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Resumo

Este editorial explora 0 VMO (Value Management Office) como estrutura ou
entidade da organizacdo orientada para entrega de valor a partir dos projetos.
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Value Management Office (VMO) as a pillar of organizational value management

Abstract

This editorial explores the VMO (Value Management Office) as a structure or entity of the
organization oriented to the delivery value from projects. Initially, it is necessary to understand
what value means for the various stakeholders involved in the projects. This editorial also
highlights that there are research opportunities related to understanding the antecedents and
consequences of VMO, as well as studies that seek to understand its constituent elements. The
frameworks, tools, and practices are also promising research objects, as understanding them helps
overcome the challenges related to VMO implementation. It is worth noting that the delivery of
value is directly related to the perception of tangible and intangible benefits of projects for the
various stakeholders. Accordingly, the integration of stakeholders in projects, from planning, using
the “EN 12973:2020 - Value Management Standard” can facilitate the incorporation of value
management concepts and practices, as well as frameworks such as BRM (Benefits Realization
Management), MoV (Management of Value), Value Stream Mapping (VSM) and PMO-MI®
(Project Management Office Maturity Index), which can assist in the implementation of a VMO.
Finally, several theoretical lenses and analytical perspectives can be used to understand the
phenomenon of value construction from the implementation of VMO in organizations.

Keywords: PMO, VMO, project management office, value management office, project
management, benefits management, stakeholders

Introducgéo

O atual ambiente corporativo € caracterizado por uma dindmica acelerada de mudangas,
alimentadas por inovagdes tecnologicas, concorréncia global e um foco crescente na
sustentabilidade (Zhou, 2024; Gomes et al., 2024). Nesse cendrio, as organiza¢des enfrentam
pressdo para maximizar o valor de seus investimentos, ndo apenas em termos financeiros, mas
também considerando os impactos sociais € ambientais sustentaveis. Essa entrega e maximizacao
de valor pretendidos com os empreendimentos de uma organizagao estao diretamente relacionados
aos beneficios percebidos pelos diversos stakeholders (Kaplan & Norton, 2006; CEN, 2020).
Assim, o caminho para a construcao do valor para as organizacdes € por meio de projetos alinhados
as necessidades e desejos dos stakeholders.

Vale destacar que o conceito de valor ¢ multifacetado, podendo estar relacionado a um
sentimento de status, diferenciacdo, mas também um atributo como o acesso a uma competéncia
para realizar uma atividade especifica (Bizarrias, Penha, & da Silva, 2021). O valor muitas vezes

¢ associado a sua representagdo monetaria. Neste sentido, o valor ¢ mensurado objetivamente pelo
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retorno financeiro na aplicacdo de recursos. A visdo ricardiana descrevia valor baseado na
abundancia ou escassez de algo, pois um bem ou servicos tem o seu valor aumentado quanto maior
for a sua escassez. Na visdo utilitarista o valor esta relacionado com quanto de beneficios um bem
ou servico promove ao seu destinatario. De modo geral, o valor pode ser representado por atributos
tangiveis e/ou intangiveis. Os beneficios que geram o valor de determinado empreendimento
podem ser ainda reais ou somente a percepg¢ao de valor.

Com relagdo aos projetos de uma organizacdo para promoc¢do de valor aos diversos
stakeholders, podemos dizer que eles nao podem estar somente centrados em beneficios
monetarios. A visdo e missdo de uma organizagdo devem dar as diretrizes para que os projetos
estejam alinhados as estratégias de longo prazo da organizacdo. Assim, as mudancgas necessarias
nas estruturas organizacionais, inovagdes em produtos e servigos, bem como a adequagao a novas
dindmicas de mercado, exigem uma gestdo de valor dos projetos das organizagdes. Esses projetos,
por sua vez, funcionam como mecanismos de criagdo de valor e promog¢do das vantagens
competitivas.

Vale explicitar que um projeto ¢ um empreendimento delimitado no tempo que utiliza uma
série de recursos para a entrega de um ou mais beneficios materializados em sua entrega parcial,
ou final. Essa questdo sobre a limitagdo temporal se tornou um motivo de discussao nos ultimos
anos por conta de uma logica de produtizacdo incorporada principalmente pela abordagem agil.
Nesse contexto complexo que demanda uma gestdo de valor, bem como novas formas de gerir
projetos, os gestores necessitam se aprimorar € construir estruturas que os suportem ao longo do
ciclo de vida dos projetos.

