcdo, adequacdo e ampliacdo de unidades produtivas que
somam mais de R$ 188 milhGes em investimentos. A organizacao utiliza uma estrutura matricial
de gerenciamento de projetos, envolvendo colaboradores de diversos departamentos como
gerentes e equipes de projeto. A missdo deste PMO é atender as necessidades dos gerentes de
projeto, gerentes funcionais e alta administragdo. Hoje este PMO atua de forma mais
operacional, fornecendo apoio a planejamento e controle de projetos, no entanto ele deseja

assumir cada vez mais funces estratégicas.

3.2.2. Avaliagdo e Desenvolvimento da Maturidade do PMO em Analise

Para a avaliacdo da maturidade do PMO em anélise sera utilizado o modelo PMO
Maturity Cube. O questionario A, para PMO Corporativo, constante no Anexo A, sera
respondido pelos cinco membros do escritdrio em reunido agendada para este fim. Todas as
questdes do questionario deverdo ser discutidas por todos e as respostas obtidas por
unanimidade, tanto para o cenario atual quanto para o cenario desejado. Para as respostas “Nivel
07, “Nivel 17, “Nivel 27, “Nivel 3” e “Nivel 4” serdo atribuidos 0, 1, 2, 3 e 4 pontos
respectivamente, ao fim o resultado serd dado em funcdo da porcentagem de pontos obtidos
pelo total de pontos possiveis para cada uma das trés avaliacbes (Avaliacdo Estratégica,
Avaliacdo Tatica e Avaliacdo Operacional), tanto para o cenério atual quanto para o cenario
desejado. Os resultados serdo apresentados em um grafico de trés variaveis, onde cada eixo
correspondera aos resultados de cada uma das trés avaliagcbes do questionario. Com 0s
resultados em mé&os, na mesma reunido, sera proposta uma listagem com as atividades
necessarias para o atingimento do cenario desejado para cada um dos servigos descritos por
Hobbs e Aubrey (2007) que ndo corresponderem ao cendrio atual do PMO. Por fim, serdo

coletadas as percepcdes de cada um dos avaliadores sobre o modelo aplicado.
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4.  ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos para os niveis de maturidade
atual e desejada do PMO pelo modelo PMO Maturity Cube, também sera apresentada a listagem
de acdes a serem tomadas para evoluir a maturidade do PMO até o nivel desejado e, por fim,

serdo apresentadas as percepcdes dos avaliadores quando ao modelo utilizado.

4.1. Nivels DE MATURIDADE DO PMO ANALISADO

O modelo de maturidade PMO Maturity Cube foi aplicado em reunido para avaliacao
da maturidade do PMO no dia 10 de julho de 2016. Estavam presentes todos 0s cinco membros
do departamento, inclusive o gerente. Foi aplicado o questionario para a amplitude de PMO
Corporativo, onde cada questdo foi discutida por todos e respondida por unanimidade. As
respostas obtidas para niveis de cendrio atual e desejado podem ser verificadas no Apéndice A.

Os resultados obtidos do modelo podem ser observados na Tabela 4 e na Figura 7.

Tabela 4: Niveis de maturidade atual e desejado do PMO em andlise.

Corporativo

Avaliagéo Avaliacéo Avaliagéo
Estratégica Tatica Operacional
Nivel 40% 34% 57%
Atual Intermediario  Intermediario  Intermediario
Nivel 83% 52% 52%
Desejado  Avancado Intermediario  Intermediario

Fonte: O autor (2016).
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Resultados da Aplicagao do Modelo

Estratégica
83%

57% 52%

Operacional Tatica

Nivel Atual

‘Nivel Desejado

Figura 7: Niveis de Maturidade atual e desejado do PMO em anélise.
Fonte: O autor (2016).

Como pode ser observado nos resultados obtidos, o PMO analisado é do tipo PMO
Corporativo com abordagem Estratégica-Tatica-Operacional e encontra-se no nivel
intermediario de maturidade para todas as abordagens. Sua maior porcentagem de aderéncia
atual as funcdes possiveis de um PMO foi com relacdo a abordagem Operacional (57%), este
resultado é, inclusive, maior que o desejado (52%), indicando que ele esta utilizando seus
recursos em atividades que ndo atendem ao seu objetivo. Este PMO tem o objetivo de atuar de
forma mais estratégica, visando alcancar o nivel de maturidade avancado para esta abordagem,
com 83% de aderéncia as funcGes possiveis, no entanto hoje ele tem apenas 40% de aderéncia
na abordagem Estratégica. Este PMO também deseja aumentar a sua maturidade na abordagem
Tatica, permanecendo, no entanto, no nivel intermediario, passando de 34% de aderéncia atual

para 52% de aderéncia desejada para esta abordagem.

4.2. ACOES PARA A EVOLUCAO DA MATURIDADE DO PMO ANALISADO

Com base nos resultados obtidos, foi elaborado uma listagem de a¢fes para sustentar a
evolucdo do PMO até o nivel de maturidade desejado por ele. A listagem das acles para

desenvolvimento da maturidade deste PMO pode ser observada na Tabela 5. As acdes desta
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listagem serdo atribuidos responsaveis que deverdo apresentar um plano de desenvolvimento

no periodo de um més para garantir o seu cumprimento.

Os planos de acdo a serem elaborados serdo atualizados semanalmente em reunido
departamental. O modelo de maturidade voltara a ser aplicado dentro de sete meses para a
constatacdo da evolugdo da maturidade do PMO até esta data. Apds analises da segunda
aplicacdo do modelo sugere-se a sua reaplicacdo a cada seis meses para atualizar os objetivos

da atuacdo do PMO e prover o seu desenvolvimento continuo.

Tabela 5: Lista de a¢bes para desenvolvimento da maturidade do PMO.

Participar do processo de tomada de deciséo estratégica
da organizacdo, estando formalmente estabelecido o seu
envolvimento nesse processo.

Participar formalmente e regularmente do processo de
planejamento estratégico da organizacao.

Buscar apoio da alta administracéo para a reativacao
do antigo Comité do Plano de Expansdo e definir
frequéncia de reunifes com o objetivo de avaliar o
planejamento estratégico da empresa com a
participagdo do PMO.

Identificar e monitorar interdependéncias existentes
entre os projetos e/ou programas componentes do
portfélio da organizacéo, atuando preventivamente e
proativamente para garantir a realiza¢do do portfélio.

Incluir marcos comuns aos projetos que indiquem as
interdepéncias entre eles e exigir dos gerentes de
projeto a atualizacdo destes marcos nos relatérios de
status semanais. O controle de interdependéncias
sera feito semanalmente e os gerentes de projeto
serdo atualizados quanto a situacao final de cada
marco.

Disponibilizar informag6es referentes aos projetos e
programas componentes do portfélio da organizacao
(com analises sob o ponto de vista dos resultados de
negdcio esperados e de dependéncias entre projetos e
programas, riscos e prazos do portf6lio) em um painel
de controle executivo e 0 mesmo é amplamente
utilizado pela alta administragcdo como apoio a tomada
de deciséo.

Acompanhar a evolucéo da realizagdo dos beneficios
esperados para a organizacdo, apenas durante a
realizacdo do mesmo, avaliando os resultados de
negécio e comparando-0s com 0s objetivos estratégicos
originais da organizacao vinculados ao planejamento
estratégico.

Buscar apoio do Escritorio de Informacdes para
elaborar dados sobre os resultados e beneficios
esperados e obtidos gerados pelos projetos nos
negdcios da empresa. Incluir o tema "Resultados de
negdcio™ no boletim e reunido de resultados
mensais.

Aplicar a¢des eventuais de sensibilizacéo sobre
Gerenciamento de Projetos em todos 0s niveis
hierdrquicos da organizacéo, incluindo a alta geréncia.
Desenvolver e publicar politicas e diretrizes para o
gerenciamento de projetos na organizacao.

Desenvolver a metodologia padréo para a organizacdo e
esta ser utilizada por todos os projetos e de forma
correta.

Prover ferramentas aderentes as metodologias e
processos existentes, padronizadas e integradas para
toda organizagao, as quais serdo utilizadas plenamente.

Desenvolver um plano de treinamento que inclua ao
menos um evento de Gerenciamento de Projetos
voltado a toda a organizacéo, buscar apoio do
Marketing para incluir publicaces do PMO no
periodico da empresa, e incluir espago nos
treinamentos para divulgacdo da metodologia e
ferramentas existente aos gerentes de projeto.
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Possuir uma lista dos projetos ativos e priorizados de
toda a organizacdo e estabelecer processos formais,
atuando como facilitador na definig&o (identificacéo,
categorizacdo, avaliacdo, sele¢do), desenvolvimento
(priorizacéo, balanceamento e autorizacdo) e execucao
(monitoramento, revisdo e gestdo de mudancas) do
portfélio.

Estabelecer para toda a organizagdo um processo formal
de identificacdo, selecdo e priorizagdo de novos projetos
baseado em categorias e critérios pré-estabelecidos.

Definir critérios objetivos de priorizagdo de projetos
e divulga-los para a empresa.

Identificar os stakeholders do portfélio da organizacgdo e
tomar aces para gerencid-los conforme demanda.

Desenvolver e divulgar uma metodologia padréo de
gerenciamento de stakeholders.

Oferecer um sistema de informacdo de gerenciamento
de projetos integrado para toda a organizacdo, com foco
em monitoramento e controle, o qual é utilizado por
gerentes de projetos/programas e stakeholders na
maioria dos projetos da organizagao.

Transportar todos os projetos para a nova base de
informagdes, prover treinamento do novo sistema
(Project Builder) para gerentes de projeto e
encorajar o uso do sistema em detrimento do MS
Project.

