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APLICACAO DA ABORDAGEM HiBRIDA EM ESCRITORIO DE PROJETOS
PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

Objetivo do estudo
Descrever a implantacdo de um abordagem hibrida de Escritério de Projetos (PMO) em uma
organizacdo de baixa maturidade, promovendo governanca adaptativa para a transformag&o digital.

Relevancia/originalidade
O estudo aborda um desafio comum em empresas tradicionais. como adaptar préticas de gestdo de
projetos para contextos digitais e complexos.

M etodologia/abor dagem
Pesquisa qualitativa, exploratoria e aplicada, com uso de entrevistas, andlise documental, observagéo
participante e andlise temética indutiva.

Principais resultados
Houve evolucdo no nivel de maturidade, aumento do cumprimento de prazos, reducdo de retrabalho e
maior integracdo entre éress.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas
O trabalho reforga a aplicabilidade de abordagem hibrida em contextos conservadores, conectando
teoria & praticaem PMOs em transi¢do.

Contribuicfes sociais/para a gestéo
Oferece um caminho replicavel para organizactes que buscam melhorar sua governancga de projetos e
apoiar mudancas metodol 6gicas sustentaveis.

Palavras-chave: escritério de Projetos , abordagem hibrida, transformacéo digital, maturidade
organizaciona, abordagens ageis
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APPLICATION OF AHYBRID APPROACH IN A PROJECT OFFICE FOR DIGITAL
TRANS-FORMATION

Study purpose
To describe the implementation of a hybrid approach Project Management Office (PMO) in a low-
maturity organization, promoting adaptive governance for digital transformation.

Relevance/ originality
The study addresses a common challenge in traditional companies: how to adapt project management
practicesto digital and complex contexts.

Methodology / approach
Qualitative, exploratory and applied research, using interviews, document analysis, participant
observation and inductive thematic analysis.

Main results
There was an improvement in the maturity level, increased compliance with deadlines, reduced rework
and greater cross-functional integration.

Theoretical / methodological contributions
The study reinforces the applicability of hybrid approach in conservative contexts, bridging theory and
practice in transitioning PMOs.

Social / management contributions
It offers a replicable path for organizations seeking to enhance project governance and support
sustai nable methodol ogical change.

Keywords: Project Management Office, hybrid approach, digital transformation, organizational
maturity, agile approach
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1. Introducao

A transformacdo digital configura-se como um imperativo estratégico para
organizagdes que desejam preservar competitividade e sustentabilidade em ambientes
marcados por volatilidade e complexidade (Bharadwa;j et al., 2013; Kane et al., 2015). Esse
processo demanda a reavaliacdo das estruturas organizacionais, dos processos de negocio e
dos abordagem de gestdo, tradicionalmente fundamentados em abordagens preditivas e
altamente estruturadas de gerenciamento de projetos (Fitzgerald et al., 2014).

No campo da gestdo de projetos, a transformagdo digital introduz desafios a
governanga, principalmente na demanda por maior agilidade, flexibilidade e foco no valor
entregue ao cliente (PMI, 2021). No contexto brasileiro, as organizacdes tém adotado, de
forma crescente, abordagens mais ageis e adaptativas, inclusive em setores anteriormente
caracterizados por abordagens conservadoras (Conforto & Amaral, 2016).

Nesse contexto, os Escritorios de Projetos (PMOs) atuam como agentes de integracao
entre estratégia e operagdo, assumindo a responsabilidade pela disseminag¢do de praticas,
definicdo de padrdes e promocao da governanga dos projetos (Aubry et al., 2007; Hobbs &
Aubry, 2008; Martins & Martins, 2022). Diante do aumento da complexidade e da
necessidade de adaptacdo continua nas organizacgdes, observa-se uma tendéncia crescente a
adocdo de abordagens hibridas de gestdo de projetos (Anwer et al., 2023). Tais abordagens
buscam integrar a estabilidade e previsibilidade das abordagens tradicionais com a
flexibilidade e a colaboracdo caracteristicas das abordagens ageis, oferecendo respostas mais
adequadas aos desafios de ambientes dindmicos ¢ em constante transformacao (Wysocki,
2019; Serrador & Pinto, 2021).

Em se tratando das abordagens ageis, o Scrum enfatiza tanto a colaboracdo continua
entre os membros da equipe quanto a flexibilidade do escopo de trabalho, permitindo que as
solugdes sejam adaptadas progressivamente conforme o projeto avanga (Schwaber &
Sutherland, 2020; da Costa Filho et al., 2022). Essa abordagem promove transparéncia,
auto-organizacao e tomada de decisdo coletiva em todas as etapas do projeto (Schwaber &
Sutherland, 2020; da Costa Filho et al., 2022). Por meio de reunides frequentes, ciclos curtos
de planejamento, revisdo e reflexdo conjunta, o framework incentiva o compartilhamento de
responsabilidades e o aprendizado continuo (Conforto & Amaral, 2010; Hidalgo, 2019). Em
contrapartida, a abordagem preditiva preconiza o planejamento detalhado, com definicao
prévia e rigida de escopo, cronograma e custos (Kezner, 2017). Além disso, valoriza o
controle e o monitoramento sistematico das atividades ao longo de todo o ciclo de vida do
projeto, centralizando a lideranga e a tomada de decisdes no gerente de projetos, com menor
énfase em praticas colaborativas estruturadas no cotidiano da equipe (Eder et al., 2014;
Gemino et al., 2021).

