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EDITORIAL

As palavras crise, riscos ¢ oportunidades nio saem das pdginas dos jornais, nem
do pensamento daqueles que precisam tomar decisoes acertadas neste momen-
to em que ¢é necessario reajustar estratégias € ousar.

Os profissionais da drea gestdo de projetos contam com técnicas e ferramentas
que possibilitam a gestdo de riscos e oportunidades de forma séria e coerente,
como demonstram Ricardo Martins Albeny e Marcelo Ramos Martins no artigo
Medicao da eficiéncia do gerenciamento de riscos em projetos, que abre esta
edigao da Revista Brasileira de Gerenciamento de Projetos (RBGP).

Segundo Paul Royer, autor do livro Risk management: the undiscovered di-
mension of project management, “Sem um tratamento adequado, riscos podem
introduzir o caos ¢ o fracasso ao projeto, por mais que este tenha sido inicial-
mente bem planejado e gerenciado”. Para que isso ndo acontega, Carlos Diego
Cavalcanti analisa praticas e compara modelos de gerenciamento de riscos,
como COSO e Enterprise Risk Management (ERM), no artigo Gestao de Ris-
cos abordagem de conceitos e aplicacoes.

Marcos Santos Abreu, em seu artigo Conceitos, praticas e desafios na imple-
mentagdo de procedimentos para controle de projetos, também demonstra
como riscos podem ser evitados, usando técnicas de controle, que avaliam o
cumprimento de objetivos e metas, dando suporte as decisoes. Ele alerta sobre
as consequéncias da aplicagdo descuidada das ferramentas de controle.

Ainda nesta edig¢ao, André Carneiro Giandon, Rafael Nadai e Sérgio Marango-
ni Alves apresentam um case de implantacdo de escritério e projetos no setor
publico. No artigo sdo abordadas as fases de implantagio e a estrutura do PMO,
assim como suas principais fungdes e os beneficios alcangados.

A programacio neurolinguistica aplicada a formacdo de lideres e a gestdo de pro-
jetos € tema do artigo Gerenciamento da Comunicagio e Desenvolvimento da
Lideranca através da Programagio Neurolinguistica de Graciele Moura, Cirléa
Aniceto. Elas demonstram como outras metodologias podem ser agregadas a
pratica de gestdo de projetos, trazendo resultados animadores.

Boa leitura.

Conselho editorial
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Medicao da eficiéncia do gerenciamento de

rscos em projetos

Ricardo Martins Albeny, Marcelo Ramos Martins

Resumo

Gerenciamento de riscos ¢ um componente fundamental
para se obter éxito no gerenciamento de projetos. “[...] Sem
um tratamento adequado, riscos podem introduzir o caos ¢

o fracasso ao projeto, por mais que este tenha sido inicial-
mente bem planejado e gerenciado [...]” (ROYER, 2000, p.
6). Este trabalho aborda a medicdo da eficiéncia do gerencia-
mento de riscos, analisando e propondo métricas para essa
finalidade. As metodologias empregadas foram revisdo biblio-
grafica e um estudo de caso de um projeto bem-sucedido da
Embraer para desenvolvimento de um novo produto.

Palavras-chave: Gerenciamento de Riscos, Gestdo de Proje-
tos, Medicio de Eficiéncia, Embraer.

Abstract

Risk management is a fundamental component of success
in project management. As pointed out by (ROYER, 2000,
p. 6), “Without mitigation, risks will introduce chaos and
failure into an otherwise well-planned and managed project
[.]”. This paper addresses the issue of efficiency measure-
ment within risk management, analyzing it and suggesting
metrics for such measurement. The methodologies used
were literature review and the case study of a successful
development project of a new product by Brazilian airplane
manufacturer Embraer.

Key-words: Risk Management, Project Management, Effi-
ciency Measurement, Embraer.

1. INTRODUCAO

egundo Hillson (1998, p. 181), “o gerenciamento

de riscos desenvolveu-se nos Gltimos anos para uma

disciplina propriamente dita, com sua linguagem/
terminologia, técnicas e ferramentas proprias”. Apesar do
notdvel crescimento da disciplina e da existéncia de uma
infinidade de livros, artigos, guias praticos e padroes que
abordam o tema, gerenciamento de riscos ainda ndo pode
ser considerada uma disciplina completamente madura,
como pode parecer, e ainda estd em desenvolvimento
Hillson (1998).