Consolidar as licbes aprendidas dos projetos da
organizacéo e estrutura um banco de dados de li¢Ges
aprendidas.

Transportar as licdes aprendidas para o Project
Builder e incluir o tema "Licdes Aprendidas” na
pauta da reunifo mensal de gerentes de projeto.

Consolidar os riscos gerenciados nos projetos da
organizacéo criando uma Estrutura Analitica de Riscos e
estrutura um banco de dados.

Desenvolver e divulgar uma metodologia padréo de
gerenciamento de riscos.

Ter um processo estruturado com o objetivo de captar e
armazenar documentos de projetos de toda a
organizacdo, analisando a qualidade da documentacéo e
propiciando mecanismos de recuperacdo das
informagdes aos usuarios que de fato os utilizam.

Informatizar o sistema de documentos de projetos,
incluindo o acervo ja existente no Project Builder e
prover treinamento aos envolvidos.

N&o gerenciar um ou mais programas ou projetos

Transferir o conhecimento e ferramentas do PMO
aos gerentes de projeto através do plano de
treinamento e buscar parceria do departamento de
Treinamento e Desenvolvimento para desenvolver
novos gerentes de projeto dentro da empresa e,
assim, evitar que o PMO gerencie novos projetos.

Fonte: O autor (2016).

4.3. PERCEPCOES DOS AVALIADORES QUANTO AO MODELO

Ao fim da aplicagdo, os membros do PMO compartilharam as suas percepgdes com

relacdo ao modelo de maturidade PMO Maturity Cube:

“O modelo utilizado nos permitiu ter uma visédo ampla
dos servigos prestados por nos e, mais importante, nos
deu um direcionamento do que podemos fazer para
evoluir”. (Gestor do PMO, 2016)

“O PMO Maturity Cube é uma ferramenta essencial na
busca pelo autoconhecimento do PMO. Conhecendo a
nossa posicdo podemos tragar caminhos para
evoluirmos”. (Coordenadora do PMO, 2016)
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“O modelo nos permitiu analisar de forma concreta
algo que ja imagindvamos: gastamos tempo e recurso
com atividades que ndo agregam valor e fogem do
nosso objetivo”. (Analista de Projeto 1, 2016)

“A divisdo do modelo por abordagens nos permite
evoluir em cada quadrante de forma independente e
coordenada, desta forma podemos prover agdes para
alcangarmos nossos objetivos no ambito estratégico,
tatico e operacional”. (Analista de Projeto 2, 2016)

“Pela primeira vez conseguimos relacionar as nossas
funcbes com 0 nosso objetivo. Acredito que agora o
nosso PMO vai conseguir focar no desenvolvimento de
servicos que atendam as necessidades dos Nnossos
clientes e, consequentemente, gerem percepcao de
valor para n6s”. (Auxiliar de PMO, 2016)
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi avaliar a maturidade de um PMO e propor agdes para
desenvolver este PMO até o nivel de maturidade desejada. Conforme pode ser observado pelos
resultados obtidos pela aplicagdo do modelo de maturidade PMO Maturity Cube, o PMO
analisado, que tem atuacdo identificada na amplitude Corporativa, possui um nivel de
maturidade atual intermedidrio para todas as trés abordagens (Estratégica, Tatica e
Operacional), no entanto o seu objetivo € atuar de forma mais estratégica no futuro, o que pode
ser comprovado pelo nivel de maturidade desejado por este PMO, que mantém as abordagens
Tética e Operacional no nivel intermediario, mas evolui a abordagem Estratégica para o nivel

avancado.

Para sustentar a evolucdo da maturidade deste PMO até o nivel desejado, foram
propostas acGes por todos os avaliadores, e estas acdes receberdo um responsavel e se
transformardo em um plano. O plano desenvolvido por cada um podera ser acompanhado por
todos os membros deste PMO e ao fim de sete meses passados da primeira aplicacdo do modelo,
0s membros poderdo avaliar novamente a maturidade do escritério de projetos e concluir se as
acOes propostas estdo efetivamente contribuindo para a evolucdo da maturidade deste PMO e
consequentemente para o aumento da percepcdo de valor dos seus clientes e de toda a

organizacao em que atua com relacdo as suas fungoes.

Ao fim da aplicagdo do modelo proposto, o compartilhamento das percepcdes dos
avaliadores quanto ao uso do PMO Maturity Cube possibilita concluir que este modelo se
mostrou de grande valor para 0 PMO, uma vez que ele teve a aderéncia de todos os seus
membros, permitiu que todos identificassem a atual situacdo do PMO com relacdo as fungdes
por ele desempenhadas e, também, permitiu que fossem adotadas estratégias para a evolucao
da maturidade em consonancia com a missao e os objetivos deste PMO, passando a gerar mais

valor para a organizacgdo onde atua e para os clientes que atende.



29

6. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

O presente estudo de caso foi realizado em um PMO Corporativo Estratégico-Tatico-
Operacional de uma organizacdo do setor agroindustrial, € interessante que 0 mesmo modelo
aplicado aqui seja também aplicado em PMOs Departamentais e PMOs Programa-Projetos para
que a percepcdo dos avaliadores seja medida com relacdo a aderéncia do modelo em PMOs de
diferentes amplitudes. Sugere-se, também, desenvolver um trabalho continuo de
acompanhamento da maturidade do PMO analisado para comprovar a eficacia do modelo PMO

Maturity Cube no que diz respeito ao desenvolvimento deste PMO ao longo do tempo.
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APENDICE A: RESPOSTAS PARA O QUESTIONARIO PARA PMO CORPORATIVO
EXTRAIDO DO MODELO PMO MATURITY CUBE

A) QUESTIONARIO CORPORATIVO

Nivel Nivel

Al.1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia da Organizagao? -
atual | desejado

Nivel 1 - O PMO ¢ acionado eventualmente pela alta geréncia a fim de dar o seu

posicionamento sobre questdes relativas a tomada de decisdo estratégica. X
Nivel 3 - O PMO participa do processo de tomada de decisdo estratégica da organizacéo, X
estando formalmente estabelecido o seu envolvimento nesse processo.

Nivel Nivel

- - Al I)
A.1.2) Como o PMO coordena e integra os projetos e/ou programas do portfolio* atual | desejado

Nivel 1 - O PMO identifica interdependéncias existentes entre os projetos e/ou programas
componentes do portfélio da organizacdo, porém ndo acompanha mudancgas nestas X
interdependéncias.

Nivel 3 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes entre os projetos e/ou

programas componentes do portfélio da organizacdo, atuando preventivamente e X
proativamente para garantir a realiza¢do do portfélio.

A.1.3) Como o PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico de projetos e/ou Nivel Nivel
programas (project/program scoreboard)? atual | desejado

Nivel 1 - O PMO disponibiliza informages referentes aos projetos e programas
componentes do portfélio da organizacdo, porém estas estdo limitadas a uma visdo
individualizada sobre cada projeto, ndo havendo uma analise sob o ponto de vista dos X
resultados de negdcio esperados e de dependéncias entre projetos e programas, riscos e
prazos do portfélio.

Nivel 3 - O PMO disponibiliza informacdes referentes aos projetos e programas
componentes do portfélio da organizacdo (com andlises sob o ponto de vista dos
resultados de negdcio esperados e de dependéncias entre projetos e programas, riscos e X
prazos do portfolio) em um painel de controle executivo e 0 mesmo é amplamente
utilizado pela alta administra¢cdo como apoio a tomada de deciséo.

Nivel Nivel

. . o a o
A.1.4) Como o PMO promove o gerenciamento de projetos na organizagao* sl | st

Nivel 1 - O PMO aplica agdes eventuais de sensibilizacdo sobre Gerenciamento de
Projetos até o nivel hierarquico intermedidrio da organizacdo, incluindo gerentes de nivel X
médio.

Nivel 2 - O PMO aplica agdes eventuais de sensibilizacdo sobre Gerenciamento de
Projetos em todos os niveis hierarquicos da organizacdo, incluindo a alta geréncia.
Desenvolve e publica politicas e diretrizes para o gerenciamento de projetos na
organizacao.

X

Nivel Nivel

A.1.5) Como o PMO monitora e controla o seu proprio desempenho? -
atual | desejado

Nivel 3 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback sobre o seu
desempenho e possui indicadores de desempenho para 0s processos sob a sua X X
responsabilidade, demonstrando continuamente o seu desempenho para os seus clientes.

Nivel Nivel

. . 4t
A.1.6) Como o PMO participa do processo de planejamento estratégico? atual | desejado

Nivel 1 - O PMO participa informalmente e eventualmente do processo de planejamento

- . X
estratégico da organizagéo.
Nivel 3 - O PMO participa formalmente e regularmente do processo de planejamento X
estratégico da organizacao.
Nivel Nivel

A.1.7) Como o PMO gerencia um ou mais portfélios?

atual | desejado
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Nivel 2 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos de toda a organizacéo e busca a sua

gerencia-los conforme demanda.

priorizagdo, porém de forma ndo estruturada. X

Nivel 3 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados de toda a organizacdo

e estabelece processos formais, atuando como facilitador na definicdo (identificaco, X

categorizacéo, avaliacdo, selecdo), desenvolvimento (priorizagdo, balanceamento e

autorizacdo) e execucdo (monitoramento, revisdo e gestdo de mudancas) do portfélio.

A.1.8) Como o PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos? IRl N“.IEI
atual | desejado

Nivel 2 - O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para toda a organizagao

com base em critérios, porém sem uma clara e precisa relagdo com a estratégia e o X

portfolio ja existente.

Nivel 3 - O PMO estabelece para toda a organizagdo um processo formal de identificacéo,

selecdo e priorizacdo de novos projetos baseado em categorias e critérios pré- X

estabelecidos.