Assim, este relato tem como objetivo descrever e analisar sistematicamente a
intervengdo realizada, que consistiu na estruturagcdo e implantacao de uma abordagem hibrida
de Escritério de Projetos em uma empresa multinacional de tecnologia, no Estado de SP, com
baixa maturidade em gestdo de projetos. Este relato ¢ de origem qualitativa, exploratéria e
aplicada, utilizando técnicas como assessment de maturidade, mapeamento de processos,
entrevistas semiestruturadas, analise documental e observacao participante.
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Este relato estd estruturado em cinco se¢des: a secao 2 apresenta o referencial teorico;
a se¢do 3 descreve o método de produgdo técnica; a se¢do 4 caracteriza o projeto e apresenta a
intervengdo realizada; a se¢do 5 analisa os resultados obtidos; ¢ a segdo 6 discute as
conclusoes, limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

2. Referencial Teérico

A literatura de gestdo de projetos reconhece os PMOs como estruturas essenciais para
governanga, padronizacdo de praticas e alinhamento estratégico. Segundo Kerzner (2017),
baixos niveis de maturidade organizacional frequentemente resultam em praticas
fragmentadas e pouca integragdo. A evolugdo dos PMOs estd diretamente ligada ao
desenvolvimento organizacional, exigindo conhecimento das capacidades internas, cultura e
contexto. Em ambientes de transformacdo digital, onde mudangas sdo aceleradas, as
abordagens puramente preditivas mostram-se insuficientes.

O PMI (2021) adota uma visdo baseada em principios e resultados, valorizando
abordagens hibridas para atender a contextos complexos. Essas abordagens combinam o
controle das abordagens tradicionais (como o PMBOK) com a adaptabilidade das abordagens
ageis (como o Scrum), alinhando-se a visdo de Hidalgo (2019) sobre frameworks adaptativos.
Essa combinagdo permite eficiéncia e conformidade, além de promover inovag¢ao continua.
Wysocki (2019) reforca que as abordagens hibridas garantem controle de escopo, custo e
tempo, enquanto favorecem a colaboragdo e agilidade. Hobbs e Aubry (2008) destacam que
PMOs flexiveis facilitam transigdes incrementais e sustentaveis.

A intervengdo parte da ideia de que abordagens hibridas e o papel adaptativo do PMO
sdo fundamentais para organiza¢des com cultura tradicional e baixa maturidade. O PMO,
historicamente focado em controle e padronizacdo, agora se posiciona como agente de
inovacdo organizacional, integrando abordagens tradicionais e ageis para gerenciar riscos,
compliance e governanga, a0 mesmo tempo em que promove colaboragdo e entrega continua
de valor.

A maturidade em gestao de projetos ¢ definida como a habilidade de gerenciar projetos
de forma eficiente e alinhada a estratégia do negdcio. Sua evolucdo ¢ incremental,
percorrendo cinco niveis: inicial (processos ad hoc), repetivel (praticas basicas), definido
(processos formalizados), gerenciado (monitoramento sistematico) e otimizado (melhoria
continua). Abordagens hibridas permitem que o PMO atue como unidade estratégica,
facilitando a transformagao digital e o alinhamento entre estratégia e operacao.

2.1 Maturidade em gestiao de projetos

O Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), desenvolvido pelo
PMI (2013), ¢é referéncia para avaliar e promover a maturidade organizacional em gestdo de
projetos, propondo diagnostico da capacidade de implementacdo integrada de gestdo de
projetos, programas e portfolios alinhados aos objetivos estratégicos. O OPM3 esta
fundamentado em trés dominios: projetos, programas e portfolios e quatro estagios de
capacidade: padronizacdo, medicdo, controle ¢ melhoria continua, que indicam o grau de
institucionalizagdo e eficacia das praticas adotadas. O OPM3 oferece um caminho estruturado
para a evolugdo da gestdo de projetos, de um estado fragmentado para uma abordagem
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integradora e estratégica, promovendo maior previsibilidade e alinhamento organizacional. A
aplicacdo do OPM3 permite um diagndstico preciso do nivel de maturidade, orientando
decisdes sobre mudangas metodologicas. Adicionalmente, essa abordagem sensibiliza as
liderangas para a importancia da evolu¢do continua nas abordagens de gerenciamento de
projetos (PMI, 2013; Crawford, 2006; Hobbs & Aubry, 2008; Martins & Martins, 2022).

Em ambientes de transformagdo digital, a maturidade organizacional se torna ainda
mais significativa, habilitando a gestdo disciplinada da complexidade e incerteza inerentes a
inovacdo e permitindo a coexisténcia sinérgica de abordagens tradicionais e 4geis. Kane et al.
(2015) destacam que organizacdes mais maduras apresentam melhor desempenho em
iniciativas de transformacdo digital e que tal superioridade advém de mecanismos
institucionais que garantem coeréncia entre estratégia e execu¢do, além de uma maior
capacidade para gerenciar riscos, recursos e stakeholders.

Assim, o fortalecimento do PMO e sua evolugdo para tal abordagem sustenta o
aumento da maturidade organizacional e viabilizam transformagdes digitais bem-sucedidas,
apontando para a necessidade de abordagens progressivas, baseadas em diagndstico e
adapta¢ao continua, como condic¢ao para a sustentabilidade das mudangas.

3. Método de Producao Técnica

A metodologia deste relato técnico adota uma abordagem qualitativa, aplicada e
exploratoria, apropriada para compreender fenOmenos organizacionais complexos e
contextualizados. Conforme Bauer e Gaskell (2017), a pesquisa qualitativa interpreta
significados, estruturas e dindmicas sociais sob a perspectiva dos participantes, explorando os
processos simbolicos que estruturam a agdo social. Martins (2004) complementa que essa
abordagem enfatiza a anélise dos microprocessos € posiciona o pesquisador como intérprete
ativo na constru¢ao do conhecimento.

