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ALINHAMENTO DO PMO A GESTAO ORGANIZACIONAL: ESTUDO DOS ELEMENTOS DO PMO
SOB AS DIMENSOES ESTRATEGICA, TATICA E OPERACIONAL

RESUMO

O estabelecimento de um escritério de gerenciamento de projetos, Project Management Office (PMO), ajuda a
transformar a cultura organizacional ao evidenciar, de forma estruturada, as necessidades de processos e corpo de
governanca gerando mais beneficios, disciplina e entendimento para a organizacdo. O desafio de organizagdes
orientadas a projetos ndo é somente a implantacdo de um PMO, mas qual tipo e onde alocéd-lo na estrutura
organizacional no que tange a autonomia e ao poder na organizacdo. Nesse contexto, o objetivo deste artigo é
identificar e descrever os elementos que contribuem o alinhamento do PMO a gestdo organizacional nas dimensGes
estratégica, tatica e operacional. A revisdo sistémica da literatura possibilitou a formagdo de um quadro teérico
contendo principais elementos em cada dimensdo que pode servir de guia para a pratica da gestdo do PMO ao
estabelecer meios de melhoria da gestdo de projetos e, por conseguinte, de gestdo organizacional.

Palavras-chave: Escritério de Gerenciamento de Projetos; Gerenciamento Organizacional de Projetos; Dimensdes
Organizacionais.

PMO ALIGNMENT TO ORGANIZATIONAL MANAGEMENT: STUDY OF THE PMO ELEMENTS
UNDER THE STRATEGIC, TACTICAL AND OPERATIONAL DIMENSIONS

ABSTRACT

The establishment of a Project Management Office (PMO) helps to transform the organizational culture by showing
in a structured way the needs of process and governance body for generating more benefits, discipline and
understanding for the organization. The challenge of the project-oriented organizations is not only the implementation
of a PMO, but what type and where to allocate it in the organizational structure with regard to autonomy and power
in the organization. In this context, the purpose of this article is to identify and describe the elements that contribute
to the alignment of the PMO to the organizational management in strategic, tactical and operational dimensions. A
systemic review of the literature allowed the formation of a theoretical framework containing the main elements in
each dimension that can serve as a guide for the practice of PMO management to establish project management
improvement and therefore organizational management improvement.

Keywords: Project Management Office (PMO); Organizational Project Management; Organizational Dimensions.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos &
caracterizado por métodos de reestruturacdo de
gestdo e adaptagdo especial de técnicas de gestdo
com o propésito de melhor planejar, organizar,
direcionar, controlar e utilizar os recursos existentes
(Kerzner, 2001). O reconhecimento da importancia
do gerenciamento de projetos nas organizacdes
cresce na medida em que as liderancas entendem que
o0 alinhamento da gestdo de projetos a estratégia do
negécio eleva o atingimento de metas, a conquista de
estratégias e melhora o desempenho organizacional
(Srivannaboon & Milosevic, 2006).

O estabelecimento de um escritorio de
gerenciamento de projetos, Project Management
Office (PMO), ajuda a transformar a cultura
organizacional & medida que evidencia de maneira
estruturada e formal as necessidades de processos e
corpo de governanga gerando mais beneficios,
disciplina e entendimento para a organizagdo. Essa
estrutura pode definir expectativas de resultados da
gestdo de portfolio assim como possibilitar a
implementacdo de processo de gerenciamento de
portfélio (PMI, 2008).

Segundo Aubry, Hobbs, & Thuilier (2007),
0 PMO ¢ parte de uma rede de relagdes complexas
que liga estratégia, projetos e estrutura e, portanto, €
um ponto de entrada na organizacdo. Nesse ponto de
vista, 0 PMO néo deveria mais ser considerado uma
ilha isolada na organizacdo. Seu objetivo, além de
entregar projetos no prazo, no orgcamento e em
conformidade com as especificagdes técnicas e de
qualidade, é criar valor para o negécio (Aubry et al.
2007).