A.1.9) Como o PMO gerencia os beneficios de projetos ou programas? e leel
atual | desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa fungo. X

Nivel 1 - O PMO acompanha a evolucao da realizacdo dos beneficios esperados para a

organizacéo, apenas durante a realizagdo do mesmo, avaliando os resultados de negdcio e X

comparando-0s com 0s objetivos estratégicos originais da organizacao vinculados ao

planejamento estratégico.

. . . . s Nivel Nivel

A.1.10) Como o PMO mapeia o relacionamento e o ambiente de projetos na organizagao? .
atual | desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcgéo. X

Nivel 1 - O PMO identifica os stakeholders do portfélio da organizacédo e toma ac¢les para X

sentido de levantar as expectativas dos clientes destes projetos.

A.2.1) Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia padrédo de Gerenciamento Nivel Nivel

de Projetos? atual | desejado

Nivel 2 - O PMO desenvolveu a metodologia padréo para a organizagdo, alinhando

possiveis metodologias ja existentes em diferentes areas, e essa metodologia padréao é X

utilizada na maioria dos projetos da organizacéo.

Nivel 3 - O PMO desenvolveu a metodologia padréo para a organizacao e esta € utilizada X

por todos os projetos e de forma correta.

— " " Nivel Nivel

A.2.2) Como o PMO desenvolve competéncias em Gerenciamento de Projetos? .
atual | desejado

Nivel 2 - O PMO propGe treinamentos eventuais para a organiza¢do como um todo. X X

A.2.3) Como o PMO implementa e administra sistemas de informacéo de gerenciamento Nivel Nivel

de projetos? atual | desejado

Nivel 1 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento de projetos para

toda a organizacéo, com foco em monitoramento e controle, o qual é utilizado por

gerentes de projetos/programas e stakeholders na maioria dos projetos da organizacéo, X

porém este sistema ndo utiliza uma base de dados Unica e integrada com todos 0s

projetos.

Nivel 2 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento de projetos

integrado para toda a organizacdo, com foco em monitoramento e controle, o qual é X

utilizado por gerentes de projetos/programas e stakeholders na maioria dos projetos da

organizagao.

A.2.4) Como o PMO gerencia interfaces com clientes? e N“.'el
atual | desejado

Nivel 1 - O PMO acompanha o andamento dos projetos da organizagao, sem agir no X X
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A.2.5) Como o PMO prové um conjunto de ferramentas para o Gerenciamento de Nivel Nivel

Projetos? atual | desejado

Nivel 2 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e processos existentes,

padronizadas e integradas para a organizacdo, as quais sdo utilizadas na maioria dos X

casos, mas ndo plenamente.

Nivel 3 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e processos existentes, X

padronizadas e integradas para toda organizacado, as quais sdo utilizadas plenamente.

A.2.6) Como o PMO atua na alocacéo e movimentagdo de recursos entre os projetos? il N'\./el
atual | desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa fungao. X X

. . _— . Nivel Nivel

A.2.7) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de ligdes aprendidas? -
atual | desejado

Nivel 1 - O PMO armazena as licGes aprendidas dos projetos da organizagdo

isoladamente sem uma integracéo das ligdes dos diversos projetos. N&o ha estruturacéo de X

um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida as licdes aprendidas dos projetos da organizagdo e estrutura X

um banco de dados de licBes aprendidas.

A.2.8) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de riscos? e leel
atual | desejado

Nivel 1 - O PMO armazena 0s riscos gerenciados nos projetos da organizacdo

isoladamente sem uma integracdo dos riscos dos diversos projetos. N&o ha criacdo de uma X

Estrutura Analitica de Riscos e nem a estruturagdo de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida os riscos gerenciados nos projetos da organizagao criando X

uma Estrutura Analitica de Riscos e estrutura um banco de dados.

A.2.9) Como o0 PMO exerce as fungdes de recrutar, selecionar, avaliar e determinar Nivel Nivel

salérios dos GPs? atual | desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa fungdo. X X

A.3.1) Como o PMO prove servicos especializados para os Gerentes de Projetos? iy N|\_/e|
atual | desejado

Nivel 1 - O PMO prové aos gerentes de projetos de toda a organizacéo servigos mais

basicos de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: apoio a X X

documentacéo, elaboracgdo de cronogramas, facilitacdo de reuniGes.

A.3.2) Como o PMO informa o status dos projetos para a Alta Geréncia? Ll N|\_/el
atual | desejado

Nivel 3 - O PMO recebe a informagao do status, analisa, disponibiliza relatério a alta

geréncia/sponsor da organizacdo, gerando alertas e interagindo com as partes interessadas X X

em busca da solucdo dos problemas.

A.3.3) Como o PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas da Nivel Nivel

organizacdo? atual | desejado

Nivel 1 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas da

organizacdo, sob o ponto de vista de prazo e custo, provendo relatérios de X X

acompanhamento sem nenhum tipo de analise especifica.

A.3.4) Como o PMO prové mentoring para os Gerentes de Projetos? Nivel N'\./el
atual | desejado

Nivel 2 - O PMO identifica pontualmente as necessidades e oferece mentoring

proativamente aos profissionais de gerenciamento de projetos da organizacéo. O X X

mentoring envolve o apoio as atividades de planejamento e controle, no sentido de

transferir conhecimento técnico e/ou comportamental para o Gerente ou time do Projeto.

A.3.5) Como o PMO gerencia arquivos e acervos de documentacdo de projetos? el N'\./el
atual | desejado
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Nivel 1 - O PMO capta e armazena documentos de projetos de toda a organizagao, sem

analise especifica e a recuperacdo das informaces fica por conta dos usuarios que X

utilizam o acervo com baixa frequéncia.

Nivel 3 - O PMO tem um processo estruturado com o objetivo de captar e armazenar

documentos de projetos de toda a organizacdo, analisando a qualidade da documentacédo e X

propiciando mecanismos de recuperagdo das informagdes aos usuarios que de fato os

utilizam.

A.3.6) Como o PMO gerencia um ou mais programas ou projetos? Nivel Ni\./el
atual | desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa fungao. X

Nivel 3 - O PMO oferece assisténcia aos gerentes de projetos/programas sempre que

solicitada, como metodologia e ferramenta especifica. Em alguns casos, assume ele X

préprio o gerenciamento de determinados projetos.

A.3.7) Como o PMO conduz auditorias de projetos? Nivel N|\_/el
atual | desejado

Nivel 1 - O PMO atua reativamente em toda a organizagdo, iniciando um processo de

auditoria do gerenciamento de projetos apenas quando um problema mais grave é X X

detectado. Além disso, os resultados da auditoria sdo utilizados para fornecer feedback

aos envolvidos.

A.3.8) Como o PMO conduz revistes pos-gerenciamento do projeto (licdes aprendidas)? Nivel Ni\!el
atual | desejado

Nivel 1 - O PMO facilita o processo de captagdo das ligdes aprendidas, se envolvendo X X

diretamente em reunifes e eventos com esse fim em projetos de toda organizacéo.

Quadro 1: Respostas ao questionario para PMO Corporativo extraido do modelo PMO Maturity Cube.

Fonte: O autor (2016).
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ANEXO A: QUESTIONARIOS DE AVALIACAO PARA AS TRES DIFERENTES
AMPLITUDES: PMO CORPORATIVO, PMO DEPARTAMENTAL E PMO PROGRAMA-
PROJETO

Observagéo: As 27 funcgdes (servigcos) de Hobbs e Aubrey (2007) foram levemente
modificadas para uma melhor compreenséo e adaptacdo ao modelo.

A) QUESTIONARIO CORPORATIVO

Al.1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia da Nivel Nivel
Organizagao? atual desejado
Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO é acionado eventualmente pela alta geréncia a fim de
dar o seu posicionamento sobre questdes relativas a tomada de decisao
estratégica.

Nivel 2 - O PMO ¢ acionado frequentemente pela alta geréncia a fim
de dar o seu posicionamento sobre questdes relativas a tomada de
decisdo estratégica, porém seu envolvimento ndo esta formalmente
estabelecido.

Nivel 3 - O PMO participa do processo de tomada de decisao
estratégica da organizacao, estando formalmente estabelecido o seu
envolvimento nesse processo.

A.1.2) Como o PMO coordena e integra 0s projetos e/ou programas do | Nijvel Nivel
portfolio? atual desejado
Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO identifica interdependéncias existentes entre 0s

projetos e/ou programas componentes do portfélio da organizacéo,
porém ndo acompanha mudancas nestas interdependéncias.

Nivel 2 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes
entre os projetos e/ou programas componentes do portfolio da
organizagao, informando e acionando os gerentes de
projetos/programas e stakeholders em caso de necessidade.

Nivel 3 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes
entre os projetos e/ou programas componentes do portfolio da
organizacéo, atuando preventivamente e proativamente para garantir a
realizagdo do portfolio.

A.1.3) Como o PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico de | Nijvel Nivel
projetos e/ou programas (project/program scoreboard)? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.
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Nivel 1 - O PMO disponibiliza informac6es referentes aos projetos e
programas componentes do portfolio da organizacdo, porém estas
estdo limitadas a uma visao individualizada sobre cada projeto, ndo
havendo uma analise sob o0 ponto de vista dos resultados de negdcio
esperados e de dependéncias entre projetos e programas, riscos e
prazos do portfolio.

Nivel 2 - O PMO disponibiliza informacoes referentes aos projetos e
programas componentes do portfolio da organizacdo (com analises
sob o ponto de vista dos resultados de negdcio esperados e de
dependéncias entre projetos e programas, riscos e prazos do portfélio)
em um painel de controle executivo, porém este ndo é frequentemente
utilizado pela alta administracdo como apoio a tomada de decisao.