Este artigo tem como objetivo explorar uma dimensao
muito importante do gerenciamento de riscos em pro-
jetos cuja abordagem ¢é geralmente superficial, se ndo
inexistente, nas principais referéncias sobre o assunto: a
medig¢io da eficiéncia do gerenciamento de riscos.

Monitorar, ao longo do ciclo de vida do projeto, a evolugédo
de sua exposicio a riscos é fundamental para determi-

nar se o processo de gerenciamento de riscos estd sendo
eficiente, isto é, se ele estd contribuindo para aumentar
as chances de se alcangar com sucesso os objetivos do
projeto. Se a exposi¢io a riscos do projeto ndo reduz ou
reduz timidamente com o passar do tempo, ajustes no
procedimento de gerenciamento de riscos sao necessarios
para que ele se torne eficaz. Poucas referéncias apresen-
tam métricas que permitem monitorar adequadamente

a eficiéncia do gerenciamento de riscos, podendo citar
Hillson (2004), que sugere a utilizagdo de um indicador
relativo de exposigdo a riscos (Relative Risk Exposure In-
dex — IRR) e Royer (2000) que sugere uma férmula para a
determinagido da pontuacdo dos riscos de um projeto. Esse
trabalho analisa as métricas propostas nessas referéncias e
propde uma nova métrica para a medicao da eficiéncia do
gerenciamento de riscos.

A seguir, no item 2, € apresentada a metodologia utilizada
no desenvolvimento deste trabalho. Posteriormente, o
item 3 descreve brevemente as principais caracteristicas
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do projeto estudado e a abordagem empregada no geren-
ciamento de riscos. O item 4 aborda a questdao da medigio
da eficiéncia do gerenciamento de riscos e, por fim, o
item 5 traz as conclusoes.

2. ABORDAGEM METODOLOGICA

Este trabalho, do tipo exploratério, utilizou o procedimen-
to técnico de pesquisa bibliografica para levantar o que foi
publicado a respeito das boas praticas de gerenciamento
de riscos e também utilizou o procedimento técnico de
estudo de caso para analisar as priticas de gerenciamento
de riscos em um projeto real da Embraer.

Com relagdo a pesquisa bibliografica, utilizaram-se

livros, guias praticos e artigos de periddicos. Um aspecto
observado durante a pesquisa bibliogréifica ¢ que ainda
ndo hd um padrdo universal com relacdo a gerenciamento
de riscos. Raz e Hillson (2005) comparam os principais
padroes de gerenciamento de riscos disponiveis atualmen-
te, entre eles o Project Management Book of Knowledge
(PMBoK) ®Guide (PMI, 2004) e o Project Risk Analysis
and Management (PRAM) Guide (2004), e constatam
que embora a quantidade de processos varie entre eles,
todos abordam os seguintes principais processos: planeja-
mento, identificacdo, andlise, tratamento e controle.

Quanto ao estudo de caso, a sua utilizacdo como método
de pesquisa apresenta como vantagens: a manutengao das
caracteristicas principais de eventos da vida real e a garan-
tia da visdo holistica do problema estudado (YIN, 2005).
De acordo com essa referéncia, trés condicoes deveriam
ser obedecidas para a escolha do estudo de caso como mé-
todo de pesquisa: as questoes de pesquisa devem ser do
tipo “como” ou “por que”, o pesquisador nao deve exercer
controle sobre os eventos a serem investigados e o foco da
pesquisa deve ser um fendmeno contemporineo inserido
em um contexto da vida real. Como essas condicoes foram
satisfeitas, o estudo de caso foi utilizado.

Os executores do projeto da Embraer, através de um ge-
renciamento de riscos baseado na mensuragéo e controle
sistemadtico do valor da exposi¢éo aos riscos, conseguiram
entregar todos os produtos finais contratados dentro do
prazo e custos previstos ¢ em conformidade com todos os
requisitos técnicos especificados. O mesmo desempenho
ndo foi verificado em um projeto predecessor, também da
Embraer, similar em escopo e tecnologia envolvida, que
entregou para o cliente todos os produtos contratados,
porém com prazos € custos muito além das previsoes
iniciais.