Ha vasta literatura relacionada a gestdo de
projetos, portfélio, programas e PMO, entretanto, no
que diz respeito especificamente a relagdo entre
gestdo organizacional e PMO a quantidade de
pesquisas é exigua. Alguns estudos abordam o tema
sob  diferentes  perspectivas:  gerenciamento
organizacional de projetos e PMO (Aubry et al.,
2007); PMO e inovagdo organizacional (Hobbs,
Aubry, & Thuilier, 2008); gestdo organizacional de
projetos e histérico do PMO (Aubry, Hobbs, &
Thuilier, 2008); implementacdo e renovacdo de
PMO (Aubry, Miiller, Hobbs, & Blomquist, 2010) e
melhoria do desempenho da engenharia industrial e
sucesso do PMO (Spalek, 2013).

Além disso, a maioria dos estudos é
relacionada a um Unico PMO ao passo que ha
tendéncia emergente de formagdo de mdltiplos
PMOs nos diversos niveis da organiza¢do, como
estudaram Tsaturyan e Muller (2015) ao relacionar
maltiplas governancas em diferentes PMOs,
tomando como base o modelo de governanca de
PMO em quatro dimensdes: estrutural, processual,
relacional e reguladora.

No Brasil, esse mote ainda é pouco
explorado. Alguns trabalhos abordam o tema com
viés na gestdo de portfélio e projetos, tal como:
alinhamento organizacional de projetos e estratégia
de manufatura (Patah & Carvalho, 2009); gestdo de
portfélio e desempenho organizacional (Padovani,
2013); dimensdes organizacionais e gerenciamento
de projetos (Anselmo, 2009). Sendo assim, observa-
se uma lacuna na literatura quanto ao estudo da
associacdo do PMO ao alinhamento da gestdo
organizacional, especialmente no que diz respeito a
estudos no contexto econdmico nacional.

Conforme Aubry et al. (2007), um estudo
de gerenciamento de projetos no contexto
organizacional é facilitado em organizacGes que
implementaram PMO devido ao fato das atividades
de gerenciamento de projetos serem mais
perceptiveis. Sendo assim, este trabalho foca em
organizagcfes orientadas a projetos que possuem
PMOs como parte de sua estratégia para, além de
gerenciar projetos de forma unificada, disseminar
objetivos estratégicos.

Nesse contexto, este estudo tem como
principal objetivo identificar e descrever, a luz da
literatura, os elementos que contribuem ao
alinhamento do PMO (escritério de gerenciamento
de projetos) a gestdo organizacional em relacdo as
dimensGes estratégica, tatica e operacional.

2 GESTAO DE PROJETOS E PMO

Para melhor entendimento do PMO, faz-se
necessario primeiramente esclarecer a diferenca
entre processo, projeto, programa e portfolio.
Processo € um esforgo de trabalho continuo
caracterizando-se  por  seguir  procedimentos
existentes em uma organizacao (PMI, 2013). Projeto
é um esforco de natureza temporéria (com inicio e
término) para criar um produto, servico ou resultado
singular (PMI, 2013). O gerenciamento de projetos é
delineado para fazer melhor uso dos recursos
existentes proporcionando fluidez do trabalho tanto
horizontal quanto verticalmente na organizagéo
(Kerzner, 2001). Programa é composto por um grupo
de projetos relacionados com intuito de obter
beneficios por meio do controle desses projetos. Ja o
gerenciamento de programa  foca  nas
interdependéncias entre projetos, definindo a melhor
abordagem para gerencia-los através de solucdo de
conflitos de recursos, alinhamento a estratégia
organizacional e solucdo de problemas e mudangas
(PMI, 2013). Portfélio € caracterizado por um
conjunto de projetos e programas hao
necessariamente interdependentes ou relacionados.
O gerenciamento de portfdlio é o gerenciamento
centralizado e alinhado a estratégia organizacional
com objeto de identificar, priorizar, autorizar,
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gerenciar e controlar projetos e/ou programas de
(PMI, 2013). Grandes e pequenas organiza¢des vém
constatando os beneficios gerados pelo permanente
monitoramento de seus projetos (Patah & Carvalho,
2009).

Para balancear prazos de entrega,
orcamentos estabelecidos e restricdo de recursos, o
gerenciamento de portfélio necessita de ferramentas,
tais como: Balanced Score Card com indicadores de
desempenho, padronizacdo  de relatérios,
consolidacdo e sumarizacgdo do portfélio de projetos,
sistemas de informacdo integrados a gestdo de
projetos, escritério de gerenciamento de programas
e gerenciamento portfélio de projetos (PMO) e
comité de prioridades (IPMA, 2006).