Nivel 3 - O PMO disponibiliza informac6es referentes aos projetos e
programas componentes do portfélio da organizacao (com anélises
sob o ponto de vista dos resultados de negdcio esperados e de
dependéncias entre projetos e programas, riscos e prazos do portfdlio)
em um painel de controle executivo e 0 mesmo é amplamente
utilizado pela alta administra¢cdo como apoio a tomada de decisao.

A.1.4) Como o PMO promove o gerenciamento de projetos na
organizagao?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO aplica a¢des eventuais de sensibilizagdo sobre
Gerenciamento de Projetos até o nivel hierarquico intermediario da
organizacao, incluindo gerentes de nivel médio.

Nivel 2 - O PMO aplica a¢des eventuais de sensibilizagdo sobre
Gerenciamento de Projetos em todos 0s niveis hierarquicos da
organizacao, incluindo a alta geréncia. Desenvolve e publica politicas
e diretrizes para 0 gerenciamento de projetos na organizacao.

Nivel 3 - O PMO define e executa um plano estruturado de promogao
do Gerenciamento de Projetos em todos os niveis da organizacao.
Revisa e melhora politicas e diretrizes para o gerenciamento de
projetos na organizacao.

A.1.5) Como o PMO monitora e controla o seu préprio desempenho?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO solicita informalmente aos seus clientes o feedback
sobre o0 seu desempenho.

Nivel 2 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho.

Nivel 3 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho e possui indicadores de desempenho para 0s
processos sob a sua responsabilidade, demonstrando continuamente o
seu desempenho para os seus clientes.
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Nivel 4 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho e possui indicadores de desempenho para 0s
processos sob a sua responsabilidade, demonstrando continuamente o
seu desempenho para os seus clientes. Além disso, compartilha metas
com seus clientes e estrutura-se para melhoria continua e aumento de
sua maturidade, avaliando a necessidade de eliminagdo, manutencao
ou criacdo de novos Servicos.

A.1.6) Como o PMO participa do processo de planejamento
estratégico?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO participa informalmente e eventualmente do
processo de planejamento estratégico da organizacéo.

Nivel 2 - O PMO participa informalmente e regularmente do processo
de planejamento estratégico da organizacao.

Nivel 3 - O PMO participa formalmente e regularmente do processo
de planejamento estratégico da organizacao.

A.1.7) Como o PMO gerencia um ou mais portfélios?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos de toda a
organizacao.

Nivel 2 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos de toda a
organizacao e busca a sua priorizacdo, porém de forma nédo
estruturada.

Nivel 3 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados de
toda a organizacao e estabelece processos formais, atuando como
facilitador na definicdo (identificacdo, categorizacdo, avaliacao,
selecdo), desenvolvimento (priorizacao, balanceamento e autorizagéo)
e execucao (monitoramento, revisao e gestdo de mudancas) do
portfélio.

Nivel 4 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados de
toda a organizacao e estabelece processos formais, atuando como
facilitador na definicdo (identificacdo, categorizacdo, avaliacao,
selecdo), desenvolvimento (priorizacdo, balanceamento e autorizagéo)
e execucao (monitoramento, revisao e gestdo de mudancas) do
portfélio. O PMO utiliza um sistema integrado para automatizar os
processos de gestdo de portfolio da organizagéo.

A.1.8) Como o PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcgéo.

Nivel 1 - O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para
toda a organizacao sem utilizar critérios e sem que haja uma relagéo
com a estratégia e o portfélio ja existente.
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Nivel 2 - O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para
toda a organizagdo com base em critérios, porém sem uma clara e
precisa relacdo com a estratégia e o portfolio ja existente.

Nivel 3 - O PMO estabelece para toda a organizacdo um processo
formal de identificagdo, selecéo e priorizacdo de novos projetos
baseado em categorias e critérios pré-estabelecidos.

A.1.9) Como o PMO gerencia os beneficios de projetos ou
programas?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO acompanha a evolucao da realizacdo dos beneficios
esperados para a organizacgéo, apenas durante a realizacdo do mesmo,
avaliando os resultados de negdcio e comparando-0s com os objetivos
estratégicos originais da organizacao vinculados ao planejamento
estratégico.

Nivel 2 - O PMO acompanha a evolugao da realizacdo dos beneficios
esperados para a organizacgdo, durante e ap6s o fim do mesmo,
avaliando os resultados de negdcio e comparando-0s com 0s objetivos
estratégicos originais da organizacao vinculados ao planejamento
estratégico.

A.1.10) Como o PMO mapeia o relacionamento e o ambiente de
projetos na organizagéo?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO identifica os stakeholders do portfélio da
organizacao e toma agOes para gerencia-los conforme demanda.

Nivel 2 - O PMO identifica os stakeholders do portfélio da
organizacdo, analisa suas expectativas, cria uma estratégia de
relacionamento e atua proativamente para implementa-la.

A.2.1) Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia padréo
de Gerenciamento de Projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO desenvolveu a metodologia basica padréo para a
organizagdo, mas ndo é utilizada na maioria das vezes, ou seja, ndo foi
completamente implantada e nem internalizada.

Nivel 2 - O PMO desenvolveu a metodologia padrdo para a
organizagao, alinhando possiveis metodologias j existentes em
diferentes areas, e essa metodologia padrao € utilizada na maioria dos
projetos da organizagéo.

Nivel 3 - O PMO desenvolveu a metodologia padréo para a
organizacao e esta é utilizada por todos os projetos e de forma correta.

Nivel 4 - O PMO desenvolveu e ainda aprimorou a metodologia
padrdo para a organizacao e esta é utilizada de forma ampla e correta.

A.2.2) Como o PMO desenvolve competéncias em Gerenciamento de
Projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado
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Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO atende reativamente a necessidades de treinamento
da organizacdo como um todo.

Nivel 2 - O PMO propde treinamentos eventuais para a organizacao
como um todo.

Nivel 3 - O PMO institui um plano de desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de projetos para toda a organizacao,
envolvendo treinamento, certificagdes e/ou pds-graduacoes.

Nivel 4 - O PMO estabelece uma carreira especifica em
Gerenciamento de Projetos para toda a organizacdo, sustentada por um
plano de desenvolvimento corporativo de competéncias em
gerenciamento de projetos, envolvendo treinamento, certificacdes e/ou
pos-graduacoes.

A.2.3) Como o PMO implementa e administra sistemas de informacéo
de gerenciamento de projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento
de projetos para toda a organizagdo, com foco em monitoramento e
controle, o qual é utilizado por gerentes de projetos/programas e
stakeholders na maioria dos projetos da organizagdo, porém este
sistema ndo utiliza uma base de dados Unica e integrada com todos 0s
projetos.

Nivel 2 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento
de projetos integrado para toda a organizacgao, com foco em
monitoramento e controle, o qual € utilizado por gerentes de
projetos/programas e stakeholders na maioria dos projetos da
organizacao.

Nivel 3 - O PMO oferece um sistema de informac&o de gerenciamento
de projetos integrado para toda a organizacdo, com foco em
monitoramento e controle, o qual é efetivamente utilizado por gerentes
de projetos/programas e stakeholders em todos os projetos da
organizacao.

A.2.4) Como o PMO gerencia interfaces com clientes?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa fungéo.

Nivel 1 - O PMO acompanha o andamento dos projetos da
organizacdo, sem agir no sentido de levantar as expectativas dos
clientes destes projetos.

Nivel 2 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos projetos
da organizacédo, administrando expectativas e avaliando a satisfacao,
porém sem autoridade para influenciar diretamente a gestdo dos
projetos envolvidos.

Nivel 3 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos projetos
da organizacédo, administrando expectativas, avaliando a satisfagdo e
garantindo o cumprimento dos acordos estabelecidos, tendo
autoridade para influenciar diretamente a gestdo dos projetos
envolvidos.
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A.2.5) Como o PMO prové um conjunto de ferramentas para o
Gerenciamento de Projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO prové ferramentas para toda a organizacéo sem o
esforgo de padronizacdo e de integracéo e a medida do necessario.

Nivel 2 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e
processos existentes, padronizadas e integradas para a organizacgéo, as
quais séo utilizadas na maioria dos casos, mas ndo plenamente.

Nivel 3 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e
processos existentes, padronizadas e integradas para toda organizacéo,
as quais sao utilizadas plenamente.

A.2.6) Como o PMO atua na alocacdo e movimentagéo de recursos
entre 0s projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO atua de forma reativa na alocagdo/movimentacao de
recursos entre projetos de toda organizacao.

Nivel 2 - O PMO possui uma viséo do pool de recursos, mas ndo
possui autoridade para alocar e mover recursos entre projetos de toda
organizacao.

Nivel 3 - O PMO possui uma visdo do pool de recursos e autoridade
para alocar e mover recursos entre projetos de toda organizacao.

A.2.7) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de
licdes aprendidas?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO armazena as li¢6es aprendidas dos projetos da
organizacao isoladamente sem uma integracdo das licdes dos diversos
projetos. N&o héa estruturacdo de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida as li¢cbes aprendidas dos projetos da
organizacao e estrutura um banco de dados de li¢bes aprendidas.

Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma
ferramenta para recuperacdo de licGes aprendidas para projetos de toda
organizacao.

A.2.8) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de
riscos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO armazena 0s riscos gerenciados nos projetos da
organizacéo isoladamente sem uma integracdo dos riscos dos diversos
projetos. N&o ha criacdo de uma Estrutura Analitica de Riscos e nem a
estruturacdo de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida os riscos gerenciados nos projetos da
organizacédo criando uma Estrutura Analitica de Riscos e estrutura um
banco de dados.
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Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma
ferramenta para recuperagdo de informag6es sobre riscos para projetos
de toda organizacao.

