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RESUMO

O surgimento acelerado de micro e pequenas empresas demonstra uma relevancia
significativa na geracdo de emprego e renda. Tais empresas ligadas ao setor de
Tecnologia da Informacao (TI), sdo grandes potenciais atualmente e para 0s proximos
anos no que tange a crescimento e relevancia nacional e internacional. Este trabalho
objetiva analisar a producao cientifica, nacional e internacional, e identificar os
principais fatores para a implementacdo de um escritério de gerenciamento de
projetos (PMO) em uma empresa de pequeno porte de Tl, de forma a entender quais
sao as principais diretrizes para a implementacdo de um PMO em uma empresa de
pequeno porte de TI. Para alcancar esses objetivos, realizou-se uma pesquisa
utilizando a metodologia ProKnow-C para o levantamento do portfélio bibliografico.
Foram analisados inicialmente 3.396 artigos, que passaram pelos filtros propostos na
metodologia e resultaram em 25 artigos incluidos no portfélio final. Os resultados
deste estudo propdem as principais diretrizes de implementacdo do escritério de

gerenciamento de projetos em empresas de pequeno porte de TI.

Palavras-chaves: PMO. PMI. Gestdo de projetos. Diretrizes. ProKknow-C. Empresa

de pequeno porte. TI.
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1 INTRODUCAO

A imprescindibilidade das organizacbes estarem preparadas para, nhao soO
acompanhar, como também estarem a frente das transformagfes que ocorrem na
sociedade e na tecnologia, é notavel atualmente. Projetos sdo empreendimentos
temporarios realizados para criar resultados, produtos e servi¢cos unicos (PMI, 2013)
e se transformaram em instrumentos importantes para mudanca e desenvolvimento
em organizagbes (VILLALBA; ORDIERES, 2016). Apesar de serem considerados
temporarios, os projetos estdo inseridos em empresas continuas e € valoroso que as
experiéncias que os envolvem sejam armazenadas com o intuito de gerar melhoria

nos processos da companhia.

Se faz relevante entdo entender a informacdo como peca chave nas organizagoes,
sendo conceituada como um conjunto de dados com um significado que aumenta o
conhecimento de algo (CHIAVENATO, 1999). A informacéo se diferencia de dados,
pois esses ndo sdo estimulos de acdo, mas sim cadeias de caracteres ou padrbes
sem interpretagdo que compdem a informagdo. O ato de enviar ou receber
mensagens, ou seu conteudo, nos aspectos de transmissdo de conhecimento entre
pessoas, sistemas e ainda entre emissores e receptores na informatica, € o que

constitui a chamada informacéo (VILELA,1995).

Segundo Albertin (2002), a Tecnologia da Informacéo (TI) é tudo com o que é possivel
tratar, obter, comunicar e disponibilizar informag&o. Sendo definida por Dalton (2011)
como “um conjunto de todas as atividades e solugbes providas por recursos de

comunicagao”, que pode ser aplicado a areas diversas. Traz ainda que:

“O termo Tl também é comumente utilizado para designar o conjunto de
recursos ndo humanos dedicados ao armazenamento, processamento e
comunicacdo da informacédo, bem como, o modo de como esses recursos
estdo organizados num sistema capaz de executar um conjunto de tarefas”.
(DALTON, 2011, p 51)

O estudo Mercado Brasileiro de Software — Inovacdo e Tendéncia 2020, elaborado
em parceria pela Associacdo Brasileira de Empresas de Software (ABES) com a
Internacional Data Corporation (IDC), apontou um crescimento de 10,5% no setor de
Tl do Brasil em 2019, resultado positivo que gerou para o pais US$43 bilhdes entre
os mercados de software, servi¢cos, hardware e exportacdes do segmento (ABES,



2020). O estudo ainda indica que o Brasil apresentou um crescimento maior que a
meédia mundial que, segundo o estudo, cresceu 5% no mesmo periodo, levando o pais
a representar 1,8% do mercado mundial de TI. E apontado um crescimento acentuado
do segmento de mercado de software, na ordem de 16%, o que evidencia o potencial
do setor no pais. Apesar dos niumeros serem favoraveis, o resultado apresentado no
estudo da ABES com a IDC, apresenta que o Brasil ainda estd bem abaixo de outros
paises como Estados Unidos que gerou US$871 bi, Inglaterra com US$121 bi e
Alemanha com US$112 bi, evidenciando uma grande oportunidade de crescimento

para o Brasil.

Adentrando nas oportunidades de crescimento para o Brasil, tem-se a relevancia
significativa das micro e pequenas empresas na geracao de emprego e renda. Em
especial diante a aceleracdo dos processos de automacdo industrial, que elimina
postos de trabalho, conferindo as micro e pequenas empresas uma alternativa viavel
de reciclar os trabalhadores e oferecer novas perspectivas e progressos
(SEBRAE,1998). Por serem empresas de pequeno porte (EPP) tais empresas estéo
mais suscetiveis a dificuldades e vulneraveis ao mercado. E ainda, carente de
recursos e expostas a um universo competitivo, onde devem competir com prazos,
precos, qualidade e confiabilidade (MARTENS, 2001). Por outro lado, (MARTENS,
2001), traz algumas vantagens, como a agilidade, a capacidade de adaptacdo e
velocidade para atender aos requisitos dos clientes. O autor caracteriza ainda que
EPP possuem recursos limitados e trabalhadores que atuam simultaneamente em

mais de um setor.

E no contexto da relevancia do setor de Tl no Brasil, das EPP e das metodologias
para gestdo de projetos que surge o Escritorio de Gestao de Projetos (EGP), em inglés
Project Management Office (PMO), em empresas de Tl de pequeno porte, eixo de
estudo deste artigo. Vale ressaltar que, a partir desse momento, o Escritério de Gestéo

de Projetos sera citado apenas pela sigla PMO.

Segundo o PMBOK (Project Management Body of Knowledege), em portugués
Conhecimento para o Gerenciamento de Projetos, o PMO é uma estrutura de
gerenciamento que padroniza os processos de governancga relacionados a projetos e

facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. As
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responsabilidades de um PMO podem variar desde fornecer funcdes de suporte de
gerenciamento de projeto até ser responsavel pela gestdo direta de um ou mais
projetos (PMI, 2013).

Surge ent&o o segundo eixo do presente trabalho: a implementagdo de um PMO. Dai
e Wells (2004) afirmam que o gerenciamento eficiente e eficaz de projetos € possivel
guando ha um PMO na organizacdo, pois 0 escritorio de projetos providéncia a
estrutura: gerentes de projeto, times de projeto e gerentes funcionais com acesso a
principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas. O gerenciamento por
projeto é fundamental para apoiar, sustentar e fazer crescer o negéocio (REZANIA,;
LINGHAM, 2009).

Cooke-Davies (2001) afirma que a implementacdo de uma camada ou entidade de
controle externo a cada projeto realizado na empresa € uma forma de mitigar
problemas na gestédo de projetos. Diante dos conteldos apresentados, esse trabalho
pretende investigar a implementacdo de PMO em uma empresa de Tl de pequeno

porte, com o objetivo de formular um guia para implementar o PMO e consolida-lo.

Devido a alta competitividade em diversos setores, € necessario que as empresas
busquem se destacar no mercado, seja através de seu posicionamento ou de seus
produtos e/ou servicos (VILLALBA; ORDIERES, 2016). Com isso, cada vez mais as
organizacbes tendem a possuir uma estrutura organizacional que contempla a

realizacdo de diversos projetos em paralelo.

Entretanto, como discutido e ilustrado nas proximas sec¢fes, € raro que as empresas
possuam uma estrutura gerencial que abranja todos os projetos em planejamento ou
execucdo, 0 que acarreta mal desempenho, desorganizacdo e colaboradores

frustrados.
1.1 OBJETIVOS

Para a execucao do presente trabalho foram definidos os objetivos geral e especificos

pretendidos ao final do mesmo.
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1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € analisar a producdo cientifica, nacional e
internacional, e identificar os principais fatores para a implementacdo de um PMO em
uma empresa de pequeno porte de Tl, de forma a responder a pergunta de tese:

Quais as principais diretrizes para a implementacdo de um PMO em uma empresa de

pequeno porte de TI?

1.1.2 Objetivos Especificos

Para que o resultado possa ser alcancado, tem-se como objetivos especificos:
a) Realizar reviséo bibliogréafica sobre o tema.

b) ldentificar e analisar os principais artigos sobre implementacdo de PMO

utilizando o Proknow C.

c) ldentificar os principais fatores de sucesso e de insucesso da implementacgéo
de um PMO.

d) ldentificar os principais pontos para a implementacdo de um PMO em uma EPP
de TI.

e) ldentificar e comparar, a partir da bibliografia e das boas praticas realizadas por
empresas, a existéncia de padrdes de gerenciamento de projetos em empresas

de Tl de pequeno porte, bem como, a existéncia de PMO.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a busca do referencial teodrico foi utilizada a metodologia de levantamento
bibliografico ProKnow-C, Knowledge Development Process - Constructivist,
(ENSSLIN, et al., 2010) desenvolvida pelo Laboratério de Metodologias Multicritério
em Apoio a Decisdo (LabMCDA).