Segundo o0 PMI (2013), 0 PMO é uma parte
do suporte organizacional com responsabilidade de
centralizagdo, controle e coordenacdo de projetos,
programas e portfolio. Suas principais fungdes
englobam: gerenciamento do compartilhamento dos
recursos; desenvolvimento de metodologia e
padrdes; orientacdo e suporte; monitoramento e
auditoria; coordenacdo da comunicagdo entre 0s
envolvidos nos projetos. O IPMA (2006) define
PMO como parte da organizagdo que tem como
principal responsabilidade garantir suporte a
organizacdo ao definir diretrizes e normas para
gestores; coletar, consolidar e relatar dados dos
projetos; além de assegurar o alinhamento dos
projetos a estratégia organizacional.

Meredith e Mantel (1985) discorrem a
respeito dos sintomas de um portfélio desalinhado a
gestdo organizacional, tais como: muito mais
projetos do que a organizagdo espera; determinacdo
inconsistente dos beneficios, incluindo a dupla
contagem; concorréncia entre projetos; projetos de
interesse pontual que ndo contribuem para a
estratégia; projetos cujos custos excedem seus
beneficios; projetos com riscos muito mais elevados
do que outros projetos no portfélio e falta de
acompanhamento periédico do ocorrido versus
planejado.

De acordo com Meredith e Mantel (1985),
guando bem articulada a gestdo de portfélio com as
metas e estratégia, as seguintes finalidades sdo
almejadas: identificar dentre os projetos propostos
aqueles que ndo sdo realmente projetos e devem ser
tratados através de outros processos; priorizar a lista
de projetos disponiveis; limitar intencionalmente o
namero de projetos globais a ser geridos, adotando
critérios de importancia; priorizar projetos e obter
recursos e atencdo necessarios; identificar os
projetos que melhor se adequam aos objetivos e
estratégia da organizacdo; identificar projetos que
suportam os diversos objetivos organizacionais e que

impactam em outros projetos importantes; eliminar
0S projetos que incorrem em risco e/ou custo
excessivo; eliminar projetos que foram desviados
durante o processo de selecdo formal e ndo podem
fornecer beneficios esperados devido ao novo grau
de risco e/ou expectativa custo; agir de forma a ano
sobrecarregar a disponibilidade de recursos da
organizacdo; equilibrar 0s recursos com as
necessidades e também equilibrar os retornos de
curto, médio e longo prazo.

A maior compreensdo do PMO, de seus
elementos constituintes e de sua importancia quanto
ao alinhamento estratégico na organizacdo permitem
uma investigacdo da atuacdo do PMO na gestdo
organizacional.

3 PMO NA GESTAO ORGANIZACIONAL

O trabalho de Spalek (2013) demostra a
importancia de identificar formas de medir e
comunicar o valor agregado do PMO na
organizagédo, uma vez que PMO tende a amadurecer
no decorrer dos anos de operagdo, melhorando o
desempenho das organizacdes e, assim, aumentando
as chances de sucesso do PMO. Aubry et al. (2008)
evidenciaram empiricamente, com base em uma
abordagem de processos, que o estado atual do
gerenciamento de projetos organizacional e do PMO
é o produto de sua histéria organizacional.

O desenvolvimento do PMO pode
acontecer em toda a organizagdo ao passo que 0
conceito de gerenciamento de projeto da empresa
pode ser aplicado tanto na unidade de negécios,
quanto em um departamento ou na corporagéo como
um todo. Por isso, é interessante pensar em termos
de niveis, desde que haja um ambiente
multifuncional que requer a gestdo simultanea de
diversos projetos (Englund, Graham, & Dinsmore,
2003).

Crawford (2001) divide o PMO em trés
niveis organizacionais: Nivel 1 — Escritorio de
Controle de Projetos; Nivel 2 — Escritério de Projetos
de uma Unidade de Negécio e Nivel 3 — Escritério
Estratégico de Projetos (Figura 1).

