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Resumo

Com o novo cendrio econdmico, muitas empresas estdo investindo alto na execucao
de projetos de melhoria de diversas naturezas (e em diversos ramos de atuacao)
buscando a otimizacdo de seus processos e recursos. Devido a esse fato, fica cada
vez mais necessaria a adocéo de praticas eficazes de gerenciamento de projetos, o0
que pode ser obtido com a implantagdo de um escritorio de gestdo de projetos
(Project Management Office — PMO) para centralizar o controle, manter a
uniformidade e assegurar a disseminacdo de melhores préticas de gestdo entre os
projetos. Aléem das vantagens ja citadas, pesquisas que compararam 0s niveis de
maturidade em gerenciamento com os modelos de PMO'’s adotados mostraram que
modelos mais avangados impactam positivamente a maturidade organizacional em
GP. Isso é 0 que muitas organizacdes também vém buscando ao decidirem pela
adocdo do PMO. Esse artigo tem o objetivo de evidenciar as vantagens do
gerenciamento centralizado no PMO, dentre elas o desenvolvimento da maturidade
em GP, além de relatar experiéncias vividas durante a implantagdo do Escritério de
Projetos em grandes empresas pelo pais.
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DEVELOPING THE PROJECT MANAGEMENT MATURITY THROUGH PMO
IMPLEMENTATION

Abstract

With the new economic scenario, a lot of companies are investing in projects to get
better results from their processes and resources. Because of this, the presence of a
Project Management Office (PMO) is, day-by-day, more important and essential to
gather the information of all that projects to keep the knowledge uniform and spread
project management best practices through the project teams. Besides of the
advantages written before, there are researches showing that companies that use
advanced PMO models are having their Project Management Maturity in higher
levels than they had before. This is what a company that decides to implement a
PMO is looking for. This article has the objective to list and discuss all the
advantages of having a project management centralized in PMO hands, one of them
is the PM Maturity increasing. You will also find here some practical experiences
about the design and execution of a PMO project in big Brazilian’s companies.
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1 INTRODUCAO

Gragas a uma nova realidade de mercado, onde muitas as empresas estéo
buscando a melhoria de suas estruturas, a otimizagcao de seus processos e recursos
com consequente aumento da capacidade produtiva, uma nova estrutura vem
tomando uma posicdo de destaque dentro das organizacbes, os Escritorios de
Gestéao de Projetos ou PMO (Project Management Office).

Os escritérios de projetos tém como objetivo principal apoiar as equipes de
gerenciamento de projetos, desenvolvendo nelas a cultura de GP através da difusao
dos principios do PMI. Eles também contribuem com a gestdo dos projetos
elaborando relatérios gerenciais de alto nivel que consolidam informacgdes das vérias
equipes de projeto, aléem da identificacdo e disseminacdo das melhores praticas
entre as equipes. O PMO atua como um consultor interno dentro da organizagéo
que, dotado de uma visdo imparcial, tem facilidade para analisar 0s riscos,
acompanhar os custos e avaliar a necessidade de novos negadcios.

Além dos objetivos citados, o PMO é apontado em alguns estudos, tal como o
de Rodrigues, Rabechini Jr. e Csillag,’Y) como indutor da maturidade em gestéo de
projetos, o que acaba por ser um incentivo a mais para sua implantacdo. Maturidade
essa que, segundo Bouer e Carvalho,” pode orientar os esforcos das empresas
para atuar em suas forcas e fraquezas, visando a busca de vantagem competitiva.

Este artigo ira conceituar os modelos de PMO e maturidade em
Gerenciamento de Projetos e apresentar a correlagéo existente entre o tipo de PMO
adotado e o grau de maturidade adquirido, finalizando com um caso pratico de
implantagédo do PMO de uma empresa nacional e os resultados obtidos.

2 MODELOS DE PMO

Devido a sua crescente demanda e as diferentes necessidades das empresas
que decidem pela sua implantacdo, hoje os Escritorios de Projeto podem assumir
diversos modelos e funcdes diferentes, dependendo do quao avancada € a empresa
na disciplina de Gerenciamento de Projetos e da sua estrutura organizacional,
dentre outros fatores. Os mesmos podem atuar apenas no acompanhamento e
reporte dos projetos, podem contribuir tecnicamente para 0 mesmo ou até participar
de decisfes estratégicas empresariais. A composi¢cdo do PMO também pode variar,
podendo conter exclusivamente membros externos a organizacao (prestadores de
servi¢o), apenas funcionarios da empresa selecionados para essa funcdo ou um
grupo misto.

