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INTRODUGAO

tema “Gestao de Projetos” tem ganhado a atencao

das organizacdes em propor¢des exponenciais. In-

dependentemente dos motivadores (muitas vezes
inicialmente por “moda” e posteriormente por aumento da
maturidade organizacional), é visivel o comportamento das
organizacoes ao longo dos anos na direcdo da adocao da “vi-
sdo projetizada” para desdobramento de suas estratégias,
utilizando-a como viabilizadora na busca do aumento da previ-
sibilidade de resultados e beneficios almejados. Gradualmente,
as organizacoes estao percebendo que custa muito caro con-
duzir esfor¢os de trabalho (na busca de garantir a perpetuacio
da organizacao) por meio de um modelo empirico ou amador.

Gestdo de Projetos € uma tecnologia, logo precisa
ser entendida e tratada como tal. Segundo o dicionario
(Michaelis), tecnologia € definida como “Conjunto dos pro-
cessos especiais relativos a uma determinada arte ou
industria; Linguagem peculiar a um ramo determinado do
conhecimento, tedrico ou pratico; Aplicacao dos conheci-
mentos cientificos a produgio em geral”. Numa versao livre
e simplificada, & possivel resumir em: “Um conjunto de pro-
cessos especiais relativos a um determinado conhecimento
composto por uma linguagem peculiar a um ramo especifi-
co com aplicacio de conhecimentos (cientificos) tedricos e
praticos”. Ou seja, como qualquer outra tecnologia (exatas,
humanas ou biologicas), a tecnologia gestao de projetos
tem conceitos, fundamentos, técnicas, métodos, proces-
sos e inovacoes que constituem pilares fundamentais para
um gerenciamento de projetos maduro (robusto e profis-
sional). Seguindo esse pensamento e acompanhando um
pouco mais de perto o dia a dia nas organizacoes, ¢ possivel
examinar, por exemplo, que a tecnologia gestao de projeto
no desenvolvimento de produtos ou servicos (em todo o ci-
clo de vida) passou a ser observada com mais cuidado com
objetivo de garantir o sucesso do desafio estabelecido.
Com o crescimento e a disseminacgio da tecnologia gestio

de projetos surgiram areas nas organizacoes responsaveis
pela garantia dos processos de gestio de projetos. A deno-

minacgio classica instituida para essas organizacoes ¢ PMO

(Project Management Office) ou Escritério de Projetos. Kate

(2000) define PMO como “Uma unidade do negdcio foca-

da na eficiéncia do gerenciamento de projetos e programas

dentro da organizacdo.”. Kerzner (2001) define como: “Um
conjunto de funcoes que objetiva dar suporte aos gerentes
de projeto no desempenho das suas obrigagoes.” e Kendall/

Rollins (2003) definem como: “Uma organizacio centraliza-

da e orientada para melhorar as praticas e os resultados do

gerenciamento de projeto nas corporacoes”.

Segundo o PMBOK (PMI), PMO é “Uma estrutura or-
ganizacional que padroniza os processos de governanca
relacionados com o projeto e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”

Todas essas delinicoes trazem embutida a busca constante
de um sistema de gerenciamento da qualidade, estimulado
por um conceito classico de melhoria ou pensamento critico
conhecido por PDCA (do inglés: PLAN - DO - CHECK - ACT).
0 ciclo PDCA foi desenvolvido em 1924 por Walter Andrew
Shewhart (fisico muito conhecido pelo controle estatisti-
co de qualidade) e popularizado mais tarde por William
Edwards Deming.

A flosolia por tras do ciclo PDCA apresenta uma visio
simples e robusta que pode ser utilizada como base de qual-
quer modelo de governanca da gestdo de projetos e inclui as
seguintes etapas:

1. Planejar: Estabelecer estratégia e processos necessirios
para entregar resultados de acordo com objetivos ou me-
tas projetados.

. Executar: Implementar o plano, executar o processo, de-
senvolver/fazer o produto ou servigo.

no
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. Verificar: Estudar o resultado (medido e coletado no
passo anterior) e compara-lo em relacio aos resultados
esperados (objetivos estabelecidos no planejamento) para
determinar diferencas.

. Agir: Tomar acdes sobre as diferencas significativas entre
os resultados reais e os planejados. Analisar as diferencas
para determinar suas causas. Decidir onde realizar mu-
dangas, como a melhoria do processo ou produto.