Embora o PMO (Project Management Office), também reconhecido na lingua portuguesa
como Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGP), tenha fungdes que auxiliam os gerentes de
projetos a aplicarem métodos, ferramentas e praticas para atender critérios de sucesso nos projetos
(Monteiro, Santos, & Varajao, 2016; Ichsan et al., 2023). A transformacdo 4gil influenciou os
gestores a se preocuparem cada vez mais com a entrega de valor nos projetos (Ciric Lalic et al.,
2022). Isso nao quer dizer que as abordagens preditivas ndo se preocupavam com a entrega de
valor, mas a limita¢do de adaptacdo ao longo do ciclo de vida e a concentragdo no tridngulo de
ferro (tempo, custo e escopo) como fator de sucesso fizeram com que muitos projetos nao

entregassem valor ao final. Os motivos para esta situagdo podem ser das mais diversas, como por
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exemplo, a auséncia do problema inicial que estimulou o projeto quando da sua entrega (Ika &
Pinto, 2022; Rode, Svejvig, & Martinsuo, 2022).

Para atender a essas demandas, o Value Management Office (VMO) emerge como um
modelo para integrar a gestdo de valor a execucao estratégica. Neste sentido, este editorial explora
o papel do VMO como catalisador de transformagdo organizacional, destacando sua estrutura,
praticas, desafios e beneficios. Além disso, analisaremos ferramentas como o Value Stream
Mapping (VSM) e o framework PMO-MI®, que fortalecem a implementagdo de iniciativas
orientadas ao valor. A seguir, conectamos essas ideias com as perspectivas tedricas sobre
maturidade organizacional, alinhamento estratégico e o impacto que PMOs e VMOs tém na

eficiéncia e na sustentabilidade das organizacgdes.

Gestao de valor no VMO

O conceito de VMO evoluiu a partir da necessidade de preencher lacunas deixadas pelos
modelos tradicionais de PMO. Assim, enquanto os PMOs tradicionais concentram-se na
governancga e nas boas préaticas para o controle de projetos, os VMOs ampliaram o seu foco para a
geracdo de valor em toda a organizagdo (OGC, 2010). Essa mudanga de perspectiva é decorrente
do cenario incerto e dinamico enfrentado pelas organizacdes, onde o sucesso ndo ¢ medido apenas
pela entrega no prazo e dentro do or¢amento, mas também pela contribuicdo efetiva dos projetos
aos objetivos estratégicos em longo prazo (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2007).

Embora ndo mencionem diretamente os VMOs, Aubry, Hobbs e Thuillier (2007) exploram
a evolucao dos PMOs e seu papel na gestdo organizacional com énfase na governanga e controle.
Os autores em sua analise oferecem uma base conceitual para entender como os PMOs podem ser
transformados em mecanismos de geracao de valor estratégico. Vale lembrar que o valor pode ser
compreendido e avaliado com base em aspectos objetivos e subjetivos. Além disso, o valor pode
ser percebido de forma diferente a depender da perspectiva de diferentes stakeholders.

Neste contexto, a norma EN 12973:2020 - Value Management Standard (European
Committee for Standardization, 2020) oferece uma base conceitual para a gestao de valor alinhada
aos principios e praticas do VMO. Essa norma define diretrizes que permitem a criagdo,
monitoramento e sustentagdo do valor organizacional, integrando-se a frameworks orientados ao

mapeamento de necessidade dos stakeholders e a constru¢do de valor baseado na entrega de
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beneficios. Os principios da Norma EN 12973 incluem a entrega de valor de forma objetiva,
mensuravel e estratégica, garantindo que as iniciativas adotadas nos projetos possam promover
impactos claros e bem definidos.

A colaboragao entre profissionais de projetos e stakeholders assegura que a gestao de valor
ocorra de maneira integrada, promovendo alinhamento estratégico com maior engajamento dos
stakeholders. Ademais, o uso das ferramentas, como o0 BRM (Benefits Realization Management)
e MoV (Management of Value) também permite que o VMO priorize iniciativas com alto retorno
estratégico, garantindo que a tomada de decisdo seja baseada na construgdo de valor.
Concomitante, o uso dessas ferramentas, combinada a ado¢do da EN 12973:2020, incentiva um
ciclo continuo de aprendizado e melhoria, promovendo a maturidade progressiva da gestdo de
valor. O mesmo pode ser dito na ado¢cao do PMO-MI®, pois ele pode assegurar que as praticas
organizacionais evoluam constantemente.

