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RESUMO

O desenvolvimento do Escritério de Projetos ou Project Management Office
(PMO) como estrutura de gerenciamento de projetos se da pela necessidade de
apoio interno na busca por melhores resultados em projetos. O grau de
maturidade de um PMO é o resultado de sua capacidade de gerar valor para
seus clientes e para a organizacdo como um todo. Com isso, 0 desafio desse
setor é encontrar um caminho para o amadurecimento continuo de suas préticas.
O trabalho objetiva avaliar o grau de maturidade do Escrit6rio de Projetos (PMO)
em uma empresa de Tecnologia de Informacédo. O modelo PMO Maturity Cube
foi o utilizado para a avaliacdo do PMO Corporativo. Os resultados determinam
os pontos fortes e fracos e identificam o grau de maturidade atual do PMO em
suas abordagens estratégica e tatica no nivel basico e sua abordagem
operacional no nivel intermediario. Além disso, foram determinadas as
pretensdes do desenvolvimento do PMO, com suas abordagens estratégica e
tatica no nivel intermediério e sua abordagem estratégica no nivel avancado.
Foram propostas agdes a fim de desenvolver a maturidade do PMO em fungdes
gue estejam coerentes com 0s objetivos organizacionais. Foi também proposta

a reavaliacdo do grau de maturidade apés a implantacdo das acoes.

Palavras-chave: Project Management Office. Escritorio de Projetos. Modelo de
Maturidade. PMO Maturity Cube.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

O guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) define projeto como “Um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo” (PMI, 2013, p. 3). Assim, entende-se por gestao de projetos a area gerencial
que aplica conhecimentos, habilidades e técnicas na execucdo de atividades
relacionadas para atingir um conjunto de objetivos predefinidos com prazo, custo e
qualidade estabelecidos, por meio da mobilizacdo de recursos técnicos e humanos
(PMI, 2013). Segundo Cardoso et al. (2017), a disseminagcao da gestado de projetos
ocorre por se tratar do meio para alcancar as metas pretendidas pelas organizagoes,
sendo caracterizado como fator-chave para aumentar os niveis de eficiéncia e eficacia

gerencial e organizacional.

O gerenciamento de projetos de forma eficiente € um dos grandes desafios do
executivo visto que, de acordo com Shenhar et al. (2001), Shenhar (2004) e Whitten
(2000), o sucesso desejado consiste em atender as demandas a tempo com o foco
nos orcamentos e nos requisitos dos produtos e/ou processos estabelecidos. Nesse
sentido, Han et al. (2012) afirmam que o conhecimento dos fatores criticos de sucesso
€ usado para criar medidas que auxiliem na gestdo e controle dos projetos e no ajuste
das atividades, como também para apoiar e medir o sucesso de uma abordagem

estratégica e tatica da execucédo de projetos.

O Escritério de Projetos ou Project Management Office (PMO) tem sido uma das
estruturas de gerenciamento de projetos mais exploradas atualmente pelas
organizagfes. Isso ocorre pela necessidade de possuirem uma entidade de apoio
interna que preste suporte a implementagdo de principios, praticas, métodos,
ferramentas e técnicas em gerenciamento de projetos (MARROM, 2009), com
consequente aumento da maturidade (BARCAUI, 2012). O PMO é a area focal da
organizagdo que conecta estratégia e projetos a fim de promover a cultura de
gerenciamento de portfélios de projetos e programas sob perspectiva de melhoria de
meétodos e processos (AUBRY; HOBBS; THUILIER, 2007; BLOCK; FRAME, 1998;
PMI, 2008).
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Para o Project Management Institute (PMI, 2004), o PMO é responsavel por processos
especificos de geréncia de projeto no ambito da organizacao, apesar de se diferenciar
em diversos aspectos da funcdo do gerente de projetos. Bernstein (2000) afirma que
o PMO visa a facilitar as melhorias de desempenho no gerenciamento enquanto o
gerente por sua vez busca entregar o projeto nas condicBes acordadas. Assim,
entende-se que o gerente almeja o cumprimento dos objetivos especificos definidos
para um projeto individual, dentro das restricbes impostas, atentando-se a melhor
utilizagc&o dos recursos. Ja o PMO responsabiliza-se por alcancar os objetivos em uma
perspectiva corporativa com a otimizacao do compartilhamento de recursos entre 0s

demais projetos correntes.

Ressalta-se que a atuacdo do Escritério de Projetos em uma organizacdo é
determinada pelo grau de maturidade que essa organizacdo possui frente as praticas
de gestéo de projetos, definindo a autoridade e influéncia do PMO no ciclo de vida de
cada projeto (KWAK et al., 2015; NORONHA; FENNER; LIMA, 2014).

Nesse sentido, identificam-se escritorios que possuem a fungdo de gerenciar o
portfélio de projetos e seu ciclo de vida e, também, responsaveis pelos demais
processos organizacionais relacionados ao controle gerencial de projetos. Tal controle
pode ser observado, de acordo com Barcaui (2012) e Miranda (2003), na
implementacdo e manutencdo e de padronizacdo de processos, sistemas de
informacéo relativos aos projetos, medi¢coes de seu desempenho e contabilizagéo, no
gerenciamento de mudanca e seus riscos e suporte administrativo no que tange a sua
execucao. Lambertsen (2002), em seu mapa de funcdo do PMO, acrescenta as suas
atribuicdes a integracdo com o negdécio por meio de politicas, interfaces funcionais e
geréncia de clientes em busca da melhoria continua na organizagéo. Dessa forma,
entende-se o PMO como a area que viabiliza uma maior organizacdo, padronizacao,
qualidade, cumprimento de prazos e redugéo de custos, variando suas atribuicoes
guanto a seu grau de maturidade (RABENSCHLAG; RORATT; DIAS, 2012; ROCHA
et al., 2008; FREITAS et al., 1997).
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho é avaliar o grau de maturidade do Escritorio de Projetos
(PMO) em uma empresa de Tecnologia de Informacdo a fim de identificar

oportunidades de melhoria e desenvolvimento.
1.2.2 Objetivos especificos

a) Avaliar os métodos de classificacdo do grau de maturidade do Escritério de
Projetos disponiveis na literatura;

b) Aplicar o método selecionado a fim de averiguar o nivel de maturidade atual da
empresa,

c) ldentificar os pontos fortes e fracos da empresa que justificam a maturidade
apurada;

d) Propor acdes para que a empresa melhore seu desempenho a fim de contribuir

com o aumento do nivel de maturidade no PMO.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo Freitas et al. (1997, p. 24):

“A importancia da informacdo dentro das organiza¢cdes aumenta de acordo
com o crescimento da complexidade da sociedade e das organizacdes. Em
todos os niveis organizacionais (operacional, tatico e estratégico), a
informacg&o é um recurso fundamental.”

O tratamento dessas informacdes, também denominado Informética ou Sistemas de
Informacdes (SI), faz parte de toda atividade de negécio de uma empresa que oferece
um produto ou servico — desde a concepcdo, planejamento e producdo até a
comercializacdo, distribuicdo e suporte. Desse modo, os S| se tornaram um
componente critico de planejamento estratégico corporativo e da vantagem
competitiva (ALBANO, 2000).

Segundo Murphy (2002), os beneficios de Tecnologia de Informacéo (Tl) podem ser
divididos em tangiveis e intangiveis. Os tangiveis sdo definidos como aqueles que

afetam diretamente os resultados da empresa, tais como reducéo de custo e geracéo
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de lucros. Os intangiveis sdo os que causam melhorias de desempenho do negdcio,
mas nao afetam diretamente no resultado da empresa, tais como informacdes

gerenciais, seguranga e entre outros.

Segundo Towell (1999), os executivos de Tl necessitam de uma estrutura para
analisar os investimentos e possuir métricas para definir seu sucesso. Esse segmento
€ caracterizado por mudancas constantes, assim, apesar do crescente avangco em
técnicas e conhecimentos de gerenciamento, é possivel observar projetos associados
a Tl com desempenho insatisfatorio (WATERIDGE, 1995; YEO, 2002). Assim, o
Escritorio de Projetos proporciona uma maior dimensado gerencial da organizacéo
adequado para ambientes em constante mudanca a fim de obter respostas rapidas e
eficientes que a competitividade exige (RABENSCHLAG; RORATT; DIAS, 2012;
ROCHA et al., 2008; FREITAS et al., 1997).

Tendo em vista que uma empresa de Tl desenvolve softwares e sistemas por meio de
um projeto, € esperado que o conceito de maturidade nessas organizacdes migre para
0 gerenciamento de projetos (CELKEVICIUS; BIANCOLINO, 2015; KERZNER, 2018;
PRADO, 2010). Com isso, entende-se que a atuacdo de um Escritério de Projetos
contribui para definicdo da maturidade. Logo, a mensuracgao e analise dessa em uma

empresa de Tl visando melhorar o desempenho dos projetos justificam esse trabalho.
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2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Project Management Institute (PMI) define gerenciamento de projetos como a
aplicacéo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a fim de atender aos
requisitos definidos (PMI, 2021).

Para Kenny (2003), o sucesso do projeto esté relacionado a efetividade dos projetos
na contribuicdo para 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Patah (2004)
complementa essa definicho com a necessidade de atingir o objetivo definido

conforme os recursos, orcamento, capacidade e tempo planejado.

De acordo com o PMI (2017), o ciclo de vida de um projeto € um conjunto de etapas
que se relacionam de maneira légica resultando na conclusdo de uma ou mais
entregas. O gerenciamento dos projetos se da por meio da interagdo de cinco grupos
de processos estabelecidos definidos como inicializacdo, planejamento, execucéao,

monitoramento e controle e encerramento, conforme observado na Figura 1.

Figura 1 — Interac8es entre Grupos de Processos em um projeto

A

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciag¢ao de planejamento de execucao e controle de encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

3
Inicio Término

TEMPO

Fonte: PMI (2017)

As etapas do projeto sédo definidas a seguir (CANDIDO et al., 2012). Os processos de
iniciagcdo tratam do levantamento de todas as necessidades fisicas, financeiras e de
pessoal para a concretizacdo do projeto. As analises sao feitas pela alta geréncia da

organizacdo, que deve autorizar ou ndo a execucao do projeto, balizada por um



16

criterioso estudo de viabilidade. Devem ser autorizados somente 0s projetos
sincronizados com as estratégias da organizacdo e com altos indices de viabilidade,

para serem executados com qualidade, prazos e custos competitivos.

Os processos de planejamento definem os caminhos para que o0s objetivos do projeto
sejam alcancados. Nessa etapa é elaborado o Plano de Gerenciamento de Projetos,
documento que deve contemplar todos os processos desse gerenciamento. A
profundidade e complexidade do planejamento estédo diretamente ligadas ao tamanho
do projeto. O planejamento € um elemento dindmico que pode sofrer modificacdes no
decorrer do ciclo de vida do projeto. Nessa etapa, todos os envolvidos precisam ser

considerados, principalmente o cliente.

Na etapa da execucdo ocorre a realizacdo e conclusdo dos produtos ou servicos.
Portanto, a ela estd associada grande parte do orcamento. Se forem necessarias

alteracdes, recomenda-se aprova-las e documenta-las realimentando o planejamento.

O controle se trata da etapa vital para o sucesso do projeto, pois permite a percepcao
de problemas em tempo habil para soluciona-los. Garante, ainda, a qualidade do
projeto e sua conformidade com o planejamento durante a execugdo. Quanto mais

tarde forem detectados os problemas, mais dispendiosas serdo as correcoes.

O encerramento do projeto pressupde que todos os contratos firmados durante a
execucao sejam encerrados formalmente, gerando imediatamente condicbes para a

avaliacdo de desempenho, realizada de acordo com métricas preestabelecidas.

Weill e Ross (2008) definem um modelo de envolvimento entre a governanca de TI,
gestao de projetos e os seus mecanismos de vinculagdo. A gestdo de projetos, dentro
do modelo do MIT, pressupbe método formalizada de projetos, com produtos
entregaveis claros e pontos de checagem regulares. Com isso, relatam ainda que a

gestao de projetos se tornou uma competéncia critica em muitas empresas.
2.2 METODO DE GERENCIAMENTO DE PROJETO

O uso do Guia PMBOK proporciona as organizacoes, sejam elas publicas ou privadas,
maior compreensdo dos procedimentos que resultam em maior aproveitamento de
recursos financeiros, do tempo, da melhoria da qualidade dos bens e servicos

prestados, da analise de riscos, do melhor aproveitamento dos recursos humanos,
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dentre outros beneficios que o gerenciamento de projetos oferece (LIMA; ALMEIDA,;
MAIA, 2014).