Os instrumentos utilizados para coleta de informagoes
acerca do projeto estudado foram entrevistas ndo-estru-
turadas, com roteiro baseado nos 5 processos de gerencia-
mento de riscos mencionados, conduzidas com o gerente
do projeto, o gerente de desenvolvimento do produto, o
coordenador de risco e o lider do planejamento e controle
do projeto em questao.

3. 0 PROJETO ANALISADO DA
EMBRAER

O projeto estudado neste artigo é do segmento de defesa
e tinha como escopo basico conceber, desenvolver, produ-
zir, testar e entregar trés acronaves para uso militar, ha-
vendo duas configuracoes distintas devido a necessidade
de cumprimento de dois tipos de missio bem especificos,
além de uma estacdo de solo. Tudo isso em um horizonte
de aproximadamente trés anos. Também estava contido
no escopo um pacote logistico que incluia treinamento
de pilotos e operadores, operagio assistida, assisténcia
técnica, etc.

Nesse contrato, cujo valor era da ordem de um quarto de
bilhao de délares, a Embraer era a principal contratada

e, por sua vez, subcontratou empresas estrangeiras para

o fornecimento dos sistemas de missido. A Embraer era
entdo responsdvel perante o cliente final por integrar tais
sistemas de missdo em uma plataforma ji existente de
modo a atender os requisitos técnicos e operacionais es-
pecificados. Nesse periodo, a Embraer estava conduzindo
dois outros projetos similares que ja se encontravam em
estdgio avancado. Apesar disso, os desafios a cerca deste
novo projeto eram significativos considerando que: os
projetos similares em andamento jd apresentavam atrasos
e tendéncias de custos acima do or¢amento; seus prazos ¢
orcamento eram bastante arrojados e; seu contrato tinha
uma cldusula que previa pesadas multas em caso de atraso
na entrega dos produtos finais.

O que tornou este projeto objeto de estudo deste trabalho
foi o fato de que o mesmo, apesar dos prazos e orcamento
enxutos, conseguiu realizar a entrega de todos os produtos
contratados dentro dos prazos, dos custos ¢ de acordo com
os requisitos especificados, garantindo assim os resultados
previstos no seu plano de negdcios e a total satisfagdo

do cliente. Um dos principais fatores responsaveis pelo
sucesso foi o gerenciamento de riscos eficaz e sistémico,
baseado na mensuragio e controle do valor de sua exposi-
¢do a riscos. Na Embraer, até o momento, esse projeto foi
o0 Gnico a empregar tal abordagem com relacio a gerencia-
mento de riscos.

A abordagem praticada nos outros projetos da Embraer
consiste em atribuir uma pontuagio para o risco, obtida
através do produto dos niveis de probabilidade e impacto
(Pr), que sdo determinados com base em escalas quali-
tativas. Por isso, o produto dos niveis de probabilidade e
impacto (Pr) ¢ um nimero adimensional, isto €, ndo ha
unidade de medida associada. Com base nesse produto
(Pr), se atribui ao risco uma intensidade alta, média ou
baixa. Assim, calculando o Pr médio ou utilizando expres-
soes tal qual a equagio 2, apresentada no proximo item,
obtém-se uma pontuacio de riscos do projeto como um
todo, o que permite determinar se sua €xposi¢ao a riscos
possui uma intensidade alta, média ou baixa.



A principal caracteristica que diferencia o gerenciamento
de riscos com base na mensuracio e controle do valor de
sua exposic¢do da abordagem anterior é que, ao invés de se
atribuir uma pontuagdo para o risco com base em escalas
qualitativas de probabilidade e impacto, estima-se, com
base em experiéncias passadas e julgamento de especialis-
tas, a sua probabilidade de ocorréncia em termos per-
centuais e o valor do seu impacto, caso o risco ocorra, em
unidades monetdrias. O produto desses dois parimetros
fornece o valor da exposicao ao risco (Er), expresso tam-
bém em unidades monetdrias e o somatoério dos valores da
exposicdo aos riscos individuais corresponde a exposicio a
riscos do projeto (Ep).