Assim, a inclusdo da EN 12973:2020 refor¢a a importancia de estruturar o VMO com base
em principios normativos solidos, aumentando a confiabilidade e a sustentabilidade de suas
praticas. Embora as organiza¢des tenham uma nog¢ao do estado desejado apos a implementagao de
um VMO, uma abordagem estruturada para avaliar a maturidade e o impacto organizacional do
PMO auxilia no entendimento da situagdo atual e da implementagdo bem-sucedida do VMO. O
PMO-MI® (Project Management Office Maturity Index) ¢ uma ferramenta que mede a eficicia e
a evolucao de PMO em uma organizagao. Ele permite que as organizagdes identifiquem lacunas e
implementem melhorias de forma incremental e alinhada as prioridades estratégicas, promovendo
impacto na entrega do valor e ndo apenas na maturidade da adog@o de praticas e técnicas.

Portanto, a mudanga de conceito que contribui para a implementagdo de um VMO permite
as organizacdes integrarem metodologias como o BRM, garantindo que os resultados esperados
sejam alcancados e mantidos ao longo do tempo. Além disso, ao combinar frameworks como o
BRM e 0 MoV, 0 VMO oferece uma abordagem holistica que equilibra beneficios, riscos e custos.
Isso assegura que os objetivos estratégicos sejam alinhados as operacdes, promovendo
sustentabilidade organizacional (Ko & Kim, 2019; Otra-Aho, Iden, & Hallikas, 2019).

O BRM ¢ um framework que fornece um processo estruturado para identificar, planejar,
entregar e sustentar beneficios ao longo do ciclo de vida dos projetos e programas. Essa abordagem

garante que os resultados obtidos estejam alinhados as expectativas estratégicas da organizagao
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(Bradley, 2016). O BRM destaca-se por incluir etapas criticas, como a identificagdo de beneficios
potenciais, a definicdo de métricas claras de sucesso, o acompanhamento continuo durante a
execucdo do projeto e a avaliagdo pds-entrega. A integragdo do BRM ao VMO cria um vinculo
direto entre os objetivos estratégicos da organizacdo e os resultados praticos dos projetos,
promovendo um ciclo continuo de melhoria e entregando valor sustentavel aos stakeholders.

O MoV, desenvolvido pelo OGC, foca em maximizar o valor por meio de um equilibrio
entre beneficios, riscos e custos (OGC, 2010). O MoV adota uma abordagem sistematica para
priorizar iniciativas com base em sua contribui¢do estratégica, analisando, cendrios de custo-
beneficio para garantir uma alocacao eficaz de recursos. Além disso, 0 MoV enfatiza a importancia
da colaboragao entre stakeholders, promovendo a inovagao na busca por solugdes que maximizem
o valor entregue. Essa perspectiva sistémica garante que as organizagdes utilizem seus recursos de

maneira eficiente e eficaz, alinhando os projetos as suas prioridades estratégicas da organizacao.

Diagnostico do pmo para implementacdo do VMO

A implementacdo de um VMO ndo pode ser compreendida somente pela adogdo de
frameworks e préaticas. A decisdo pelo VMO é também uma escolha pela mudanca de paradigma
na organizacdo. Para tanto, é preciso adotar estratégias para garantir que ocorra de fato uma
mudanca de valores e cultura orientadas para a entrega de valor. Nesse sentido, se faz necessario
ter um bom diagndstico do estado atual da area de projetos, bem como do PMO quando estad em
funcionamento na organizacao.

Para avaliar a maturidade do PMO de uma organizacdo, pode ser utilizado diversos
modelos e frameworks. O PMO-MI® da AIPMO (Association of International Project
Management Offices) utiliza um sistema de camadas progressivas, do diagnostico basico (Tier 1)
até a avaliacdo detalhada do impacto organizacional (a partir do Tier 2 até o Tier 6). Essa
progressdo permite criar ciclos continuos de melhoria estratégica, integrando conceitos de
maturidade e alinhamento operacional. Por exemplo, o Tier 1 corresponde ao primeiro nivel de
diagndstico e tem como principal objetivo avaliar a maturidade atual do PMO em relagdo as
melhores praticas de mercado. Nessa fase, s@o analisados processos, ferramentas e a estrutura de

governanca, fornecendo um panorama inicial sobre a eficacia do PMO. Cabe ressaltar que essa
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fase ndo contempla a avaliacdo do impacto do PMO, sendo focada exclusivamente na maturidade
da estrutura existente (AIPMO, 2025).