No presente capitulo, sdo discutidos alguns conceitos e linhas de pesquisas
importantes que foram identificadas ao final do levantamento bibliografico e que

guiardo para um melhor entendimento deste trabalho.
2.1 REVISAO DE LITERATURA

Como dito anteriormente, para o levantamento do referencial tedrico foi realizada uma
revisdo bibliografica seguindo a metodologia ProKnow-C que é decorrente na
construcdo do conhecimento tendo como base quatro etapas:

1. Selecéo do portfélio bibliogréfico;

2. Analise bibliométrica do portfélio bibliogréafico;
3. Analise sistémica do portfolio bibliografico;
4

. Elaboracéo dos objetivos de pesquisa.
No presente trabalho, serdo aplicadas as etapas 1 e 2 do processo descrito.

A selecdo do portfélio bibliografico é constituida na formacdo de um portfélio de
artigos, que permite que 0s pesquisadores retnam o0s artigos considerados
relevantes, alinhados com a sua pesquisa e as delimitac6es impostas (VILELA, 2012).
Para isso, € necessario que os pesquisadores definam os eixos de pesquisa a partir

dos objetivos do estudo.

No caso deste trabalho, foi definido um eixo de pesquisa, gerenciamento de projetos,

que norteou a execugéio do processo.

Seguindo a metodologia, com os eixos definidos, os pesquisadores iniciam a etapa de
formacdo do Banco de Artigos Bruto. Nessa etapa, os pesquisadores definem as
palavras-chaves relacionadas a cada eixo de pesquisa e realizam as buscas das

combinagdes das palavras-chaves nas bases de dados.
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Entdo, para o presente trabalho, foram definidas oito palavras-chaves relacionadas a
gerenciamento de projetos: PMO, PMI, gerenciamento de projetos, gerenciamento de
servigos, modelo de maturidade, project management, service management e maturity
model. Como foi definido apenas um eixo de pesquisa, as palavras-chaves definidas

foram combinadas para a realiza¢do das buscas.

Com os eixos de pesquisa e palavras-chaves definidas, a proxima etapa é definir as
bases de dados que serao utilizadas. Para este estudo foram selecionadas as bases:
ScienceDirect, BDTD, Scopus e Web of Science. Com as bases de dados definidas,
iniciou-se o processo de busca das combinacdes das palavras-chave em cada uma

das bases.

Apéds a busca das combinac¢des das palavras-chave, foram levantados 3.396 artigos
na etapa de selecéo do portfélio bibliografico. Dentre as bases utilizadas, a Scopus foi
a que mais retornou artigos a partir da combinacéo de PCs. O gréfico a seguir ilustra

o resultado por base bibliogréafica utilizada.

Gréfico 1 - Resultado por base de dados
Resultado por base

1554

1000

o

SCopus ScenceDirect Web of Science BOTD

Fonte — Elaborado pelas autoras com a utilizacdo da metodologia ProKnow-C

Com o banco de artigos brutos definido, inicia-se a segunda etapa da metodologia, a
analise bibliométrica do portfélio bibliografico. Segundo a metodologia do ProKnow-C,
esta etapa inicia com a filtragem dos artigos levantados na primeira etapa. Segundo

Ensslin, et al. (2010) nesse processo de filtragem cinco pontos sdo levados em
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consideracdo: (a) a presenca de artigos repetidos/redundantes; (b) o alinhamento dos
titulos dos artigos com o tema; (c) o reconhecimento cientifico dos artigos; (d)
alinhamento dos resumos com o tema; e, (e) a disponibilidade dos artigos na integra
nas bases. Vale ressaltar que, para este trabalho foram realizados os pontos (a), (b),

(d) e (e). A Figura 1 a seguir apresenta 0 passo a passo realizado.

Figura 1 - Etapas no método ProKnow-C

/[Filtragem quanto a redundancia }\

[ Filtragem quanto ao alinhamento )
do titulo

rd 't
Filtragem quanto ao alinhamento
do resumo

Filtragem quanto a
disponibilidade

[ Filtragem quanto ao alinhamento )

\ do texto completo /

Fonte: Elaborado pelas autoras

Para o presente estudo, partiu-se de uma base de dados bruta com 3.396 artigos. A
seguir as fases serao detalhadas bem como o resultado obtido no levantamento.

Fase 1 - Filtragem quanto a redundéancia: Inicialmente, com a utilizacdo do
gerenciador bibliografico EndNote Web, foram identificados e retirados os artigos
duplicados, totalizando 2.375 artigos. Além disso, dado que o objetivo era levantar
artigos que sugerissem diretrizes, foram retiradas as revistas, livros, capitulos de livros

e conferéncias, resultando em 1.553 artigos.
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Fase 2 - Filtragem quanto ao alinhamento do titulo: Nessa fase foi avaliado se os
titulos dos artigos estavam alinhados com o tema através dos critérios das autoras.

Dos 1.553 artigos analisados restaram 110 artigos.

Fase 3 - Filtragem quanto ao alinhamento do resumo: Nessa fase foi avaliado se os
resumos dos artigos estavam de acordo com o tema, também segundo os critérios

das autoras. Dos 110 artigos analisados, permaneceram 54.

Fase 4 - Filtragem quanto a disponibilidade: Nessa fase foi analisado se os artigos
estavam disponiveis para a visualizacdo na integra. Todos os 54 artigos estavam

disponiveis, entdo nao foi retirado nenhum artigo da base.

Fase 5 - Filtragem quanto ao alinhamento do texto completo: Nessa fase os artigos
foram lidos na integra e analisados se estavam alinhados com o tema. Dos 54 artigos,

10 se enquadraram nos critérios das autoras e entraram no portfolio bibliografico.

Além das 5 fases realizadas, no ProKnow-C tem a possibilidade de inclusédo de artigos
gue foram retirados, mas que em determinado momento foram Uteis para a pesquisa,
sendo incluidos no portfélio bibliografico. No caso do presente trabalho, quinze artigos
que foram eliminados na fase 5 se tornaram interessantes e foram incluidos no
portfélio bibliografico e estdo na listagem dos artigos utilizados. Portanto, ao final,

foram incluidos 25 artigos no portfélio bibliografico.

Somado ao ProKnow-C, para a identificacdo das boas praticas utilizadas em
empresas, foi realizado um levantamento de estudos que indicassem aplicacdes de
PMO. Com isso, foram escolhidos dois estudos. O estudo de implantacdo e
consolidacéo de um escritorio de gerenciamento de projetos, desenvolvido por Martins

et al. (2005) e o estudo de implantacdo de PMO desenvolvido por Castro (2010).
2.2 ANALISE DOS ARTIGOS SELECIONADOS

Com a base bruta filtrada, outra analise grafica importante de ressaltar € a incidéncia
de artigos por ano de publicaco. E possivel verificar que o intervalo de 2011 a 2015
teve uma maior incidéncia de artigos publicados que os outros anos, como ilustra o

grafico a sequir.
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Incidéncia

Gréfico 2 - Incidéncia de artigos por faixa de ano de publicagao

2000-2005

2006-2010

2011-2015

2016-2020

Intervalo de tempo

Fonte — Elaborado pelas autoras com a utilizagdo da metodologia ProKnow-C
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A seguir sao listados, no Quadro 1, os artigos selecionados para o Portfélio

Bibliografico.

Quadro 1 - Artigos selecionados para o Portfdlio Bibliografico

Autores Titulo do artigo Journal Ano
JUNQUEIRA; The impact of the project management office  Revista De Administracdo 2019
PASSADOR on scientific research Publica
O oy Iematora oo
ANDREW pr ycle | 9 ' Production Economics

case study in the defence industry
SZALAY;

o | F k for Project M . . .

KOVACS,; (;;feigéaéiim;?gswor or Project Management Procedia Engineering 2017
SEBESTYEN
MONTEIRO; Procedia Computer
SANTOS; Project Management Office Models — A Review Science P 2016
VARAJAO
VIMERCATI, Implementation of project offices in institution of Revista de Gestéo e 2016
PATAH higher education: A case study secretariado - Gesec

The Role of Project Management Office as a Revista Geintec - Gestao
BERALDO etal. Promoter of Innovative Performance in 2015

Organizations

Inovacao e Tecnologias



MELO

MIJIC

JALAL; KOOSHA

MARIUSZ

CUPERTINO

SPELTA,;
ALBERTIN

ARTTO, et al.

CARVALHO;
RABECHINI

HOBBS et al.

BARBALHO et al.

HOBBS; AUBRY

THOMAS;
MULLALY

HOBBS; AUBRY

DESOUZA,
EVARISTO

VALERIANO

ENGLUND et al.

PATAH;
CARVALHO

Implantacdo de um escritério de gerenciamento
de projetos em uma instituicdo de ensino
superior privada.

Development of Project Management Offices
(PMO) in organizational project management.

Identifying organizational variables affecting
project management office characteristics and
analyzing their correlations in the Iranian
project-oriented organizations of the
construction industry.

Models of PMO Functioning in a Multi-project
Environment

Estudo de caso: a implantagéo do escritdrio de
gerenciamento de projetos em empresa
incorporadora.

Project Management Offices in the IT Area: A
Context-Discriminant Model for their
Establishment

The integrative role of the Project management
office in the front end of innovation.

Fundamentos em gestao de projetos:
construindo competéncias para gerenciar
projetos

Project management offices in transition

Rompendo obstéculos para a implantacdo de
escritério de projetos em empresas de base
tecnoldgica.

An empirically grounded search for a typology
of project management offices.

Researching the value of project management

A multi-phase research program investigating
project management offices (PMO): the results
of phase 1.

Project management offices: a case of
knowledge-based archetypes.