O Guia PMBOK propde um gerenciamento de projetos focado em oito dominios de
desempenho, demonstrados na Figura 2, que compde o0 sistema integrado para

viabilizar uma entrega bem-sucedida de acordo com o resultado pretendido.

Figura 2 — Dominios de desempenho de projeto

Partes
Interessadas

Equipe do
Projeto

Dominios de
desempenho
do projeto

Medicdo Ciclo de Vida

Entrega Planejamento

Trabalho do
Projeto

Fonte: Adaptado PMI (2021).

Esses dominios definem como um grupo de atividades relacionadas sdo essenciais
para uma entrega eficaz (PMI, 2021). O dominio de desempenho das partes
interessadas esta presente ao longo de todo o projeto visando a interacdo e o
engajamento entre os stakeholders a fim de contribuir para o sucesso dos resultados.
A producéo das entregas estabelecidas no projeto é de responsabilidade da equipe,
gue também compde os oito dominios de desempenho. Nesse dominio ressalta-se a
importancia de estabelecer o ambiente que possibilita evolucéo da equipe almejando

o alto desempenho.

A equipe cumpre as abordagens de desenvolvimento, cadéncia e as fases do ciclo de
vida do projeto estabelecidas para realizacdo das atividades e funcdes a fim de
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otimizar os resultados. Assim, o planejamento visa estabelecer a organizacao,

coordenacao inicial e continua e a evolugcédo necessaria para realizacdo das entregas.

O dominio de trabalho do projeto, por sua vez, trata-se de todos 0S processos
associados a realizacdo do trabalho para gerar entregas e os resultados esperados.
Esse dominio inclui a comunicacdo, engajamento, 0 gerenciamento de recursos

fisicos e a promocao de um ambiente de aprendizado.

No decorrer do ciclo de vida do projeto, a avaliacdo do desempenho é abordada no
dominio medicdo e o gerenciamento dos riscos e incertezas estd contemplada no
dominio incerteza. Por fim, 0 dominio entrega concentra-se em atender aos requisitos,
escopos e expectativas de qualidade para gerar as entregas que conduzirdo o0s

resultados pretendidos.

2.2.1 Métodos Ageis de Gerenciamento de Projetos

A filosofia agil originou-se por meio da necessidade de uma abordagem simplificada,
dindmica e incremental para desenvolvimento de software (FADEL et al., 2010;
SOARES, 2004a; SOARES, 2004b). O manifesto &gil reine quatro valores que
fundamentam a literatura ou abordagem agil, norteado pelos seguintes principios: (i)
individuos e interagdes sdo mais importantes do que processos e ferramentas; (i)
software funcional € mais importante do que documentacdo compreensivel; (iii)
colaboracdo do cliente é mais importante do que negociagcdo em contrato e (iv)
responder a mudancas é mais importante do que seguir um plano (MANIFESTO AGIL,
2001).

Os meétodos ageis sao caracterizados como adaptativos, possibilitando conciliar a
novos fatores decorrentes do desenvolvimento do projeto. A execucgéo de projetos por
meio dessa filosofia apresenta desenvolvimento iterativo e incremental e a reducao
de produtos intermediarios, como documentagdo extensiva. Assim, aumenta a
possibilidade de atender aos requisitos do cliente que, em geral, sGo mutaveis
(SOARES, 2004b).

Ha diversos métodos de gerenciamento que seguem o conceito agil, tais como
Feature-Driven Development (FDD), Crystal Methods, Extreming Programing (XP),

Kanban, Lean Programming e o Scrum, sendo o ultimo o mais utilizado por empresas



19

de desenvolvimento de software do mundo, de forma isolada ou conciliada com outras

técnicas (DATE et al., 2016). Por sua relevancia, sera detalhado neste trabalho.

O Scrum é um framework agil para gerenciamento de projetos. Sua elaboracao foi
motivada pela dificuldade de gerenciar projetos de desenvolvimento de software que
apresentam imprevisibilidade dos recursos demandados (SUTHERLAND, 2014). O
seu uso proporciona entregas flexiveis elaboradas por pequenos times que realizam
revisdes frequentes do progresso (OLIVEIRA; LIMA, 2011). Para Stoica et al. (2013),
0 Scrum controla processos empiricos por meio de feedbacks constantes.

Ressalta-se que o framework ndo define uma técnica especifica para o
desenvolvimento de software. Como nesse ambiente ha variaveis passiveis de
mudancas durante a execucdo do projeto, o desenvolvimento de software torna-se
complexo e imprevisivel. Assim, o Scrum objetiva descrever como os membros da
equipe devem trabalhar para desenvolver um processo flexivel capaz de responder
as mudancas (FADEL et al., 2010; FRANCO, 2007).

O Scrum é sustentado pelos pilares de transparéncia, inspecao e adaptacdo e é
executado por meio de trés papéis bem definidos: (i) Product Owner; (ii) Scrum Master
e (iii) Developers. O Product Owner é o representante do cliente e responsavel por
gerenciar as atividades que serdo desenvolvidas e por tomar decisdes de priorizacao
das atividades, ja o Scrum Master garante a execucdo das regras do Scrum,
monitorando e eliminando os possiveis impedimentos. Os Developers constituem a

equipe de desenvolvimento propriamente dita (PONTES et al., 2018).

O desenvolvimento do projeto é realizado por meio de cinco eventos oficiais definidos
como (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020; PONTES et al., 2018):

a) Sprints: ciclos de desenvolvimento, com tempo pré-determinado, para as
atividades selecionadas serem desenvolvidas;

b) Planejamento do sprint: reunido com o objetivo de definir as metas,
funcionalidades e como serao implementadas durante o sprint;

c) Reunido diaria: reunides com frequéncia diaria a fim de acompanhar o
andamento do projeto e verificar se ha algum impedimento;

d) Reviséo do sprint: apresentacao dos resultados do sprint aos stakeholders;
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e) Retrospectiva do sprint: reunido de licdes aprendidas com o objetivo de

aprimorar o processo e/ou produto visando melhorias para 0os proximos sprints.

Dessa forma, a integracdo e os eventos continuos possibilitam o acompanhamento

constante do projeto e o melhor gerenciamento de mudancas.
2.3 ESCRITORIO DE PROJETOS

Para que a gestdo de projetos aconteca de forma estruturada e eficiente, € necessario
criar uma estrutura formal na organizagdo, denominada “Escritério de Projetos”
(Project Office — PO) ou “escritério de geréncia de projetos” (Project Management
Office — PMO) (CANDIDO et al., 2012). A implementacdo do PMO objetiva dar suporte
a uma nova visdo, em que as empresas passam a trabalhar orientadas a projetos
visando a melhoria da eficiéncia no seu planejamento e conducéo, podendo fornecer
informacdes rapidas sobre cada um dos projetos existentes e, consequentemente,
auxiliar nas decisfes a serem tomadas. Sua missao deve ser revisada e ajustada
regularmente ao longo do desenvolvimento da organizacdo. O grande desafio do
Escritério de Projetos é garantir que a organizacao disponha de métodos e praticas
flexiveis e adaptaveis em um ambiente cada vez mais complexo (KERZNER, 2005).

O PMO pode auxiliar os gerentes de projetos de diversas formas: no gerenciamento
de recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo PMO; na
identificacdo e no desenvolvimento de métodos; em melhores praticas e padrées de
gerenciamento de projetos; na orientagcdo, aconselhamento, treinamento e
supervisao; no monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas,
procedimentos e modelos de gerenciamento de projetos por meio de auditorias em
projetos; no desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos
e outros documentos compartilhados do projeto (ativo de processos organizacionais);

na coordenacao das comunicacgdes entre projetos (PMBOK, 2013).

O processo de implementacdo do PMO nas organizacdes pode iniciar por diferentes
etapas. Dinsmore (1999) afirma que se inicia na fase de planejamento seguida da
implantacdo e treinamentos. Ja Cleland et al. (2002) estabelecem como primeiro
passo a definicdo dos servicos e competéncias possibilitando, em seguida, relacionar
as necessidades dos gerentes de projeto a fim de acompanhar o desenvolvimento e
oferecer melhores produtos e/ou servigos. Apesar das diversas formas de introducao
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da area as organizacles, ressalta-se sua aplicabilidade em diferentes empresas
(BARCAUI, 2012).

De acordo com Candido et al. (2012), as fun¢cdes do PMO dizem respeito a escolha
dos projetos; foco nos investimentos e recursos; e avaliagéo e definicdo de objetivos
estratégicos. Assim, o PMO ndo pode ser visto pela organizacdo como a estrutura que
resolvera todos os problemas, pois seu sucesso esta essencialmente ligado a equipe

gue nele trabalha direta ou indiretamente.
2.3.1 Funcdes e papéis dos PMOs

Dentre as possiveis funcbes atreladas ao PMO e as diferentes necessidades e
problemas presentes nas organizacdes, Hobbs e Aubry (2007) realizaram um estudo
analitico acerca das atividades dos PMOs com 500 PMOs de todo o mundo. Os
autores identificaram as 27 fungées mais importantes de um PMO, detalhadas no
Quadro 1. Os resultados mostram que 50% dos PMOs possuem a funcao de monitorar
seu proprio desempenho e que apesar das amostras terem origens distintas entre si,
em todos os casos a criagdo do PMO surgiu com o objetivo de melhorar o
desempenho, seja de um setor ou de toda a organizagéao.

Por meio dos resultados do estudo de Hobbs e Aubry (2007), foi possivel agrupar as
funcdes em cinco grupos macros: (i) monitoramento e controle do desempenho do
projeto; (i) desenvolvimento das competéncias e métodos em gerenciamento de
projetos; (iii) gerenciamento de multiplos projetos; (iv) gerenciamento estratégico e (v)

aprendizado organizacional.

Ressalta-se que a insercdo de um Escritorio de Projetos em uma organizacdo deve
considerar fatores que compdem sua analise de valor. Para Barcaui (2012) a
incorporacao do PMO deve ser realizada em acordo com a cultura organizacional e
suas atribuicbes devem ser estabelecidas consoante as necessidades especificas de

cada organizacao e ao porte da empresa.



Quadro 1 — As 27 fungBes mais importantes de um PMO
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Percentual de PMOs que

de projetos

Funcao consideram a funcao importante

(%)
Reportar o status dos projetos para alta administracdo 83
Desenvolver e implementar metodologia de gestao de projetos 76
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos 65
Desenvolver competéncias (ex.: treinamentos) 65
Implementar e operar um sistema de controle de projetos 60
Prover aconselhamento & alta administracdo 60
Coordenacao entre projetos 59
Criar e manter um painel executivo (“scoreboard”) de projetos 58
Promover a disciplina de gestéo de projetos ha empresa 55
Monitorar e controlas o desempenho do EGP 50
Participar do planejamento estratégico da empresa 49
Prover mentoring aos gerentes de projetos 49
Gerenciar um ou mais portfolios 49
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 48
Gerenciar a documentac&o dos projetos 48
Gerenciar um ou mais programas 48
Conduzir auditorias nos projetos 45
Gerenciar o relacionamento com o cliente 45
Prover ferramentas 42
Executar tarefas especializadas aos gerentes de projetos 42
Alocar recursos para 0s projetos 40
Conduzir revises pos-implementagbes dos projetos 38
Implementar e gerenciar base de licbes aprendidas 34
Implementar e gerenciar base de riscos 29
Gerenciamento dos beneficios obtidos no projeto 28
Networking e mapeamento do ambiente 25
Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios dos gerentes 22

Fonte: Hobbs e Aubry (2007).

2.3.2 Tipologiados PMOs

Diferentes tipos de PMOs resolvem diferentes questdes (CASEY; PECK, 2001). As
tipologias existentes séo variadas e baseadas em critérios distintos (ALMEIDA, 2018).

Sao descritos a seguir trés classificagfes que sdo mais condizentes a realidade do

objeto de estudo deste trabalho.
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Para Unger, Geminden e Aubry (2012), o PMO pode assumir trés papeéis com
atividades definidas: apoio, controle e coordenacédo. O PMO de apoio fornece servicos
de suporte de planejamento, preparacdo de relatérios, treinamentos e gestdo de
conhecimento. O PMO controle, por sua vez, gerencia e fornece as informacoes, para
auxiliar a tomada de decisdo, monitora os projetos e administra as metas. O PMO
coordenacao apoia 0s projetos e a coordenacéo interdepartamental visando minimizar
o conflito entre projetos e maximizar a eficiéncia servindo de mediador entre gestores

de projetos.