Martens, Pedron e Oliveira (2021) destacam que relatos técnicos com foco profissional
devem descrever claramente os objetivos da intervencdo, o percurso metodoldgico e os
resultados obtidos, articulando teoria e pratica. Em linha com Biancolino et al. (2012), este
relato técnico foi orientado por um protocolo de produgdo técnica, com énfase na descricao
sistematica da intervencao, dos métodos e dos resultados observados.

Para garantir a triangulagdo e aumentar a validade dos achados, foram utilizadas
multiplas técnicas de coleta e analise de dados. Os dados foram categorizados por recorréncia
e relevancia estratégica, por meio de ciclos sucessivos de codificagdo manual, permitindo a
triangulagao entre entrevistas, documentos e observagoes.

A adaptagdo do OPM3 envolveu a selecdo de competéncias alinhadas ao contexto da
organizacao, como padronizagdo de processos, integracdo interfuncional e governanga. O
roteiro de entrevistas e os critérios de analise foram ajustados para captar a percep¢ao dos
colaboradores sobre essas dimensdes, com foco na aplicabilidade pratica local e no nivel de
institucionalizacdo. O processo iniciou-se com um assessment de maturidade em gestdo de
projetos, baseado no modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)
adaptado a realidade organizacional. Essa etapa identificou o nivel de maturidade vigente
(nivel 1 — inicial) e lacunas relacionadas a institucionaliza¢ao de processos, integracao entre
areas e definicdo de papéis.
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A etapa seguinte foi o mapeamento detalhado dos processos de gestdo de projetos nas
fases de iniciagdo, planejamento, execugdo e controle. O objetivo foi compreender o fluxo
real das atividades, identificar pontos criticos de retrabalho e diagnosticar a auséncia de
monitoramento continuo.

A andlise documental incluiu atas de reunides, relatorios de status e planos
operacionais, ampliando a compreensao da dindmica organizacional. Além disso, a técnica de
observagao participante foi utilizada em reunides de kick-off e status report de projetos em
andamento, registrando comportamentos, interacdes e praticas ndo documentadas
formalmente, oferecendo uma compreensdo mais abrangente. O uso dessas técnicas
combinadas permitiu construir uma base de evidéncias para propor a abordagem hibrida e
direcionar a intervencao.

A metodologia adotada fundamenta-se na articulagdo entre rigor analitico e
sensibilidade ao contexto, indispensaveis a condug¢do de mudangas em ambientes
organizacionais complexos. Este relato seguiu uma metodologia qualitativa, aplicada e
exploratdria, estruturada com técnicas de levantamento e analise de dados. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com 12 colaboradores de areas técnicas, gestdo e lideranca, para
captar percepcdes sobre praticas atuais e possibilidades de mudanga, conforme ilustrado no
grafico comparativo da Tabela 1.

Tabela 1

Identificacdo dos Entrevistados

1D Nome Cargo Segmento Perfil Experiéncia
EO01 Entrevistado 1 Especialista de Projetos Telecom Técnico 4 anos
E02 Entrevistado 2 Coordenador de TI Telecom Gestdo 10 anos
E03 Entrevistado 3 Analista de Processos Telecom Técnico 6 anos
E04 Entrevistado 4 Gestor de Portfolio Telecom Gestdo 12 anos
E05 Entrevistado 5 Product Owner Telecom Técnico 3 anos
EO06 Entrevistado 6 Gerente de Projetos Telecom Gestdo 15 anos
EO07 Entrevistado 7 Analista de Sistemas Telecom Técnico 2 anos
EO08 Entrevistado 8 PMO Sénior Telecom Gestao 20 anos
E09 Entrevistado 9 Engenheiro de Solugdes Telecom Técnico 7 anos
El0 Entrevistado 10 Superintendente de Projetos Telecom Gestao 18 anos
Ell Entrevistado 11 Consultor Interno Telecom Técnico 5 anos
El2 Entrevistado 12 Executivo de Tecnologia Telecom Gestao 25 anos

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

O roteiro utilizado para a realizagdo das entrevistas semiestruturadas foi elaborado
com base no OPM3 com o objetivo de diagnosticar o estagio de maturidade da organizagdo
em gestao de projetos atual da empresa objeto de estudo, apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2

Roteiro de entrevista

Objetivo Especifico Pergunta de Pesquisa Competéncia OPM3
Diagnosticar o nivel atual de Qual o grau de formalizacdo dos processos de  Padronizagio de
maturidade projeto? Processos

Identificar barreiras para Quais resisténcias sdo percebidas quanto ao Cultura ¢ Governanca
institucionalizar o PMO PMO? ¢

Como os projetos interagem com outras areas da

Avaliar a integrag@o entre areas Integracdo Funcional

organizagdo?
Mapear praticas ja existentes de Que mecanismos de controle sdo utilizados Monitoramento ¢
controle atualmente? Controle
Analisar a visdo dos gestores sobre Como a lideranga percebe a adogao de Alinhamento
agilidade abordagens hibridas? Estratégico

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Foi efetuado o mapeamento de processos por meio da identificagdo e andlise dos
fluxos existentes de iniciagdo, planejamento, execucdo e controle dos projetos. Os
documentos analisados foram: exame de relatorios de projetos, atas de reunides e planos
operacionais, apresentado na Tabela 3.