A.2.9) Como o PMO exerce as fungdes de recrutar, selecionar, avaliar | Njvel Nivel
e determinar saléarios dos GPs? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO recruta, seleciona, avalia e determina salarios dos
Gerentes de Projetos sob demanda, para toda organizacao.

Nivel 2 - O PMO estabelece critérios para toda a organizacdo quanto a
recrutamento, selecéo, avaliacdo de Gerentes de Projetos.

Nivel 3 - Além de estabelecer critérios para toda a organizacao, o
PMO também estabelece um plano de cargos e salarios para 0s
Gerentes de Projetos.

A.3.1) Como o PMO prové servigos especializados para os Gerentes | Nijvel Nivel

de Projetos? atual desejado
Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO prové aos gerentes de projetos de toda a organizacao
servigcos mais basicos de apoio ao gerenciamento de projetos como,
por exemplo: apoio & documentag&o, elaboragdo de cronogramas,
facilitacdo de reunides.

Nivel 2 - O PMO prové aos gerentes de projetos de toda organizacao
servicos avancados de apoio ao gerenciamento de projetos como, por
exemplo: analise de riscos, elaboracédo e gestdo de contratos,
recuperacdo de projetos.

A.3.2) Como o PMO informa o status dos projetos para a Alta Nivel Nivel
Geréncia? atual desejado
Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO recolhe a informacéo do status, prepara relatério e o
distribui a alta geréncia/sponsor da organizacao, sem nenhuma agédo
ou andlise especifica.

Nivel 2 - O PMO recebe a informacdo do status, analisa e
disponibiliza relatorio a alta geréncia/sponsor da organizagdo, gerando
alertas.

Nivel 3 - O PMO recebe a informagdo do status, analisa, disponibiliza
relatorio a alta geréncia/sponsor da organizacao, gerando alertas e
interagindo com as partes interessadas em busca da solugéo dos

problemas.
A.3.3) Como o0 PMO monitora e controla o desempenho de projetos e | Njvel Nivel
programas da organizagdo? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e
programas da organizacao, sob o ponto de vista de prazo e custo,
provendo relatérios de acompanhamento sem nenhum tipo de anélise
especifica.
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Nivel 2 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e
programas da organizagao, sob o ponto de vista de prazo, custo,
qualidade e satisfacdo do cliente, provendo relatérios de
acompanhamento com analises e alertas especificos para o gerente do
projeto/programa e alta geréncia.

Nivel 3 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e
programas da organizacao, sob o ponto de vista de prazo, custo,
qualidade e satisfacdo do cliente, provendo relatorios de
acompanhamento e tomando proativamente acdes preventivas e
corretivas junto ao gerente do projeto e alta geréncia.

A.3.4) Como o PMO prové mentoring para os Gerentes de Projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO oferece mentoring aos profissionais de
gerenciamento de projetos da organizagédo apenas quando solicitado. O
mentoring envolve o apoio as atividades de planejamento e controle,
no sentido de transferir conhecimento técnico e/ou comportamental
para o Gerente ou time do Projeto.

Nivel 2 - O PMO identifica pontualmente as necessidades e oferece
mentoring proativamente aos profissionais de gerenciamento de
projetos da organizacdo. O mentoring envolve o apoio as atividades de
planejamento e controle, no sentido de transferir conhecimento técnico
e/ou comportamental para o Gerente ou time do Projeto.

Nivel 3 - O PMO estrutura um processo para prover mentoring de
forma proativa aos profissionais de gerenciamento de projetos da
organizacdo, conforme critérios pré-estabelecidos. O mentoring
envolve o apoio as atividades de planejamento e controle, no sentido
de transferir conhecimento técnico e/ou comportamental para o
Gerente ou time do Projeto.

A.3.5) Como o PMO gerencia arquivos e acervos de documentacao de
projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO capta e armazena documentos de projetos de toda a
organizacédo, sem analise especifica e a recuperagéo das informacdes
fica por conta dos usuarios que utilizam o acervo com baixa
frequéncia.

Nivel 2 - O PMO capta e armazena documentos de projetos de toda a
organizacédo, sem analise especifica e a recuperacdo das informacdes
fica por conta dos usuarios que de fato o fazem.

Nivel 3 - O PMO tem um processo estruturado com o objetivo de
captar e armazenar documentos de projetos de toda a organizacao,
analisando a qualidade da documentacdo e propiciando mecanismos
de recuperacéo das informagdes aos usuarios que de fato os utilizam.

A.3.6) Como o0 PMO gerencia um ou mais programas ou projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado
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Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO oferece ocasionalmente assisténcia aos gerentes de
projetos/programas, porém sem metodologia e sem ferramenta
especifica.

Nivel 2 - O PMO oferece assisténcia aos gerentes de
projetos/programas sempre que solicitada, com metodologia e
ferramenta especifica.

Nivel 3 - O PMO oferece assisténcia aos gerentes de
projetos/programas sempre que solicitada, como metodologia e
ferramenta especifica. Em alguns casos, assume ele préprio o
gerenciamento de determinados projetos.

A.3.7) Como o PMO conduz auditorias de projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO atua reativamente em toda a organizacao, iniciando
um processo de auditoria do gerenciamento de projetos apenas quando
um problema mais grave € detectado. Além disso, os resultados da
auditoria sao utilizados para fornecer feedback aos envolvidos.

Nivel 2 - O PMO atua proativamente no ambito da organizacao,
possuindo um processo estabelecido de auditoria do gerenciamento de
projetos com procedimentos de atuacdo. Além disso, os resultados da
auditoria sdo utilizados para fornecer feedback aos envolvidos. O
PMO percebe que ha resisténcia por parte dos auditados.

Nivel 3 - O PMO atua proativamente para toda a organizacéo,
possuindo um processo estabelecido de auditoria do gerenciamento de
projetos com procedimentos de atuacdo. Além disso, os resultados da
auditoria sao utilizados para fornecer feedback aos envolvidos. O
PMO percebe que ndo ha resisténcia significativa por parte dos
auditados e que existe uma percepc¢do do valor do trabalho de
auditoria pelos auditados.

A.3.8) Como o PMO conduz revisfes pds-gerenciamento do projeto
(lices aprendidas)?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO facilita o processo de captacao das licdes
aprendidas, se envolvendo diretamente em reunides e eventos com
esse fim em projetos de toda organizacao.

Nivel 2 - O PMO, além de facilitar o processo de captacdo das ligdes,
analisa, consolida e apresenta proposi¢coes de melhoria para projetos
da organizacéo.

Nivel 3 - Além de facilitar o processo, 0 PMO estabelece um processo
integrado a metodologia para reaproveitamento das licdes aprendidas
por parte de outros gerentes em projetos atuais ou futuros da
organizacao.
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B) QUESTIONARIO DEPARTAMENTAL

B.1.1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia do Nivel Nivel
Departamento? atual desejado
Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO é acionado eventualmente pela alta geréncia a fim de
dar o seu posicionamento sobre questdes relativas a tomada de decisao
estratégica.

Nivel 2 - O PMO ¢ acionado frequentemente pela alta geréncia a fim
de dar o seu posicionamento sobre questdes relativas a tomada de
decisdo estratégica, porém seu envolvimento ndo esta formalmente
estabelecido.

Nivel 3 - O PMO participa do processo de tomada de decisdo
estratégica, estando formalmente estabelecido o seu envolvimento
nesse processo.

B.1.2) Como o0 PMO coordena e integra os projetos e/ou programas do | Njvel Nivel
portfolio do departamento? atual desejado
Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO identifica interdependéncias existentes entre 0s

projetos e/ou programas componentes do portfélio do departamento,
porém ndo acompanha mudangas nestas interdependéncias.

Nivel 2 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes
entre 0s projetos e/ou programas componentes do portfolio do
departamento, informando e acionando os gerentes de
projetos/programas e stakeholders em caso de necessidade.

Nivel 3 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes
entre os projetos e/ou programas componentes do portfélio do
departamento, atuando preventivamente e proativamente para garantir
a realizacdo do portfolio.

B.1.3) Como o PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico de
projetos e/ou programas do departamento (project/program Nivel Nivel
scoreboard)? atual desejado
Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO disponibiliza informacdes referentes aos projetos e
programas componentes do portfélio do departamento, porém estas
estdo limitadas a uma visao individualizada sobre cada projeto, ndo
havendo uma anélise sob o0 ponto de vista dos resultados de negocio
esperados e de dependéncias entre projetos e programas, riscos e
prazos do portfolio.
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Nivel 2 - O PMO disponibiliza informac6es referentes aos projetos e
programas componentes do portfolio do departamento (com analises
sob o ponto de vista dos resultados de negdcio esperados e de
dependéncias entre projetos e programas, riscos e prazos do portfdlio)
em um painel de controle executivo, porém este ndo é frequentemente
utilizado pela alta geréncia do departamento como apoio a tomada de
decisdo.

Nivel 3 - O PMO disponibiliza informacdes referentes aos projetos e
programas componentes do portfélio do departamento (com analises
sob o ponto de vista dos resultados de negdcio esperados e de
dependéncias entre projetos e programas, riscos e prazos do portfélio)
em um painel de controle executivo e 0 mesmo é amplamente
utilizado pela alta geréncia do departamento como apoio a tomada de
decisdo.

B.1.4) Como o PMO promove o0 gerenciamento de projetos no
departamento?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO aplica a¢des eventuais de sensibilizagdo sobre
Gerenciamento de Projetos até o nivel hierarquico intermediario do
departamento, incluindo gerentes de nivel médio.