Segundo Kerzner (2017), o PMO pode ser classificado como funcional, grupo e
corporativo. O PMO funcional administra um sistema de informacdes da empresa e
gerencia recursos. JA& o PMO de grupo realiza o gerenciamento do contrato e
comunicacdo com o cliente, assim varios PMOs de grupo podem existir dentro de uma

organizacédo. O corporativo atende questdes corporativas e estratégicas.

Segundo o PMI (2017), os PMOs podem assumir a seguinte classificagdo: suporte,
controle e diretivo. O PMO de suporte possui papel consultivo para os projetos
fornecendo modelos, praticas recomendadas, treinamento, acesso as informacgdes e
licdes aprendidas. O PMO de controle possui um nivel de controle médio com o uso
de estruturas, métodos e ferramentas para o gerenciamento de projetos. Ja o PMO

diretivo detém um nivel alto de controle dos projetos e seu gerenciamento.
2.3.3 Modelos de Maturidade do PMO

Aderir ao uso de PMOs para as organizacdes, como estrutura de centralizacédo e
arquitetura de geréncia de projetos, pode proporcionar uma melhoria na eficiéncia e
eficacia dos projetos (AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2008). No entanto, a partir da
cultura organizacional, compete ao PMO se adaptar ao tamanho, a estrutura e a
natureza da organizacao. Considera-se, entdo, que a criacdo de um PMO é de grande
dificuldade, especialmente na criacdo de um padrao ou mesmo de uma base que sirva
como referéncia para que as organizacfes possam aproveitar a0 maximo essa
estrutura (DESOUZA; EVARISTO, 2006).

Mesmo uma empresa com alto nivel de maturidade pode possuir um PMO pouco
maduro, visto que sua melhoria deve refletir a capacidade de empregar suas fungdes
e proporcionar a entrega de seus objetivos (PINTO; COTA; LEVIN, 2010). Os modelos
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de maturidade visam caracterizar e identificar o grau de maturidade em que o PMO

opera na organizacao.
2.3.3.1 PMO Maturity Cube

De acordo com Pinto, Cota e Levin (2010), o PMO Maturity Cube, modelo de
maturidade de PMOs, apresenta o principal método baseado em autoavaliacdo do
PMO, confrontando suas func¢des existentes com as funcfes sugeridas por Hobbs e
Aubry (2007), citadas no item 2.3.1. Seu método se divide ainda em trés dimensodes:
amplitude, abordagem e maturidade, conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3 — Dimensdes do modelo PMO Maturity Cube
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Fonte: Pinto, Cota e Levin (2010).

A amplitude se refere a profundidade de atuacdo dentro da organizacdo. Destacam-

se trés possibilidades mutuamente excludentes:

® PMO Programa-Projeto: tem como abrangéncia apenas um projeto ou
programa da organizagao;

(i) PMO Departamental: abrange uma éarea, departamento, diretoria ou
unidade de negocio, atuando apenas em uma parte da organizacao;

(i)  PMO Corporativo: abrange a organizagdo como um todo.

A dimensdo abordagem pode ser classificada de acordo com 0s servicos que

oferecem aos clientes, determinados como:
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(1) Estratégico: fornece informacdes para tomada de decisdo e priorizacao dos
projetos;

(i) Tético: atende um grupo de projetos por meio de método de gerenciamento
de projetos e uso de ferramentas de gestao;

(i)  Operacional: apoia o planejamento e controle dos projetos.

As caracterizagOes apresentadas possibilitam combinac¢des que fornecem 21 tipos de
PMOs diferentes que contemplam os trés escopos mutuamente exclusivos com as
sete possiveis abordagens decorrentes dos servicos oferecidos aos clientes. As
possiveis combinacfes de abordagem séo estratégica, estratégica-tatica, estratégica-

operacional, tatica, tatica-operacional, operacional e estratégica-tatica-operacional.

A classificacdo da maturidade se emprega: (i) ao nivel basico, no momento inicial do
PMO; (ii) ao nivel intermediario, quando existem atribuicdes especificas a serem
desempenhadas pelo PMO; (ii) ao nivel avancado, quando o PMO detém
conhecimento para executar adequadamente suas atividades, alcancando a

qualidade desejada.

Todos os niveis de maturidade sao representados em porcentagens ao final da
avaliacao, visto que podem ser modificados de acordo com a necessidade do PMO,
niveis com porcentagens entre 0% e 33% sao considerados de PMO basico, enquanto
niveis entre 34% e 66% sao considerados intermediarios, por fim niveis acima de 67%
caracterizam o PMO como avangado (PINTO; COTA, LEVIN, 2010).

Assim, entende-se que uma amplitude do PMO pode ter niveis diferentes de
maturidade em cada uma das suas abordagens possiveis. Portanto, ele pode ser
maduro para a abordagem operacional, porém ter uma baixa maturidade para as
abordagens tatica e estratégica. Logo, se a empresa almeja o PMO como operacional
afirma-se que esta alinhado aos objetivos e gerando valor na medida esperada pela
organizacéo (PINTO; COTA; LEVIN, 2010).

Segundo Pinto, Cota e Levin (2010), para definir a maturidade do PMO aplica-se um
guestionario para a amplitude definida subdividido de acordo com as trés dimensdes
do modelo. No questionario, as funcdes estratégica, tatica e operacional dao origem
as perguntas que possuem estagios com pontuacoes especificas. Com base nessas

pontuacdes, calculam-se os niveis de maturidade atual — que representam o quanto o
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PMO esta aderente aos servicos prestados — e maturidade desejada — de acordo com
a pretensdo de alcance do PMO — a partir da comparacdo da situacdo real da

organizagao e o total de pontos possiveis a serem obtidos no modelo.
2.3.3.2 PMO Value Ring

O PMO Value Ring é um método para a criagao ou reestruturacéo de PMOs, baseada
em benchmarking e um amplo estudo com a consolidacdo da experiéncia de
especialistas de diversos paises, apoiando a criacdo, revisdo e operacdo do PMO,
com foco na geracdo de valor efetivo para a organizacao. O método é caracterizado
por ser flexivel a necessidade da organizacéo, facilmente alinhado a contribuicdo do
ponto de vista estratégico e tem foco no valor percebido, essencial para a
consolidagéo do escritorio (PINTO, 2016; AUBRY, 2015). Os oito passos para aplicar
o0 método sao detalhados a seguir e podem ser observados na Figura 4.

Figura 4 — Passos do PMO Value Ring
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Fonte: Pinto (2016).

(1) Definir as fungdes do PMO a fim de atender os clientes;
(i) Equilibrar o mix de fungcbes do PMO e coletar expectativas dos
stakeholders;

(i)  Definir os processos com as entradas, saidas e responsaveis;
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(iv)  Definir os indicadores a fim de acompanhar a evolucdo, sucesso ou
fracasso dos projetos ligados ao PMO;

(v) Definir a quantidade de recursos e competéncias dos profissionais do PMO
para estabelecer o melhor time;

(vi)  Definir o plano de evolucédo de maturidade a partir do atual nivel,

(vii)  Calcular o Retorno sobre o Investimento no PMO;

(viii) Estabelecer o Balanced ScoreCard do PMO para acompanhar

estrategicamente as metas estabelecidas.

De maneira geral, 0 método fornece recomendacdes e orienta a configuragcdo do PMO
a partir de experiéncias bem-sucedidas e semelhantes a situacdo real da organizacao.
Além disso, o método PMO Value Ring propbe que o PMO seja visto como um
prestador de servigos, avaliando sua geragdo de valor conforme atendimento de
expectativas dos stakeholders (PINTO, 2016).
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3 METODO
3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa foi criada em 1999 por meio de uma iniciativa de incubacao de empresas
promovidas pela Universidade Federal do Espirito Santo para o segmento de
Tecnologia da Informacdo. No decorrer desses anos, a empresa atuou como
integradora de solucdes inovadoras para clientes de classe mundial presentes no

Brasil.

Nesse tempo de mercado, ja realizou cerca de 600 projetos e no ano de 2022
contabiliza 57 projetos. De acordo com o Sebrae (2013), a empresa é classificada

como de grande porte por possuir 150 funcionarios.

A empresa desenvolve softwares e sistemas por projeto orientados por processos de
engenharia de software estabelecidos e certificados. A Ultima certificacdo alcancada
foi em 2021 obtendo o nivel C do programa de Melhoria do Processo de Software
Brasileiro (MPS-BR-SW). O gerenciamento de projetos e 0s processos da empresa
sdo orientados pelos principios do Scrum com a inclusdo do papel de gerente de

projeto. O papel de Scrum Master é realizado pelo PMO.

O PMO foi implantado em 2018 com o objetivo de apoiar o0 acompanhamento dos
projetos em todas as fases. A equipe auxilia o gerente no desempenho do servico em
conformidade com o0s processos internos e com as exigéncias do cliente em termos

de prazos, orcamentos e escopo.
3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Vergara (2016) afirma que o leitor deve ser informado sobre o tipo de pesquisa que
sera realizada, sua conceituacdo e justificativa a luz da Investigacdo especifica.
Propbe-se, entdo, dois critérios basicos de tipos de pesquisa: (i) quanto aos fins; (ii)

guanto aos meios.

A presente pesquisa, quanto aos fins, pode ser definida como descritiva ao minuciar
as caracteristicas de determinada populagéo e reconhecer as possiveis relagées entre
as variaveis. Nesse caso, pretende-se analisar a realidade de um Escritorio de

Projetos, mensurar o grau de maturidade desse escritério e propor acdes de melhoria.
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Segundo Vergara (2016, p. 49),

“A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendbmeno. Pode também estabelecer correlacbes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os
fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo.”

Quanto aos meios, a pesquisa se caracteriza como um estudo de caso ja que permite
a descricdo do contexto situacional da investigacdo e profunda exploracdo dos
eventos. Dessa maneira, torna-se possivel desenvolver uma investigacdo empirica no
local e coleta de dados por meio de entrevistas com aplicacdo de questionarios e
observacao direta.

Vergara (2016, p. 50) afirma que

“Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgéo publico, comunidade
ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nao
ser realizado no campo. Utiliza métodos diferenciados de coleta de dados.”

A pesquisa possui abordagem qualitativa ao estabelecer relacées de causa entre
diversas variaveis ao considerar o contexto inserido e as caracteristicas presentes.
Com isso, tem-se o desenvolvimento da analise das diferentes perspectivas em

relacdo a estrutura, comportamento e atuacao do Escritério de Projetos.

Para Bryman (1989, p. 24), quanto a abordagem,

“As caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: énfase na interpretagdo
subjetiva dos individuos; delineamento do contexto do ambiente da pesquisa;
abordagem nado muito estruturada; mdltiplas fontes de evidéncias;
importancia da concepg¢éo da realidade organizacional; e proximidade com o
fendmeno estudado.”

Além disso, a pesquisa apresenta abordagem quantitativa ao utilizar a coleta de dados
a partir de respostas estruturadas, para descrever os significados em taxas e
proporcdes. De acordo com Prodanov e Freitas (2013), tal abordagem considera que
tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros opinibes e

informagdes para classifica-las e analisa-las.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

A presente pesquisa aconteceu em sete etapas: (i) revisdo de literatura; (ii) selecéo
do método de classificacdo do grau de maturidade; (iii) definicdo da amplitude do PMO

analisado dentro da organizagéao; (iv) definicdo dos entrevistados para aplicacéo do
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modelo; (v) aplicacdo do método selecionado, detalhado no item 3.4; (vi) analise dos
resultados, detalhado no item 3.5; e (vii) proposicéo de acdes de melhoria para atingir

niveis maiores de maturidade.

O método selecionado foi o PMO Maturity Cube por demandar informacdes basicas
de facil acesso e conceder uma avaliacdo detalhada da situacéo atual da empresa e
da maturidade desejada. Para aplicacdo do método, definiu-se a amplitude do PMO
estudado como corporativo por possuir um escopo de servicos que atende a
organizacdo como um todo (PINTO; COTA,; LEVIN, 2010).

A definicdo dos entrevistados deu-se por meio de uma reuniao de alinhamento com a
geréncia da area. Assim, a aplicacdo do questionario com énfase na amplitude
corporativa foi realizada com o diretor da area, a lider e trés gerentes de projeto, que

sao os principais clientes internos do PMO.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados iniciou-se com uma reunido de orientacdo e apresentacdo do
questionario ao grupo de entrevistados previamente selecionados. Nessa reunido
foram abordados o objetivo da pesquisa, 0 preenchimento e disponibilizacdo do
guestionario a ser respondido, 0 prazo para respostas e esclarecimento de possiveis

davidas.