Tabela 3

Relacido dos documentos de projetos

Tipo de Documento Finalidade no Levantamento Correlaciao com Maturidade

Atas de Reunides Verificar decisdes e pontos de alinhamento Governanga
Avaliar o monitoramento e acompanhamento de

Relatorios de Status  projetos Controle

Planos Operacionais  Analisar planejamento e escopo de projetos Planejamento

Politica de Projetos ~ Entender diretrizes internas de gestdo Alinhamento Institucional
Visualizar papéis e responsabilidades

Estrutura RACI organizacionais Responsabilidade Formal

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Por fim, foi realizado o processo de observacdao sist€émica, com participagao e
observacao direta em reunides de status report e kick-off de projetos para registrar interagdes e
praticas reais. A observagdo sist€émica pode ser definida como uma abordagem que busca
compreender fendmenos em seu contexto natural, considerando os multiplos elementos e
relagdes presentes no ambiente observado (Trivifios, 1987).

As observagdes foram realizadas com o objetivo de complementar as informagdes
obtidas por meio documental e entrevistas. Elas se justificam por trés razdes: comprovagao de
pratica vivida, contrastando com diretrizes formais; registro de padrdes comportamentais e
interagdes ndo captados documentalmente; validagdo empirica das lacunas de maturidade,
como auséncia de ownership, falhas de comunicagdo e improvisagdes operacionais.
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4. Contexto do Projeto

A organizacdo analisada esta presente em multiplos Estados brasileiros, operando sob
uma estrutura funcional rigida. No momento da intervencdo, a empresa enfrentava desafios
relacionados a baixa integracdo entre areas, projetos conduzidos de forma isolada e um PMO
recém-criado, ainda em processo de legitimacao interna. O nivel de maturidade identificado
foi classificado como inicial, segundo critérios adaptados do OPM3, com praticas
fragmentadas, auséncia de padronizagdo e fragil articulagdo estratégica.

O PMO, a ¢época inicial da intervengdo, exercia predominantemente um papel
técnico-administrativo, com foco em controle de cronogramas e consolida¢do de indicadores,
sem influéncia direta nas decisdes estratégicas ou na priorizagdo de portfolio. Tal
configura¢do contribuia para a percep¢do de baixa relevancia institucional, com atuagdo mais
reativa do que propositiva. O problema central identificado estava relacionado a lacuna no
entendimento institucional sobre o papel do PMO. Isso resultava em duplicidade de esforcos,
desalinhamento entre objetivos taticos e estratégicos, baixa visibilidade das entregas e
retrabalho recorrente nos projetos, especialmente aqueles de natureza digital.

Mesmo reconhecendo a necessidade de mudanga, a cultura organizacional apresentava
resisténcias a adocdo de abordagens ageis, seja por desconhecimento, seja por temor a perda
de controle e previsibilidade. Nesse cenario, a abordagem tradicional waterfall mostrou-se
limitada, sobretudo pela rigidez sequencial que ndo se adaptava bem as constantes altera¢des
de escopo e as necessidades de entrega incremental tipicas dos projetos de transformagao
digital. A dificuldade em revisar planos previamente detalhados, somada a auséncia de ciclos
de feedback continuos, comprometia a responsividade das equipes e agravava os efeitos do
isolamento entre 4reas.

A introducdo de abordagens ageis especialmente o framework Scrum foi motivada pela
necessidade de promover maior colaboracdo, cadéncia de entregas e visibilidade dos avangos,
por meio de rituais estruturados (como dailies, reviews e retrospectivas). O Scrum também foi
selecionado por sua adaptabilidade ao contexto de equipes multifuncionais e pelo potencial de
aprendizado iterativo, adequado a cultura organizacional em transi¢cdo. A adocdo de uma
abordagem hibrida, que combinou praticas de planejamento e governanga tradicionais
(abordagem tradicional - PMBOK) com a execugao iterativa e incremental (abordagem agil —
framework Scrum), representou uma alternativa viavel para equilibrar a busca por
previsibilidade (valorizada pelos gestores) com a flexibilidade necessaria para projetos
digitais. Esta escolha foi justificada pelas limitagdes observadas na referéncia anterior, que
ndo permitia a agilidade necessaria para o contexto de transformagdo digital da empresa.

Com a intervengdo, o PMO passou a atuar também como agente de integragdo e
facilitador da mudanga, assumindo um papel mais consultivo, com participagdo ativa no
desenho e acompanhamento de solucdes interareas. Essa reconfiguragcdo institucional
contribuiu para sua legitimagdo interna e ampliou seu reconhecimento como estrutura
estratégica. Esse relato adotou a légica CIMO (Contexto, Intervencdo, Mecanismo e
Resultado), conforme proposto por Biancolino et al. (2012), para estruturar a analise de forma
sistematica, facilitando a compreensdao clara do cendrio, da solucdo implementada, dos
processos envolvidos e dos impactos observados.
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4.1. Caracterizacio da organizacio
A organizagdo pertence ao setor de Telecomunicagdes, com atuacdo nacional e
estrutura hierdrquica funcional. O PMO, recentemente constituido, ainda ndo possuia clareza
institucional sobre suas atribui¢des e entregas. O nivel de maturidade em gestdo de projetos
foi classificado como baixo, com predominancia de iniciativas conduzidas de forma isolada e
reativa, conforme evidenciado pelo assessment.