Ambas as abordagens permitem colocar em ordem de
prioridade os riscos do projeto. Esse é um dos resultados
esperados dos processos de andlise de riscos, para que se
ataque primeiramente os mais relevantes. Entretanto, a
estimativa do valor da exposi¢io ao risco (Er) traz algu-
mas vantagens em relagdo a determinacdo do produto dos
niveis de probabilidade e impacto (Pr). Sao elas:

* Facilidade de aprovar um plano de mitigagdo, pela
comparagdo entre o custo para sua implementagio
e o valor estimado da exposig¢ao ao risco.

* A comunicagio através do valor da exposicio ao
risco (Er) tem mais apelo gerencial do que o nivel
de sua exposi¢ao (alto, médio ou baixo) ou sua
pontuacio (Pr).

* Maior integracio do gerenciamento de riscos com
o gerenciamento do valor agregado, uma vez que
ambos sdo expressos em unidades monetdrias.

* Melhor controle e monitoramento do desempenho
do gerenciamento de riscos no projeto através de
comparagoes tal como o custo das agdes de miti-
gacdo e a diminuicdo do valor de sua exposicio a
riscos.

Uma limitacao desse método é que os impactos intangi-
veis, tal qual comprometimento da imagem da empresa,
nao sao computados. O que € possivel quando se utilizam
escalas qualitativas de niveis de impacto.

4. MEDICAO DA EFICIENCIA DO
GERENCIAMENTO DE RISCOS

Normalmente, a medigao da eficiéncia do gerenciamento
de riscos em projetos se baseia no monitoramento periédi-
co de uma ou mais métricas que indiquem a situacao do
projeto em relagdo aos riscos a que estd exposto. No caso
de reducio dos valores dessas métricas com o decorrer do
tempo, pode-se inferir que o gerenciamento de riscos estd
sendo eficiente.

abordagem que consiste em atribuir uma pontuagio
A abord t trib t

para o risco, obtida através do produto dos niveis de
probabilidade e impacto (Pr), ¢ comum aos demais pro-
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jetos da Embraer e, segundo Chapman (2006) também

é comum em projetos de um modo geral. Com o somatd-
rio dos valores de Pr se obtém um ndmero que ndo tem
significado porque ndo tem unidade de medida associada
e nfo possui correspondéncia com as faixas de valores
para determinacdo da intensidade do risco. Por isso, nessa
abordagem é comum se utilizar o valor médio do produ-
to dos niveis de probabilidade ¢ impacto atribuidos aos
riscos ou expressoes como a equagio 2.

Durante a revisao bibliogréafica observou-se que ainda ha
poucas referéncias que propoem métricas para mensura-
¢do da eficiéncia do gerenciamento de riscos e que nao ha
um método reconhecido que seja amplamente utilizada
com este fim. Hillson (2004) propoe a utilizacdo de um
indice relativo de exposicio a riscos (IRR), que é definido
pela seguinte equagao:

; :QP;.)"A{.
i i;_ Pr,jFAB )

onde Pr é o produto dos niveis de probabilidade e impacto
de um determinado risco e A é a média destes produtos.
O sub-indice C significa valores correntes e o sub-indice
B, valores da linha de base (baseline).

)

De acordo com Hillson (2004), esse indice, leva em
consideragdo a importincia relativa de cada risco através
da multiplicagdo do somatério dos produtos dos niveis de
probabilidade e impacto pela média destes produtos, uma
vez que os riscos mais significativos contribuirao para ele-
var a média. Como este indice compara a exposicao a ris-
cos atual com a da linha de base, qualquer risco identifica-
do posteriormente a defini¢io da linha de base do projeto
contribuird para piora-lo. Isto constitui uma desvantagem
do indice proposto na equacio 1, pois pode, consciente ou
inconscientemente, desestimular a identificagdo de novos
riscos por parte dos membros do projeto.