O questionario traduzido (ARAUJO, 2016) foi disponibilizado de forma on-line para os
participantes, que tiveram o prazo de resposta de duas semanas. Ele foi subdividido
em trés modulos: (1) Avaliacdo dos Servicos Estratégicos; (2) Avaliacdo dos Servicos
Téticos e (3) Avaliacdo dos Servigos Operacionais (Anexo A) (PINTO; COTA; LEVIN,
2010), totalizando 27 perguntas. Os entrevistados foram orientados a responder qual
o nivel de execucao atual de cada servigo previsto para a amplitude corporativa e qual
o nivel almejado. Possibilitando assim, identificar quais servigos sdo oferecidos sob

cada abordagem e em que nivel eles sdo executados.
3.5 ANALISE DE DADOS

Ao aplicar o método PMO Maturity Cube, que abrange os 27 servicos mais importantes
definidos por Hobbs e Aubry (2007), obtiveram-se cinco respostas com pontuagoes

divididas nas abordagens Estratégica, Tatica e Operacional. Com base nessas
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pontuacdes, foram calculados os niveis de maturidade atual e desejado pela empresa
utilizando a Equacao 1 (SILVA, 2019).

K
7 = 4i=1 Xi- Ny

"oty W

Onde Z corresponde ao valor de maturidade do PMO nas trés abordagens, n ao peso
do nivel selecionado no questionario, e x ao numero de vezes que cada nivel foi
mencionado nas respostas. Y se trata da quantidade de pessoas que foram
entrevistadas. O resultado representa o quanto o PMO esta aderente a todos o0s

servicos possiveis em seu mais alto estagio de maturidade.

O resultado obtido representa o cenario em que o PMO estaria plenamente aderente
aos seus objetivos e missédo, considerando apenas o0s servicos que de fato
interessam, nos estagios de maturidade esperados. O nivel de maturidade com
percentual de 0% a 33% é considerado basico; 34% a 66% intermediario e a partir de

67%, avancado.

Para tabulac&o dos dados utilizou-se recursos manuais e computacionais por meio do
Microsoft Office Excel e Word a fim de facilitar a organizacdo dos dados e elaboragao
de tabelas, quadros e gréaficos (MATIAS-PEREIRA, 2012). Essa visualizacdo auxilia a
analise e interpretacdo dos dados possibilitando identificar o grau de maturidade atual
do PMO na organizacédo e a diferenca com o almejado a fim de direcionar as acées

de melhorias.



32

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O método selecionado para o trabalho se trata do PMO Maturity Cube € composto por
questionarios com trés amplitudes (corporativo, departamental e programa-projeto) e
trés abordagens (estratégica, tatica e operacional) capazes de determinar a
maturidade atual e a planejada da corporacao por meio de niveis. A amplitude adotada

€ a corporativa, por abranger a organizacdo como um todo.

O questionario corporativo, em questado, é divido nas trés abordagens que totalizam
27 perguntas com niveis de pontuacdo nos valores de 0 a 4. As respostas foram
coletadas por meio de um formulario online no qual cinco pessoas selecionadas,
responsaveis por diferentes areas na empresa, definiram a pontuacdo em que o PMO

opera atualmente e almeja para sua evolucéo.

4.1 ABORDAGEM ESTRATEGICA

A abordagem estratégica, tanto atual quanto planejada, conta com 10 perguntas com
niveis de maturidade variando de 0 a 4 para serem avaliadas (Anexo A) (PINTO;
COTA; LEVIN, 2010). Tais perguntas ndo contam, necessariamente, com o nivel

maximo igual a 4, conforme apresentado na Equacdo 2 que é a somatdria da

pontuacao maxima individual.

k
Pontuacgdo max. individual ggrparicica = <Z nl-) (2)
i=1

Pontuacgdo max. individual ggrparicica = B3 +3+3+3+4+3+4+3+2+2)=30

Dessa forma, a avaliacédo individual para essa abordagem pode conter, no maximo,
30 pontos. Visto que serdo analisadas cinco respostas, a pontuacdo maxima total

passa a ser, entédo, 150 pontos como dado na Equacéao 3.

k

i=

As variaveis utilizadas para o calculo do percentual da abordagem estratégica atual
sdo dadas na Equacado 1 (item 3.5) e correspondem aos valores dos niveis (n), a

quantidade de vezes que o nivel é mencionado (X) e a pontuacao atingida em cada



33

nivel (X - n). Na Tabela 1 s&o apresentadas as respostas obtidas no questionério e no

Apéndice A, o detalhamento das respostas por entrevistado.

Tabela 1 — Variaveis para o calculo do percentual da maturidade da abordagem estratégica atual

Niveis (n) X X n

0 25 0

1 17 17

2 3 6

3 4 12

4 1 4
Total 50 39

Sendo assim, a partir da Tabela 1 € possivel calcular o percentual da maturidade da
abordagem estratégica atual (Equacdo 4), percebida pela amostra de pessoas
entrevistadas, com base na divisdo da pontuacdo atual apontada e a pontuacgao
maxima total (Equacdo 3) que poderia ser alcancada. ldentifica-se, por fim, que
atualmente o nivel de maturidade do Escritdrio de Projetos para a abordagem

estratégica é de 26,00%.

k .
i=1 Xi Ny

oy P

Estratégicarya =

(25-0)+(17- 1)+ (3B-2)+(4-3)+(1-4)
30-5

Estratégicarya =

Estratégicasrya, = 150 = 26,00%

Para o calculo do percentual da maturidade da abordagem estratégica pretendida,
considera-se a mesma pontuacdo maxima total (Equacédo 3) de 150 pontos com a
analise das variaveis, presentes na Tabela 2, de acordo com as respostas desejadas

no formulario.



34

Tabela 2 — Variaveis para o céalculo do percentual da maturidade da abordagem estratégica

pretendida
Niveis (n) X X n
0 8 0
1 18 18
2 4 8
3 16 48
4 4 16
Total 50 90

Na Tabela 2 é apresentada a pontuacdo maxima planejada para a maturidade da
abordagem estratégica igual a 90 de acordo com 0s anseios da equipe entrevistada.
Dessa forma, o percentual da maturidade da abordagem estratégica pretendida
(Equacédo 5) é de 60,00%.

K
Yic1 Ximy

oy &)

Estratégicaprerenpipa =

(8-0)+ (18- 1)+ (4-2) + (16-3) + (4-4)
30-5

Estratégicaprprenpipa =

90

EStTatégicapRETENDIDA = ﬁ = 60,00%

Conclui-se, em (Equacéo 6), que a diferenca entre os percentuais de maturidade da

abordagem estratégica pretendida e atual € dada por uma defasagem de 34,00%.
EStT'atégiCClpRETENDIDA_ATUAL = Pretendida (%) - Atual (%) (6)

Estratégicaprprenpipa—arvar = 60,00% — 26,00% = 34,00%

Ao analisar as respostas obtidas para o nivel atual do PMO na empresa, identificou-
se que em nove das dez perguntas estratégicas pelo menos um entrevistado
selecionou o nivel 0, o qual o PMO né&o executa a funcéo. Isso contribuiu para que a
classificagcdo do PMO atual na abordagem estratégica fosse considerada basica.

Essa classificacdo também foi observada em Azevedo (2016). Na pesquisa, 0 autor
entrevistou os 14 integrantes do PMO de uma empresa de saude suplementar
fundada ha mais de 40 anos. No momento da pesquisa, 0 PMO havia apenas um ano
e meio, correspondente a 2015, com o objetivo de atuar de forma corporativa

fornecendo apoio a tomada de decisao estratégica da empresa.
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Em contrapartida aos resultados obtidos no presente trabalho, Cota (2011) e Cunha
(2016) verificaram um grau de maturidade intermediario para a abordagem
estratégica. Ambas as pesquisas visaram a avaliagdo e desenvolvimento da
maturidade do PMO para atuar de forma estratégica e madura. Cota (2011) aplicou o
método em uma empresa publica de tecnologia da informacéo reconhecida nacional
e internacionalmente por inovacdes desenvolvidas para a administracdo publica
federal brasileira. O PMO Corporativo dessa empresa opera desde 2004 e a pesquisa
foi aplicada entrevistando os sete profissionais que comp&em o Escritrio de Projetos.
Cunha (2016) analisou o PMO Corporativo, criado em 2013, em um grupo empresarial
agroindustrial com destaque no setor de aves entrevistando os cinco membros desse

departamento.

Dentre todas as atuacdes estratégicas questionadas, observa-se que a defasagem do
PMO se origina pela auséncia de uma participacdo ativa nas decisfes estratégicas,
tais como aconselhamentos a alta geréncia, observado na pergunta A.1.1 do
questionario, e no auxilio & construcdo do plano estratégico (A1.6). Para trés dos cinco
entrevistados, o PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico dos projetos
(A.1.3) avaliando, durante a execucdo dos projetos, os beneficios absorvidos em

relagdo aos objetivos estratégicos da empresa (A.1.9).

Os novos projetos dos portfélios ndo sado identificados, selecionados e priorizados pelo
PMO (A.1.8.), embora seja um desejo de trés dos cinco entrevistados que isso ocorra.
Outro desejo é que esse setor coordene e integre os projetos do portfélio (A.1.2) a fim
de identificar interdependéncias existentes entre eles.

O setor apresentou destaque no monitoramento e controle do seu préprio
desempenho (A.1.5). Esse desempenho € apurado de maneira formal por meio de
feedbacks com seus principais clientes e refletido nos indicadores de desempenho
para 0s processos que estao sob sua responsabilidade. Outra atuacdo do PMO nessa
abordagem, deu-se pelo gerenciamento de um ou mais portfélios na organizagcéo
(A.1.7), visto que esse setor tem a responsabilidade de identificar os stakeholders do
portfélio para gerenciar as acoes tomadas (A.1.10).

No que se refere a disseminacéo de préticas de gerenciamento de projetos (A.1.4),

dois entrevistados afirmam que o PMO néo age na propagacado dessas praticas
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enquanto trés entrevistados percebem acdes pontuais até pelo menos o nivel

hierarquico médio da empresa.

Os resultados para o nivel desejado demonstraram que a geréncia e os clientes da
area nao desejam um nivel avancado para a abordagem estratégica. Eles pretendem
que o PMO estratégico atinja um nivel intermediario. Dentre todos o0s
guestionamentos, 0s entrevistados visam uma maior atuacdo no processo de

elaboracao do planejamento estratégico e na selecao e prioriza¢do de novos projetos.

Na Figura 5 é apresentada uma comparacdo dos niveis de maturidade atual e
almejada. Essa comparacdo é feita por meio do total de respostas obtidas,
quantificando 50 possibilidades j& que o questionario para abordagem estratégica
contempla 10 perguntas e foram cinco entrevistados. O nivel atual predominante, com
25 respostas, € o nivel 0 e para o pretendido destaca-se o nivel 1 de maturidade, com
18 respostas, seguido do nivel 3, o que caracteriza o nivel pretendido como

intermediario.

Os resultados encontrados por Azevedo (2016) demonstram que 0s entrevistados
desejam evoluir do nivel 1 para, no minimo, o nivel 2. O autor ressalta que o PMO
almejado possui tendéncia forte para a abordagem tatica e ndo estratégica, segundo

0S entrevistados.

Figura 5 — Comparac¢éo dos niveis de maturidade: abordagem estratégica
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4.2 ABORDAGEM TATICA

O questionario da avaliacdo da maturidade da abordagem tatica conta com nove
perguntas para definicdo dos niveis tanto identificados atualmente quanto pretendidos
para evolugdo. Por isso, a pontuagdo maxima individual a ser alcancada é dada em

(Equacéo 7) com o valor de 29 pontos.

k
Pontuacdo max. individualyjricp = <Z ni> (7)
i=1

Pontuagdo max. individualyjrjcp = (4+4+3+3+3+3+3+3+3) =29

Visto que cinco pessoas contribuiram com respostas ao questionario, a pontuacdo
maxima total (Equacao 8) possivel € de 145 pontos.

1

k
Pontuacao max.total;irica = <Z
l

Pontuacdo max. totalpsrica = (29) - 5 = 145

Na Tabela 3 sdo apresentadas as variaveis com a quantidade de vezes que
determinados niveis foram citados (X), detalhado no Apéndice A, e a pontuacao

alcancada em cada nivel (X - n) com o valor total de 47 pontos.

Tabela 3 — Variaveis para o calculo do percentual da maturidade da abordagem tatica atual

Niveis (n) X X n

0 17 0

1 13 13

2 11 22

3 4 12

4 0 0
Total 45 47

Dessa maneira, o percentual da maturidade da abordagem tética atual (Equacéo 9),
identificada por meio das respostas coletadas no questionario é de 32,41%,

caracterizando essa abordagem como sendo basico.

k .
i=1 Xi '

Clmyy

TéticaATUAL =
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17-0)0+(13:-1)+(11-2)+4-3)+(0-4)
29-5

TéticaATUAL =

TéticaATUAL = m = 32,4‘1%

As variaveis determinadas para o percentual planejado estdo presentes na Tabela 4.