4.2. Caracterizacao do projeto analisado

O principal problema enfrentado pela organizagcdo era a auséncia de entendimento
sobre o papel do PMO, diante desse cendrio, a pergunta que norteou este relato técnico foi:
“Como estruturar uma abordagem hibrida de Escritorio de Projetos em uma organizagdo
com baixa maturidade em gestdo de projetos para apoiar a transformacgdo digital?”, e que
resultava em baixa padronizacdo dos processos, duplicidade de esforcos e entregas
desalinhadas com os objetivos estratégicos.

A gestdo era executada estritamente com base na abordagem waterfall tradicional,
mesmo para projetos que exigiam maior adaptabilidade. Contudo, a ado¢do de abordagens
ageis puras era impraticavel, tanto por restri¢gdes de entrega quanto por resisténcias culturais.

5. Tipo de Interven¢ao e Mecanismos adotados

A intervencdo foi conduzida ao longo do segundo semestre de 2024, com inicio em
julho e conclusdo da fase principal de implantagdo em dezembro do mesmo ano. A coleta dos
dados poés-intervencdo estendeu-se até fevereiro de 2025, possibilitando uma analise
comparativa dos principais indicadores organizacionais, € assumiu o formato de consultoria
interna, com apoio institucional da alta lideranga e participacdo ativa do PMO.

5.1 Classificacdo da Intervencio

A intervencao foi classificada como uma consultoria interna, pois a equipe do PMO
atuou como agente de mudanca e facilitador, com apoio direto da alta lideranca da
organizacao no alinhamento estratégico e comprometimento com a iniciativa, garantindo a
remoc¢do de barreiras organizacionais. A lideranca participou ativamente das decisdes
relativas a priorizagdo e aprovagao das mudangas propostas, assegurando que estas estivessem
em consonancia com os objetivos corporativos.

Além disso, houve alocagdo de recursos financeiros € humanos para capacitacao,
aquisi¢do de ferramentas e suporte operacional, fundamentais para a execucdo eficaz da
intervencgdo. Este formato permitiu uma adaptacdo mais fluida as especificidades culturais e
estruturais da empresa, promovendo o engajamento e a apropriacdo dos novos processos pelas
equipes.

5.2 Mecanismos Criticos Adotados
A primeira etapa consistiu na elaboracdo de uma abordagem hibrida, escolhendo
referéncias do PMBOK e Scrum, com base em critérios rigorosos de selecdo que
consideraram as caracteristicas ¢ demandas especificas do projeto. O PMBOK, com sua
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referéncia orientada ao plano, foi selecionado por oferecer uma estrutura robusta para o
gerenciamento detalhado de 4reas essenciais como escopo, tempo, custos, riscos,
comunicagdo, aquisi¢des e qualidade, garantindo o controle e a previsibilidade necessarios em
ambientes com maior complexidade e necessidades contratuais rigidas. Por outro lado, o
Scrum foi adotado por sua orientagdo ao valor e a adaptabilidade, privilegiando entregas
incrementais e continuas por meio de ciclos curtos (sprints), favorecendo a colaboragdo entre
os membros da equipe ¢ a rapida resposta a mudangas nos requisitos € no mercado. Essa
abordagem 4gil promove maior flexibilidade e foco nas prioridades do negocio, sendo
indicada para ambientes dindmicos e incertos. A sele¢do dessas duas estratégias
complementares permitiu que tal abordagem aproveitasse o rigor e a previsibilidade do
PMBOK no planejamento e controle dos processos tradicionais, enquanto incorporava a
agilidade do Scrum para maximizar a entrega de valor e promover a adaptacdo continua.

Nesse sentido, as referéncias do PMBOK escolhidas englobam os processos de
definicdo detalhada do escopo, elaboracdo e controle do cronograma, gestdo orcamentaria,
analise e mitigacdo de riscos, comunicacao formal entre stakeholders, além do controle de
qualidade das entregas. Ja do Scrum foram adotados os eventos estruturantes Sprint Planning,
Daily Scrum, Sprint Review e Sprint Retrospective, os artefatos Product Backlog, Sprint
Backlog e Incremento e os papéis fundamentais Scrum Master, Product Owner e equipe de
desenvolvimento para garantir ciclos iterativos, transparéncia, inspe¢do e adaptagdo continua.
Dessa forma, a abordagem hibrida resultou em uma sinergia entre o planejamento formal e a
flexibilidade adaptativa, alinhando a gestdo tradicional orientada ao plano com as abordagens
ageis orientadas ao valor, que juntas proporcionam maior eficicia na gestdo dos projetos,
incorporando referéncias do Scrum, tais como reunides diarias adaptadas, retrospectivas e
backlog visual.

O desenho estruturado considerou o tipo ¢ a complexidade dos projetos, promovendo a
coexisténcia de abordagens preditivas e adaptativas conforme o contexto. Foram definidos
papéis e responsabilidades formais a partir de uma matriz RACI, que orientou a atuacao de
gestores, equipes de projeto e stakeholders. Além disso, foi desenvolvido um guia pratico de
aplicagdo da abordagem hibrida, que serviu como referéncia operacional para os gestores de
projeto. Como suporte a gestdo da informacdo e a colaboracdo entre areas, foram
implementadas ferramentas digitais como Jira, para gestdo visual de fluxos, e Power BI, para
construgdo de dashboards de acompanhamento. A implantacdo foi acompanhada por um
programa de sensibilizacdo e capacitagdo junto aos gestores, com realizacdo de workshops e
reunides de alinhamento. Esses encontros visam gerar entendimento comum sobre os
objetivos da mudanca, reduzir resisténcias e demonstrar os beneficios esperados. A atuacgdo
integrada entre PMO e lideranga foi essencial para a legitimacdo da proposta e para a
constru¢do de um ambiente favoravel 8 mudanga, mesmo em uma cultura conservadora.