A partir desse sistema apresentado é possivel estabelecer
um modelo mental (Figura 1) para a construcio de um PMO,
considerando as seguintes etapas:

1. ter ciéncia e dominio da base de conhecimento: ex-
plorar conceitos, fundamentos, métodos, processos e
ferramentas que formam a base do conhecimento da
tecnologia gestdo de projetos;

2. construir um modelo: estabelecer um modelo (processo

.
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Figura1 - Etapas relevantes a considerar na estruturacio de um PMO

de gestao) adaptado a realidade e ao ambiente da organizacao;

3. aplicar o modelo: aplicar, testar e validar o modelo estabelecido em projetos piloto;

4. verificar o modelo: analisar o desempenho do modelo, comparar aos resulta-

dos esperados e detectar desvios;

5. evoluir o modelo: registrar e divulgar (perenizar) as melhores praticas e/ou

melhorar o modelo.

Na etapa de construc¢io do modelo é recomendando utilizar como referéncias
as areas de conhecimento (prazo, custo, escopo, integracao, risco, comunicacao,
recurso, partes interessadas (stakeholders), aquisicoes e qualidade) ¢ seu fluxo
processual natural nos projetos (iniciacio, planejamento, execucio, monitora-
mento, controle e encerramento). O objetivo & balizar a adaptacio e o conteiudo
do modelo ao ambiente da organizacdo a luz da completude e abrangéncia da base
de conhecimento de gestio de projetos.

ESTUDO DE CASO

Diversas conversas com pessoas que ocupavam alguma funcio de gestio em
determinada organizacido foram compartilhadas com percepcoes e evidéncias
relacionadas a lacunas nos processos relacionados a gestio de projetos. Logo,
concluiu-se a necessidade de considerar o assunto como uma tecnologia e aprofun-
dar-se no tema, para transformar o conhecimento tedrico da gestao dos projetos em
entendimento pratico e claro a ser utilizado no desenvolvimento de produtos.

Em marco/13 foi elaborado um estudo sobre “Escritdrios de Projetos” (PMO),
que produziu uma visao geral sobre o tema, incluindo as possibilidades de atuacao
na organizagao. Foram apresentados trés possiveis niveis de atuacdo, possibili-
tando um engajamento em formato mais centralizado ou mais descentralizado,
conforme demonstrado na Figura 2.

Esses niveis foram classificados da seguinte forma:

Nivel 1 (Corporativo): disponibilizacao de “servi¢os” de gerenciamento de Pro-
jetos por toda organizacdo com prioridade para as questdes estratégicas.

Nivel 2 (Grupo de Projetos): foco em projetos especificos, com integragio em
suas comunicagdes e relacionamentos, o que no caso da organizacio estudada
compreende a atuacao numa unidade de negocio.

Nivel 3 (Area ou “divisio” organizacional): foco na estruturacio e organizacao
de trabalho em grupo de recursos criticos da organizacio (ex: Marketing, Enge-
nharia, Suporte ao cliente, etc.).
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Figura 2 - Possiveis niveis de atuacio de

PMO na organizacio

O Nivel 3 foi o escolhido para cons-
trucdo do modelo de PMO com foco no
recurso critico “engenharia e tecnolo-

gia”, de forma a estruturar os projetos
de desenvolvimento de produtos.

0 estudo também explorou cinco pos-
siveis funcdes para o modelo de PMO,

que levam a um viés mais consultivo ou
mais diretivo. As variadas funcoes (Fi-
gura 3) sao as seguintes:

1.

2

e

.Padronizacio e técnico:

Padronizacao: “Guardiao Intelectu-
al” dos processos de gerenciamento
de projetos, instrucao e melhores
praticas sem participacao nas de-
cisdes sobre a execucdo do projeto.

.Técnico: Atuacio ativa no projeto,

efetuando revisdes e monitoramento
de projetos quanto ao desempenho
e/ou fornece conhecimento especia-
lizado nas areas de atuacao e orienta
0s gerentes e equipes.

.Negocio: “Conselheiro” do corpo

executivo na definicio do plano
estratégico de negdcios e/ou “Cen-
tro de Informacdes proativas” e
recomendacdes (e/ou controle) no
portfolio de projetos alinhados aos
maiores negocios da organizacao.