Tabela 4 — Variaveis para o calculo do percentual da maturidade da abordagem tatica planejada

Niveis (n) X X n
0 7
1 8
2 10 20
3 18 54
4 2 8
Total 45 90

A partir das variaveis presentes na Tabela 4, foram calculados a pontuacao total
desejada de 90 pontos e o percentual da maturidade da abordagem tatica planejada
de 62,07% (Equacéao 10).

k
i=1 Xi My

Taticaprerenpipa = (Z{(

Sty (O
ny

» (7-0)+(8-1) + (10-2) + (18-3) + (2- 4)
Taticaprerenpipa = 29:5

Taticaprprenpipa = 145 62,07%

Por fim, a diferenca entre os percentuais da maturidade da abordagem tatica
pretendida e atual (Equacao 11), de acordo com as analises dos entrevistados, € dada
por 29,66%.

TéticaPRETENDIDA—ATUAL = Pretendida (%) - Atual (%) (11)

TéticapRETEND[DA_ATUAL = 62,07% - 32,4‘1% = 29,66%

O aumento de maturidade para abordagem tética nessa pesquisa implica na mudancga
de classificacdo de basico para intermediario. Em outras pesquisas, como a de Cunha
(2016) e Cota (2011) os resultados demonstraram o anseio por permanecer no nivel

intermediario de maturidade, porém aumentando a aderéncia das funcdes para essa
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abordagem. Cunha (2016) identificou uma maturidade atual de 34% para abordagem
tatica e o desejo de aumentar a aderéncia para 52%. Enquanto na pesquisa de Cota
(2011), foi verificado 38% para maturidade atual e pretensédo de alcancar 59%,

permanecendo na mesma categoria intermediaria.

Na empresa, o PMO é reconhecido pelo desenvolvimento de uma metodologia basica
padrao de gerenciamento de projetos (A.2.1) que ainda nao foi completamente
internalizada, segundo os entrevistados. A pretensdo em comum € que essa
metodologia seja disseminada e aprimorada a fim de ser utilizada em todos os projetos

da organizacéo.

Em paralelo com o aprimoramento da metodologia basica de gerenciamento de
projetos, dois entrevistados almejam que a area forneca eventuais treinamentos para
a organizacdo enquanto os demais visam a elaboracdo de um plano de
desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos envolvendo

certificagOes e especializagdes (A.2.2).

Destaca-se como ponto forte nessa abordagem a implementag&o e administragéo dos
sistemas de informacao de gerenciamento de projetos (A.2.3). O PMO administra e
oferece para toda a organizacdo um gerenciamento de projetos integrado com énfase
no monitoramento e controle o qual é utilizado por gerentes e stakeholders para a
maioria dos projetos da empresa. Essa integracdo € realizada por meio de
ferramentas padronizadas e aderentes as metodologias e processos existentes
(A.2.5). Essa pratica precisa ser desenvolvida para atender a todos os projetos da

empresa.

No nivel atual de maturidade, é de senso comum dos entrevistados que o PMO néo
atua na alocacéo e movimentagao de recursos entre os projetos (A.2.6), e tampouco
realiza o gerenciamento das licdes aprendidas (A.2.7). Para essas duas funcoes,
almeja-se que o PMO possua uma visdo geral dos recursos disponiveis a fim de
auxiliar os gerentes nas decisdes de realocacdo e seja centralizadora no
armazenamento das licbes aprendidas com o objetivo de estruturar um banco de

dados.

Embora o PMO néo controle as licbes aprendidas, observa-se que esse setor gerencia
e armazena os riscos observados na execucao dos projetos (A.2.8). No entanto, de

acordo com dois entrevistados, esse gerenciamento é realizado isoladamente sem
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gue haja uma estrutura analitica de riscos. Enquanto para os demais, o PMO fornece
um banco de dados estruturado com uma estrutura analitica. Essa divergéncia em
guestao ocorre devido a atuacao do PMO para as diferentes unidades de producéo
da empresa, impactando a percepcao de cada entrevistado.

As respostas obtidas na pergunta A.2.4 refletem o papel do PMO para com os clientes
da organizacédo. Dois entrevistados afirmam que o setor ndo executa essa fungéo. Os
demais asseguram que ha um acompanhamento do andamento dos projetos sem
levantar as expectativas dos clientes. Esse contraste também ocorre devido ao grau
de atuacdo do PMO para areas especificas da organizacdo. A pretensdo da maioria
dos entrevistados € que haja uma administracdo das expectativas dos clientes e
avaliacdo da satisfacdo, porém sem autoridade para influenciar diretamente na gestéao

de projetos.

Dentre os questionamentos para essa abordagem, ressalta-se a pergunta A.2.9. Isso
porque, além do PMO nao operar no recrutamento, selecdo, avaliacao e determinacao
dos salérios dos gerentes de projetos, os entrevistados ndo pretendem que essa
funcdo seja uma atribuicdo da area. A auséncia dessa responsabilidade origina-se

pela baixa maturidade do PMO.

A Figura 6 apresenta a comparacédo dos niveis de maturidade atual e almejada obtida

de maneira equivalente a Figura 5.

Figura 6 — Comparagéo dos niveis de maturidade: abordagem tética
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A Figura 6 reflete que o nivel atual predominante € o nivel O e o pretendido € o nivel
3, semelhante ao observado por Azevedo (2016). Na pesquisa de Azevedo (2016) o

gréfico de comparacédo de niveis evidencia uma forte tendéncia a abordagem tatica,
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contrariando os entrevistados que supunham, no inicio da pesquisa, a prevaléncia da

abordagem estratégica.

Destaca-se que, no resultado obtido, dois entrevistados almejaram o nivel maximo de
maturidade, equivalente a 4. Esse nivel maximo desejado consiste no aprimoramento
e disseminacdo ampla e correta, para toda organizacdo, da metodologia padrdo de

gerenciamento de projetos ja desenvolvida.

4.3 ABORDAGEM OPERACIONAL

A avaliacdo do questionario da abordagem operacional apresenta 8 perguntas com
niveis variando nos valores de 0 a 3 e totalizando uma pontuacdo maxima individual
de 23 pontos (Equagéao 12).

k

ni) (12)

Pontuacdao max. individual ppgracionar = <Z
i=

Pontuagao max. individualppgracionar = 2 +3+3+3+3+3+3+3) =23

Sendo assim, a pontuacdo maxima total da abordagem téatica (Equacédo 13) a ser

alcancada, uma vez que conta com 5 respostas, € de 115 pontos.

1

k
Pontuagdo max.totalppgracionar = <Z
i

Pontuacgio max. totalppgracionar = (23) +5 =115

A Tabela 5 apresenta as variaveis utilizadas para o célculo do percentual da
maturidade da abordagem operacional atual com 62 pontos alcancados de acordo
com as respostas, detalhadas no Apéndice A. O percentual da maturidade da

abordagem operacional atual é dado pelo valor de 53,91% (Equacéo 14).

Tabela 5 — Variaveis para o célculo do percentual da maturidade da abordagem operacional atual

Niveis (n) X X n
0 5 0
1 14 14
2 15 30
3 6 18
4 0 0

Total 40 62
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K
i=1 Xi N

QL)Y

5:00+(14-1)+(15-2)+(6-3)+(0-4)
23-5

Operacional ypya, = (14)

Operacional yryar =

Operacional yryar = 115 = 53,91%

Ja o célculo do percentual pretendido (Equacédo 15) é possivel a partir das variaveis

presentes na Tabela 6 totalizando 92 pontos.

Tabela 6 — Varidveis para o célculo do percentual da maturidade da abordagem operacional

planejada
Niveis (n) X X n
0 2
1 6
2 10 20
3 22 66
4 0 0
Total 40 92

Dessa maneira, o percentual da maturidade da abordagem operacional pretendida,

com base nas pretensfes dos entrevistados, é de 80,00% (Equacao 15).

k
=1 Xi Ny

Clnyy Y

Operacionalpgrgrenpipa =

(2:0)+(6-1)+(10-2)+(22-3)+(0-4)
23-5

Operacionalprerenpipa =

92

OpeTaCiOTlalPRETENDIDA = 1_15 == 80,00%

Uma vez que os percentuais da maturidade da abordagem operacional pretendida e
atual sdo 80,00% e 53,91%, respectivamente, a diferenca entre eles € de 26,09%

(Equacéao 16).
Operacionalprprenpipa-atvar = Pretendida (%) — Atual (%) (16)

Operacionalprgrenpipa-atvar = 80,00% — 53,91% = 26,09%
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A abordagem operacional, além de atingir o maior nivel de maturidade atual, € a Unica
em que o nivel pretendido se caracteriza por avancado. Embora o grau de maturidade
desejada seja elevado, a diferenca para alcanca-la € a menor comparado com as
demais abordagens, o que demonstra uma predominancia operacional do PMO.

O PMO analisado fornece apoio ao gerenciamento de projetos por meio do suporte a
documentacdo, elaboracdo de cronogramas, facilitagdo de reunides (A.3.1) e
disponibilizagéo de informagdes que evidenciam o status dos projetos gerando alertas
para a alta geréncia (A.3.2). A fim de atender as necessidades e anseios dos
entrevistados, faz-se necesséario incorporar nas atuacdes do PMO a gestdo de
contratos, analise dos riscos (A.3.1) e uma participacdo mais ativa em busca de
solugdes dos problemas junto com as partes interessadas (A.3.2).

O monitoramento do desempenho dos projetos feito pelo PMO controla fatores como
prazo e custo provendo relatérios de acompanhamento sem uma anélise especifica
(A.3.3). A evolucéo do setor nesse monitoramento consiste em disponibilizar, nesses
relatorios, alertas especificos e direcionados para o gerente de projeto, atuacao
pretendida pelos cinco entrevistados. Além de alertas, dois dos entrevistados almejam
gue o PMO, de forma proativa, tome ac¢des preventivas e corretivas junto ao gerente
e alta geréncia.

O PMO atua também na captacéo e no armazenamento de documentos dos projetos
de toda a organizacao por meio de um processo estruturado analisando a qualidade
da documentacgéo e propiciando mecanismos de recuperacao das informacdes aos
usuarios (A.3.5), o que coincide com a atuacao pretendida. A andlise da qualidade da
documentacdo € feita por meio de auditorias. Os resultados obtidos sé&o
disponibilizados por meio de feedbacks para os envolvidos, porém é notorio a
resisténcia por parte dos auditados (A.3.7). Pretende-se, entéo, o fortalecimento da
percepcdo de valor do trabalho da auditoria pelos auditados a fim de sanar a

resisténcia existente.

No processo de pds-gerenciamento de projetos, o PMO facilita na captacdo de licdes
aprendidas (A.3.8). Porém, como ja observado no questionamento A.2.8 na
abordagem tatica, o setor ndo faz o controle e gerenciamento dessas licbes e
tampouco proporciona a replicagem em outros projetos, 0 que trés entrevistados

almejam.
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As atuacOes descritas contribuem para que o PMO, de acordo com todos os
entrevistados, forneca assisténcia aos gerentes de projeto por meio de uma
metodologia e ferramenta especificas (A.3.6). Trés entrevistados citaram que em
alguns casos o setor deve assumir o proprio gerenciamento de projetos. Apesar de
possuir uma metodologia e ferramenta especificas, o PMO ndo prové mentorias aos
gerentes de projeto. Essas mentorias consistem na troca de conhecimento técnico
e/ou comportamental e no apoio as atividades de planejamento e controle, o que €
desejado entre trés dos cinco entrevistados (A.3.4).

Os resultados obtidos por Cota (2011) também demonstram desejo no avanco na
abordagem operacional, com foco no aprimoramento de servigcos relacionados aos
gerentes de projetos e na disseminacdo de praticas metodolégicas para todos 0s
projetos. Ao contrario da pesquisa de Cunha (2016) que identificou um nivel de
maturidade atual (57%) maior do que o pretendido (52%) para essa abordagem,
indicando uma utilizagéo de recursos em atividades que néo atendem ao objetivo do

PMO de atuar de forma mais estratégica.

A Figura 7 apresenta a comparacédo dos niveis de maturidade atual e almejada obtida

de maneira equivalente a Figura 5.