Moderno Gerenciamento de Projetos

Creating the Project Office: A Manager’s Guide
to Leading Organizational Change.

O Processo de Implantagdo de um Project
Management Office.

Anais do IV SINGEP

TELFOR

International Journal of
Project Management

Procedia - Social and
Behavioral Sciences

Especialize IPOG

Information Systems
Management

International Journal of
Project Management

Atlas

International Journal of
Project Management

Gestéo e Producéo

International Journal of
Project Management

Newtown Square

Project Management
Journal

International Journal of
Information Management

Prentice Hall/Pearson
2011 2009, pp. 75-106

San Francisco: John
Wiley & Sons

International Journal of
Project Management
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2015

2015

2015

2014

2013

2012

2011

2011

2010

2009

2008

2008

2007

2006

2005

2003

2003
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RABECHINI; Fatores criticos para implementacéo de

CARVALHO; gerenciamento por projetos: o caso de uma Revista Producéo 2002

LAURINDO organizacdo de pesquisa

CRAWFORD The Strateg|c Prqjec't Office: A Guide to New York: Marcel Dekker 2002
Improving Organizational Performance. Inc

Fonte: Autores da pesquisa

Analisando os artigos selecionados para o Portfolio Bibliografico, foram identificadas
quatro linhas principais de pesquisa: gestdo de projetos, inovacdo e projetos
inovadores, escritorio de gerenciamento de projetos e implantagcdo de PMO. Essas
linhas foram identificadas através das leituras dos artigos, sendo os principais pontos
abordados pelos autores. A seguir estas linhas de pesquisa sdo descritas e

caracterizadas segundo a bibliografia utilizada.
2.3 GESTAO DE PROJETOS

De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2015), projeto é um esfor¢o
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado Unico e exclusivo.
Nas empresas, em geral, o projeto é constituido de atividades relacionadas,
envolvendo um grupo de pessoas que trabalham em conjunto para atingir o mesmo
objetivo, sendo esse objetivo Unico e realizado durante um periodo de tempo (DUFF,
2006).

Quando falamos em gerenciamento de projetos, um dos principais objetivos esta
relacionado ao desafio de equilibrar capacitacdo e responsabilidade, estratégia
pretendida e emergente, experimentacdo e eficiéncia. Tal desafio € chave para a
gestdo de organizacdes que precisam de um ambiente inovador e flexivel (SIMONS,
1995).

O gerenciamento de projetos tem como principais caracteristicas métodos de
reestruturacao de gestao e adaptacéo especial de técnicas a fim de obter um melhor
planejamento, organizacao, direcionamento, controle e uso de recursos (KERZNER,
2001).

Empresas e organizagces baseadas em projetos sdo encontradas em diversos

setores, desde consultoria a empresas de alta tecnologia e sistemas complexos
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(SYDOW et al., 2004). O reconhecimento da relevancia do gerenciamento de projetos
como diferencial competitivo cresce conforme as liderancas compreendem que o
alinhamento da gestdo de projetos com o negdécio eleva o atingimento de metas
(SRIVANNABOON; MILOSEVIC, 2006).

Bredillet et al. (2018) concluem que a maturidade em gerenciamento de projetos no
Brasil, parece exigir que as organizacdes busquem primeiramente a adocdo de
processos e ferramentas na busca de melhores e continuos resultados. Em relacéo a
resultados e ferramentas de gestdo para projetos, tem-se a maturidade no

gerenciamento de projetos, que pode ser definida como:

Schlichter (1999, p.13) destaca que "maturidade implica o estado de estar totalmente
desenvolvido. Maturidade também pode conotar o entendimento ou visibilidade como

0 sucesso ocorre e as formas para prevenir os problemas comuns”

A maturidade pode ser destrinchada em niveis, que significam passos rumo ao
aperfeicoamento que estéo relacionados com dominio da aplicacdo de ferramentas,
processos, metodologias, conhecimentos e habilidades aplicadas em projetos para
atingir os objetivos organizacionais (BREDILLET et al ,2018). Dentre os diversos
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, o modelo Project Management
Maturity Model (PMMM), introduz cinco niveis de maturidade com foco nas areas de
conhecimento do PMBOK (qualidade, recursos humanos, escopo, aquisicao,
integracdo, comunicacao, custo, risco e tempo). Os niveis foram conceituados como:
processo inicial, processo estruturado e padréo, processos institucionalizados e
padrdes organizacionais, processos gerenciados e processos otimizados. Bredillet et
al (2018) exploram trés diferentes dimensdes de influéncia no gerenciamento de
projetos: escritério de projetos, funcdes de gerenciamento e desenvolvimento

profissional.

A primeira dimensdo desempenha apoio as atividades de consultoria dentro da
empresa, explorando o desenvolvimento de aspectos de apoio aos projetos como de
metodologias e treinamento, sendo um ponto de assisténcia para a organizagdo. A
segunda dimensdo ganha corpo ao viabilizar a participacdo dos dirigentes como

assistentes executivos de projetos. As funcbes de gerenciamento passam a ser


https://www-sciencedirect.ez43.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0263786311000172#bb0380
https://www-sciencedirect.ez43.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0263786311000172#bb0380
https://www-sciencedirect.ez43.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0263786311000172#bb0380
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norteadas por indicadores de desempenho, que indicam os pontos criticos, onde
mudancas sdo necessarias. Na terceira dimenséo o aspecto profissional é fortalecido,
levando ao desenvolvimento de habilidades técnicas, humanas e especificas. Tais
habilidades passam a ser determinantes para a performance do projeto, fica entao
com a organizacdo a responsabilidade de aprimorar e manter atualizados estes

aspectos.
2.4 INOVACAO E PROJETOS INOVADORES

No cenério competitivo atual é de extrema importancia que as empresas busquem
interacdo com seu meio, seja através do atendimento ao cliente, ou de seu
posicionamento no mercado frente a seus concorrentes. Com isso, a busca incessante
pela inovacdo vem se tornando um dos enfoques principais nas organizacbes
(RABECHINI et al., 2002).

E possivel encontrar diversas definicbes de inovacéo na literatura. Segundo Bessant,
et al (2008), a inovacdo nada mais € do que mudanca, sendo seus pilares basicos o
conhecimento (cientifico, tecnolégico ou empirico), informacéo e criatividade. Para
eles é possivel fazer uma classificacdo ampla em quatro categorias, como ilustra a

Figura 2 a seguir, que eles denominam de “os 4Ps da inovacgao”.

Figura 2 - Os 4Ps da inovagéo

“PARADIGMA”
(MODELO MENTAL)

PRODUTO

PROCESSO +—» -« »
(SERVICO)

POSICAO

Fonte: Bessant et al (2008)
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A inovacédo de produto diz respeito as mudancas nos produtos e/ou servicos que a
empresa oferece. A inovacao de processo esta relacionada a mudanca na forma em
que os produtos e/ou servigos sdo criados e entregues, 0 que abrange métodos e
tecnologias utilizadas no processo. A inovagao de posicao refere-se as mudancgas no
contexto em que os produtos e/ou servicos estdo inseridos. Ja a inovacdo de
paradigma diz respeito as mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam
0 que a empresa faz, ou seja, fazer algo novo que quebre os padrdes existentes na

organizagao.

Para Carvalho e Rabechini Junior (2009), quando falamos de projetos de inovacéo,
estamos nos referindo a criacdo de um novo programa/sistema de tecnologia de
informacé&o, lancamento de produtos, entre outros. E para que haja a criagcdo desses

programas/sistemas é essencial que a organizacdo possua uma metodologia de

trabalho que possibilite constante fluxo de geracao de ideias.

Para isso, Clack e Wheelwright (1993) propdem um modelo de Funil de Inovacéo que
leva em consideragdo as etapas para a gestdo do ciclo de vida das inovacodes e
incluem filtros de aprovacéo, como ilustra a Figura 3 a seguir.

Figura 3 - O Funil de Inovagéo

Filtro 1
Filtro 2
m ——— Embarcar
| Fase 1 | Fase2 | | Fase 3
Geracdo de ideia de Detalhamento das fronteiras da  Desenvolvimento répido 2
produto/processo e desemvalvimento proposta de projeto e focado de projetos de
do conceito (ginda deserwvolvimento conhecimenta requerido diferentes tipos

avancado, identificacdo e revisdo)

Fonte: Clack e Wheelwright (1993)
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Conforme apresentado na Figura 3, o Funil de Inovacao possui trés fases. Na primeira
fase tem-se a geracao das ideias. O objetivo nessa fase € captar 0 maior nimero
possivel de ideias, que passaram pelo primeiro filtro e serdo ou ndo aprovadas para a
proxima fase. Na segunda fase as ideias passam por um detalhamento e analise de
viabilidade e sdo submetidas ao segundo filtro de aprovacéo. Se aprovadas, seguem
para a terceira fase de desenvolvimento do projeto, que contempla as etapas de
planejamento, execucgéao e entrega do projeto para que se tornem um novo produto ou

servico.
2.5 PMO

O PMO, também conhecido como Project Management Office, € uma ferramenta de
gestdo de projetos. Segundo (VALERIANO, 2005), o PMO ¢ a estrutura organizacional

gue coordena a gestao de projetos na organizagao.

Segundo o PMI (2017), os PMOs permitem mudancas estratégicas na organizagao e
variam amplamente. Em alguns casos servem como meio para padronizar os
processos e facilitar o compartilhamento de recursos e ferramentas. Em outros casos,
servem como centros de exceléncia ou alinham o trabalho do projeto a estratégia

corporativa da empresa.