Nivel 2 - O PMO aplica a¢des eventuais de sensibilizacdo sobre
Gerenciamento de Projetos em todos os niveis hierarquicos do
departamento, incluindo a alta geréncia. Desenvolve e publica
politicas e diretrizes para o gerenciamento de projetos no
departamento.

Nivel 3 - O PMO define e executa um plano estruturado de promogéo
do Gerenciamento de Projetos em todos os niveis do departamento.
Revisa e melhora politicas e diretrizes para o gerenciamento de
projetos no departamento.

B.1.5) Como o PMO monitora e controla o seu proprio desempenho?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO solicita informalmente aos seus clientes o feedback
sobre o0 seu desempenho.

Nivel 2 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o0 seu desempenho.

Nivel 3 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho e possui indicadores de desempenho para os
processos sob a sua responsabilidade, demonstrando continuamente o
seu desempenho para os seus clientes.
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Nivel 4 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho e possui indicadores de desempenho para 0s
processos sob a sua responsabilidade, demonstrando continuamente o
seu desempenho para os seus clientes. Além disso, compartilha metas
com seus clientes e estrutura-se para melhoria continua e aumento de
sua maturidade, avaliando a necessidade de eliminagdo, manutencao
ou criacdo de novos Servicos.

B.1.6) Como o0 PMO participa do processo de planejamento
estratégico do departamento?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO participa informalmente e eventualmente do
processo de planejamento estratégico do departamento.

Nivel 2 - O PMO participa informalmente e regularmente do processo
de planejamento estratégico do departamento.

Nivel 3 - O PMO participa formalmente e regularmente do processo
de planejamento estratégico do departamento.

B.1.7) Como o PMO gerencia um ou mais portfolios departamentais?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos do
departamento.

Nivel 2 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos do departamento
e busca a sua priorizacdo, porém de forma nao estruturada.

Nivel 3 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados do
departamento e estabelece processos formais, atuando como
facilitador na definicdo (identificacdo, categorizacdo, avaliacao,
selecdo), desenvolvimento (priorizacao, balanceamento e autorizacédo)
e execucao (monitoramento, revisao e gestdo de mudancas) do
portfélio.

Nivel 4 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados do
departamento e estabelece processos formais, atuando como
facilitador na definicéo (identificacdo, categorizacdo, avaliacao,
selecdo), desenvolvimento (priorizacao, balanceamento e autorizagéo)
e execucdo (monitoramento, revisao e gestdo de mudancas) do
portfolio. O PMO utiliza um sistema integrado para automatizar os
processos de gestdo de portfdlio do departamento.

B.1.8) Como o PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos do
departamento?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcgéo.

Nivel 1 - O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para o
departamento sem utilizar critérios e sem que haja uma relagdo com a
estratégia e o portfélio ja existente.

Nivel 2 - O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para o
departamento com base em critérios, porém sem uma clara e precisa
relacdo com a estratégia e o portfdlio ja existente.
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Nivel 3 - O PMO estabelece para o departamento um processo formal
de identificacéo, selecdo e priorizacdo de novos projetos baseado em
categorias e critérios pré-estabelecidos.

B.1.9) Como o0 PMO gerencia os beneficios de projetos ou programas | Njvel Nivel
do departamento? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO acompanha a evolucao da realizacao dos beneficios
esperados para o departamento, apenas durante a realiza¢do do
mesmo, avaliando os resultados de negdcio e comparando-0s com 0S
objetivos estratégicos originais do departamento vinculados ao
planejamento estratégico.

Nivel 2 - O PMO acompanha a evolugao da realizacdo dos beneficios
esperados para o departamento, durante e apds o fim do mesmo,
avaliando os resultados de negdcio e comparando-0s com 0s objetivos
estratégicos originais do departamento vinculados ao planejamento
estratégico.

B.1.10) Como o PMO mapeia o relacionamento e o ambiente de Nivel Nivel
projetos dentro e fora do departamento? atual desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO identifica os stakeholders do portfolio do
departamento e toma ac¢des para gerencia-los conforme demanda.

Nivel 2 - O PMO identifica os stakeholders do portfélio do
departamento, analisa suas expectativas, cria uma estratégia de
relacionamento e atua proativamente para implementa-la.

B.2.1) Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia padrdo | Njvel Nivel
de Gerenciamento de Projetos do departamento? atual desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO desenvolveu a metodologia basica padrao para o
departamento, mas ndo € utilizada na maioria das vezes, ou seja, ndo
foi completamente implantada e nem internalizada.

Nivel 2 - O PMO desenvolveu a metodologia padrdo para o
departamento, alinhando possiveis metodologias ja existentes em
diferentes areas, e essa metodologia padrao € utilizada na maioria dos
projetos do departamento.

Nivel 3 - O PMO desenvolveu a metodologia padrdo para o
departamento e esta é utilizada por todos os projetos e de forma
correta.

Nivel 4 - O PMO desenvolveu e ainda aprimorou a metodologia
padrdo para o departamento e esta é utilizada de forma ampla e

correta.
B.2.2) Como o PMO desenvolve competéncias em Gerenciamento de | Njvel Nivel
Projetos? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.
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Nivel 1 - O PMO atende reativamente a necessidades de treinamento
do departamento.

Nivel 2 - O PMO propde treinamentos eventuais para o departamento.

Nivel 3 - O PMO institui um plano de desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de projetos para o departamento,
envolvendo treinamento, certificacdes e/ou pos-graduacdes.

Nivel 4 - O PMO estabelece uma carreira especifica em
Gerenciamento de Projetos para o departamento, sustentada por um
plano de desenvolvimento corporativo de competéncias em
gerenciamento de projetos, envolvendo treinamento, certificagdes e/ou
poOs-graduacdes.

B.2.3) Como o PMO implementa e administra sistemas de informacéo
de gerenciamento de projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento
de projetos para o departamento, com foco em monitoramento e
controle, o qual é utilizado por gerentes de projetos/programas e
stakeholders na maioria dos projetos do departamento, porém este
sistema ndo utiliza uma base de dados Unica e integrada com todos 0s
projetos.

Nivel 2 - O PMO oferece um sistema de informac&o de gerenciamento
de projetos integrado para o departamento, com foco em
monitoramento e controle, o qual é utilizado por gerentes de
projetos/programas e stakeholders na maioria dos projetos do
departamento.

Nivel 3 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento
de projetos integrado para o departamento, com foco em
monitoramento e controle, o qual é efetivamente utilizado por gerentes
de projetos/programas e stakeholders em todos os projetos do
departamento.

B.2.4) Como o PMO gerencia interfaces com clientes?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO acompanha o andamento dos projetos do
departamento, sem agir no sentido de levantar as expectativas dos
clientes destes projetos.

Nivel 2 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos projetos
do departamento, administrando expectativas e avaliando a satisfagéo,
porém sem autoridade para influenciar diretamente a gestédo dos
projetos envolvidos.

Nivel 3 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos projetos
do departamento, administrando expectativas, avaliando a satisfacdo e
garantindo o cumprimento dos acordos estabelecidos, tendo
autoridade para influenciar diretamente a gestdo dos projetos
envolvidos.
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B.2.5) Como 0 PMO prové um conjunto de ferramentas para o
Gerenciamento de Projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO prové ferramentas para o departamento sem o
esforgo de padronizacdo e de integracéo e a medida do necessario.

Nivel 2 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e
processos existentes, padronizadas e integradas para o departamento,
as quais sdo utilizadas na maioria dos casos, mas ndo plenamente.

Nivel 3 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e
processos existentes, padronizadas e integradas para o departamento,
as quais sao utilizadas plenamente.

B.2.6) Como 0 PMO atua na alocagdo e movimentacao de recursos
entre os projetos do departamento?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO atua de forma reativa na alocagdo/movimentacao de
recursos entre projetos do departamento.

Nivel 2 - O PMO possui uma viséo do pool de recursos, mas ndo
possui autoridade para alocar e mover recursos entre projetos do
departamento.

Nivel 3 - O PMO possui uma viséo do pool de recursos e autoridade
para alocar e mover recursos entre projetos do departamento.

B.2.7) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de
licdes aprendidas?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO armazena as li¢cbes aprendidas dos projetos do
departamento isoladamente sem uma integracdo das licbes dos
diversos projetos. Nao hé estruturacdo de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida as li¢cbes aprendidas dos projetos do
departamento e estrutura um banco de dados de li¢bes aprendidas.

Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma
ferramenta para recuperacgéo de licdes aprendidas para projetos do
departamento.

B.2.8) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de
riscos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO armazena os riscos gerenciados nos projetos do
departamento isoladamente sem uma integracdo dos riscos dos
diversos projetos. Nao héa criagdo de uma Estrutura Analitica de
Riscos e nem a estruturagcéo de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida os riscos gerenciados nos projetos do
departamento criando uma Estrutura Analitica de Riscos e estrutura
um banco de dados.
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Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma
ferramenta para recuperagdo de informag6es sobre riscos para projetos
do departamento.

B.2.9) Como o0 PMO exerce as funcdes de recrutar, selecionar, avaliar | Njvel Nivel

e determinar salarios dos GPs? atual desejado
Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO recruta, seleciona, avalia e determina salarios dos
Gerentes de Projetos sob demanda, para o departamento.

Nivel 2 - O PMO estabelece critérios para o departamento quanto a
recrutamento, selecéo, avaliacdo de Gerentes de Projetos.

Nivel 3 - Além de estabelecer critérios para o departamento, o PMO
também estabelece um plano de cargos e salarios para os Gerentes de

Projetos.
B.3.1) Como o0 PMO prové servicos especializados para os Gerentes | Njvel Nivel
de Projetos? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO prové aos gerentes de projetos do departamento
servigcos mais basicos de apoio ao gerenciamento de projetos como,
por exemplo: apoio & documentag&o, elaboragdo de cronogramas,
facilitacdo de reunides.