Figura 7 — Comparacéo dos niveis de maturidade: abordagem operacional
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No resultado obtido da maturidade atual destaca-se um quantitativo elevado nos
niveis 1 e 2. Isso contribuiu para que a abordagem atual fosse classificada como
intermediaria. Da mesma forma que a predominancia identificada no nivel 3, para a
maturidade pretendida, contribuiu para que a abordagem desejada fosse categorizada

como avancada.
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4.4 ANALISE DO NIVEL DE MATURIDADE DO PMO

No presente topico, é apresentada a maturidade atual e desejada de maneira geral
para o Escritorio de Projetos. De acordo Silva (2019), esse resultado é obtido por meio
do calculo ja realizado separadamente para cada abordagem que corresponde ao do
somatorio do total de pontos alcancados/desejados pela pontuacdo maxima possivel
para cada abordagem. Dessa forma, pode-se obter a maturidade atual do PMO pela

Equacgéo 17 e a pretendida pela Equacéo 18.

Maturidade do PMOyryaL

= Estratégicayrya, + Taticayrya, + Operacional yryar (17)

39\ 47y (62
Maturidade do PMOrun = (155) + (g35) * (77:)

Maturidade do PMOyrya = 36%

Maturidade do PMOprgrenpiDA

= Estratégicaprprenpipa + Taticaprprenpina

+ Operacionalprprgnpipa (18)

Maturidade do PMO _(90)+(90>+<92>
aturidade do PRETENDIDA = \ 7y 145 115

Maturidade dO PMOPRETENDIDA = 66%

Na Tabela 7, é apresentado o nivel de maturidade geral do PMO. A Figura 8 ilustra a
comparacao entre 0s percentuais por abordagem.

Tabela 7 — Avaliagao do nivel de maturidade do PMO

Abordagem do PMO Maturidade do

Nivel

Avaliacéo Avaliacéo Avaliacéo PMO
Estratégica Tética Operacional
Atual 26,00% 32,41% 53,91% 36,00%
Desejado 60,00% 62,07% 80,00% 66,00%

Diferenga 34,00% 29,66% 26,09% 30,00%
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Figura 8 — Comparacéao entre os percentuais por abordagem

Estratégica

60%

26%

Maturidade do / \

PMO 66% 36% 329, 62% Tatica

54%

80%
Operacional

Atual Desejado

A maturidade atual do PMO (36%) e pretendida (66%) fornece de maneira geral o
atual contexto do PMO pesquisado sendo classificado como um setor de maturidade
intermediaria. Entretanto, analisar o resultado somente dessa maneira é ineficaz, uma
vez gque nao satisfaz as exigéncias em comparacdo a analise por abordagem. Ao
observar por abordagem, a classificagdo do PMO na empresa esta coerente com sua
atuacao, sendo caracterizado predominantemente como um setor operacional visto

gue atua fortemente na emisséao de relatdrios e fornecimento de informacdes.

E de suma importancia que a evolucdo de maturidade do PMO esteja alinhada com
0s objetivos estratégicos da organizacdo (BARCAUI, 2012). Os resultados desejados
refletem esse alinhamento com a predominancia da abordagem operacional, seguida

da tatica e por fim a estratégica.
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4.5 PROPOSTA DE ACOES DE MELHORIA

Para realizar e sustentar as evolucfes pretendidas nos niveis de maturidade, as
pesquisadoras elaboraram uma lista de a¢cbes (Quadro 2) a serem disponibilizadas,
atribuidas aos responsaveis pela execucdo e acompanhadas para a garantia da
efetividade das atuacbes. A lista de acbes conta com pontos identificados no
guestionario, respeitando a sequéncia em que os itens foram discutidos anteriormente
neste trabalho. Orienta-se, além disso, que o método PMO Maturity Cube seja

reaplicado apds seis meses para que o status dos niveis seja atualizado e reavaliado.

Quadro 2 — Lista de a¢bes

(continua)

Iltem Objetivo Acéo

A.1.6 | Participar regularmente do processo | Definir frequéncia de reunides para a avaliagdo
de planejamento estratégico da [ do planejamento estratégico, de forma
organizacéo. gradual, com participacdo e capacitacdo da

equipe do PMO junto a alta administracao.

A.1.1 | Participar do processo de tomada de | Definir frequéncia de reunifes para a avaliagdo
decisdo estratégica da organizacdo. | do planejamento estratégico, de forma

gradual, com participacado do PMO junto a alta
administracgao.

A.1.8 | Coordenar e integrar os projetos para | Incluir marcos comuns aos projetos que
identificacdo das interdependéncias | indiguem as interdependéncias por meio de
existentes entre 0s projetos do | pontos de verificacdo que identificam
portfélio da organizagéo. atividades semelhantes e/ou dependentes.

A.1.5 | Monitorar as interdependéncias para | Controlar a atualizagdo dos marcos em
a garantia da realizac¢é@o do portfélio. | relatérios semanais dos gerentes de projeto.

A.1.4 | Disseminar praticas de | Desenvolver plano de treinamento, em
Gerenciamento de Projetos em todos | conjunto com a area de Recursos Humanos,
0s niveis hierarquicos da | com evento de Gerenciamento de Projetos
organizacéo. para toda a organizacdo além da divulgacao

das metodologias e ferramentas existentes.

A.2.5 | Aplicar ferramentas aderentes as | Desenvolver plano de treinamento, em
metodologias e processos existentes, | conjunto com a area de Recursos Humanos,
padronizadas e integradas para toda | com evento de Gerenciamento de Projetos
organizacéo. para toda a organizacao além da divulgacao

das metodologias e ferramentas existentes.

A.2.1 | Internalizar  metodologia  basica | Realizar treinamentos, em conjunto com a
padrdo de Gerenciamento de | &rea de Recursos Humanos, para a
Projetos. organizacdo e elaborar plano de

desenvolvimento de competéncias em
Gerenciamento de Projetos com certificacBes
e especializagdes.

A.2.5 | Desenvolver o Gerenciamento de | Definir critérios e objetivos de priorizacdo de
Projetos integrado com énfase no | projetos, em conjunto com 0s gerentes e
monitoramento e controle. diretores, e divulga-los para a empresa.




(continuacao)

A.2.6 | Realizar alocagdo e movimentacdo | Desenvolver plano de gerenciamento de
de recursos entre 0s projetos. recursos com definicdo de escopos e

cronogramas.

A.2.7 | Realizar o gerenciamento das licbes | Disponibilizar as licbes aprendidas ja
aprendidas existentes no Channel' e incluir o tema

"Licbes Aprendidas" na pauta da reunido
mensal de gerentes de projeto.

A.3.1 | Fornecer estrutura analitica de riscos. | Divulgar a metodologia padrdo desenvolvida

de gerenciamento de riscos.

A.3.2 | Desenvolver o papel do PMO para os | Desenvolver e divulgar uma metodologia
clientes da organizacao. padrao de gerenciamento de stakeholders.

A.3.3 | Incorporar a gestdo de contratos e | Desenvolver e divulgar uma metodologia
proatividade na solucéo de | padrdo de gerenciamento de contratos e
problemas. solugBes de monitoramento.

A.3.3 | Disponibilizar alertas nos relatérios de | Estabelecer periodicidade de
monitoramento para o0 gerente do | acompanhamento e definicdo dos objetivos
projeto. das etapas dos projetos para gerar alertas.

A.3.7 | Incorporar a auditoria de forma | Realizar parceria com o0 departamento de
sustentavel para mitigar a resisténcia | Treinamento e Desenvolvimento, em conjunto
dos auditados. com a area de Recursos Humanos e area de

Qualidade, para ressignificar a auditoria
alinhando-a ao alcance dos objetivos da
organizagao.

A.3.8 | Controlar e gerenciar licbes para | Informatizar o sistema de documentos de
replicar os ensinamentos. projetos, incluindo as licbes aprendidas ao

acervo ja existente no Channel e prover
treinamento aos envolvidos.

A.3.4 | Viabilizar mentorias aos gerentes de | Capacitar equipe do PMO para estar mais

projeto.

apta a transferir conhecimento e ferramentas
aos gerentes de projeto, por meio do plano de
treinamento, e impulsionar o desenvolvimento
dos gerentes por pares.

1 Sistema de gerenciamento de projetos utilizado pela empresa.
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5 CONCLUSOES

A aplicacdo do modelo Maturity Cube viabilizou a avaliagdo da maturidade do
Escritorio de Projetos de uma empresa de Tecnologia de Informacéo e a proposi¢éo
de acbes de melhoria para desenvolver o PMO até o nivel de maturidade pretendido.
Tal avaliacédo foi realizada por meio do questionario de amplitude Corporativa, que
permitiu identificar os pontos fortes e fracos do PMO de acordo com a pontuacao dos

niveis analisados.

As respostas obtidas no questionario demonstraram gue os niveis de maturidade atual
das abordagens estratégica e tatica sdo classificados em béasico e apenas a
abordagem operacional atinge o nivel intermediario. Pretende-se que o PMO alcance
0s niveis de maturidade intermediario para as abordagens estratégica e tatica e, por
fim, o nivel avancado para a abordagem operacional.

A indisponibilidade dos participantes para realizacédo de entrevista presencial limitou
o trabalho, uma vez que acarretou em perda de informacdes e detalhes para maior
discusséao. O questionario respondido on-line contribui de forma efetiva para a anélise
quantitativa, mas a analise qualitativa poderia ser mais enriquecida por meio de dados

e observacdes que a entrevista permitiria coletar.

Para alcancar e permanecer nos niveis de maturidade pretendidos para cada
abordagem, foram propostas acdes de melhoria de acordo com as necessidades
identificadas e pontuadas no questionario. Foi sugerido que haja responsaveis por
executar e acompanhar o cumprimento das propostas. Um possivel trabalho futuro
para continuacao da presente pesquisa é a reavaliacao do grau de maturidade em um
periodo de seis meses ap0s implantacdo das acOes. Espera-se a comprovacdo e
efetividade da contribuicdo dessas acdes para a evolucdo da maturidade do PMO e
consequentemente para o aumento da percepc¢ao de valor dos seus clientes e de toda

a organizacéao.
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ANEXO A — QUESTIONARIOS DE AVALIACAO DA MATURIDADE DO PMO
PARA AS TRES AMPLITUDES

A) QUESTIONARIO CORPORATIVO

A.1) AVALIACAO ESTRATEGICA

Al.1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia da Organizacao?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

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

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

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

A.1.2) Como o PMO coordena e integra os projetos e/ou programas do portfélio?
Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO identifica interdependéncias existentes entre 0s projetos e/ou
programas componentes do portfélio da organizagdo, porém ndo acompanha
mudancas nestas interdependéncias.

Nivel 2 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes entre os projetos
e/ou programas componentes do portfélio da organizacéo, 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 da organizacdo, atuando preventivamente e
proativamente para garantir a realizacao do portfélio.

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

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

Nivel 2 - O PMO disponibiliza informacbes referentes aos projetos e programas
componentes do portfélio da organizacdo (com analises sob o ponto de vista dos
resultados de negécio esperados e de dependéncias entre projetos e programas,
riscos e prazos do portfélio) em um painel de controle executivo, porém este nao é
frequentemente utilizado pela alta administragdo como apoio a tomada de deciséo.
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Nivel 3 - O PMO disponibiliza informacfes referentes aos projetos e programas
componentes do portfélio 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 e o mesmo é
amplamente utilizado pela alta administracdo como apoio a tomada de deciséo.

A.1.4) Como o PMO promove o0 gerenciamento de projetos na organizacéo?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO aplica acbes eventuais de sensibilizacdo sobre Gerenciamento de
Projetos até o nivel hierarquico intermediario da organizacao, incluindo gerentes de
nivel médio.

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

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

A.1.5) Como o PMO monitora e controla o seu proprio desempenho?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO solicita informalmente aos seus clientes o feedback sobre o 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 0S seus
clientes.

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 0s seus
clientes. Além disso, compartilha metas com seus clientes e estrutura-se para melhoria
continua e aumento de sua maturidade, avaliando a necessidade de eliminacéo,
manutencao ou criacdo de novos servicos.

A.1.6) Como o PMO participa do processo de planejamento estratégico?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

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

Nivel 2 - O PMO participa informalmente e regularmente do processo de planejamento
estratégico da organizacao
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Nivel 3 - O PMO participa formalmente e regularmente do processo de planejamento
estratégico da organizagao.

A.1.7) Como o PMO gerencia um ou mais portfélios?
Nivel 0 - O PMO nao 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 organizacédo e busca a
sua priorizacao, porém de forma néo estruturada.

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
(identificacdo, categorizacdo, avaliacdo, selecdo), desenvolvimento (priorizacao,
balanceamento e autorizacdo) e execucdo (monitoramento, revisdo e gestdo de
mudancas) do portfolio.