Uma
associacdo das funcgoes de “Padro-
nizacio e Técnico” acrescida de
orientacdo a operacionalizacdo do
padrao, aculturamento no tema,
evolucdo no nivel de maturidade
e networking entre projetos corro-



borando com a gestao do conhecimento.

5. Técnico/Negocio: Associagio das  funcoes
“Técnico e Negdcio” acrescida de interferéncia
em projetos (exerce autoridade quanto a prio-
rizacdo de projetos no portfdlio, recuperagio
de projetos com problemas e decisoes no enga-
jamento e desengajamento de recursos).

Negécio

Técnico

1 4
Padronizado

Consultivo Diretivo

A funcao do “tipo 4” foi escolhida para a cons-
trucio do modelo de PMO com foco no recurso
critico “engenharia e tecnologia” para estrutura-
¢ao e organizacao dos projetos de desenvolvimento
de produtos.

A partir dessa decisao foram detalhadas as fun-
coes a serem estruturadas para atendimento nas
areas de engenharia e tecnologia, descritas a seguir.

Suporte relacionado a Pessoas:
* Disponibilizar especialistas em areas de conhe-
cimento de gestao de projeto.

Foco: prover aculturamento (mentoring e coaching,
incluindo abordagem comportamental (softskills))
para funcdes de gestio no desenvolvimento de pro-
dutos, reforcando a orientacao pratica nas areas de
trabalho das equipes. Suportar a iniciacio e estrutu-
racao dos projetos.

* Gerir, manter e propagar o conhecimento relati-
vo 4 gestio de projeto.

Foco: identificar necessidades, prover capa-
citagdo, mapeamento de competéncia (skills),
monitorar prontidao e promover networking en-
tre as fungoes de gestido e projetos distintos no
desenvolvimento de produtos.

Suporte relacionado a Processos:
* Exercer a fungdo de “Guardiao” de processos,
normas, procedimentos, modelos e literaturas.
Foco: Desenvolver, implementar, atualizar, man-
ter e disponibilizar padrdes necessarios para o

desempenho consistente e repetitivo das atividades.

Suporte relacionado a Aplicacoes:

* Desenvolver, disponibilizar e aplicar métodos (técnicas), sistemas e
ferramentas nos projetos.

¢ Acompanhar inovacoes e tecnologias aplicadas ao gerenciamento de
projeto.

Foco: Adaptar ou desenvolver, implementar, atualizar, manter, dispo-
nibilizar, treinar e suportar gestores e equipes no uso.

Seguem abaixo outras possiveis funcoes exploradas e identificadas,
porém gue ndo foram incluidas inicialmente no modelo de atuagao do
PMO delineado:

* Apoiar liderancas na avaliacao do desempenho dos seus gestores de

Projeto;

* Desenvolver competéncias de pessoal,

* Definir requisitos para a formacio do perfil de Gestor de Projetos;

* Gerenciar a alocagao de recursos entre projetos;

* Gerenciar os beneficios (resultados previstos para serem obtidos na

conclusido do projeto);

* Gerenciar recursos (prontidao e alocacio);

* Executar andlise de aderéncia aos processos de gestao estabeleci-

dos no modelo;

* Gerenciar conteudo de projetos (criar, capturar, armazenar, versio-

nar, indexar, gerenciar, limpar, distribuir, publicar, buscar, descartar);

* Exercer gerenciamento corporativo e centralizado dos projetos,

programas e portfolios;

* Dehinir critérios e medir maturidade das praticas de gestao dos pro-

jetos vigentes;

* Coordenar a execucao do processo de selecao, priorizacao e moni-

toramento dos portfolios;

¢ Intervir na recuperacdo de projetos com problemas;

* Disponibilizar recursos para apoio operacional dentro do ambiente

do projeto.

A partir da decisido sobre a natureza do PMO foi construido um
“checklist” para explorar assuntos relacionados aos temas ou areas de
conhecimento de gestao e desenvolvimento do modelo de PMO (bati-
zado de “Organizacio e métodos em gestio de projetos”), contendo 0s
seguintes critérios para exploracdo analitica (Figura &).