6. Apresentacio dos Resultados e Analise

Os resultados da intervengdo foram avaliados a partir de indicadores quantitativos e
qualitativos, coletados antes e apds a implementacao da abordagem hibrida via assessment de
maturidade. O assessment ¢ apresentado na Tabela 4.
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Tabela 4
Assessment de maturidade
Categoria
Tematica Descricao Identificada Fonte de Evidéncia  Impacto Estratégico Observado

Auséncia de padrées minimos em

escopo, cronograma ¢ entrega; Entrevistas (EO01, Falta de  previsibilidade e
Formalizagdo processos ad hoc; inexisténcia de E03), atas de dificuldade de aprendizado
de Processos  fluxos claros reunido, observagdes organizacional

Entrevistas (E02,

Resisténcia a institucionalizacdo E10), atas, Baixa adesdo as abordagens
Governanga edo PMO; visdo do PMO como observagoes de recomendadas; legitimidade
Cultura centro técnico e ndo estratégico reunioes institucional fragilizada

Projetos conduzidos de forma Relatorios de status, Duplicidade de  esforcos e
Integracao isolada; fragil articulagdo entre planos operacionais, desalinhamento entre portfolio e
Interfuncional 4reas operacionais e estratégicas  observagdo metas organizacionais

Auséncia de dashboards, Documentos

indicadores pouco utilizados, (relatorios), Atrasos ndo previstos, retrabalho
Mecanismos de inexisténcia  de  checkpoints entrevistas (EO1, elevado e pouca visibilidade sobre
Controle estruturados EO03), observagoes gargalos

Percepcao positiva sobre
Uso de colaboragdo, mas receio de perda Entrevistas (E04,
Abordagens de controle; pouco conhecimento EO06, E09), Barreiras culturais a mudanga, mas
Ageis pratico do Scrum workshops abertura para abordagens hibridas

Atuagao limitada a compilagao de
Papel dados e cronogramas, baixa Observagdo direta, Reducdo do valor percebido do
Institucional do influéncia nas decisdes taticas e entrevistas (E08, PMO, dificultando sua consolidagdo
PMO estratégicas E12) como agente de transformacao

Incapacidade de resposta rapida a Impacto direto na performance de

mudancas de escopo e Analise de politicas projetos digitais, com entregas
Capacidade de prioridades; rigidez da abordagem internas e relatorios desatualizadas e desconectadas da
Adaptacdo waterfall tradicional de projeto demanda real

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Os principais ganhos observados referem-se a melhoria da maturidade em gestdao de
projetos, incremento da visibilidade e integrag¢do entre areas, reducao de retrabalho e aumento

da taxa de cumprimento de prazos em projetos digitais.

Os avangos observados,

especialmente a transi¢do do nivel 1 para o nivel 2 de maturidade conforme OPM3,
corroboram as diretrizes de Crawford (2006), que aponta a padronizacdo como etapa inicial
de institucionalizacdo. Além disso, a atuagdo estratégica do PMO reforca a tipologia
adaptativa proposta por Aubry et al. (2007), ao qual o escritorio de projetos evolui de um
centro técnico para agente institucional de mudanga conforme ilustrado no grafico

comparativo da Tabela 5.

Tabela 5
Nivel de maturidade organizacional
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Nivel de Maturidade Caracteristicas Principais

Processos ad hoc; baixa repetibilidade; auséncia de métricas e padronizagao;

Nivel 1 — Inicial isolamento
Transigao para Nivel 2 — Documentagdo basica de processos; inicio da padronizagio; uso de ferramentas;
Repetivel PMO reconhecido

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Embora a maturidade ainda seja considerada baixa, houve avangos significativos na
institucionalizagdo de abordagens, padronizacdo de fluxos e no uso sistematico de
instrumentos de controle € monitoramento. A abordagem hibrida contribuiu para essa
evolugdo ao oferecer um caminho gradual de mudanga, respeitando o contexto organizacional
e promovendo ganhos incrementais, apresentado na Figura 1.

Figura 1
Evolugdo da maturidade organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

A visibilidade das entregas foi amplamente favorecida pela adocao de dashboards
interativos e pelo uso de ferramentas de colaboracdo. As reunides diarias adaptadas e os
checkpoints regulares permitiram antecipar riscos, alinhar expectativas e promover a
corresponsabilidade entre as areas. A clareza sobre o papel do PMO também foi consolidada
institucionalmente, o que resultou em maior adesao as suas diretrizes e reconhecimento de seu
valor estratégico. Isso pode ser verificado na transcricdo da fala dos entrevistados EO1 e EO3
abaixo:

“Antes, era dificil acompanhar o andamento dos projetos, os problemas so apareciam
quando ja eram urgentes, e a comunicagdo entre as equipes era pouco estruturada.
Hoje, com a abordagem hibrida e o suporte do PMO, temos dashboards que mostram
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o progresso em tempo real e reunioes que permitem resolver questoes rapidamente.’
(E01)

“No passado, as decisoes vinham de cima sem didlogo, e o operacional ficava sem
entender as prioridades. O PMO tinha pouca influéncia pratica. Atualmente, o PMO
atua como ponte entre estratégia e execugdo, promovendo alinhamento constante e
garantindo que todos tenham clareza sobre os objetivos e processos.” (E03)

Um dos indicadores mais expressivos foi o cumprimento de prazos, que passou de
60% para 80% nos projetos de base digital, conforme registros do portfélio monitorado. Essa
melhora foi atribuida a integracdo entre planejamento e execugdo, a transparéncia na
comunicag¢do ¢ a atuagdo mais proativa do PMO na resolu¢ao de impedimentos.