Apesar de Crawford (2001) segmentar o
PMO em niveis, pode haver um PMO em qualquer
um dos niveis ou mesmo nos trés simultaneamente,
isto dependendo da necessidade da organizacdo. Em
muitos casos, a questdo das organizacdes que
trabalham com projetos ndo reside somente na
implantacdo de um PMO, mas qual tipo e onde
aloca-lo na estrutura organizacional no que tange a
responsabilidade e ao poder na organizagao.
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Nivel 3:

Escritdrio Estratégico de
Projetos

Nivel 2:

Escritério de Projetos de uma
Unidade de Negdcio

Nivel 1:

Escritério de
Projetos

Escritorio de Controle de
Projetos

Escritério de

Projetos
Organizacional

Tecnologia da

Informacdo PRElEcoEs

Financeiro

Sistemas

Escritério de
Projetos de Tl

|
| I

Figura 1 - Niveis de escritorio de projetos
Fonte: Adaptado de Crawford (2006, p. 57)

Mariusz (2014) analisou 0 PMO de trés organizages
distintas notando que cada uma das empresas
desenvolveu e aplicou a sua propria solucdo de
PMO, com caracteristicas especificas, acarretando
em distintas forcas e fraquezas. Diferentes solugdes
de PMO podem ser um indicio valioso para as
organizacOes que pretendem estruturar essa unidade
ou alterar um modelo ja concebido.

4 PMO NAS DIMENSOES

ORGANIZACIONAIS

Em muitas organizagbes um PMO é
implementado sem necessariamente se ter uma ideia
clara de seus objetivos organizacionais. Além disso,
hé certa dificuldade oriunda da variedade de PMOs
existentes, além da falta de consenso quanto ao seu
valor (Aubry et al., 2010). Neste contexto, é
fundamental mapear PMO e sua aderéncia a gestao
organizacional. Na Tabela 1 é apresentado um
quadro tedrico contendo os principais elementos que
direcionam o PMO nas diferentes dimensdes
organizacionais.
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Tabela 1 - Dimensfes organizacionais e elementos de sustentacdo para 0 PMO

DIMENSOES

ELEMENTOS

REFERENCIAS

- Processos de gerenciamento de projetos

IPMA (2006);
PMI (2013);
Anselmo (2009).

Operacional

- Competéncias em gerenciamento de projetos

IPMA (2006);

PMI (2013);
Chipulu, Neoh, Ojiako e
Williams (2013);
Takey e Carvalho (2015).

Tética

- Governanca de portfdlio de projetos

Aubry et al. (2007);
PMI (2008);
Anselmo (2009);
Tsaturyan e Miiller (2015).

- Maturidade em gerenciamento de projetos

Crawford (2006);
Mullaly (2006);
Anselmo (2009).

Estratégica

indicadores de desempenho

IPMA (2006);

- Estrutura organizacional PMI (2013);
Anselmo (2009).

PMI (2008);

- Desdobramento das estratégias organizacionais em PMI (2013);

Aubry et al. (2008);
Anselmo (2009).

4.1 Dimenséo Operacional

A dimensdo operacional estd baseada nos
processos Necessarios para gerenciar e executar
projetos de forma isolada (Anselmo, 2009).
Conforme PMI (2013), o processo de gerenciamento
de projetos estd dividido em 5 fases: iniciacdo,
planejamento, execugdo e monitoramento e controle
e encerramento que abrangem 9 grandes areas de
conhecimento:

a) Gerenciamento de escopo: processo para
garantir que o projeto abranja somente o
trabalho necessario;

b) Gerenciamento de tempo: processo para
finalizar o projeto no prazo combinado;

c) Gerenciamento de custos: processo para
planejar, estimar, orcar e controlar os custos
de forma a manter o orcamento ao final do
projeto;

d) Gerenciamento de qualidade: processo para
planejar, monitorar, controlar e garantir os
requisitos especificados de qualidade do
projeto;

e) Gerenciamento de recursos humanos:
processo para planejar, contratar (e/ou
demitir), desenvolver e gerenciar a equipe
do projeto;

f)  Gerenciamento de comunicagfes: processo
para geracdo, coleta, disseminacéo,
armazenagem e destinacdo dos dados
durante e ao final do projeto;

g) Gerenciamento de riscos: processo para
identificar, analisar e controlar os riscos e
oportunidades durante a execucdo do
projeto;

h)  Gerenciamento de aquisi¢des: processo
para adquirir produtos e/ou servigos para o
projeto;

i)  Gerenciamento de integragdo: processo
para garantir a integragdo das diversas areas
de conhecimento;

j) Gerenciamento das partes interessadas:
processos para identificar todos 0s
envolvidos no projeto que podem impactar
ou serem impactados.