Baseados em modelos propostos por outros autores e na caracteristica de
cada PMO, Rodrigues, Rabechini Jr. & Csillag® sintetizaram os tipos de PMO em
trés modelos:

* Modelo Nivel 1 — Escritérios de Apoio a Projetos: Foco em projetos
especificos, com o0 objetivo basico dar suporte aos gerentes de projetos no
gerenciamento da restricao tripla (prazo, custo, escopo e qualidade). Normalmente é
adotado quando se deseja dar uma atencéo especial a projetos que séo estratégicos
ou criticos para a empresa,;

* Modelo Nivel 2 — Escritérios de Gerenciamento de Projetos: Com foco em
multiplos projetos, o objetivo € prover aos grupos de gerentes uma metodologia
Gnica de gerenciamento e acompanhamento de desempenho, além de disseminar
boas praticas entre os projetos. E bastante aplicavel a departamentos, geréncias ou
areas de negécio especificas;



* Modelo Nivel 3 — Diretoria de Projetos: Com foco na gestao do portfélio de
projetos, esse tipo serve toda a empresa focando as questdes estratégicas em
termos de gerenciamento de projetos, atuando até na gestdo de recursos. A atuagao
desse PMO seria no ambito corporativo, reportando os resultados para a alta
administragao.

Independente do modelo de PMO adotado, esse sempre deve suprir a
necessidade da organizacdo. Portanto, antes de iniciar essa implantacdo é
importante se ter uma etapa de levantamento das expectativas dos stakeholders.
Além disso, o PMO deve ser uma estrutura dindmica, sempre se adequando a novas
necessidades e mudancas no ambiente.

3 MODELOS DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Teixeira Filho® define um modelo de maturidade como sendo uma estrutura
conceitual, composta por processos bem estabelecidos, através do qual uma
organizacdo desenvolve-se de modo sistémico a fim de atingir um estado futuro
desejado. O que nada mais € que uma forma da organizagcdo medir seu estagio
atual e planejar seu desenvolvimento na habilidade de gerenciar projetos. Os
modelos de maturidade definem alguns degraus a serem alcangados, o que sinaliza
o amadurecimento progressivo da organizacdo. Altos niveis de maturidade em
gestdo de projetos estéo fortemente associados a melhores desempenhos.

Modelos de Maturidade em GP foram desenvolvidos por diversas instituicées, sendo
alguns desses modelos:

* CMM — Capability Maturity Model — (Software Engineering Institute — SEI):
Foi um modelo desenvolvido em 1986 que buscava a melhoria dos processos de
desenvolvimento de software, contemplando cinco niveis de maturidade. O primeiro
nivel é o Inicial, onde poucos processos estao definidos e o0 sucesso depende de
esforcos individuais. No segundo nivel, o Repetivel, 0os processos basicos de
gerenciamento estdo definidos, permitindo repetir 0 sucesso em projetos similares.
O estagio seguinte € o Definido, nele os processos de gerenciamento s&o
documentados, padronizados e integrados em um processo padrdao. No estagio
Gerenciado sédo coletadas medicdes detalhadas do processo e da qualidade do
produto, sendo ambos entendidos e controlados. Quando temos a melhoria continua
do processo feita através de feedback quantitativo dos processos e das aplicacbes
de novas idéias e tecnologias, chegamos ao ultimo estagio desse modelo, é o
estagio Otimizado.

* OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model — (Project
Management Institute®” — PMI): Esse modelo foi desenvolvido pelo PMI ao ser
identificada a necessidade de um padrdo para orientar a estratégia de evolucao dos
conhecimentos de Gerenciamento de Projetos nas empresas. A exemplo do Guia
PMBoOK®, o OPM3 é baseado em boas praticas de GP e foi desenvolvido apés um
estudo que envolveu cerca de 800 gerentes de projeto em mais de 30 paises. A
primeira versao desse modelo foi divulgada em dezembro de 2003.

Esse € um modelo que busca alinhar os projetos com a estratégia da
organizacdo. Este modelo é baseado em quatro estagios e trés dominios, que se
cruzam matricialmente definindo o grau de maturidade. Os estagios definidos pelo
PMI em ordem crescente sdo a Padronizacdo, Medicdo, Controle, Melhoria
Continua, que se aplicam nos dominios de Projeto, Programa e Portfélio, conforme a
Figura 1.
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Figura 1 — Niveis de maturidade do modelo OPM3.

* MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — (Prof.
Darci Prado® — INDG): E um modelo brasileiro que foi desenvolvido entre 1999 e
2002 e publicado em dezembro de 2002. Esse modelo utiliza os mesmos cinco
niveis do modelo CMM, com pequenas alteracdes nos titulos, e avalia para cada
nivel as seis dimensdes: competéncia técnica, estrutura organizacional,
metodologia, informatizacdo, competéncia comportamental e alinhamento com os
negocios.
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Figura 2 — Niveis e dimensdes do modelo MMGP.

E um modelo que possui um bom nivel de consolidacdo e preza pela
simplicidade (um questionario Unico com 40 questdes) e universalidade (tendo sua
aplicabilidade estendida a todo tipo de organizacdo e de projetos). Seu carater
“imparcial” permite compararmos niveis de maturidade entre areas de uma mesma
empresa, entre empresas de um mesmo ramo e até mesmo entre empresas de
diferentes areas de atuacdo. As caracteristicas de cada nivel do modelo se
encontram na Tabela 1.



Tabela 1 — Caracteristicas de cada nivel do modelo MMGP
Nivel de Maturidade

Dimensac da

1 2 2 4 5
el Inicial Conhecido | Padronizado | Gerenciade | Otimizado
1. Conhecimentos Dispersos Basicos Bésicos Avangados Avancados
2. Metodologia Nao ha Tenatveg Knpkitisd Melharada Estabilizada

lscladas Padronizada
Tentativas Tenativas

3. Informatizagio ledloidis ciadas Implantada Melhorada | Estabilizada
4. Estrutura ; -
Organizacional Nao ha Nzo ha Implantada Melhorada | Estabilizada
5. Relacionamentos Algum Avanco
biliaahes Boa vontade axince Algum avanco substarid Maduros
Be- AR N&o ha Nzo ha Nao ha Alinhado Alinhado

com estratégias

4 CORRELACAO ENTRE O MODELO DE PMO E A MATURIDADE E M GP

Rodrigues, Rabechini Junior e Csillag® realizaram uma pesquisa com 86
representantes de empresas brasileiras (sendo 77% deles gerentes de projetos)
onde se buscou verificar se 0 PMO € ou ndo um indutor da maturidade em
gerenciamento de projetos. Essa pesquisa foi feita no formato de um questionario
contendo 66 questdes, divididas em quatro partes: dados do entrevistado, dados da
empresa, dados das préaticas de gerenciamento de projetos (com o objetivo de
identificar o nivel de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos) e
dados do PMO (com o objetivo de identificar o modelo de PMO adotado pela
organizacéo).

As respostas para a pesquisa eram notas de 0 a 5 onde O correspondia a
“discordar fortemente” da questdo que era levantada e ao dar a nota 5 o entrevistado
estava “concordando fortemente”. A meédia das notas dadas representava o
desempenho daquela empresa nos varios quesitos avaliados, tais como Resultados
de projetos, Maturidade, Gestdo de Riscos, Alinhamento de Projetos com a
Estratégia e outros.

Para a definicdo dos modelos de PMO de cada organizacdo eram avaliadas
as praticas de cada empresa e realizada uma andlise de qual modelo melhor se
adequava com base nas caracteristicas dos trés modelos (citadas anteriormente).
Observou-se que o modelo mais adotado foi o modelo 1, conforme ilustrado na
Figura 3.
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Figura 3 — Modelos de PMO mais utilizados.

Apés tabulacdo e analise dos dados coletados, ficou claro que modelos de
PMO mais avancados, impactam positivamente a maturidade organizacional das
empresas pesquisadas. O grafico a seguir retrado do estudo apresenta as
diferencas das notas médias aferidas na pesquisa, onde 5 é a melhor nota possivel.



Em quase todos os quesitos verifica-se a correlagdo direta entre o melhor
desempenho na pesquisa e a ado¢ao de modelos mais avangcados de PMO.
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Figura 4 — Maturidade por modelo de PMO.