O Tier 2 representa um avanco significativo na avaliagdo dos PMOs, ao ir além do
diagnostico de maturidade, ele incorpora a anélise do impacto organizacional do PMO. Assim,
enquanto o Tier 1 foca na identificacdo do nivel de maturidade do PMO em relacdo as préaticas
(analisando 24 dominios de desempenho), o Tier 2 adiciona métricas quantitativas e qualitativas
para avaliar o valor gerado pelo PMO na organizacdo (AIPMO, 2025). Nessa etapa, a analise se
torna mais aprofundada e estruturada, utilizando indicadores-chave de desempenho (KPIs), que
permitem mensurar a eficiéncia da gestdo de portfolio, o retorno sobre investimento (ROI) dos
projetos, o alinhamento estratégico das iniciativas e o engajamento dos stakeholders.

O diagnostico Tier 2 envolve a coleta de dados por meio de entrevistas, auditorias, analise
de desempenho e benchmarking, permitindo uma visdo ampla sobre a efetividade do PMO na
entrega de valor. A entrega principal no Tier 2 é um relatério estratégico, que inclui uma analise
detalhada do impacto organizacional do PMO, recomendacdes para melhorias e um roadmap de
evolucdo que guia 0 PMO em sua transicdo para niveis mais altos de maturidade. Esse relatorio
fornece percepgdes valiosas para justificar investimentos, otimizar processos e aumentar a
influéncia do PMO na governanga corporativa.

Diferente do Tier 1, que se restringe a estrutura interna do PMO, o Tier 2 avalia como o
PMO contribui para os objetivos organizacionais de forma mensuravel e sustentavel. Ele também
permite que a alta gestdo tome decisbes embasadas em dados concretos, assegurando que o PMO
ndo seja apenas um centro de suporte, mas sim um elemento estratégico essencial para a criacdo
de valor e a governanca organizacional (AIPMO, 2025). Desse modo, por exemplo, podemos
iniciar a implementacdo do VMO por meio de um diagnostico inicial com o0 PMO-MI® e, na
sequéncia, com o roadmap elaborado, utilizar frameworks como 0s previamente apresentados para

a implementacéo do VMO.

Desafios na implementagdo do VMO

A implementacdo do VMO, apesar de promissora, enfrenta uma série de desafios
substanciais que exigem uma abordagem cuidadosa e estratégica. Um dos principais obstaculos ¢

a resisténcia cultural encontrada em muitas organizagdes. A adocdo de novos modelos, como o
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VMO, frequentemente esbarra em praticas tradicionais profundamente enraizadas, o que pode
dificultar a transicao para uma cultura de valor. Segundo o OGC (2010), superar essa barreira
cultural requer um trabalho extensivo de mudancga organizacional, que inclui a promog¢do de uma
comunicagdo clara, treinamento e a criagdo de um ambiente que incentive a aceitagdo de novas
abordagens.

Outro desafio significativo ¢ o alinhamento estratégico, que demanda uma coordenagao
eficaz entre os diferentes niveis hierarquicos da organizagdo. Aubry et al. (2010) destacam que o
alinhamento entre as iniciativas conduzidas pelos PMOs e os objetivos estratégicos da organizacao
¢ essencial para garantir a eficadcia do modelo de gestdo orientado a entrega de valor. No entanto,
essa tarefa ¢ complexa, requerendo a integracdo de multiplos stakeholders, cada um com suas
proprias prioridades e expectativas. Para superar essa dificuldade, ¢ necessario estabelecer
processos claros de governanga e comunicacio que conectem as metas do VMO com a estratégia
corporativa.

A defini¢do e o acompanhamento de medidas de sucesso também representam outro
desafio. Osterwalder e Pigneur (2010) enfatizam que, sem KPIs bem definidos ¢ impossivel avaliar
com precisdo o progresso e o impacto destas inciativas. A auséncia de métricas claras pode levar a
uma falta de direcdo e, eventualmente, ao fracasso das iniciativas do VMO. Portanto, os lideres do
VMO devem estabelecer indicadores de desempenho alinhados aos objetivos estratégicos,
garantindo que cada esfor¢o contribua para os resultados desejados.