Por fim, observou-se uma reducdo de cerca de 30% no volume de retrabalho,
especialmente nas fases de planejamento e revisao de escopo, antes da atuacao estruturada do
PMO, era comum a ocorréncia de retrabalho devido a auséncia de critérios claros de aceite,
alteracdes frequentes nos requisitos sem controle de versdo, e comunicagdo fragmentada entre
areas. Apos a implementacdo da abordagem hibrida, essas situagdes foram mitigadas por meio
da adocgao de artefatos padronizados, checkpoints de validagdo e maior envolvimento do PMO
nas dinamicas de planejamento conjunto, apresentado na Figura 2.

Figura 2

Evolugdo no cumprimento de prazos
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Os avangos observados, especialmente a transicdo do nivel 1 para o nivel 2 de
maturidade conforme OPM3, corroboram as diretrizes de Crawford (2006), que aponta a
padronizagdo como etapa inicial de institucionalizagdo. Além disso, a atuacgdo estratégica do
PMO reforca a tipologia adaptativa proposta por Aubry et al. (2007), onde o escritorio de
projetos evolui de um centro técnico para agente institucional de mudanca. Isso pode ser
verificado na transcri¢dao da fala do entrevistado E02 abaixo:
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“[...] O projeto chega estruturado, pronto para execu¢do, e com uma expectativa
clara de entrega no prazo, isso mudou completamente a nossa forma de trabalhar”

(E02).

Esse depoimento corrobora os achados obtidos por meio da analise documental e da
observacdo participante, que evidenciaram a consolidacdo de novos padrdes comportamentais
e operacionais na dindmica dos projetos. A analise das atas e relatorios permitiu identificar
uma mudanca na linguagem utilizada pelas equipes, com maior foco em prazos, entregas e
responsabilidades claras. J4 a observagdo direta em reunides de status e kick-off revelou a
adogdo espontanea de praticas colaborativas € o uso sistematico de ferramentas visuais para
alinhamento e controle, sinalizando uma evolugdo pratica da maturidade metodologica,
coerente com a proposta da abordagem hibrida implementada e conforme evolucdo da
Relagao dos documentos mapeados, destacados na Tabela 6.

Tabela 6
Evolucdo dos documentos

Tipo de
Documento
Analisado Lacunas Identificadas no Levantamento Resultado Observado apos a Intervencio
Auséncia de clareza sobre responsaveis, decisdes Inclusdo de responsaveis nas atas, maior
Atas de estratégicas ndo registradas, alinhamentos frequéncia de decisdes com registro formal,
Reunides operacionais difusos padrao estruturado adotado
Relatérios de Indicadores inconsistentes entre areas, uso Padronizacdo de indicadores, uso de dashboards
Status limitado em decisdes, periodicidade irregular em Power BI, checkpoints regulares adotados
Planos Escopos vagos, sem validacdo interfuncional; foco Introducdo de backlog visual e planejamento
Operacionais exclusivo em prazos e tarefas colaborativo com equipes multifuncionais
Atualizagdo parcial com orienta¢des do guia
Politicade  Documento desatualizado, sem referéncia a pratico da abordagem hibrida, iniciado processo
Projetos abordagens hibridas ou abordagens adaptativas  de revisdo institucional
Sobreposigdo de papéis, falta de clareza na Formalizagdo da matriz RACI, papel do PMO
Estrutura autoridade decisoria, papel do PMO pouco refor¢ado institucionalmente ¢ disseminado
RACI definido nos workshops

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

A Tabela 6 apresenta uma comparacao dos documentos antes e depois da intervengao.
Ela mostra alteracdes na formaliza¢dao e uso de documentos para gestao de projetos. A Tabela
também demonstra a transicdo de um cenario de gestdo de projetos sem estrutura para um
ambiente organizado, detalhando como as atas de reunides, relatdrios de status, planos
operacionais, politica de projetos e a estrutura RACI evoluiram de inconsisténcias e
indefini¢des para a formalizagdo, padronizagdo, maior controle e clareza de papéis, o que
reflete a eficacia da intervencao ¢ o estabelecimento da funcao do PMO
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Por fim, a Tabela 6 mostra os efeitos da intervencdo. A abordagem hibrida e os
mecanismos aplicados contribuiram para a resolug¢do de problemas de estrutura. A evolugao
dos documentos indica ganhos em formalizag¢do, padronizagdo, controle e colaboracdo. A
legitimidade do PMO na organizagdo aumentou. As mudangas implementadas trouxeram
melhorias para o gerenciamento de projetos diarios.

A avaliacdo dos achados deste relato técnico ¢ realcada pela triangulacdo dos
resultados das técnicas metodoldgicas, durante a analise dos dados, foram adotados critérios
de imparcialidade por meio da triangulacdo das fontes, validacdo cruzada dos registros e dos
depoimentos. Essa postura metodoldgica visou garantir a objetividade na interpretagdo dos
efeitos da intervengdo, evitando vieses de confirmacao e valorizando tanto os avangos quanto
as limitagcdes do processo de mudanca. A intervengdo moveu a organizacdo de um nivel
"inicial" (nivel 1) para um nivel "repetivel" (nivel 2) de maturidade em gestdo de projetos.
Este movimento, diagnosticado pelo assessment de maturidade baseado no OPM3 (PMI,
2013), alinha-se a visdo de Kerzner (2017) sobre a capacidade de execucdo previsivel de
projetos e o impacto de baixos niveis de maturidade. A padronizacdo observada corresponde a
perspectiva de Crawford (2006) sobre a etapa inicial de institucionalizagao.