O IPMA (2006) declara que gerenciamento
de projetos é composto pelas seguintes fases: estudos
iniciais, andlise de viabilidade, detalhamento do
projeto, contratacdo, execucdo, operagdo e
transferéncia, comissionamento, aceitacdo e
encerramento. Isto seguindo critérios tanto técnicos
quanto organizacionais nas seguintes areas de
abordagem: financas, tempo, qualidade, seguranca,
recursos humanos, logistica e contratos.
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Para garantir 0 sucesso no gerenciamento
de projetos, Chipulu et al. (2013) ressaltam a
importancia de mapear o desenvolvimento das
competéncias necessarias ao gerente de projeto e sua
equipe. Os gerentes de projeto devem desenvolver
habilidades para detectar, motivar, edificar,
preservar, liderar e inspirar suas equipes, de forma a
obter méaximo desempenho da equipe e cumprir 0s
objetivos do projeto (PMI, 2013).

PMI (2013, p. 264) considera que o
desempenho do projeto pode ser comprometido caso
o0s integrantes da equipe do projeto ndo possuam as
competéncias essenciais e define competéncia como
“habilidade e a capacidade necessarias para concluir
as atividades designadas dentro das restrigdes o
projeto”. O IPMA (2006, p. 3) define competéncia
como: “demonstragdo da capacidade de aplicar
conhecimento e/ou habilidade, e, quando relevante,
atributos pessoais demonstraveis”.

Em seu estudo sobre as competéncias chave
exigidas ao gerente de projetos em diversas
industrias do Reino Unido, Estados Unidos, Canada,
China, india, Hong Kong, Malasia e Singapura,
Chipulu et al. (2013) compilam em 6 dimensdes por
ordem de importancia: 1) habilidades industriais
especificas e  genéricas  relacionadas ao
conhecimento em gerenciamento de projetos; 2)
habilidades e competéncias no conhecimento em
gerenciamento de projetos em atividades especificas
da industria; 3) habilidades gerenciais no nivel de
senioridade; 4) caracteristicas pessoais positivas; 5)
qualificagbes profissionais e experiéncia em
metodologia de gerenciamento de projetos e 6)
gestdo de risco durante o ciclo devida do projeto.

Takey e Carvalho (2015) mapearam as
competéncias em gerenciamento de projetos
propondo um método que auxilia na avaliagdo e
projeto de trajetérias de evolucdo com base na
experiéncia e os desafios organizacionais. O modelo
esta estruturado em sete fases: sele¢do e anélise da
organizacdo; preparacdo de um painel de
especialistas; correlacdo de experiéncias e
competéncias; definicdo de um método de auto
avaliacdo; montagem questionario de auto avaliagao;
definicdo de processo de avaliacdo e estruturacdo de
roteiro para treinamento.

4.2 Dimensdo Tatica

A dimensdo tatica estd baseada na gestdo de
temas corporativos, metodologia, organizacao,
governanca e maturidade organizacional por meio de
escritorios de gerenciamento de projetos, além de
maturidade de gerenciamento de projetos e
gerenciamento de programas (Anselmo, 2009).

Aubry et al. (2007) afirmam que o
gerenciamento  organizacional é distinto da
governanca de projetos, uma vez que a governanga

do projeto, além de ser um conjunto de principios,
estruturas e processos, torna dindmico o alinhamento
da estratégia e estruturacdo dos projetos aos
objetivos da organizagéo.

Com uma governanca apropriada, o
gerenciamento de programas possibilita o
planejamento, execugdo, monitoramento e controle
adequado dos projetos dentro de programas (PMI,
2008). A governanca de portfolio descreve os
processos envolvidos no desenvolvimento de uma
estrutura para garantir a qualidade e superviséo de
portfélio ao identificar, categorizar, valorizar,
selecionar e priorizar componentes, balancear o
portfélio, comunicar ajustes no portfélio, autorizar
componentes, revisar e informar desempenho do
portfélio e monitorar mudangas na estratégia do
negdcio (IPMA, 2006).