Em abril/13 foi executado um workshop (com participacao de di-
versas pessoas que exercem funcio de gestio no desenvolvimento de
produtos) para avaliacio ¢ diagnostico das priticas ¢ identificacio de
lacunas. Neste workshop foram tratadas questdes relacionadas as atu-
ais estratégias corporativas, processos e métodos vigentes, referéncias
externas, status de capacitacio e treinamento, sistemas e ferramentas,
orientacao atual disponivel nos projetos vigentes e indicadores de de-
sempenho referentes ao tema gestao de projetos.

Em maio/13 foram recebidos representantes das areas que atuam em
funcoes de gestio no desenvolvimento de produtos (projetos vigentes),
para complementar o diagnostico feito anteriormente e identificar as
atuais necessidades no tema e a prioridade a ser seguida. Foi construido
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ASSUNTO CRITERIO

Existem diretrizes corporativas e prioridades de recursos

L na tratativa de um PMO?
Estrategia (agoes

corporativas) As boas praticas de "como fazer” e como "monitorar e

controlar” os temas foram exploradas, sao conhecidas e
disponiveis para apresentacdo as partes interessadas?

O conceito esta consistente e é aplicavel?

O método para aplicagdo do conceito esta estruturado?

Desenvolvimento -
do Processo Existe fluxo das etapas do processo incluindo indicadores

de desempenho?

Existe um “guideline” de utilizacdo e orientacao da pratica?

Treinamento e

a i 7
Capacitacio As pessoas estdo capacitadas no tema?

Sistemas e Sistemas e Ferramentas disponiveis séo efetivos e
Ferramentas adequados para tratar as informacoes?
A aplicacao do Tema nos projetos é efetiva e esta
suportada pelos recursos apropriados e necessarios?
Suporte e P P prep
Aplicacao O aprendizado foi registrado e disseminado?

Existem pessoas com prontiddo no tema?

Existe uma estrutura de métricas relevantes que auxiliam
nas tomadas de decisfes tempestivas para o negécio
com base no tema?

Estrutura de
meétricas

Figura 4 - Checklist para elabc do modelc

) da governang

conjuntamente um “diagrama de dispersao” em que os elementos que
obtiveram maior concentracio e relevancia foram os relacionados aos
temas escopo, risco, recurso e custo no aspecto relacionado a capacitacao
e ao treinamento e o tema integragiio nos aspectos relacionados as atuais
estratégias corporativas, métodos e processos vigentes, sistema de capaci-
tacio e treinamento, sistemas e ferramentas e indicadores de desempenho.

Em junho/13, de posse das informacoes supracitadas, foi executado
um workshop de entendimento e desdobramento de escopo. O objetivo
foi propor a estruturacao de um projeto para desenvolver uma equipe
capaz de transferir conhecimento, disponibilizar referéncias atualiza-
das e promover as praticas de Gestdao de Projetos no desenvolvimento
de produtos de forma efetiva no ambiente de trabalho das equipes.

Em julho/13 foi elaborada uma apresentacio com a proposta de um
“roadmap” para a implementacao de uma estrutura de suporte aos
projetos de desenvolvimento de produto ao patrocinador desse desalio.
Apos analise e deliberacao, o contetudo apresentado foi aprovado como
um projeto independente (Figura 5).

Execucao

2014
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A missio para esse projeto foi a de “Promover
as praticas de Gestdo de Projetos no desenvolvi-
mento de produtos, fomentando a antecipacao de
problemas, acoes preventivas (decisoes) e geracio
de melhores resultados” e os principios adotados
para atuacao da equipe (recursos do PMO) foram:

* ser uma equipe com “espirito servidor”, orienta-

da a trabalhar com o conceito de colaboracio;

* entender o ambiente de trabalho das equipes

para apresentar aplicacoes e praticas adap-
tadas ao contexto dos projetos;

¢+ gerar solucoes simples e efetivas.

Outros elementos importantes desenvolvidos
durante a estruturagio desse projeto foram os
orientadores para construcdo das competéncias
a serem desenvolvidas ou observadas durante a
formacao da equipe do PMO, constituida por:

Competencias técnicas:
¢ Iniciacdo e estruturacio de projetos
* Visao holistica das areas de conhecimento
* Gestao de interesses
* Visao holistica do ciclo de vida de projeto e do
produto
* Planejamento e controle
* Métodos e ferramentas
* Gestao do conhecimento e contetido

Competéncias comportamentais:
¢ Postura de facilitador e prontidao em ajudar
* Capacidade de formar sucessores
* Assertividade e autocontrole
* Desprendimento natural em desaprender pa-
ra aprender o novo
Imparcialidade e capacidade de gerar discus-

soes positivas
* Pensamento analitico critico
Franqueza, sinceridade e confiabilidade