Historicamente o gerenciamento de projetos nasceu da necessidade de controlar os
grandes projetos, principalmente, nos setores aeroespacial e constru¢cdao (MORRIS,
1997). Com os avancos tecnoldgicos e a inser¢do de um mercado cada vez mais
competitivo e exigente, o gerenciamento de projetos deixou de ser um diferencial nos
setores de engenharia e passou a ser cada vez mais defendido como a forma mais
eficaz de controlar qualquer forma de trabalho de ambientes complexos e turbulentos
(EKSTEDT et al., 1999).

Contudo, por mais que o0 gerenciamento de projetos estivesse recebendo uma ampla
aceitacao e diversos estudo sobre os beneficios de sua utilizacéo, desde as primeiras
implantagBes ficou nitido que na pratica ndo tinha aderéncia a todas as formas de
trabalho, ou seja, ndo se tratava, a priori, de um modelo padrdo para qualquer tipo de
industria (PATON, 2019). Essa constatacdo ficou evidente nas estruturas que
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utilizavam uma diviséo estrita de trabalho e processo e estavam voltadas para facilitar
o trabalho de producdo em massa (TAYLOR, 1911).

A partir dessas constatagdes, ao longo do tempo, foram surgindo diversas linhas de
pesquisa que abordassem as questdes estruturais do processo de ajustes da
implementacéo dos escritérios de projetos nas organizacdes. Os primeiros estudos
apontam o Escritorio de Apoio a Projetos (PSO) como uma das primeiras vertentes,
em meados de 1970, a buscar uma implementacgédo sistematica de gerenciamento de
projetos dentro de organizagdes (POWELL; YOUNG, 2007). Ja a década de 1990 teve
um aumento significativo da utilizacdo do PMO para o gerenciamento de projetos,
sendo que mais adiante, nos anos 2000, ele se tornaria o ponto focal do

gerenciamento de projetos em diversas organiza¢cées (THOMAS; MULLALY, 2008).

Valeriano (2005) pontua que o PMO tem como finalidade alinhar a area de projetos
da empresa com a estratégia organizacional. Além disso, o autor enfatiza que o PMO
proporciona um intenso elo entre a organizacdo e seus objetivos, através de uma

estrutura formal destinada a apoiar a area de gerenciamento de projetos.

E de fundamental importancia entender que ndo existe uma estrutura fixa e imutavel
no que tange o PMO. Diversas pesquisas da literatura identificaram que uma das
principais caracteristicas do PMO ¢ a alta flexibilidade e adaptabilidade as mudancas

na estratégia organizacional (BARBALHO et al., 2009).

A estrutura organizacional do PMO, suas funcdes, relevancia, importancia e
responsabilidades variam de empresa para empresa, tendo como base a quantidade
e capacidade de projetos que possuem em um determinado intervalo de tempo (ABE
E CARVALHO, 2005).

Calderini e Cantamessa (1997) enfatizam que a implantacdo do PMO deve ser
adaptada a cultura organizacional do ambiente que sera implantado. Além disso, o
processo de implantag&o deve iniciar com a formagéo dos fundamentos do PMO e o
desenvolvimento de uma metodologia de gestao de projetos que se enquadra com a
organizacdo (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).


https://www-sciencedirect.ez43.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0925527318304419#bib65
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Valeriano (2005) descreve ainda que um PMO passara por quatro etapas: projeto,
implantacédo, ampliacdo e melhoria continua. Em complemento a isso, Barbalho et al.
(2009), redige um estudo que mostra que uma implantacéo progressiva de um PMO
gera uma menor tensdo nos resultados obtidos durante o processo. Entdo, se
implantadas de maneira gradual e criteriosa, as técnicas de gerenciamento de projetos
podem trazer beneficios significativos, independente do porte da organizacéo.
Contudo, faz-se necesséario que a implantacdo ocorra de forma a equilibrar as
demandas de todos os envolvidos, desde o0s gerentes aos colaboradores
(VIMERCATI; PATAH, 2016).

Patah e Carvalho (2003) afirmam que trés fatores sao criticos para a implantacao de
um PMO. Na primeira colocagdo, 0s autores pregam o patrocinio e 0 apoio da alta
gestdo, constatando que o projeto pode encerrar antes do inicio, caso este primeiro
fator critico ndo esteja alinhado. O segundo e o terceiro fatores criticos demonstram
direta relacdo com viés estratégico do PMO, que deve estar alinhado com os objetivos
da empresa. Sendo a avaliacdo da estrutura da empresa e dos tipos de projetos que
a mesma executa o segundo fator critico. Esta avaliacdo levara a harmonia entre a
missado, 0s objetivos e os beneficios esperados pela empresa, bem como a defini¢do
do género de PMO que sera implementado. O terceiro fator citado, o alinhamento
estratégico do PMO com a empresa, possui 0 proposito de realizar apenas mudancas
essenciais para a empresa, nao levando em consideracado beneficios que seriam

apenas para 0s projetos.

Apesar da ideia defendida por Patah e Carvalho (2003), Dubois e Gadde (2002),
afirmam que os gerentes de projeto possuem vinculos mais fortes com o projeto do
que com o0s objetivos da empresa, 0 que se faz notavel pelo anseio de ver valor
imediato no projeto em que estdo atuando. Para evitar este tipo de comportamento
mapeado, Artto, et al. (2011), sugerem que o PMO deva conter uma dimensao
estratégica que se relaciona tanto com a gestdo do portfélio de produtos quanto com
a direcao estratégica geral do negocio, dando apoio a relacéo estratégica dos fatores

criticos.

Aubry et al. (2010) identificam a gestao estratégica como uma funcdo de PMO, que

da base para Artto, et al. (2011) defenderem o PMO como uma entidade



25

organizacional que une as premissas basicas de negocios bem-sucedidos e a entrega
eficaz do contrato, levando ao PMO a uma dimenséo mais estratégica. Fica claro pela
literatura a primordialidade da gestao estratégica do PMO, em especial a gestédo
estratégica alinhada com os objetivos e diretrizes da organizacao.

Jalal e Koosha (2015) vao além defendendo uma relagcéo colaborativa entre as areas
de projeto e gestao geral e a importancia de desenvolver uma linguagem comum que
promova o dialogo. Ele d& énfase também em uma relacdo de mé&o dupla que
reconhece que a pratica de gerenciamento de projetos pode e ir4 influenciar as

praticas organizacionais, bem como o reverso 6bvio.

Mijic (2015) afirma que as diversas variacdes nas estruturas e papéis do PMO sé&o
devido a inexisténcia de uma solugdo que sirva para todas as empresas e objetivos.
As formas e papéis das fun¢gbes do PMO variam de acordo com o contexto em que
estdo incorporadas (AUBRY et al., 2010; HOBBS; AUBRY, 2007; HOBBS; AUBRY
2008). Na literatura, variadas tipologias foram sugeridas, tendo como principio
caracteristicas gerais como a localizacdo de um PMO na hierarquia (CRAWFORD,
2002), seu proposito organizacional (KENDALL; ROLLINS, 2003) ou seu escopo de
atividade (DINSMORE, 1999; ENGLUND et al., 2003).

O que vai definir a estrutura e a diretriz do PMO sé&o as necessidades da organizacao
gue ele esta inserido. Com relagéo as estruturas e papéis do PMO, Desouza e Evaristo
(2006) trazem o conceito de arquétipos para caracteriza-los, diferenciando em quatro
tipos: de apoio, de gerenciamento da informacé&o, de gerenciamento do conhecimento
e o0 coach. Sendo o primeiro, de suporte, estritamente administrativo. Enquanto o
arquétipo de gerenciamento da informacao € responsavel por acompanhar e relatar o
andamento dos projetos, além de servir como fonte de informacdo dos projetos e
atualizacdes consolidadas do status dos mesmos. E um PMO que toma poucas
iniciativas e nao possui autoridade para fiscalizar os projetos, faz-se altamente focado
no conhecimento. O PMO de gerenciamento do conhecimento é considerado um
armazém de melhores praticas, ainda sem responsabilidades administrativas. Esta
vinculado a base de conhecimento e projetos, armazenando experiéncias em projetos
passados como também fornecendo orientacdo e treinamento. O PMO do

conhecimento deve ser reconhecido na organizagdo como a autoridade incumbida do
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conhecimento de tudo que se relaciona ao gerenciamento de projetos. O coach é visto
como um arquétipo de PMO mais intenso no gerenciamento do conhecimento,
atuando na aplicagcéo e no controle do compartilhamento do conhecimento, servindo
além, como uma casa de melhores préticas e conhecimento (DESOUZA; EVARISTO,
2006).

A Figura 4 a seguir ilustra os papéis e responsabilidades do PMO a partir dos seus

arquétipos como descrito anteriormente.