Ko e Kim (2019) exploram a relacdo entre a maturidade na gestdo de portfolios e o
alinhamento estratégico, fornecendo visdes relevantes que contribuem para a implementagdo do
VMO. Embora esses autores ndo mencionem diretamente o conceito de VMO, suas analises
mostram que a maturidade organizacional ¢ um fator critico para alcangar o alinhamento e a
eficiéncia. Esse alinhamento melhora os resultados e fortalece a resiliéncia da organizagao diante
de desafios externos.

Esses desafios destacam a importancia de uma lideranga estratégica forte e de um
compromisso organizacional continuo com a evolucao para uma gestdo de valor em projetos. A
aplicacdo dos frameworks analisados neste editorial, como o PMO-MI®, o BRM e MoV, pode
ajudar a consolidar as praticas necessarias para enfrentar esses obstaculos. Além disso, a integragao

de abordagens sustentaveis e colaborativas permite que o VMO se torne uma peca central na
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transformagdo organizacional, promovendo ndo apenas eficiéncia, mas também a geracao de valor
a longo prazo.

O foco em sustentabilidade é outro diferencial do VMO. Assim, ferramentas como o VSM
permitem identificar pontos de desperdicio e implementar solu¢des que promovam eficiéncia e
responsabilidade ambiental (Rother & Shook, 1999). Além disso, ao integrar as dimensdes sociais
e ambientais as praticas de gestao de valor, o VMO ajuda a posicionar as organizagdes em um
mercado cada vez mais consciente e exigente (Hobbs, Aubry, & Thuillier, 2008).

Por fim, podemos dizer que o VMO representa uma evolu¢ao na gestdo organizacional,
oferecendo uma abordagem integrada para maximizar valor, alinhar estratégias e promover
sustentabilidade. Ele combina frameworks tedricos com ferramentas praticas para criar um
impacto organizacional duradouro. Embora possam ser evidenciadas iniciativas gerenciais no
sentido de implantar e desenvolver novos frameworks, ferramentas e praticas, ainda hd muitas
lacunas a serem preenchidas. Nesse sentido, nds convidamos com este editorial que pesquisadores

considerem o VMO em suas pesquisas.

Consideracoes finais

Este editorial explorou a evolucao do conceito de PMO para o de VMO. A gestao de valor
com base na entrega dos beneficios do projeto ¢ um aspecto importante. Contudo, hé diversos
desafios como a mudanca de paradigma organizacional, cultura e adocdo de novos frameworks,
ferramentas e praticas. Reforcamos que essa ¢ uma mudanga no comportamento organizacional,
que impacta diretamente no relacionamento dos profissionais de projetos com os diversos
stakeholders. Adicionalmente, se faz necessario reforg¢ar que o valor ¢ um conceito multifacetado
que depende da percepg¢do e avaliacdo de aspectos objetivos e subjetivos relacionados as entregas
de beneficios dos projetos.

Nesse editorial sugerimos a ado¢ao da EN 12973:2020 - Value Management — para auxiliar
na internalizacdo dos conceitos e praticas de gestdo de valor nos projetos da organizagdao. Também
sdo citados BRM, MoV e PMO-MI®, mas refor¢amos que esses sdo s6 algumas opgdes de um
conjunto de frameworks e ferramentas disponiveis. Vale destacar que a melhor solugdo ¢ aquela

que mais se adequada a realidade de sua organizagao.
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Com relagdo as oportunidades de pesquisa, noés informamos que estudos sobre VMO ¢ um
campo promissor. A evidenciacdo da mudanca de paradigma na gestao de projetos para entrega de
valor ndo ¢ nova, mas ¢ preciso compreender os seus antecedentes e consequentes, contribuindo
para avancgos teoricos e gerenciais. A compreensao dos elementos constituintes de um VMO, ou
mesmo de como ele interage com outras areas funcionais da organizagdao, também ¢ uma
oportunidade de estudo. Podemos dizer que, pela perspectiva dos estudos que tratam da estrutura
organizacional, o0 VMO estaria mais alinhado com estruturas matriciais e projetizadas. Por fim,
diversas lentes teodricas e perspectivas de andlise podem ser utilizadas para compreender o

fendmeno da construcdo de valor a partir da implementagdo do VMO nas organizagdes.
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