Competeéncia contextual (percepcoes do
ambiente):
¢ Sensibilidade e compreensao do contexto e
maturidade da empresa e dos projetos
* Capacidade de transformar teoria académica
em pratica simples no contexto do projeto
¢ Compreensao de critérios de sucesso e das es-
tratégias associadas a unidade de negocio e/
ou produto



RESULTADOS

Os principais resultados obtidos por meio desse

projeto, até julho/15, foram:

* Aproximadamente 548 pessoas treinadas em ge-
renciamento de escopo (totalizando 4384 horas).

*Mais de 50 projetos ou pacotes de trabalho
atendidos por meio do método “workshop de
escopo” que suporta a estruturagao do traba-
lho em projetos. Dentre 0s pacotes incluem-se
grandes fornecedores estrangeiros, orgaos do
governo e universidades.

*93 pessoas treinadas em gerenciamento de
riscos (totalizando 744 horas).

*5 projetos ou pacotes de trabalho atendidos
por meio do método “workshop de riscos”
com o objetivo de desenvolver acoes preven-
tivas e estruturar acdes de contencio.

* Executado aculturamento no tema gestio de
projetos para funcoes de gestao no desenvol-
vimento de produtos e executada a orientacao
pratica no ambiente de trabalho das equipes
em projetos vigentes de desenvolvimento de
produto.

* Desenvolvimento de padroes (instrucdes e

templates) necessarios para o desempenho con-

sistente das atividades planejadas.

* Desenvolvimento dos processos e aplicacoes
de gestao no desenvolvimento de produtos.

* Criacao de métodos para facilitar a condu-
¢ao das reunides de progresso dos projetos
(controle de issues, riscos, deliberacoes e in-
formacoes complementares).

* Desenvolvido um modelo de mentoria de no-
vos membros da equipe (recursos do PMO).

COMENTARIOS E CONCLUSOES
Foi possivel testemunhar diversos beneficios

durante a construcao do modelo e a aplicacio dos métodos e processos

em conjunto com as equipes dos projetos vigentes de desenvolvimento

de produto, por exemplo:

1. testar o modelo proposto;

2. criar procedimentos mais proximos da linguagem e realidade da or
ganizacao;

.disponibilizar base de dados no registro do conhecimento e compar-
tilha-los em outros projetos;

. fomentar a participacao das pessoas pertencentes a equipes especia-
listas na construcao da visao integrada dos projetos;

.construir e testar artefatos necessarios ao acompanhamento de
progresso dos projetos até a real finalizacio, objetivando facilitar o
trabalho dos gestores, permitindo a medicédo de resultados interme-
diarios e finais (conhecimento ou redugao de incertezas);

s.corroborar nas questdes comportamentais (negociacio, influéncia e

w

F

o

=2}

resolucao de conflitos).

Alem disso, a construcdo desse modelo instituiu de forma mais
natural a discussao de conceitos como objetivo de projeto, escopo,
premissas, restricoes e até mesmo a WBS com as liderancas organi-
zacionais. Ficou clara a importancia desses aspectos inclusive na fase
de concepcdo dos projetos (pré-business plan), ou seja, durante a es-
truturacio de informacdes relacionadas ao planejamento preventivo.
A comunicacdo também foi bastante beneficiada com a introducao
dos workshops interdisciplinares, pois garantiu cadéncia no fluxo
das informagoes que normalmente sdo prejudicadas pelas agendas
departamentais e atividades do dia a dia, além de aumentar a trans-
paréncia do status do projeto e mobilizacao da equipe de trabalho. Tal
transparéncia também possibilitou a criacao de critérios mais claros e
padronizados para as diversas a¢des no ambito do projeto (priorizacio,
analise de riscos, alocacdo de recursos, etc.).

Por fim, este trabalho confirma as palavras de Cicero (106 — 43 AC)
quando diz que “Nao basta conquistar a sabedoria, é preciso usa-la”,
complementado por Peter Senge por meio da seguinte citacio: “O fu-
turo das organizacoes - e nacoes —dependera cada vez mais de sua
capacidade de aprender coletivamente”.

Wantuir Felippe

desdobramento de requisitos de projetos).
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