Figura 4 - Tabela com Papéis e Responsabilidades do PMO por arquétipos

# Funcdes # Todas as funcdes do # Todas as funcdes do e Todas as funcdes do
Administrativas Arquétipo 1 Arquetipo 2 Arquétipo 3
# Acompanhar e # Aplicacdo e controle
P = Focado no P ¢ i
relatar o andamento _ do compartilhamento
. conhecimento .
de projetos de conhecimento
- . # Casa de melhores
# Fonte de Informacac = Armazem de .
. . praticas e
dos projetos melhores praticas _
conhiecimento
= Fonte de & Armazém das
atualizagdes experiéncias em
consolidadas dos projetos passados
# Focado no & Fornece orientacao
conhecimento e treinamento

* Armazem de
melhores praticas

Papeis e Responsahilidades do PMO segundo o Arquétipo

Arguétipo 2 : Arquétipo 4: Coach
Arguétipo 2 ; Gerenciamento de
Gerenciamento de Conhecimento

Arquétipo 1: Apoio Informacé&o

Arguétipos de PMO

Fonte: Desouza e Evaristo (2006)

O conceito de nivel também €& abordado na literatura para classificar o PMO,
(ENGLUND ET AL, 2003; CRAWFORD, 2002) definiram trés niveis que dependem da

posicdo do PMO dentro da estrutura organizacional, séo eles:

Nivel 1: somente um Unico projeto sob controle do PMO;
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Nivel 2: o PMO controla todos os projetos em uma unidade funcional, como a area de
Tl de uma empresa,
Nivel 3: o PMO tem controle sobre todos os projetos em uma unidade de negdécios ou

unidades de negdcios em uma corporacao.

Além das classificacbes mencionadas, alguns autores propdem diretrizes de
implementacdo de PMO em determinados setores. A seguir serdo descritas as

diretrizes e as proposicdes desses autores.

Vimercati e Patah (2016) elaboram um sistema de operacionalizacdo de variaveis e
proposicdes quanto a implementacdo de um PMO em uma Instituicdo de Ensino
Superior (IES). O estudo de Vimercati e Patah (2016) se faz relevante para o presente
trabalho devido a aplicagdo em uma instituicdo com projetos em paralelo e quantidade
de colaboradores limitada, bem como a Lei Complementar n® 139/2011 afirma ser uma
EPP. O quadro a seguir retrata a relacédo entre a variavel de implantacdo do PMO e

suas respectivas proposicoes.

Quadro 2. Relagéo entre a variavel de implantagdo do PMO e suas respectivas proposi¢oes.

Variavel Preposicoes
A primeira fase da implanta¢do de um PMO é a decisdo

de té-lo ou ndo em sua organizacio.

A instalagdo de um PMO deve ser objeto de um projeto
especifico.

Como ocorre o processo de
implantagdo do PMOem IES  |Aidentificacdo do motivo que fundamenta a existéncia
do PMO, a elaboragdo do seu planejamento estratégico e
a definicdo das métricas para avaliacdo de desempenho
sdo fatores criticos de sucesso naimplantagédo do PMO.

Fonte: Elaborada pelas autoras

Em seguida, no decorrer do artigo, os autores propdem um plano de implantacéo
composto por 10 documentos (templates), sendo eles:

Termo de Abertura;
Estrutura Analitica do Projeto;

Cronograma;

A

Orgcamento;


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/Lcp139.htm

28

5. Organograma,;

6. Matriz de Responsabilidades;
7. Matriz de Comunicagoes;

8. Indicadores de Qualidade;

9. Relacado de Aquisicoes;

10. Matriz de Riscos.

Para Melo (2015), em seu estudo de implantacdo de um escritorio de gerenciamento
de projetos em uma instituicdo de ensino superior privada, a primeira etapa a ser
realizada na implantacdo de um PMO é a definicdo da equipe responsavel por sua

implantacéo.

A proxima etapa é a definicdo das metodologias de gerenciamento de projetos. Essa
etapa deve ser realizada seguindo as boas praticas propostas no PMBoK e a equipe
responsavel pelo PMO, definida na primeira etapa do processo de implantacao, deve

montar a documentacéo relativa a metodologia que seréa adotada pela organizacao.

Com a metodologia de gerenciamento de projetos definida e documentada, deve-se,
para a préxima etapa, iniciar a construcdo dos documentos que servirdo como
modelos para a padronizacdo e documentacdo dos projetos (templates). O autor
enfatiza a importancia de conhecer as documentacdes ja adotadas pela organizacéo
para que utilize o maximo possivel das ja existentes, objetivando causar menos
estranheza aos envolvidos. Além disso, para a criacdo dos documentos, ou analise
daqueles que ja existem e serdo utilizados, deverdo ocorrer reunides com todos os
envolvidos direta e indiretamente com o PMO, para que sejam coletadas sugestfes e

demandas a serem contempladas pelos modelos.

s

A etapa seguinte, segundo o autor, é a apresentacdo formal da metodologia de
gerenciamento de projetos que sera adotada, bem como os modelos (templates) que
serdo utilizados para as documentacdes. Essa etapa tem como objetivo levantar as
observacdes e questionamentos dos colaboradores para que a equipe sane todas as
duvidas ou realize alguns ajustes na metodologia para que se tenha o entendimento

geral.
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Com a metodologia de gerenciamento de projetos e as documentacfes definidas e
apresentadas aos colaboradores, o autor prop8e para a proxima etapa a validacdo da
metodologia em dois projetos pilotos. Segundo ele, este € um momento importante no
processo de implantagdo do PMO, pois é possivel analisar e realizar os ajustes

necessarios na metodologia para que se tenha sua plena utilizacdo na organizacao.

Por fim, apds a realizacdo dos projetos pilotos e adequacdo das metodologias de
gerenciamento de projetos e dos documentos padrées, o autor propde que a proxima
etapa sera composta pela prospeccdo dos novos projetos e a implantacdo da
metodologia nos projetos que ja estdo em curso. Além disso, essa fase também
contemplara a capacitacdo dos gerentes sobre 0s conceitos importantes relacionados

a area de gerenciamento de projetos e a metodologia adotada pelo PMO.

Para Cupertino (2013), a implantacdo de um PMO deve ser considerada como um
projeto dentro da organizacao que sera dividido em trés etapas:

1. Diagnéstico da situacao atual;

2. Desenho do modelo de gestéao de projetos;

3. Implementacao e execucédo do modelo de gestédo de projetos.

A primeira etapa, diagndstico da situacédo atual, tem como finalidade, como o proprio
nome ja diz, compreender a situacdo atual da organizacdo em relacdo a maturidade
em gerenciamento de projetos, modelo de gestdo e suas expectativas. A segunda
etapa, desenho do modelo de gestao de projetos, tem como objetivo a estruturacao
de novos processos e desenho do modelo de governanca, definicbes de papéis e

responsabilidades e ferramentas que serédo utilizadas.

Por fim, a terceira etapa, implementacdo e execucdo do modelo de gestdo de
projetos, tem como propasito a implementacéo das definicdes realizadas na etapa
anterior, desenho do modelo de gestdo de projetos, e a disseminacdo pela

organizacao.

Além das trés etapas apresentadas anteriormente, Cupertino (2013) menciona mais
trés acbes que podem ser incorporadas no processo de implantacdo do PMO.
Segundo a autora, para completar a segunda etapa, o desenho do novo modelo de

gestdo deverd levar em consideragdo os pontos para a melhoria continua da
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maturidade da empresa em gestdo de projetos. As outras duas acdes sao voltadas

a realizacdo de um projeto piloto e a avaliagdo e melhoria dos resultados.

A realizacdo de um projeto piloto seria uma acao que precede o inicio da terceira
etapa e tem como objetivo a experimentacdo dos processos criados para que, se
necessario, sejam realizados ajustes. J4 a acdo de avaliacdo e melhoria dos
resultados tem como finalidade a execucdo das modificacdes nos processos ou na
estrutura do PMO durante a realizagéo do projeto piloto antes da implementacgéo e
disseminagé&o para toda a organizagao.

Agora que foram demonstradas as diretrizes propostas com base na bibliografia,
serdo descritas as diretrizes com base nas boas praticas adotadas por empresas,

encontradas nos dois estudos de caso analisados.

Adentrando as boas praticas adotadas por empresas na implementacdo do PMO,
com base nos estudos de caso selecionados, Castro (2010) prop6e a implantacéo
de um PMO em uma das maiores mineradoras brasileiras. Define a implantagcdo com
base no guia do PMBOK, tratando a mesma como um projeto. Este guia estabelece
um conjunto de boas préaticas a serem seguidas para a execucao de projetos. O
autor buscou alinhar as boas praticas do PMI com as diretrizes corporativas da
empresa onde foi implantado o PMO. O foco centrou-se nos processos, em
alinhamento com a norma ISO 9001/2000. Dentre o universo de possibilidades de
escritorios de projetos, o trabalho aborda a implantacédo de um PMO de “Centro de
Exceléncia”, cuja o foco é a visualizagao horizontal da organizagéo, retirando a visao
“‘departamentalista”. Para isso, Castro propbe a ‘reestruturacdo das
responsabilidades e os niveis de participacdo em cada processo das areas matriciais

internas e externas a geréncia”.

O trabalho propbe que o primeiro documento a ser executado seja 0 Termo de
Abertura do projeto, onde constam os objetivos do projeto, a viabilidade do mesmo,
0 prazo de execugao, 0 orcamento, bem como as entregas necessarias. Castro
(2010) nédo especifica as praticas do PMBOK adotadas, mas afirma que entre a
abertura do projeto e a reunido de kick off transcorreram 7 meses, onde foram

definidos o escopo e as baselines do projeto.
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Castro teve uma grande preocupacdo com a aceitacdo do PMO e para isso,
executou 5 diagnasticos para obter melhor aceitacédo dos envolvidos no escritorio de
projetos: Maturidade de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) —
Prado, Ferramentas informatizadas, Mapeamento dos stakeholders, Impacto nos

stakeholders e prontiddo a mudanca.