5 ESTUDO DE CASO - PMO DE UMA EMPRESA BRASILEIRA

O repentino aumento da carteira de investimentos em projetos focados em
aumento de producéo e reducdo de custos de uma empresa brasileira, fez com que
a Chemtech fosse contratada para dar suporte ao planejamento e implantacao de
um PMO, devido a sua experiéncia em gestao de projetos e na execucao de projetos
de mesma natureza. O modelo de PMO adotado foi mais proximo do Modelo 2
(Escritérios de Gerenciamento de Projetos), pois era realizado o acompanhamento
de uma carteira de projetos, dando suporte aos gerentes de projeto no
planejamento, execucdo e gestdo desses projetos. Foi definida também a
metodologia para um acompanhamento de desempenho e reporte Unico dos
projetos, disseminando boas praticas e difundindo a cultura do PMI dentro da
empresa.

Depois de um ano de projeto, ja era notavel a melhora do conhecimento de
gestdo de projetos dos GP's. Num primeiro momento, foram acompanhados projetos
de apenas uma natureza. Com os resultados obtidos, projetos de outras disciplinas
comecaram a ser acompanhados também. Aos poucos as préticas realizadas pelo
PMO foram assumidas pelos gerentes e a metodologia deixava de ser a
“metodologia do PMQO” para se tornar a metodologia da empresa.

Com o intuito de quantificar a melhora da maturidade da equipe, foi aplicado o
qguestionario do modelo MMGP para verificar a impressao obtida. Aplicou-se o
questionario para os gerentes de projeto, supervisores e gerentes de area. Esses
guestionarios possuiam 40 questdes de multipla escolha que deveriam ser
respondidas assinalando a realidade do setor no inicio do projeto de implantacdo do
PMO e a realidade atual. Cada questdao remete a uma determinada pratica de
gerenciamento de projetos.

Para possibilitar futuras estratificagdes, coletou-se, além das respostas do
questionario, dados de formacao académica, area de atuacdo e hierarquia. Apos a



tabulacéo dos resultados, foi utilizado de base para comparagcdes dos resultados o
Estudo de Benchmarking em GP 2006 divulgado pelo PMI em 15 de maio de 2007
de autoria de Prado e Archibald.®

Para se chegar aos resultados da pesquisa, foram entrevistadas 17 pessoas

ligadas diretamente a gestdo dos projetos. O perfil dos entrevistados segue nas
préximas figuras:

® Superiorem Andamento ® Superior Completo
® Pgs-Graduacao = Técnico

Figura 5 — Entrevistados por formacéo.

m DisciplinaA m Disciplina B

Figura 6 — Entrevistados por area de atuacéao.

B Equipe ®Supervisdo ®Geréncia

Figura 7 — Entrevistados por hierarquia.



6 DISCUSSOES E CONCLUSOES

ApdOs um ano de projeto, averiguou-se que a Maturidade em Gerenciamento
de Projetos consolidada da area subiu de 1,81 para 2,44, caracterizando uma
evolucéo de 35%.

Aderéncia aos niveis do Modelo MMGP Evolucéo da Maturidade
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Figura 8 — Evolucéo da maturidade consolidada.

A influéncia do PMO na evolugcédo da maturidade ficou mais evidente quando
estratificamos essa evolucao por area de atuacdo. Na area de projetos da disciplina
A, onde ja atuamos ha mais de um ano, a evolucao foi de 41% evoluindo de 1,86
para 2,62. Ao analisarmos os projetos da disciplina B, que tiveram o inicio do
acompanhamento do PMO sete meses mais tarde, jA é percebida uma evolucao,
mas a uma taxa menor. O crescimento dessa area foi de 19%, passando de 1,70
para 2,03.
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Figura 9 — Evolucdo da maturidade em projetos da disciplina A.
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Figura 10 — Evolucéo da maturidade em projetos da disciplina B.

E notério que, quando bem concebido e apoiado pela alta administracdo da
organizagdo contratante, o PMO sO tem a agregar. Nao sO contribuindo para
alcancar estagios subsequentes de maturidade, desenvolvendo dessa forma a
maturidade em Gerenciamento de Projetos conforme relatado, mas também
padronizando e disseminando a forma como sao realizados nos projetos 0s



processos de iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle e
encerramento.

Lessa® chega a comparar o PMO até mesmo a um Quartel General, onde todas
as questdes relevantes ao sucesso dos projetos estardo sendo discutidas,
fomentando os gerentes de projeto com informagOes suficientes para embasar as
tomadas de decisdo, concentrando-se no planejamento, priorizacdo e execucao
coordenada de projetos vinculados aos objetivos gerais da organizacéo.
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