Nivel 2 - O PMO prové aos gerentes de projetos do departamento
servigos avancados de apoio ao gerenciamento de projetos como, por
exemplo: analise de riscos, elaboracédo e gestdo de contratos,
recuperacdo de projetos.

B.3.2) Como o0 PMO informa o status dos projetos para a Alta Nivel Nivel
Geréncia? atual desejado
Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO recolhe a informacdo do status, prepara relatério e o
distribui a alta geréncia/sponsor do departamento, sem nenhuma acéo
ou andlise especifica.

Nivel 2 - O PMO recebe a informacdo do status, analisa e
disponibiliza relatdrio a alta geréncia/sponsor do departamento,
gerando alertas.

Nivel 3 - O PMO recebe a informagdo do status, analisa, disponibiliza
relatorio a alta geréncia/sponsor do departamento, gerando alertas e
interagindo com as partes interessadas em busca da solugéo dos

problemas.
B.3.3) Como o PMO monitora e controla o desempenho de projetos e | Njvel Nivel
programas do departamento? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e
programas do departamento, sob o ponto de vista de prazo e custo,
provendo relatérios de acompanhamento sem nenhum tipo de anélise
especifica.
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Nivel 2 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e
programas do departamento, sob 0 ponto de vista de prazo, custo,
qualidade e satisfacdo do cliente, provendo relatérios de
acompanhamento com analises e alertas especificos para o gerente do
projeto/programa e alta geréncia.

Nivel 3 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e
programas do departamento, sob o ponto de vista de prazo, custo,
qualidade e satisfacdo do cliente, provendo relatorios de
acompanhamento e tomando proativamente acdes preventivas e
corretivas junto ao gerente do projeto e alta geréncia.

B.3.4) Como o0 PMO prové mentoring para os Gerentes de Projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO oferece mentoring aos profissionais de
gerenciamento de projetos do departamento apenas quando solicitado.
O mentoring envolve o apoio as atividades de planejamento e
controle, no sentido de transferir conhecimento técnico e/ou
comportamental para o Gerente ou time do Projeto.

Nivel 2 - O PMO identifica pontualmente as necessidades e oferece
mentoring proativamente aos profissionais de gerenciamento de
projetos do departamento. O mentoring envolve o apoio as atividades
de planejamento e controle, no sentido de transferir conhecimento
técnico e/ou comportamental para o Gerente ou time do Projeto.

Nivel 3 - O PMO estrutura um processo para prover mentoring de
forma proativa aos profissionais de gerenciamento de projetos do
departamento, conforme critérios pré-estabelecidos. O mentoring
envolve o apoio as atividades de planejamento e controle, no sentido
de transferir conhecimento técnico e/ou comportamental para o
Gerente ou time do Projeto.

B.3.5) Como o0 PMO gerencia arquivos e acervos de documentacéo de
projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO capta e armazena documentos de projetos do
departamento, sem analise especifica e a recuperacgéo das informacdes
fica por conta dos usuarios que utilizam o acervo com baixa
frequéncia.

Nivel 2 - O PMO capta e armazena documentos de projetos do
departamento, sem analise especifica e a recuperacéo das informacoes
fica por conta dos usuarios que de fato o fazem.

Nivel 3 - O PMO tem um processo estruturado com o objetivo de
captar e armazenar documentos de projetos do departamento,
analisando a qualidade da documentacdo e propiciando mecanismos
de recuperacéo das informagdes aos usuarios que de fato os utilizam.

B.3.6) Como 0 PMO gerencia um ou mais programas ou projetos do
departamento?

Nivel
atual

Nivel
desejado
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Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO oferece ocasionalmente assisténcia aos gerentes de
projetos/programas, porém sem metodologia e sem ferramenta
especifica.

Nivel 2 - O PMO oferece assisténcia aos gerentes de
projetos/programas sempre que solicitada, com metodologia e
ferramenta especifica.

Nivel 3 - O PMO oferece assisténcia aos gerentes de
projetos/programas sempre que solicitada, como metodologia e
ferramenta especifica. Em alguns casos, assume ele proprio o
gerenciamento de determinados projetos.

B.3.7) Como 0 PMO conduz auditorias de projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO atua reativamente no departamento, iniciando um
processo de auditoria do gerenciamento de projetos apenas quando um
problema mais grave € detectado. Além disso, os resultados da
auditoria sao utilizados para fornecer feedback aos envolvidos.

Nivel 2 - O PMO atua proativamente no ambito do departamento,
possuindo um processo estabelecido de auditoria do gerenciamento de
projetos com procedimentos de atuacao. Além disso, os resultados da
auditoria sdo utilizados para fornecer feedback aos envolvidos. O
PMO percebe que ha resisténcia por parte dos auditados.

Nivel 3 - O PMO atua proativamente no departamento, possuindo um
processo estabelecido de auditoria do gerenciamento de projetos com
procedimentos de atuacdo. Além disso, os resultados da auditoria séo
utilizados para fornecer feedback aos envolvidos. O PMO percebe que
ndo ha resisténcia significativa por parte dos auditados e que existe
uma percepgéo do valor do trabalho de auditoria pelos auditados.

B.3.8) Como 0 PMO conduz revisdes pos-gerenciamento do projeto
(lices aprendidas)?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO facilita o processo de captacédo das licGes
aprendidas, se envolvendo diretamente em reunides e eventos com
esse fim em projetos do departamento.

Nivel 2 - O PMO, além de facilitar o processo de captagéo das licdes,
analisa, consolida e apresenta proposi¢cdes de melhoria para projetos
do departamento.

Nivel 3 - Além de facilitar o processo, 0 PMO estabelece um processo
integrado a metodologia para reaproveitamento das licdes aprendidas
por parte de outros gerentes em projetos atuais ou futuros do
departamento.
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C) QUESTIONARIO PROJETO- PROGRAMA

C.1.1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia sobre 0 | Nijvel Nivel
Projeto/Programa? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO é acionado eventualmente pela alta geréncia a fim de
dar o seu posicionamento sobre questdes relativas a tomada de decisdo
estratégica no projeto/programa.

Nivel 2 - O PMO é acionado frequentemente pela alta geréncia a fim
de dar o seu posicionamento sobre questdes relativas a tomada de
decisdo estratégica no projeto/programa, porém seu envolvimento ndo
esta formalmente estabelecido.

Nivel 3 - O PMO participa do processo de tomada de decisao
estratégica no projeto/programa, estando formalmente estabelecido o
seu envolvimento nesse processo.

C.1.2) Como o PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico do | Nivel Nivel
projeto/programa (project/program scoreboard)? atual desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO prové informacao sobre o projeto/programa, porém
esta é limitada a uma visao do status do projeto/programa, sem
nenhuma analise quanto aos resultados de negdcio esperados.

Nivel 2 - O PMO prové informacédo sobre o projeto/programa com
situacdo e analise quanto aos resultados de negdcio esperados, porém
esta ndo é frequentemente utilizada pela Alta Geréncia para tomada de
decisdo.

Nivel 3 - O PMO prové informac&o sobre o projeto/programa com
situacdo e analise quanto aos resultados de negdcio esperados, € esta €
frequentemente utilizada pela Alta Geréncia para tomada de decis&o.

Nivel Nivel

C.1.3) Como o PMO monitora e controla o seu proprio desempenho? i
atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO solicita informalmente aos seus clientes o feedback
sobre o0 seu desempenho.

Nivel 2 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho.

Nivel 3 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho e possui indicadores de desempenho para 0s
processos sob a sua responsabilidade, demonstrando continuamente o
seu desempenho para os seus clientes.
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Nivel 4 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho e possui indicadores de desempenho para 0s
processos sob a sua responsabilidade, demonstrando continuamente o
seu desempenho para os seus clientes. Além disso, compartilha metas
com seus clientes e estrutura-se para melhoria continua e aumento de
sua maturidade, avaliando a necessidade de eliminagdo, manutencao
ou criacdo de novos Servicos.

. - . Nivel Nivel
C.1.4) Como o PMO gerencia os beneficios do projeto/programa?
) J PrOJELOIprog atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO acompanha a evolugao da realizacdo dos beneficios
esperados do projeto/programa, apenas durante a realizacao do
mesmo, avaliando os resultados de negdcio e comparando-0s com 0s
resultados esperados.

Nivel 2 - O PMO acompanha a evolucao da realizacdo dos beneficios
esperados do projeto/programa, durante e apds o fim do mesmo,
avaliando os resultados de negécio e comparando-0s com 0s
resultados esperados.

C.1.5) Como o PMO mapeia o relacionamento e o0 ambiente dentroe | Njvel Nivel
fora do projeto/programa? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO identifica os stakeholders do projeto/programa e
toma acdes para gerencia-los conforme demanda.

Nivel 2 - O PMO identifica os stakeholders do projeto/programa,
analisa suas expectativas, cria uma estratégia de relacionamento e atua
proativamente para implementa-la.

C.2.1) Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia padrdo | Nivel Nivel
de Gerenciamento de Projetos? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO desenvolveu a metodologia basica padréo para o
projeto/programa, mas ela ndo € utilizada consistentemente.

Nivel 2 - O PMO desenvolveu a metodologia basica padréo para o
projeto/programa, e ela é utilizada na maior parte das vezes.

Nivel 3 - O PMO desenvolveu uma metodologia padréo para o
projeto/programa, e a sua utilizagdo é mandatoria.