Ja Royer (2000) sugere a seguinte formula para a determi-
nacdo da pontuagao dos riscos de um projeto (onde n é o
numero de riscos identificados no projeto):

Pontuagio dos riscos do projeto = \ .

n

(2)’

Royer (2000) quando propds a equagio 2, de modo similar
a Hillson (2004), se preocupou em levar em consideracdo
o0 peso de cada risco, o que nio ocorre quando se calcula o
valor médio do produto dos niveis de probabilidade ¢ im-
pacto de um projeto. Uma grande quantidade de riscos de
baixa intensidade causa a diminuigdo do valor médio do
produto dos niveis de probabilidade e impacto, podendo
passar uma impressido equivocada de que um determinado
projeto tem um baixo nivel de exposicéo a riscos, quando
ele apresenta alguns poucos riscos de alta intensidade
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que, caso ocorram, podem comprometer significativamen-
te seus objetivos. Com o emprego da poténcia quadrada,
os riscos com Pr elevado tém sua contribuicdo ampliada na
determinagio da pontuacao dos riscos do projeto.

A equacio 2, por elevar o produto dos niveis de proba-
bilidade e impacto atribuidos aos riscos (Pr) a poténcia
quadrada, exige que 0s riscos que representam ameacas ¢
os que representam oportunidades sejam tratados separa-
damente para evitar a obtenc¢io de resultados distorcidos.
Caso este cuidado nio seja tomado, os produtos dos niveis
de probabilidade e impacto das ameagas se somarao aos
das oportunidades, passando a idéia de um cendrio de ris-
co pior, ou melhor, do que o cendrio real, dependendo se o
sinal positivo for atribuido a ameagas ou a oportunidades.
Assim, os projetos que aplicam o gerenciamento de riscos
para minimizar as ameacas ¢ potencializar as oportunida-
des, e que queiram utilizar a equagio 2 deverio realizar
dois cdlculos da pontuagdo dos riscos do projeto: um con-
siderando s6 as ameacas e outro, so as oportunidades.

Com o intuito de fazer uma comparacido entre as equagoes
1 e 2, simulou-se trés cendrios de riscos para um deter-
minado projeto com o mesmo valor para a somatdria dos
produtos dos niveis de probabilidade e impacto (Pr), po-
rém com variacdo na quantidade ¢ intensidade dos riscos.
Com base nesses cendrios, calculou-se a média aritmética
dos produtos (Pr) e os valores obtidos através dessas duas
equagoes. Como a equacao 1 é um indice relativo e o valor
de seu denominador nio varia, para efeito de comparagio,
calculou-se apenas o valor de seu numerador. A figura 1
traz os cendrios e os resultados obtidos.

Cenérios PontuaFéo Média Numerador Equacao 2
total aritmética  da equacéo 1

Cendrio 1: 8 riscos
com pontuagao
igual a 4

32,0 4,0 128,0 4,0

Cenario 2: 4 riscos

com pontuagao igual
ade?2 riscogs com 32,0 53 1707 51
pontuagéo igual a 8.

Cenario 3: 2 riscos

com pontuacao igual
agel riscpgcom 32,0 10,7 341,3 11,3

pontuacéo igual a 16.
Variagao entre Cendrios 1 e 2 33% 33% 41%
Variacéo entre Cendrios 1 e 3 167% 167% 183%

Figura 1 — Quadro comparativo entre as equacdes 1 e 2.

Observa-se através da figura 1 que a equacio 1 apresen-
ta a mesma variacdo percentual entre os cendrios que a
média aritmética, demonstrando que a mesma nio leva
em consideragio a importéncia relativa dos riscos, contra-
riando o que diz Hillson (2004). A equacdo 2, por outro
lado, apresenta valores maiores que a média aritmética a
medida que ha riscos com maior intensidade, como men-
ciona Royer (2000).

H4, no entanto, métricas bem mais simples que também
ddo uma indicagio da eficiéncia dos processos de geren-
ciamento de riscos. Algumas dessas métricas mais simples
citadas por Hillson (2004) sdo: nimero de riscos ativos,

ntmero de riscos fechados e a distribuigio dos riscos
entre as categorias de prioridade. Uma métrica simples
proposta por Smith ¢ Merritt (2002) se baseia na con-
tagem de riscos que nio foram identificados € que mais
tarde ocorreram. Contudo, uma desvantagem dessas mé-
tricas mais simples ¢ que elas ndo levam em consideragio
a magnitude ou importincia do risco (HILLSON, 2004).