O modelo de Prado (MMGP), serviu como base para definicdo do escopo,
considerando o alinhamento estratégico, a competéncia técnica, a metodologia, a

informatizag&o, a estrutura organizacional e a competéncia comportamental.

O trabalho adota 4 estratégias para o projeto, sendo a primeira: fast tracking, visando
ganhos rapidos. Nas fases de diagndstico e planejamento, os atores do projeto
identificaram os processos de gestdo mais deficientes. Além disso, cada processo
existente teve seu especialista mapeado, bem como o seu lider eleito, visando apoio

ao PMO. A partir do mapeamento foram definidas padronizacdes de processos.

A forma de conducdo do trabalho foi a segunda estratégia, onde se prezou pela
importancia do envolvimento dos especialistas, bem como dos principais
interessados e impactados pela implantacdo do PMO. Tal estratégia, segundo
Castro, foi substancial para motivacdo, conscientizacdo e comprometimento da

equipe envolvida.

Ja a terceira estratégia adotada por Castro (2010), pautou-se na elaboracdo do
cronograma de implantacdo em trés fases. O objetivo da divisdo do cronograma, foi
diluir os impactos nos setores, assim como proporcionar um redirecionamento das

estratégias 1 e 2.

A Ultima estratégia (quarta), foi a criacdo de um indicador do projeto PMO, onde

ocorre a avaliacdo do desempenho das equipes e geréncias.

7

O segundo trabalho analisado € o de Martins et al. (2005), que aborda a
implementagcéo de um PMO na jungédo de empresas operadoras de telefonia celular,
com o objetivo de aprimorar a unificagdo dos sistemas de TI. Trabalho adotado como
referéncia em boas praticas devido a relacdo direta com EPP de TI, por conta do

setor de atuacéo.
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Para a implantacdo, Martins et al. (2005) definem como fundamental o
desenvolvimento de competéncias em gerenciamentos de projetos, propondo a
criagdo do Projeto de Formagdo de Profissionais em Gerenciamento de Projetos
(posterior ao PMO), cuja o objetivo é familiarizar a empresa com a cultura de

gerenciamento de projetos por meio de treinamentos e mentorias.

Os autores, bem como Castro (2010), identificam a resisténcia cultural e das
pessoas como um dos principais obstaculos para a implementacéo de um PMO. Isto
posto, propdem que o escritdrio se inicie pelas areas operacionais, garantindo a
aceitacdo pela estrutura da empresa, demonstrando impacto direto nos objetivos

dos projetos desta estrutura.

Para assegurar a credibilidade do PMO, os autores propdem a criagcéo do Facilitador,
agente de confianca dos diretores, o qual ird repassar os status dos projetos. Este
agente atua como um gerente funcional, trabalhando ao lado dos gerentes das areas
e dividindo a responsabilidade como patrocinador do projeto. Para garantir a boa
escolha destes profissionais, propde-se a contratacdo de profissionais com

certificados em gerenciamento de projetos com experiéncias anteriores no ramo.

Sobre o0 organograma do escritorio de projetos, Martins et al. (2005) indicam que
deve haver um anico lider que responda diretamente ao seu patrocinador. E ao nivel
dos projetos devem haver os coordenadores de programas, para dar suporte com a
metodologia, atualizar os cronogramas e fornecer mentoria aos gerentes de projeto

(que respondem ao setor que esté inserido, ndo ao PMO).

O gerenciamento de projetos e a implantacédo de um PMO, assim como qualquer acao
realizada por pessoas, ndo esta isento de erros e, em alguns casos, pode falhar ou
nao atingir os objetivos esperados. Candido et al. (2012) lista 4 fatores criticos de
sucesso do gerenciamento de projetos e sugere, para cada um deles, uma sugestao

de acao que minimize os impactos provocados.
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Quadro 3 — Fatores Criticos de sucesso do Gerenciamento de Projetos

Fatores criticos Sugestéao
Falta de apoio da geréncia A diretoria das empresas deve
incentivar a formagdo de equipes
multidisciplinares e gestao

compartilhada.

Auséncia de Planejamento A organizacéao deve se preocupar com
o planejamento de longo prazo, com
base nos conceitos de Gerenciamento
de Projetos.

Auséncia de Sistema de Deve haver um Sistema de
Informacdes Gerenciais (SIG) Informacdes Gerenciais que permita a
contribuicdo de todos, e possibilite a

correta gestdo do conhecimento.

Falta de capacitacao dos E necessario que todos os membros
colaboradores da equipe sejam capacitados para
realizarem suas funcoes,

possibiltando a certificacdo de
provaveis gerentes de projetos

Desconhecimento das areas de Devem ser definidas medidas de
Gerenciamento de Projetos avaliacdo durante a execucao dos
projetos, realizando inclusive,
auditorias  para verificacdo do
Gerenciamento utilizado na

Organizacgéo.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Ja Bridges e Crawford (2000) listam alguns fatores de sucesso e insucesso da

implantagéo de um PMO em uma organizagédo. Como fatores de sucesso séo listados:

e Simplificacdo do processo;
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e [Foco em valor;

Planejamento;

Patrocinio da alta administragéo;

Comunicacéo eficaz.

Como fatores de insucesso sao listados:

e Tentativa de aplicar a metodologia de uma s6 vez;

Procrastinacao;

Esquecimento das principais partes interessadas;

Atitude de exigir antes de prover;
e Trabalho sem apoio dos interessados e da alta administracéo.

Spelta e Albertin (2012) concluem que a implementacao de um PMO em é&reas de TI
de empresas € um fendmeno que veio para se manter, apesar das implementacoes
recentes, o estudo aponta uma grande satisfacdo das empresas que o aderiram. Os
autores apontam uma grande satisfacdo em especial com o controle sobre os projetos
que estao no portfélio de projetos, auxiliando a tomar decisdes mais assertivas. Ainda
sobre o portfélio de projetos, o estudo de Paton e Andrew (2019) mostra que o controle
do PMO sobre 0s processos e 0s conhecimentos, permitem uma melhor alocacéo de

recursos sobre 0s projetos.
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3 METODO DE DESENVOLVIMENTO

Neste topico é descrito a metodologia utilizada para realizar a pesquisa do presente
trabalho, que inclui as seguintes etapas:

1. Levantamento das bases teoricas quanto as implantacbes do PMO, seus
principios e caracteristicas, bem como o levantamento das bases tedricas
quanto as problematicas envolvendo a aplicagdo dos PMO, utilizando a
metodologia PROKNOW-C;

2. Levantamento, através de estudos de caso, das boas préticas de implantacéo

do PMO em empresas;
3. Analise das diretrizes propostas pela bibliografia e pelos estudos de caso;
4. Correlacionar as diretrizes identificadas com EPP de TI,

5. Proposicdo das diretrizes de implementacdo do PMO em empresas de

pequeno porte de TI.
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4 DESENVOLVIMENTO

Neste topico serdo elencadas as diretrizes de implementacdo de um PMO em EPP de
TI. Para isso, o topico sera dividido em dois subtdpicos: pontos criticos de

implementacéo do PMO e proposicao das diretrizes de implementacao.
4.1 PONTOS CRITICOS DE IMPLEMENTACAO DO PMO

Como discorrido no presente trabalho, existem determinadas agdes a serem tomadas
antes da implementacdo do PMO na organizacéo. A partir dos estudos realizados foi

possivel identificar trés pontos criticos principais:

1. Definicdo dos fatores motivadores e da necessidade de um PMO na
organizacao;

2. Analise dos aspectos culturais da organizagao;

3. Definicdo dos fatores de sucesso e insucesso da implementacdo do PMO na

organizacao;
A seguir é descrita a importancia de cada um dos pontos citados anteriormente.
4.1.1 Fatores motivadores

De acordo com Crawford (2002), o maior motivador da implantacdo do PMO €é o
fracasso dos projetos e 0 ndo atingimento de metas e objetivos estratégicos. Somado
a isso, Gonsalez e Rodrigues (2002) enfatizam que para alcancar o0 sucesso no projeto

€ necessario controla-lo e manté-lo sempre alinhado a estratégia da organizagéo.

Analisando o contexto das EPP de TI, o maior motivador da implantacdo do PMO ¢ a
estrutura organizacional que essas organizacfes costumam seguir. Como dito no
decorrer deste trabalho, essas empresas, em sua maioria, realizam diversos projetos
em paralelo e possuem uma quantidade limitada de colaboradores que, por muitas

vezes, participam simultaneamente de dois ou mais projetos.

Com base nesse cenéario, caso a empresa ndo possua uma estrutura de
gerenciamento de projetos eficaz, dificiimente conseguira entregar os projetos no

prazo combinado, com o custo estabelecido e a qualidade esperada. Isso gerara
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frustracdo ndo s6 no cliente, mas também na equipe que certamente possui
conhecimento técnico suficiente para a realizacdo das atividades, mas acabam

sobrecarregados com a demanda existente.
4.1.2 Aspectos culturais

Como discorrido durante o trabalho, um dos maiores dificultadores da implantacéao de
um PMO em uma EPP de TI & a resisténcia interna. Para minimizar esse fator é
imprescindivel a disseminacao da cultura de projetos na implantacdo do PMO, tendo
em vista que além de representar uma mudanca cultural, seu sucesso depende do
engajamento e participacdo de todos os colaboradores. O apoio da alta gestdo na
implantacdo € de extrema importancia, pois, dessa forma, a equipe acaba se

motivando a participar do processo.