Nivel 4 - O PMO desenvolveu uma metodologia padréo para o
projeto/programa, mandatéria e focada em boas praticas e melhoria

continua.
C.2.2) Como o PMO desenvolve competéncias em Gerenciamento de | Nivel Nivel
Projetos para o Projeto/Programa? atual desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO responde reativamente as necessidades de
treinamento em gerenciamento de projetos do projeto/programa.
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Nivel 2 - O PMO propde possiveis treinamentos para desenvolver
competéncias no time do projeto/programa.

Nivel 3 - O PMO estabelece um plano formal e obrigatério para
desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos para
0 projeto/programa.

C.2.3) Como o PMO implementa e administra sistemas de informacéo
para o gerenciamento do projeto/programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento
de projetos para o projeto/programa, com foco em monitoramento e
controle, o qual é utilizado pelo gerente do projeto/programa e
stakeholders, porém este sistema ndo utiliza uma base de dados Unica
e integrada com todos 0s projetos.

Nivel 2 - O PMO oferece um sistema de informac&o de gerenciamento
de projetos integrado para o projeto/programa, com foco em
monitoramento e controle, o qual é utilizado pelo gerente do
projeto/programa e stakeholders.

Nivel 3 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento
de projetos integrado para o projeto/programa, com foco em
monitoramento e controle, o qual é efetivamente utilizado pelo gerente
de projeto/programa e stakeholders.

C.2.4) Como o PMO gerencia interfaces com clientes do
projeto/programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO acompanha o andamento do projeto/programa, sem
agir no sentido de levantar as expectativas dos clientes deste
projeto/programa.

Nivel 2 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes do
projeto/programa, administrando expectativas e avaliando a satisfacéo,
porém sem autoridade para influenciar diretamente a gestéo do
projeto/programa.

Nivel 3 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes do
projeto/programa, administrando expectativas, avaliando a satisfacéo e
garantindo o cumprimento dos acordos estabelecidos, tendo
autoridade para influenciar diretamente a gestdo do projeto/programa.

C.2.5) Como o PMO prové um conjunto de ferramentas para o
Gerenciamento de Projetos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO prové ferramentas para o projeto/programa sem o
esforco de padronizacao e de integracéo e a medida do necessario.

Nivel 2 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e
processos existentes, padronizadas e integradas para o
projeto/programa, as quais sdo utilizadas na maioria das vezes, mas
ndo plenamente.
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Nivel 3 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e
processos existentes, padronizadas e integradas para o
projeto/programa, as quais sao utilizadas plenamente.

C.2.6) Como o PMO atua na alocacdo e movimentacgéo de recursos do
projeto/programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO atua de forma reativa na alocacao/movimentacéo de
recursos no projeto/programa.

Nivel 2 - O PMO possui uma viséo do pool de recursos, mas ndo
possui autoridade para alocar e mover recursos no projeto/programa.

Nivel 3 - O PMO possui uma viséo do pool de recursos e autoridade
para alocar e mover recursos no projeto/programa.

C.2.7) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de
licdes aprendidas?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO ndo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO armazena as licdes aprendidas do projeto/programa,
mas ndo h4 um banco de dados estruturado.

Nivel 2 - O PMO consolida as li¢cbes aprendidas do projeto/programa
e estrutura um banco de dados de licdes aprendidas.

Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma
ferramenta para recuperacdo de licGes aprendidas para o
projeto/programa.

C.2.8) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de
riscos?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 1 - O PMO armazena os riscos gerenciados no
projeto/programa, mas ndao ha um banco de dados estruturado nem
Estrutura Analitica de Riscos.

Nivel 2 - O PMO consolida os riscos gerenciados no projeto/programa
criando uma Estrutura Analitica de Riscos e estrutura um banco de
dados.

Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma
ferramenta para recuperacgdo de informagdes sobre riscos para o
projeto/programa.

C.3.1) Como o PMO prové servicos especializados para o Gerente do
Projeto/Programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO prové ao gerente do projeto/programa servi¢os mais
basicos de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo:
apoio a documentacéo, elaboracao de cronogramas, facilitacdo de
reunioes.

Nivel 2 - O PMO prové ao gerente do projeto/programa servicos
avancados de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo:
andlise de riscos, elaboracdo e gestdo de contratos, recuperagéo de
projetos.
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C.3.2) Como o PMO informa o status do projeto/programa para a Alta
Geréncia?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO recolhe a informacéo do status, prepara relatorio e o
distribui a alta geréncia/sponsor do projeto/programa, sem nenhuma
acao ou analise especifica.

Nivel 2 - O PMO recebe a informacdo do status, analisa e
disponibiliza relatorio a alta geréncia/sponsor do projeto/programa,
gerando alertas.

Nivel 3 - O PMO recebe a informacdo do status, analisa, disponibiliza
relatorio a alta geréncia/sponsor do projeto/programa gerando, alertas
e interagindo com as partes interessadas em busca da solugéo dos
problemas.

C.3.3) Como o PMO monitora e controla o desempenho do
projeto/programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO monitora e controla o desempenho do
projeto/programa, sob o ponto de vista de prazo e custo, provendo
relatorios de acompanhamento sem nenhum tipo de anélise especifica.

Nivel 2 - O PMO monitora e controla o desempenho do
projeto/programa, sob o ponto de vista de prazo, custo, qualidade e
satisfacdo do cliente, provendo relatérios de acompanhamento com
analises e alertas especificos para o gerente do projeto/programa e alta
geréncia.

Nivel 3 - O PMO monitora e controla o desempenho do
projeto/programa, sob o ponto de vista de prazo, custo, qualidade e
satisfacdo do cliente, provendo relatorios de acompanhamento e
tomando proativamente a¢des preventivas e corretivas junto ao
gerente do projeto/programa e alta geréncia.

C.3.4) Como o PMO prové mentoring para o Gerente do
Projeto/Programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO oferece mentoring gerente do projeto/programa
apenas quando solicitado. O mentoring envolve o apoio as atividades
de planejamento e controle, no sentido de transferir conhecimento
técnico e/ou comportamental para o Gerente ou time do Projeto.

Nivel 2 - O PMO identifica pontualmente as necessidades e oferece
mentoring proativamente ao gerente do projeto/programa. O
mentoring envolve o apoio as atividades de planejamento e controle,
no sentido de transferir conhecimento técnico e/ou comportamental
para o Gerente ou time do Projeto.
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Nivel 3 - O PMO estrutura um processo para prover mentoring de
forma proativa ao gerente do projeto/programa, conforme critérios
pré-estabelecidos. O mentoring envolve o apoio as atividades de
planejamento e controle, no sentido de transferir conhecimento técnico
e/ou comportamental para o Gerente ou time do Projeto.

C.3.5) Como o PMO gerencia arquivos e acervos de documentagéo do
projeto/programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO capta e armazena documentos do projeto/programa,
sem analise especifica e a recuperacdo das informacdes fica por conta
dos usuarios que utilizam o acervo com baixa frequéncia.

Nivel 2 - O PMO capta e armazena documentos do projeto/programa,
sem analise especifica e a recuperacdo das informacdes fica por conta
dos usuarios que de fato o fazem.

Nivel 3 - O PMO tem um processo estruturado com o objetivo de
captar e armazenar documentos do projeto/programa, analisando a
qualidade da documentacao e propiciando mecanismos de recuperagéo
das informacGes aos usuarios que de fato os utilizam.

C.3.6) Como o PMO gerencia o projeto/programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO oferece ocasionalmente assisténcia ao gerente do
projeto/programa, porém sem metodologia e sem ferramenta
especifica.

Nivel 2 - O PMO oferece assisténcia ao gerente do projeto/programa
sempre que solicitada, com metodologia e ferramenta especifica.

Nivel 3 - O PMO oferece assisténcia ao gerente do projeto/programa
sempre que solicitada, como metodologia e ferramenta especifica. Em
alguns casos, assume ele prdprio o gerenciamento do
projeto/programa.

C.3.7) Como o PMO conduz a auditoria do projeto/programa?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO atua reativamente no projeto/programa, iniciando
um processo de auditoria do gerenciamento do projeto/programa
apenas quando um problema mais grave é detectado. Além disso, 0s
resultados da auditoria s&o utilizados para fornecer feedback aos
envolvidos.

Nivel 2 - O PMO atua proativamente no ambito do projeto/programa,
possuindo um processo estabelecido de auditoria do gerenciamento de
projetos com procedimentos de atuacdo. Além disso, os resultados da
auditoria sdo utilizados para fornecer feedback aos envolvidos. O
PMO percebe que ha resisténcia por parte dos auditados.
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Nivel 3 - O PMO atua proativamente no projeto/programa, possuindo
um processo estabelecido de auditoria do gerenciamento de projetos
com procedimentos de atuacdo. Além disso, os resultados da auditoria
séo utilizados para fornecer feedback aos envolvidos. O PMO percebe
que ndo ha resisténcia significativa por parte dos auditados e que
existe uma percepcao do valor do trabalho de auditoria pelos
auditados.

C.3.8) Como o PMO conduz revis@es pos-gerenciamento do
projeto/programa (licGes aprendidas)?

Nivel
atual

Nivel
desejado

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcéo.

Nivel 1 - O PMO facilita o processo de captacdo das licGes aprendidas
do projeto/programa, se envolvendo diretamente em reunides e
eventos com esse fim.

Nivel 2 - O PMO, além de facilitar o processo de captacdo das licbes
do projeto/programa, analisa, consolida e apresenta proposicdes de
melhoria.

Nivel 3 - Além de facilitar o processo, 0 PMO estabelece um processo
integrado a metodologia para reaproveitamento das licbes aprendidas
por parte de outros gerentes em projetos semelhantes atuais ou futuros.

Quadro 2: Questiondrios de avaliagdo para as trés diferentes amplitudes de PMO.

Fonte: Pinto, Cota e Levin (2010).