O papel do PMO também mudou. De uma atuagdo técnico-administrativa, o PMO se
tornou um agente de mudanca. Essa evolucao estd de acordo com Aubry et al. (2007) e Hobbs
& Aubry (2008), que descrevem o PMO como facilitador da transi¢do e agente de integrag@o
entre estratégia e operacdo. A maior visibilidade e o reconhecimento do PMO como estrutura
estratégica, conforme falas de entrevistados e a Tabela 6, reforcam a tipologia de Martins &
Martins (2022) sobre o PMO como mecanismo de integracao.

A adogdo de um hibrida, que combina abordagens do PMBOK (preditivas) com o
Scrum (4geis), gerou melhorias nos projetos. Esta escolha se encontra apoiada em Anwer et
al. (2023) e Wysocki (2019), que defendem a integragdo de controle e adaptabilidade. A
transicdo da rigidez da abordagem waterfall (Kezner, 2017) para a flexibilidade do Scrum
(Schwaber & Sutherland, 2020; Hidalgo, 2019) atende as demandas da transformacao digital
(PMI, 2021) por agilidade e foco no valor.

Os ganhos operacionais, como a visibilidade com dashboards, a reducdo de retrabalho
e o aumento do cumprimento de prazos, sdo resultados da abordagem hibrida. A Tabela 6
detalha a formalizacdo de processos e o uso de ferramentas, confirmando o mapeamento de
processos. Serrador & Pinto (2021) apontam esses resultados como beneficios desta
abordagem. A performance da organizacdo em iniciativas digitais, apdés o aumento da
maturidade, reflete o que Kane et al. (2015) observam em organizagdes com maturidade
maior.

A consisténcia dos dados do assessment, entrevistas, analise documental, mapeamento
de processos e observacdo participante fortalece as conclusdes do relato. As melhorias na
gestdao de projetos e a consolidagdo do PMO como unidade estratégica na organizacao se
alinham com o referencial tedrico sobre maturidade organizacional, o papel do PMO ¢ a
eficacia de abordagens hibridas na transformacao digital.

7. Conclusao
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A intervencao descrita neste relato técnico demonstra que a adogdo desta abordagem
hibrida em Escritério de Projetos pode ser uma estratégia eficaz para promover avangos
concretos na gestao de projetos, mesmo em contextos organizacionais com baixa maturidade
metodologica e forte dependéncia de abordagens tradicionais. O caso analisado evidenciou
limitacdes associadas a aplicagdo exclusiva da abordagem waterfall e a auséncia de clareza
sobre o papel estratégico do PMO, o que resultava em iniciativas desarticuladas, baixa
visibilidade de entregas e retrabalho recorrente. Com base na logica CIMO, no contexto de
baixa maturidade (C), a adog¢do da abordagem hibrida (I), apoiada por mecanismos como
capacitagdo e padronizacdo incremental (M), viabilizou avangos praticos na integragdo € no
desempenho (O). Esse equilibrio facilitou a aceitagdo pelas liderangas e contribuiu para o
fortalecimento do PMO enquanto unidade de apoio estratégico. Entre os beneficios
observados destacam-se a formalizagdo do papel do PMO, a melhoria da integragdo entre
areas, a reducdo do retrabalho e o aumento da taxa de cumprimento de prazos, sobretudo em
projetos de base digital.

Este relato contribui a literatura técnico-cientifica ao demonstrar a aplicabilidade da
abordagem hibrida em contextos conservadores, ampliando a compreensao sobre a transi¢do
metodolégica em PMOs. Do ponto de vista pratico, apresenta uma alternativa vidvel para
profissionais que enfrentam resisténcias a mudanga, oferecendo mecanismos e estratégias
concretas de transformagao sustentada.

Para que essa transformagdo se consolide de forma sustentavel, serd necessario
expandir a atuacdo do PMO para outras unidades organizacionais, fortalecer os instrumentos
de governancga implantados e incentivar praticas que sustentem o aumento da maturidade em
gestdo de projetos. Entre os principais aprendizados do processo destacam-se: a importancia
da definicdo clara de papéis institucionais; a necessidade de fluxos operacionais ajustados ao
contexto; ¢ a relevancia de indicadores objetivos que permitam mensurar os avangos da
mudanga. A escuta ativa dos stakeholders e a atuagdo empatica do PMO também se
mostraram fundamentais para mitigar resisténcias e fomentar o engajamento das equipes
envolvidas.

Como limitacdes deste relato técnico, ressalta-se o curto prazo de acompanhamento
ap6s a implementacdo, o que restringe a avaliagado de impactos de médio e longo prazo.
Sugere-se como linha de pesquisa futura a replicagdo da abordagem hibrida em organizagdes
de setores distintos, com diferentes graus de maturidade, para avaliar a generalizagdo dos
efeitos observados e que tal abordagem seja adaptada a outros contextos com critérios
semelhantes aos aqui adotados, e que se aprofunde a atuacdo do PMO em niveis tatico e
estratégico e a consolidacdo de uma cultura de gestdo orientada por valor. Para fortalecer o
relato, a inclusdo de dados mais recentes ou a indicagdao de planos para acompanhamento de
longo prazo seria valiosa.
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