Por mais lento que seja disseminar uma nova filosofia de cultura de gerenciamento de
projetos, Crawford (2002) propde que a organizacdo o faca de forma réapida nos
primeiros seis meses, com a finalidade de institucionalizar o PMO e fazer com que 0s

colaboradores ndo apresentem resisténcia.

Outro fator importante no processo de implantagcdo do PMO € o escopo de atuacéo,
consequente da inclusdo de novas atividades e responsabilidades. Nesse ponto,
atividades operacionais tendem a ndo apresentar riscos significativos pois sdo aceitos
facilmente pelos colaboradores e nao implicam em mudanca de autoridade.
Entretanto, existem tarefas como elaboracdo do planejamento estratégico, que
representam um certo risco pois podem implicar em alteragéo na estrutura de poder e

autoridade da organizacao.
4.1.3 Fatores de sucesso e insucesso

Apesar dos desafios da implantacéo do gerenciamento de projetos e do PMO, ambos
autores enfatizam a importancia de sua implantacdo. (BRIDGES; CRAWFORD, 2000;
CANDIDO ET AL. 2012). Cooper, Edgett e Kleinschimit (1998) ressaltam como pontos
positivos: maximizagédo do retorno ao investidor; maximizagdo da produtividade da
empresa; manutencdo da posicdo competitiva da empresa; melhor utilizagcdo dos

recursos da empresa; proporciona melhor ligacdo entre selecdo de projetos e
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estratégias organizacionais; auxilia na comunicacao das prioridades da organizacao

e melhora a objetividade na selecéo de projetos.

Portanto, a definicdo desses fatores de sucesso e insucesso do PMO é importante
para que a organizacdo tenha documentado o que se espera da implementacgéo e

torna possivel avaliar os impactos de sua utilizacao.
4.2 PROPOSICAO DAS DIRETRIZES DE IMPLEMENTACAO DO PMO

Nos topicos anteriores foram descritos e analisados 0s pontos criticos para a
implantagédo de um PMO. O presente subitem tem como objetivo elencar, com base
nas literaturas e boas praticas estudadas, a proposicao das diretrizes de implantacéo
do PMO em EPP de TI.

O primeiro passo é entender que a implantacdo de um PMO em uma EPP é de suma
importancia, pois, em sua maioria, sdo caracterizadas pela escassez de recursos,

colaboradores em mais de um projeto e dificuldades na priorizacdo dos projetos.

Na Figura 5 tem-se o0s principais pontos abordados pelos artigos do portfélio
bibliografico referentes a implementacao do PMO. A Figura 6 apresenta os principais
pontos abordados pelos estudos de caso, a partir dessas visbes foram propostas as
diretrizes para a implementacdo do PMO, relacionando com os pontos abordados

anteriormente sobre EPP de Tl



Figura 5 - Principais pontos da revisao bibliografica sobre implementacédo do PMO
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Autores/ Tépicos

THOMAS;
MULLALY
(2008)

VALERIANO
(2005)

BARBALHO
et al. (2009)

CARVALHO;
RABECHINI
(2009)

VIMERCATI;
PATAH
(2016)

PATAH;
CARVALHO
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et al.
(2011)

AUBRY et
al. (2010)
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Autores/ Tépicos

JALAL;
KOOSHA (2015)

MIJIC
(2015)

HOBBS;
AUBRY (2007)

HOBBS;
AUBRY
(2008)

DESOUZA;
EVARISTO
(2006)

ENGLUND
et al. (2003)

CRAWFORD
(2002)

MELO
(2015)

PMO como
provedor de
mudancas
estratégicas na
organizagao.

Mapear
envolvidos com o
PMO - de
colaboradores a
steakholders

Padronizar
processos e
facilitar
compartilhamento
de recursos e
ferramentas.

PMO néo é unico,
é adaptavel e
flexivel para cada
organizagao.

PMO como
centralizador dos
projetos.

Alinhar area
estratégia da
organizagao.

Implantacéo
progressiva.

Desenvolvimento
de metodologia
de gestédo de
projetos.

Projeto PMO e
equipe
responsavel.

Melhoria continua
pos
implementacéo.

Patrocinio e apoio
da alta gestao.

Tipos de PMO
diversos.

Templates

Projeto piloto

Maturidade em
gerenciamento de
projetos.
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Autores/
Topicos

CUPERTINO
(2013)

SPELTA;
ALBERTIN
(2012)

PATON;
ANDREW
(2019)

JUNQUEIRA

PASSADOR
(2019)

SZALAY;
KOVACS:;
SEBESTYEN
(2017)

MONTEIRO;
SANTOS;
VARAJAO
(2016)

RABECHINI;

CARVALHO;

LAURINDO
(2002)

BERALDO
et al.,
(2015)

MARIUSZ
(2014)

PMO como
provedor de
mudancas
estratégicas na
organizacao.

Mapear
envolvidos com
o PMO - de
colaboradores a
steakholders

Padronizar
processos e
facilitar
compartilhamen
to de recursos e
ferramentas.

PMO néo é
Gnico, é
adaptavel e
flexivel para
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organizacao.

PMO como
centralizador
dos projetos.

Alinhar area
estratégia da
organizacgao.

Implantacéo
progressiva.

Desenvolviment
o de
metodologia de
gestao de
projetos.

Projeto PMO e
equipe
responsavel.

Melhoria
continua p6s
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Tipos de PMO
diversos.

Templates

Projeto piloto

Maturidade em
gerenciamento
de projetos.

Fonte: Elaborado pelas autoras
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Figura 6 - Principais pontos sobre implementacao do PMO nos estudos de caso analisados

Castro (2010) Martins et al. (2005)
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Fonte: Elaborado pelas autoras

Portanto sdo propostas as seguintes diretrizes:

1. DefinigBes sobre a implementagdo ou ndo do PMO com base nas estratégias
da organizacéo;

2. Formacéo do projeto PMO;

3. Mapeamento dos processos, colaboradores e stakeholders envolvidos no
PMO;

4. Desenho do modelo de gestdo de projetos bem como o levantamento dos

documentos que serao utilizados como padrao para todos os projetos;
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5. Estabelecer as contribuicées do PMO para que estejam de acordo com a visao
de futuro da organizacao;

6. Elaborar o plano de implementacéo;

7. Formalizagcdo do PMO, evidenciando sua importancia para todas as partes
interessadas;

8. Implementacao e execucédo do modelo de gestédo de projetos;

9. Avaliagdo do PMO e das metodologias de gestao de projetos;

A primeira diretriz proposta é: Definicdes sobre a implementagdo ou ndo do PMO
com base nas estratégias da organizacdo. Como definido pela reviséo bibliografica
e pelos estudos de caso, os PMOs permitem mudancas estratégicas na
organizacdo, podendo ainda alinhar os projetos as estratégias corporativas da
empresa (VALERIANO, 2005, PATAH; CARVALHO, 2003; ARTTO, ET AL., 2011,
AUBRY ET AL., 2007; AUBRY ET AL., 2008; JUNQUEIRA; PASSADOR, 2019;
SZALAY; KOVACS; SEBESTYEN, 2017; JALAL; KOOSHA, 2015; BERALDO ET
AL., 2015; MARIUSZ,2014). Ao tratar do alinhamento estratégico, fica clara a
importancia entdo do apoio e patrocinio da alta gestao para 0 sucesso e ponto inicial
da determinacdo ou ndo do PMO (PATAH; CARVALHO, 2003). Quando se trata de
EPP de TI, o apoio se torna ainda mais relevante, dado o corpo de colaboradores e
recursos escassos (MARTENS, 2001).

A reviséo de literatura deixou clara as infinitas possibilidades de PMO que podem
ser implementados, demonstrando que esta entidade é adaptavel e flexivel para
cada organizagao (PATON; ANDREW (2019); BARBALHO ET AL. (2009); MIJIC (2015),
HOBBS; AUBRY 2007; AUBRY ET AL., 2010; AUBRY ET AL., 2008, AUBRY ET AL.,
2007; BERALDO ET AL., 2015; MARIUSZ, 2014; SZALAY; KOVACS; SEBESTYEN,
2017). Dai surge a segunda diretriz proposta: Formacdo do projeto PMO. Nesta
diretriz deve ser determinado o tipo de PMO que sera implementado. A ideia do PMO
como centralizador de projetos, como defendido por Thomas; Mullaly, (2008),
Valeriano (2005), Jalal e Koosha (2015) e Spelta e Albertin (2012) se mostra
fundamental quando falamos da implementacdo em EPP de TI.

Como descrito anteriormente, este tipo de empresa trabalha com um ndamero

limitado de colaboradores que atuam em mais de um projeto simultaneamente e com
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recursos limitados (MARTENS, 2001). O PMO centralizador permite uma visao
global do portfélio de projetos e melhor alocacéo de recursos (PATON; ANDREW,
2019), possibilitando um posicionamento mais assertivo e uma melhor resposta para
0 universo competitivo em que estdo inseridas. Neste momento também deve ser
definida a equipe que ird compor o projeto PMO e posteriormente a entidade PMO.
Para este ponto propde-se a alocacéo de colaboradores que ja fazem parte do corpo
organizacional (VALERIANO, 2005; PATAH E CARVALHO, 2003; MELO,2015).

Devido a limitacdo de colaboradores, a contratacdo de um profissional do mercado
traria mais custos, visa-se entdo, a capacitacdo dos profissionais membros da
organizacdo (MELO, 2015). Assim, os membros permanecem atuando em projetos
da area onde estdo alocados e, em paralelo, irdo compor o quadro de membros do
PMO, dividindo as responsabilidades do projeto como um todo e sendo guardibes

das boas praticas, como proposto por Martins et al. (2005).