No modelo de integracdo da governanca de
projetos de Tsaturyan e Muller (2015) a integracéo
das dimensdes estrutural, processual, relacional e
reguladora permite que um sistema de governanga de
PMO se torne significativo e vidvel em grandes
organizagOes baseadas em projetos. Neste conceito,
as varidveis de governanga parecem relevantes e
cabiveis para estudar e compreender a governanca
do PMO, tal como o modo de tomada de decisdes,
sistema de controle, interacBes entre as entidades
envolvidas e disseminacdo da missdo e valores na
organizagao.

Yazici (2009) evidencia que maturidade de
gerenciamento de projetos, Project Management
Maturity (PMM), juntamente a uma cultura
organizacional orientada a melhoria de resultados e
competitividade de uma organizagdo resultam em
reducdo de custos e aumento de vendas e que,
portanto, esforcos na PMM, acompanhados da
orientacdo cultural compdem a melhor estratégia
para organizagdes baseadas em projetos.

O conceito de PMM é utilizado como base
do modelo de capacidade de maturidade (Crawford,
2006) que permite as organizagBes avaliarem seus
pontos fortes e fracos contra uma gama de praticas e
definir seus objetivos de gerenciamento de projeto
especifico. O PMM é classificado em cinco niveis
(Crawford, 2006; Mullaly, 2006):

a) Nivel 1 Inicial: gerenciamento de projetos
sem processos consistentes ou replicaveis.
Embora haja reconhecimento de processos
de gerenciamento de projetos, ndo ha
praticas ou normas estabelecidas;

b) Nivel 2 - Processo e padrdes estruturados:
processos béasicos usados somente em
grandes projetos, gestdo apoia e incentiva
uso de gestdo de projetos, informagdes
resumidas, estimativas e cronogramas em
ferramentas genéricas, foco no projeto;
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c) Nivel 3 - Normas e processos
institucionalizados  organizacionalmente:
processos padrdo para todos os projetos,
gestdo dos processos institucionalizada,
resumo e informacdes detalhadas, linha de
base versus dados reais, estimativas e
cronogramas baseados em padrfes da
industria, anélise informal do desempenho
do projeto;

d) Nivel 4 - Gerenciamento do processo:
processos integrados com 0S Processos
corporativos, cumprimento dos
direcionadores de gestdo, gestdo com viséo
organizacional,  andlise  sélida  do
desempenho do projeto, estimativas e
cronogramas baseados em especificidades,
gestdo usa dados na tomada de decisoes;

e) Nivel 5— Otimizacao: processos para medir
a eficécia e eficiéncia do projeto, processos
para melhorar o desempenho do projeto,
gestdo centrada na melhoria continua.

Visao

!

Missédo

4

4.3 Dimensao Estratégica

A dimensdo estratégica esta relacionada a
estratégia organizacional e o gerenciamento de
portfélio de projetos da organizagdo (Anselmo,
2009). Segundo IPMA (2006), a estratégia é uma
perspectiva do futuro da organizacdo de como atingir
sua visdo e metas. A organizacdo deve traduzir sua
estratégia em indicadores chave de desempenho, Key
Performance Indicators (KPIs), que por sua vez
norteardo PMO a avaliar projetos e programas e
alinha-los a essa estratégia.

A figura 2 demostra as relagdes entre a
estratégia e processos na organizagdo desde a visdo
e missdo, desdobramento da estratégia em objetivos
até as operacdes. A execucdo da estratégia exige a
aplicacdo de processos, sistemas e ferramentas para
definir e desenvolver alto nivel de gerenciamento,
planejamento e operacGes e, a0 mesmo tempo,
gerenciamento e planejamento de portfélio (PMI,
2008).