Nivel 4 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados de toda a
organizacao e estabelece processos formais, atuando como facilitador na definicao
(identificagdo, categorizacdo, avaliagdo, selecdo), desenvolvimento (priorizacao,
balanceamento e autorizacdo) e execucdo (monitoramento, revisdo 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 0 - O PMO néo executa essa funcao.

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

Nivel 2 - O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para toda a organiza¢ao
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
identificacdo, selecdo 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 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

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

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

A.1.10) Como o PMO mapeia o relacionamento e o ambiente de projetos na organizacao?
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Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO identifica os stakeholders do portfélio da organizacdo e toma ac¢bes
para gerencia-los conforme demanda.

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

A.2) AVALIACAO TATICA

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

Nivel 1 - O PMO desenvolveu a metodologia basica padréo para a organiza¢ao, 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 organizacao, alinhando
possiveis metodologias ja existentes em diferentes areas, e essa metodologia padrédo
é utilizada na maioria dos projetos da organizacao

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

Nivel 4 - O PMO desenvolveu e ainda aprimorou a metodologia padrao 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 0 - O PMO nao executa essa fungao.

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

Nivel 2 - O PMO prop®e treinamentos eventuais para a organizacdo como um todo.

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

Nivel 4 - O PMO estabelece uma carreira especifica em Gerenciamento de Projetos
para toda a organizacao, sustentada por um plano de desenvolvimento corporativo de
competéncias em gerenciamento de projetos, envolvendo treinamento, certificacfes
elou pés-graduacoes.

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.
Nivel 1 - O PMO oferece um sistema de informacé&o 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
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organizacao, porém este sistema nao utiliza uma base de dados Unica e integrada com
todos os projetos.

Nivel 2 - O PMO oferece 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 organizacao.
Nivel 3 - O PMO oferece um sistema de informacéo de gerenciamento de projetos
integrado para toda a organizacéo, com foco em monitoramento e controle, o qual é
efetivamente utilizado por gerentes de projetos/programas e stakeholders em todos
0s projetos da organizacao.

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

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 organizacao,
administrando expectativas e avaliando a satisfacdo, porém sem autoridade para
influenciar diretamente a gestéo dos projetos envolvidos.
Nivel 3 — O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos projetos da organizacéo,
administrando expectativas, avaliando a satisfacdo e garantindo o cumprimento dos
acordos estabelecidos, tendo autoridade para influenciar diretamente a gestao dos
projetos envolvidos.

A.2.5) Como o PMO prové um conjunto de ferramentas para o Gerenciamento de Projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO prové ferramentas para toda a organizacdo sem o esforgo de
padronizacao e de integracdo e a medida do necessario.

Nivel 2 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e processos existentes,
padronizadas e integradas para a organizacao, as quais sao 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 organizacdo, as quais séo utilizadas plenamente.

A.2.6) Como o PMO atua na alocacdo e movimentacdo de recursos entre 0s projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

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

Nivel 2 - O PMO possui uma visdo do pool de recursos, mas nao 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.
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A.2.7) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de licbes aprendidas?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO armazena as licdes aprendidas dos projetos da organizacao
isoladamente sem uma integracdo das licbes dos diversos projetos. Nao ha

estruturacdo de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida as licdes aprendidas dos projetos da organizacdo e
estrutura um banco de dados de licdes aprendidas.

Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma ferramenta para
recuperacao de licbes aprendidas para projetos de toda organizagao.

A.2.8) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de riscos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.
Nivel 1 - O PMO armazena o0s riscos gerenciados nos projetos da organizacao
isoladamente sem uma integracao dos riscos dos diversos projetos. Nao ha criacao de

uma Estrutura Analitica de Riscos e nem a estruturacédo de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida os riscos gerenciados nos projetos da organizagao 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
recuperacao de informacdes sobre riscos para projetos de toda organizagéo

A.2.9) Como o PMO exerce as fun¢fes de recrutar, selecionar, avaliar e determinar salérios
dos GPs?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

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 organizagédo quanto a recrutamento,
selecdo, avaliacdo de Gerentes de Projetos.

Nivel 3 — Além de estabelecer critérios para toda a organizacdo, o PMO também
estabelece um plano de cargos e salarios para os Gerentes de Projetos.

A.3) AVALIACAO OPERACIONAL

A.3.1) Como o PMO prové servigcos especializados para os Gerentes de Projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO prové aos gerentes de projetos de toda a organizacao servicos mais
basicos de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: apoio a
documentacao, elaboracdo de cronogramas, facilitacdo de reunides.
Nivel 2 - O PMO prové aos gerentes de projetos de toda organizagdo servigos

avancados de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: analise de
riscos, elaboracéo e gestdo de contratos, recuperacao de projetos.
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A.3.2) Como o PMO informa o status dos projetos para a Alta Geréncia?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

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

Nivel 2 - O PMO recebe a informacao do status, analisa e disponibiliza relatério a alta
geréncia/sponsor da organiza¢do, gerando alertas

Nivel 3 - O PMO recebe a informacédo do status, analisa, disponibiliza relatério a alta
geréncia/sponsor da organizacdo, gerando alertas e interagindo com as partes
interessadas em busca da solucéo dos problemas.

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

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
acompanhamento sem nenhum tipo de analise especifica.

Nivel 2 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas da
organizacao, sob o ponto de vista de prazo, custo, qualidade e satisfacao 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 satisfacao do cliente,
provendo relatdrios de acompanhamento e tomando proativamente acfes 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 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

Nivel 1 - O PMO oferece mentoring aos profissionais de gerenciamento de projetos da
organizacao 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 organizagdo. 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 organizacao, 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 documentacdo de projetos?
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Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

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

Nivel 2 - O PMO capta e armazena documentos de projetos de toda a organizacao,
sem analise especifica e a recuperacao das informacdes fica por conta dos usuarios
gue 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 organizacdo, analisando a qualidade da
documentacdo e propiciando mecanismos de recuperacdo das informacdes aos
usuarios que de fato os utilizam.

A.3.6) Como o PMO gerencia um ou mais programas ou projetos?
Nivel 0 - O PMO nao 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 0 - O PMO nao executa essa fungao.

Nivel 1 — O PMO atua reativamente em toda a organiza¢ao, iniciando um processo de
auditoria do gerenciamento de projetos apenas quando um problema mais grave é
detectado. Além disso, os resultados da auditoria séo utilizados para fornecer feedback
aos envolvidos.

Nivel 2 - O PMO atua proativamente no ambito da organizagdo, possuindo um
processo estabelecido de auditoria do gerenciamento de projetos com procedimentos
de atuacdo. Além disso, os resultados da auditoria s@o 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 organiza¢ao, possuindo um processo
estabelecido de auditoria do gerenciamento de projetos com procedimentos de
atuacao. Além disso, os resultados da auditoria sao utilizados para fornecer feedback
aos envolvidos. O PMO percebe que ndo hé resisténcia significativa por parte dos
auditados e que existe uma percepcdo do valor do trabalho de auditoria pelos
auditados.

A.3.8) Como o PMO conduz revisdes pos-gerenciamento do projeto (licdes aprendidas)?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

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 organizacgéo.
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Nivel 2 - O PMO, além de facilitar o processo de captacao das licdes, analisa, consolida
e apresenta proposicoes de melhoria para projetos da organizacéo.

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

B) QUESTIONARIO DEPARTAMENTAL

B.1) AVALIACAO ESTRATEGICA

B.1.1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia do Departamento?
Nivel 0 - O PMO nao 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 deciséo estratégica.

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

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

B.1.2) Como o PMO coordena e integra os projetos e/ou programas do portfélio do
departamento?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

Nivel 1 - O PMO identifica interdependéncias existentes entre 0s projetos e/ou
programas componentes do portfélio do departamento, porém n&o acompanha
mudangas nestas interdependéncias.

Nivel 2 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes entre 0s projetos
elou programas componentes do portfélio do departamento, informando e acionando
0s 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 realizacao do portfélio.

B.1.3) Como o PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico de projetos e/ou programas
do departamento (project/program scoreboard)?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO disponibiliza informacbes referentes aos projetos e programas
componentes do portfolio do departamento, porém estas estéo limitadas a uma visao
individualizada sobre cada projeto, ndo havendo uma andlise sob o ponto de vista dos
resultados de negdcio esperados e de dependéncias entre projetos e programas,
riscos e prazos do portfélio.

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

Nivel 3 - O PMO disponibiliza informacfes 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 portfélio) em um painel de controle executivo e o0 mesmo é
amplamente utilizado pela alta geréncia do departamento como apoio a tomada de
decisao.

B.1.4) Como o PMO promove o gerenciamento de projetos no departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

Nivel 1 - O PMO aplica agfes 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¢fes eventuais de sensibilizagdo 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 promocao 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 préprio desempenho?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO solicita informalmente aos seus clientes o feedback sobre o 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 0s seus
clientes.

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 0s seus
clientes. Além disso, compartilha metas com seus clientes e estrutura-se para melhoria
continua e aumento de sua maturidade, avaliando a necessidade de eliminacéo,
manutencédo ou criacdo de Nnovos servicos.

B.1.6) Como o PMO participa do processo de planejamento estratégico do departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO participa informalmente e eventualmente do processo de
planejamento estratégico do departamento.
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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 0 - O PMO nao 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 (identificacao,
categorizacdo, avaliagdo, selecéo), desenvolvimento (priorizagdo, balanceamento e
autorizacao) e execucdo (monitoramento, revisdo 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 definicdo (identificacao,
categorizacao, avaliacdo, selecdo), desenvolvimento (priorizacdo, balanceamento e
autorizacao) e execucao (monitoramento, revisado e gestdo de mudancas) do portfélio.
O PMO utiliza um sistema integrado para automatizar os processos de gestao de
portfélio do departamento.

B.1.8) Como o PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos do departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

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

Nivel 3 - O PMO estabelece para o departamento um processo formal de identificagéo,
selecdo e priorizacdo de novos projetos baseado em categorias e critérios pré-
estabelecidos.

B.1.9) Como o PMO gerencia os beneficios de projetos ou programas do departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao

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

Nivel 2 - O PMO acompanha a evolugéo da realiza¢éo dos beneficios espera dos para
0 departamento, durante e apés o fim do mesmo, avaliando os resultados de neg6cio
e comparando-0s com 0s objetivos estratégicos originais do departamento vinculados
ao planejamento estratégico.
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B.1.10) Como o PMO mapeia o relacionamento e o ambiente de projetos dentro e fora do
departamento?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO identifica os stakeholders do portfélio do departamento e toma acdes
para gerencié-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
implementéa-la.

B.2) AVALIACAO TATICA

B.2.1) Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia padrdo de Gerenciamento de
Projetos do departamento?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

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

Nivel 2 - O PMO desenvolveu a metodologia padrédo para o departamento, alinhando
possiveis metodologias ja existentes em diferentes areas, e essa metodologia padrao
é 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 Projetos?
Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO atende reativamente a necessidades de treinamento do
departamento.

Nivel 2 - O PMO prop®e treinamentos eventuais para o departamento.

Nivel 3 - O PMO institui um plano de desenvolvimento de competéncias em
gerenciamento de projetos para o0 departamento, envolvendo treinamento,
certificacdes e/ou pés-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, certificacbes
e/ou pés-graduacoes.

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
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Nivel 1 - O PMO oferece um sistema de informacé&o 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 nao utiliza uma base de dados Unica e integrada com todos 0s projetos.

Nivel 2 - O PMO oferece um sistema de informacdo 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 informacdo 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 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

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 satisfacdo, porém sem
autoridade para influenciar diretamente a gestado 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 gestédo dos projetos envolvidos.

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

Nivel 1 - O PMO prové ferramentas para o departamento sem o esforco de
padronizagéo e de integragéo e a medida do necessério.

Nivel 2 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e processos existentes,
padronizadas e integradas para o departamento, as quais séo utilizadas na maioria
dos casos, mas nao 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 o PMO atua na alocacdo e movimentacdo de recursos entre 0s projetos do
departamento?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO atua de forma reativa na alocacdo/movimentacéo de recursos entre
projetos do departamento

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



68

Nivel 3 - O PMO possui uma visdo 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 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO armazena as licbes aprendidas dos projetos do departamento
isoladamente sem uma integracao das licbes dos diversos projetos. Ndo ha

estruturacdo de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida as licdes aprendidas dos projetos do departamento e
estrutura um banco de dados de lices aprendidas.

Nivel 3 - Além de consolidar, o0 PMO implementa e dissemina uma ferramenta para
recuperacao de licbes aprendidas para projetos do departamento.

B.2.8) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de riscos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO armazena os riscos gerenciados nos projetos do departamento
isoladamente sem uma integracao dos riscos dos diversos projetos. Nao ha criacao 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 do departamento 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
recuperacao de informacdes sobre riscos para projetos do departamento.