Uma vez definido o projeto, entender a estrutura atual da empresa se faz
fundamental, para isso é necessario que sejam mapeados 0S processos, 0S
colaboradores e os stakeholders envolvidos Castro (2010). Para cada processo um
responsavel deve ser definido. As informacdes obtidas servirdo como base para as

diretrizes seguintes.

Para que o PMO tenha sucesso dentro da organizagcao é necessario a estruturacao
de um processo que possa ser utilizado em cada um dos projetos do portfélio da
empresa, dai surge a quarta diretriz: Desenho do modelo de gestao de projetos bem
como o levantamento dos documentos que serao utilizados como padrao para todos
0s projetos. Sendo evidente a necessidade de padronizacdo de processos e
ferramentas, o que facilita o compartihamento das metodologias e informacdes.
Uma vez que a diretriz 3 mapeia 0s processos, colaboradores e stakeholders, a
diretriz 4 se propde a otimizar 0S processos existentes e propor novos que venham
para contribuir com o objetivo da organizacdo. Como abordado, em EPP de Tl os
colaboradores atuam em mais de um projeto simultaneamente, uma vez que 0S
procedimentos s&o padronizados, a simultaneidade se torna um desafio menor, pois

ja haverad uma familiaridade com o processo.
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Como quinta diretriz ficou definida: Estabelecer as contribuicdes do PMO para que
estejam de acordo com a visao de futuro da organizacdo. Onde devem ser listadas
as contribuicdes/metas previstas com a implementagdo do PMO (THOMAS;
MULLALY, 2008; VALERIANO,2005; JALAL; KOOSHA,2015; SPELTA; ALBERTIN,
2012). Desta forma, o posterior acompanhamento e a mensuracdo do que foi

implementado, podera ocorrer.

Uma vez executadas as diretrizes anteriores, consideradas como “pré-
implementagdo”, a diretriz seguinte (sexta) proposta é: Elaborar o plano de
implementacdo. Como observado na literatura, a implementacdo gradual é
fundamental para a boa aceitacdo dos colaboradores e para a revisdo das etapas
anteriores. Castro (2010) chega a propor o cronograma de implementacdo em 3
etapas, visando diluir os impactos na organizagédo. Nesta etapa devem ser definidos

0S prazos e 0s entregaveis.

Uma das maiores dificuldades da implantacdo de um PMO em uma EPP de Tl é a
resisténcia interna, base para a sétima diretriz: Formalizagdo do PMO, evidenciando
sua importancia para todas as partes interessadas. Para minimizar esse fator é
imprescindivel a disseminacao da cultura de projetos na implantacdo do PMO, tendo
em vista que além de representar uma mudanca cultural, seu sucesso depende do
engajamento e participacdo de todos os colaboradores (CASTRO, 2010; MARTINS
ET AL., 2005). Portanto, treinamentos formais e aconselhamento aos stakeholders
séo essenciais para que o PMO se mantenha a longo prazo.

Como oitava diretriz, propde-se: Implementacédo e execucdo do modelo de gestéo
de projetos. Com os modelos de gestdo padronizados, chega o momento de
executa-los, no processo de implementacdo do PMO (CARVALHO; RABECHINI,
2009, VIMERCATI; PATAH, 2016; ARTTO, ET AL.,2011; JALAL; KOOSHA, 2015).
Ele deve seguir as definicdes das diretrizes anteriores, visando a implementacao

gradual e em todas as areas de interesse definidas.

A nona diretriz esta relacionada com o pos-implementacdo. Um dos assuntos
abordados no portfélio bibliografico € a melhoria continua apos a implementacéo,

gue busca garantir o alinhamento do escritério com 0s objetivos e estratégias da
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organizacdo, bem como o bom funcionamento e a manutencdo dos processos e
modelos implementados na EPP de TI (VALERIANO, 2005; MELO, 2015;
CUPERTINO,2013). E importante compreender que a diretriz de “Avaliagdo do PMO
e das metodologias de gestdo de projetos” é ciclica e deve ser realizada as
avaliacoes da execucao dos projetos bem como o replanejamento das atividades e
metodologias utilizadas. Esta diretriz visa evitar que o escritério perca seu objetivo
raiz no dia a dia da organizacdo. E ainda propde que logo apds a implementacdo,
uma avaliagdo comparativa seja feita com as contribuicdes elencadas na quinta

diretriz, a fim de assegurar que todas as contribuicdes foram executadas.

Cada uma das diretrizes descritas anteriormente varia de empresa para empresa.
Portanto ndo sera dado enfoque em como a organizacdo deve executar essas

atividades e sim que as atividades fazem parte das diretrizes de implantagao.

Além das nove diretrizes propostas, pela escassez de recursos, a mudanca para a
cultura de gerenciamento de projetos é de suma importancia para que a implantacao
do PMO seja bem-sucedida. Portanto, treinamentos formais e aconselhamento aos
stakeholders séo essenciais para que o PMO se mantenha a longo prazo. Uma forma
de incentivar o interesse dos colaboradores seria a oportunidade de tirar a certificacédo
de profissionais de gerenciamento de projetos (PMP - Project Management

Professional).

Além de motivar o engajamento das partes interessadas e fazer com o novo cenario
seja estabelecido como padrdo o mais rapido possivel para que os membros néo
desengajem, é importante compreender que a diretriz de “Avaliagdo do PMO e das
metodologias de gestdo de projetos” é ciclica e deve ser realizada as avaliagbes da
execucao dos projetos bem como o replanejamento das atividades e metodologias
utilizadas. Vale ressaltar que essa ultima diretriz deve ocorrer por um certo periodo de
tempo, que € determinado nas definicbes estratégicas da fase de estruturacdo do
PMO.
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5 CONCLUSAO

O setor de Tl estda ganhando cada vez mais relevancia mundial e nacional. As EPP de
Tl enfrentam grande desafio neste cenario, onde ha grande competitividade e
necessidade de entregas eficientes e eficazes. O PMO se mostrou uma ferramenta
poderosa neste meio, entretanto, foi possivel constatar que pouco se fala em diretrizes

de implantacdo de metodologias de controle de projetos em EPP de TI.

O presente trabalho teve como motivagéo o fato percebido de que as empresas de
estudo deste trabalho necessitam de exceléncia em seus produtos e/ou servi¢cos e em
sua estrutura organizacional que contempla a realizacdo de diversos projetos em

paralelo.

O objetivo central do presente trabalho foi descrever as diretrizes de implementagao
de um PMO por meio de uma analise na literatura, tendo como motivacao a crescente
necessidade que as empresas tém em coordenar, gerenciar e controlar suas

atividades.

A pesquisa base do estudo mostrou que estudos sobre o processo de implementagéo
de PMO em ETI de pequeno porte no Brasil ainda é raro, inexistindo guias claros para
a implementacdo. Dessa forma, o conteudo epistemoldgico do presente texto usa
como referéncia o levantamento feito sobre as boas praticas adotadas por empresas
de diferentes setores, os métodos que utilizam e as barreiras que enfrentam, e sobre

PMO, quais tipos existem, quais responsabilidade engloba e sua implementacéo.

A partir das diretrizes apresentadas no Capitulo 4 foi possivel entender que nédo existe
um unico modelo que se aplique a todas as organizacdes. As empresas possuem
culturas organizacionais diferentes e o contexto em que ela esta inserida também

reflete na forma em que o PMO deve ser implantado.

Apesar disso, atraves dos estudos realizados, foi possivel estabelecer diretrizes gerais
que se aplicam a essas organizac¢des, mas que ainda deixam lacunas para adequar a
especificidades estrutura organizacional da empresa. Tendo como limitacao a falta de
aplicacao das diretrizes propostas como um modelo piloto em uma organizacao para

validac&o do que foi proposto.
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Um dos pontos de maior atencao discutido durante o decorrer do presente trabalho,
foi 0 engajamento e a comunicacao entre as partes interessadas na implantacéo do
PMO. Sendo que o ultimo ponto é determinante para que a implantagéo tenha sucesso

e prospere durante os anos.

De fato, a implantacdo de um PMO é um grande desafio para uma organizacéo,
principalmente para aquelas que ndo possuem uma cultura de gerenciamento de
projetos enraizada em sua estrutura organizacional. Em contrapartida, as empresas

que optam por implementar tal ferramenta possuem beneficios relevantes.
5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O estudo se limitou a propor as diretrizes com base no portfélio bibliografico levantado
e dos estudos de caso analisados. Portanto, como sugestfes para futuras pesquisas

elencam-se:

1. Implementacdo em uma empresa de pequeno porte de TI, a fim de analisar a
aderéncia das diretrizes propostas bem como o0s impactos de sua
implementacéao;

2. Através da implementacdo em uma empresa teste, realizar um estudo dos
principais templates utilizados bem como sua aderéncia apdés a fase de
implementacdo do PMO. Além disso, seria interessante entender o custo da
implementacdo e manutencdo de um PMO, bem como o retorno sobre o
investimento realizado;

3. Através da implementacdo em uma empresa teste, realizar a relacao do
alinhamento estratégico da empresa com o PMO. Durante o trabalho ficou
evidente que o alinhamento estratégico é primordial para o sucesso, entéo seria
interessante analisar quais os resultados promovidos pelo PMO se alinhado a

diferentes niveis estratégicos.
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