Objetivos e
Estratégias
Organizacionais

Fontes de 3
Receita da Gerenciamento e
Empresa Planej. Operacional —
de Alto Nivel
¥

Gerenciamento das
Operagdes Continuas

(atividades recorrentes)
(geracdo de valor)

} Evolugdo &
Planejamento e Adaptacao
Gerenciamento do 0 i i
m rganizacional
Portfélio de ¢
Profetos

Gerenciamento dos Projetos e

Programas Autorizados

(atividades projetizadas)

(aumento da capacidade de geracdo de

valor)

e ——

Recursos Organizacionais

Figura 2 - Contexto organizacional de gerenciamento de Portfolio
Fonte: PMI (2008)

Aubry et al. (2008) relacionaram a
dindmica entre estratégia e estruturacdo de
organizacfes ao verificar quais mudancas no
contexto empresarial que impactam as estratégias de
negdécio e estas, por sua vez, levam a mudancas na
estrutura organizacional.

A estrutura organizacional de projetos zela
pelo cumprimento dos conceitos de gerenciamento
de projetos na organizacdo sob formas distintas: de
um grupo isolado responsavel por um projeto
especifico até uma grande reparticdo que gerencia
todos os projetos (Patah & Carvalho, 2009).

Anselmo (2009) afirma que podem existir
dois tipos basicos de estrutura organizacional:
estrutura do grupo comercial com foco no cliente e
formacdo de geréncias de negocios (equipes
comerciais e/ou administrativas e equipes técnicas) e
estrutura do grupo de execugdo com gestores de
projetos responsaveis pela execugdo deles e
coordenacgdo das suas proprias equipes comerciais
e/ou administrativas e técnicas.

A estrutura organizacional em relagdo a
gestdo de projetos afeta a gestdo da organizagdo no
que se refere a autoridade e autonomia do gerente
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funcional e gerente de projeto, influenciando o
trabalho de todos envolvidos no projeto. O PMI
(2013) classifica em trés grandes tipos de estrutura:

a) Funcional: estrutura com as geréncias
funcionais (por exemplo: engenharia,
producdo, contabilidade, qualidade, entre
outras) bem definidas com cada
departamento trabalhando nos projetos de
forma independente;

b) Projetizada: membros da equipe trabalham
juntos e gerentes dos projetos possuem
independéncia e autoridade perante as
geréncias funcionais e departamentos;

c) Matricial: fusdo das estruturas funcional e
projetizada com desmembramento em trés
tipos: fraca, forte e balanceada. A matriz
fraca é mais proxima a estrutura funcional,
porém o gerente de projetos possui
atribuigdo mais analoga a um coordenador
do que propriamente gerente. A matriz
forte é mais proxima a estrutura
projetizada podendo ter dedicados o
gerente de projetos e grupo administrativo.
Ja a matriz balanceada possui gerente de
projeto com autoridade e responsabilidade
parciais.

IPMA (2006) também divide a estrutura nas
trés dimensfes abordadas anteriormente, entretanto,
com nomenclaturas distintas: funcional, por projeto
e matricial (simples, pura e balanceada). Afirma que
a estrutura deve ponderar influéncias ambientais e
culturais e sua dindmica varia ao passo que
conhecimento em gerenciamento de projetos avanca.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo fornece uma contribuicdo
tedrica que busca renovar o campo de pesquisa de
gerenciamento de projetos. Acredita-se que a
abordagem do PMO nos niveis organizacionais
possa ser melhor compreendida e que as empresas
possam utilizar como base de conhecimento em seus
processos. Como resultado, foi possivel identificar
os principais elementos que contribuem o
alinhamento do PMO a gestdo organizacional nas
dimensdes operacional, tatica e estratégica. Ao
entender o papel do PMO nos diferentes niveis
organizacionais, € possivel tracar estratégias
adequadas e compativeis ao grau de autonomia €
articulacdo do PMO para, de fato, disseminar os
objetivos organizacionais.

Foi proposto um quadro conceitual que
compreende as distintas dimensBes organizacionais
a fim de trazer novos conceitos que reflitam a
complexidade das organizacfes as quais se

estruturam em projeto. Esse quadro pode servir de
guia para pratica da gestdo do PMO ao estabelecer
meios de melhoria da gestdo de projetos e, por
conseguinte, de gestdo organizacional. Tanto
pesquisadores quanto profissionais devem se
beneficiar desta pesquisa ao fornecer uma base mais
solida para compreensao dos fendmenos complexos
de conceituacdo e sistematizacdo de estruturas
organizacionais.
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