B.2.9) Como o PMO exerce as funcbes de recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios
dos GPs?

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,
selecédo, 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) AVALIA(;AO OPERACIONAL
B.3.1) Como o PMO prové servicos especializados para os Gerentes de Projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO prové aos gerentes de projetos do departamento servicos mais

basicos de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: apoio a
documentacéo, elaboracdo de cronogramas, facilitacdo de reunides.
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Nivel 2 - O PMO prové aos gerentes de projetos do departamento servicos avancados
de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: analise de riscos,
elaboracgéo e gestao de contratos, recuperagéo de projetos.

B.3.2) Como o PMO informa o status dos projetos para a Alta Geréncia?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

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

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

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

B.3.3) Como o PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas do
departamento?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

Nivel 1 - O PMO monitora e controla o0 desempenho de projetos e programas do
departamento, sob o ponto de vista de prazo e custo, provendo relatérios de
acompanhamento sem nenhum tipo de analise especifica.

Nivel 2 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas do
departamento, sob o ponto de vista de prazo, custo, qualidade e satisfagdo 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 satisfagédo do cliente,
provendo relatérios de acompanhamento e tomando proativamente a¢des preventivas
e corretivas junto ao gerente do projeto e alta geréncia.

B.3.4) Como o PMO prové mentoring para os Gerentes de Projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

Nivel 1 - O PMO oferece mentoring aos profissionais de gerenciamento de projetos do
departamento apenas quando solicitado. O mentoring envolve o0 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,
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no sentido de transferir conhecimento técnico e/ou comportamental para o Gerente ou
time do Projeto.

B.3.5) Como o PMO gerencia arquivos e acervos de documentacéo de projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO capta e armazena documentos de projetos do departamento, sem
analise especifica e a recuperacao das informacgdes 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 recuperacao 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 do departamento, analisando a qualidade da documentacdo
e propiciando mecanismos de recuperacao das informacfes aos usuarios que de fato
os utilizam.

B.3.6) Como o PMO gerencia um ou mais programas ou projetos do departamento?
Nivel 0 - O PMO nao 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 o PMO conduz auditorias de projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao

Nivel 1 - O PMO atua reativamente no departamento, iniciando um processo de
auditoria do gerenciamento de projetos apenas quando um problema mais grave é
detectado. Além disso, os resultados da auditoria sdo 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 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 no departamento, possuindo um processo
estabelecido de auditoria do gerenciamento de projetos com procedimentos de
atuacao. Além disso, os resultados da auditoria sao utilizados para fornecer feedback
aos envolvidos. O PMO percebe que ndo hé resisténcia significativa por parte dos
auditados e que existe uma percepcdo do valor do trabalho de auditoria pelos
auditados.

B.3.8) Como o PMO conduz revisGes pds-gerenciamento do projeto (licdes aprendidas)?
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Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO facilita o processo de captacao das licdes 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 captacao das lices, analisa, consolida
e apresenta proposicoes de melhoria para projetos do departamento.

Nivel 3 - Além de facilitar o processo, o0 PMO estabelece um processo integrado a
metodologia para reaproveitamento das licdes aprendidas por parte de outros gerentes
em projetos atuais ou futuros do departamento.

C) QUESTIONARIO PROJETO- PROGRAMA

C.1) AVALIACAO ESTRATEGICA

C.1.1) Como o PMO prové aconselhamento & Alta Geréncia sobre o Projeto/Programa?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
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 decisdo 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 projeto/programa
(project/program scoreboard)?

Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO prové informacédo 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 informagéo sobre o projeto/programa com situacdo e analise
guanto aos resultados de negécio esperados, porém esta ndo é frequentemente
utilizada pela Alta Geréncia para tomada de deciséo.
Nivel 3 - O PMO prové informagéo sobre o projeto/programa com situacdo e analise
guanto aos resultados de negécio esperados, e esta é frequentemente utilizada pela
Alta Geréncia para tomada de deciséo.

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

Nivel 1 - O PMO solicita informalmente aos seus clientes o feedback sobre o seu
desempenho.
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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 0S seus
clientes.

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 0s seus
clientes. Além disso, compartilha metas com seus clientes e estrutura-se para melhoria

continua e aumento de sua maturidade, avaliando a necessidade de eliminacao,
manutencao ou criacdo de novos servicos.

C.1.4) Como o PMO gerencia os beneficios do projeto/programa?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.
Nivel 1 - O PMO acompanha a evolucao da realizacdo dos beneficios esperados do

projeto/programa, apenas durante a realizacdo do mesmo, avaliando os resultados de
negocio e comparando-0s com os resultados esperados.

Nivel 2 - O PMO acompanha a evolucéo da realizacdo dos beneficios esperados do

projeto/programa, durante e apés o fim do mesmo, avaliando os resultados de negécio
e comparando-os com o0s resultados esperados.

C.1.5) Como o PMO mapeia o0 relacionamento e o ambiente dentro e fora do
projeto/programa?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

Nivel 1 - O PMO identifica os stakeholders do projeto/programa e toma agfes 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) AVALIACAO TATICA

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

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

Nivel 2 - O PMO desenvolveu a metodologia basica padrao 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, € a
sua utilizagdo € mandatoria.
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Nivel 4 - O PMO desenvolveu uma metodologia padrdo para o projeto/programa,
mandatoria e focada em boas praticas e melhoria continua.

C.2.2) Como o PMO desenvolve competéncias em Gerenciamento de Projetos para o
Projeto/Programa?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO responde reativamente as necessidades de treinamento em
gerenciamento de projetos do projeto/programa.

Nivel 2 - O PMO propbe 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 o projeto/programa.

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

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

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

Nivel 2 - O PMO oferece um sistema de informacao 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 informacdo 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 0 - O PMO nao executa essa fungao.

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 satisfacdo, porém sem autoridade para
influenciar diretamente a gestdo do projeto/programa.

Nivel 3 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes do projeto/programa,
administrando expectativas, avaliando a satisfacdo 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 0 - O PMO nao executa essa funcao.
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Nivel 1 - O PMO prové ferramentas para o projeto/programa sem o esfor¢co de
padronizacéo e de integracdo e a medida do necesséria.

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

C.2.6) Como o PMO atua na alocag&o e movimentacéo de recursos do projeto/programa?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

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

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

Nivel 3 - O PMO possui uma visdo 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 ligbes aprendidas?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

Nivel 1 - O PMO armazena as lic6es aprendidas do projeto/programa, mas ndao ha um
banco de dados estruturado.

Nivel 2 - O PMO consolida as licbes 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
recuperacao de licbes aprendidas para o projeto/programa.

C.2.8) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de riscos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao

Nivel 1 - O PMO armazena os riscos gerenciados no projeto/programa, mas ndo 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, o0 PMO implementa e dissemina uma ferramenta para
recuperacao de informagdes sobre riscos para o projeto/programa.

C.3) AVALIACAO OPERACIONAL
C.3.1) Como o PMO prové servigcos especializados para o Gerente do Projeto/Programa?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
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Nivel 1 - O PMO prové ao gerente do projeto/programa servicos mais basicos de apoio
ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: apoio a documentacéo, elaboracéo
de cronogramas, facilitacdo de reunides.

Nivel 2 - O PMO prové ao gerente do projeto/programa servigcos avancados de apoio
ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: andlise de riscos, elaboracédo e
gestéo de contratos, recuperacao de projetos.

C.3.2) Como o PMO informa o status do projeto/programa para a Alta Geréncia?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO recolhe a informacao do status, prepara relatério e o distribui a alta
geréncia/sponsor do projeto/programa, sem nenhuma a¢ao ou analise especifica.

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

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

C.3.3) Como o PMO monitora e controla o desempenho do projeto/programa?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

Nivel 1 - O PMO monitora e controla o desempenho do projeto/programa, sob o ponto
de vista de prazo e custo, provendo relatérios de acompanhamento sem nenhum tipo
de analise 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 relatérios de
acompanhamento e tomando proativamente agfes 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 0 - O PMO nao executa essa funcao.
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 documentacdo do projeto/programa?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao

Nivel 1 - O PMO capta e armazena documentos do projeto/programa, sem analise
especifica e a recuperacao 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 recuperacao 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 documentacdo e
propiciando mecanismos de recuperacédo das informagdes aos usuarios que de fato os
utilizam.

C.3.6) Como o PMO gerencia o projeto/programa?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcgao.

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
préprio o gerenciamento do projeto/programa.

C.3.7) Como o PMO conduz a auditoria do projeto/programa?
Nivel 0 - O PMO néo executa essa funcao.

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, os resultados da auditoria sdo 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.

Nivel 3 - O PMO atua proativamente no projeto/programa, 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 ndo ha resisténcia significativa por parte dos
auditados e que existe uma percepcdo do valor do trabalho de auditoria pelos
auditados.
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C.3.8) Como o PMO conduz revisbes poOs-gerenciamento do projeto/programa (licbes
aprendidas)?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO facilita o processo de captacdo das licbes aprendidas do
projeto/programa, se envolvendo diretamente em reunifes 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, o0 PMO estabelece um processo integrado a
metodologia para reaproveitamento das licdes aprendidas por parte de outros gerentes
em projetos semelhantes atuais ou futuros.



APENDICE A — DETALHAMENTO DAS RESPOSTAS

B.I) AVALIACAO ESTRATEGICA

A1.1)] A1.2)] A1.3)| A1.4)] A1.5)| A1.6)| A1.7)| A1.8)| A1.9)] A1.10) NIVEIS|QTDE
_, |Resposta 1 0 2 3 0 3 0 2 0 1 1 0 25
g Resposta 2| 1 0 3 1 2 1 4 0 0 1 1 17
'-=_I Resposta 3] 0 0 0 1 3 0 1 0 0 0 2 3
Resposta 4] 0 0 0 0 1 ] 0 ] 1 ] 3 4
Resposta 5] 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 4 1

o A1.1)] A1.2)] A1.3)| A1.4)] A1.5)| A1.6)| A1.7)| A1.8)| A1.9)| A1.10) NIVEIS|QTDE
2 |Resposta 1] 1 3 3 0 4 3 3 3 1 2 0 8
% Resposta 2| 1 1 3 1 0 1 4 0 0 1 1 18
E Resposta 3| 1 3 K] 3 4 3 3 3 2 1 2 4
E Resposta 4] 0 2 3 3 4 0 3 0 2 0 3 16
Resposta 5| 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 4 4

B.Il) AVALIACAO TATICA

A2.1)| A2.2)| A2.3)| A2.4)| A2.5)| A2.6)| A2.T)| A2.8)| A2.9) NIVEIS|QTDE
_, |Resposta 1 3 1 3 0 3 0 0 2 0 0 17
g Resposta 2| 2 P 2 1 2 0 0 2 0 1 13
'-E Resposta 3| 1 1 3 0 2 0 0 2 0 2 1
Resposta 4] 1 1 2 1 2 0 0 1 0 3 4
Resposta 5| 1 1 2 1 1 a0 0 1 0 4 0
o A2.1)| A2.2)| A2.3)| A2.4)| A2.5)| A2.6)| A2.T)| A2.8)| A2.9) NIVEIS| QTDE
% Resposta 1| 3 1 3 1 3 1 2 2 0 0 7
= Resposta 2| 3 2 1 1 3 0 0 2 0 1 8
m Resposta 3] 4 3 3 2 3 3 3 3 0 2 10
E Resposta 4] 4 3 3 2 3 2 3 3 0 3 18
Resposta 5] 3 3 1 2 2 1 1 2 0 4 2
B.IlI) AVALIACAO OPERACIONAL
A3.1)|A3.2)| A3.3)| A3 )| A3.5)| A3.6)| A3.T)| A3.8) NIVEIS| QTDE
N Resposta 1| 1 2 1 0 3 2 2 1 0 5
g Resposta 2| 1 3 2 0 3 2 2 1 1 14
'-E Resposta 3| 1 2 1 ] 3 2 2 1 2 15
Resposta 4] 1 2 1 0 3 2 2 1 3 B
Resposta 5| 1 2 1 0 3 2 2 1 4 0
o A3} A3.2)|A3.3)|A3.4)| A3.5)| AL.6)| A3.T)| AL8) NIVEIS|QTDE
% Resposta 1| 2 3 3 0 3 3 3 2 0 2
Z Resposta 2| 1 3 2 0 3 2 1 1 1 B
E Resposta 3| 2 3 2 2 3 3 3 3 2 10
E Resposta 4] 2 3 3 1 3 3 3 3 3 22
Resposta 5| 1 3 2 1 3 2 3 3 4 0