No projeto de estudo da Embraer, para todo risco identi-
ficado se estimava o valor de sua exposicdo para o projeto
(Er), conforme descrito no quinto parigrafo do item 3 (O
projeto Analisado da Embraer) e o somatdrio da exposig¢io
aos riscos individuais corresponde a exposicao a riscos do
projeto (Ep), que pode ser utilizada como uma métrica
para monitoramento da eficiéncia do gerenciamento de
riscos.

Mensalmente o valor da exposig¢io aos riscos individuais
(Er) era revisto e, conseqlientemente, a €xposicao a riscos
do projeto (Ep), sendo sua evolucido monitorada grafica-
mente, conforme apresentado na figura 2.

EVOLUGAD DA EXPOSIGAD A RISCOS DO PROJETO

§ 5 E § EZ BB EEEZ BB

Figura 2 — Gréfico da Exposigéo a Riscos do Projeto.

O grifico da exposicdo a riscos do projeto (figura 2)
mostra, de forma acumulativa, os seguintes parimetros:
valor da exposicéo a riscos inicial (Ep®), valor da exposi-
¢do a riscos do projeto (Ep), valor da exposicao dos riscos
mitigados ¢ o custo das agdes de mitigacdo. O valor da
exposicdo a riscos inicial (Ep®) mostra qual seria a exposi-
¢do a riscos do projeto caso nenhuma agao de resposta aos
riscos fosse tomada e é calculado somando-se a exposi¢ao
inicial de cada risco identificado no projeto (Er®), sendo
seu valor alterado somente mediante a identificagao de
Nnovos riscos.

O valor da exposicdo a riscos do projeto (Ep) mostra o
desempenho do gerente do projeto e sua equipe na gestao
dos riscos, pois a medida que a exposi¢io de determina-
dos riscos diminui ou se torna nula devido ao emprego

de acoes efetivas, o valor da exposigio a riscos do projeto
também diminui. Outra comparagdo muito interessante
que se pode obter através desse grafico ¢ o quanto foi
efetivamente gasto com agdes de mitigagdo € o quanto se
reduziu em termos do valor da exposigéo a riscos do proje-
to em fungdo dos planos de mitigagio, que ¢ expresso pela
curva do valor da exposi¢do dos riscos mitigados.



Sugere-se, com o objetivo de deixar o grifico da figura 2
mais completo, que seja adicionada uma curva de cus-

tos incorridos em consequiéncia da ocorréncia de riscos.
Quando um risco ocorre, ele ndo pode mais ser conside-
rado um risco e, portanto, o valor de sua exposi¢io deixa
de compor a curva de exposigdo a riscos do projeto. Esta
curva adicional permitiria visualizar se a diminui¢io do
valor de Ep em relacdo a Ep° se deve a acoes de mitigagao
ou a ocorréncia de riscos.

"Também mensalmente, a equipe de gestio do projeto
atualizava o grifico do gerenciamento do valor agregado ¢
somava ao valor da EN'T (estimativa no término), o valor
de sua exposi¢io a riscos (Ep), conforme ilustra o gréafico
da figura 3. Isso permitia verificar se a reserva gerencial
(diferenca entre o orgamento autorizado pela empresa
para o projeto ¢ o ON'T - orcamento no término, deter-
minado através de um planejamento mais detalhado feito
pela equipe do projeto) era suficiente para cobrir o valor
excedente da tendéncia de custo em relagdo ao ONT e o
valor da exposigio a riscos do projeto (Ep). Assim era pos-
sivel se ter uma idéia de sua vulnerabilidade ou robustez
orcamentaria.

Orgamerio Autorzado Geeenzial

Valor d Exposigio & I
Rscos

ENT + Ep

Valor Agregado...
——\Valar Planejado
st Regd

Tempo

Figura 3 — Gréfico do gerenciamento do
valor agregado (GVA) do projeto.

Propde-se ainda a utilizacdo dos indicadores apresenta-
dos nas equagdes 3 e 4 para, respectivamente, avaliar o
nivel de risco do projeto e o indice de desempenho do
gerenciamento de risco, ambos obtidos a partir do valor da
exposicao a riscos do projeto (Ep).

Exposigdo do Projeto a Riscos (Ep) i

Percentual de Risco o Projelo = -
Orgamento Total do Projeto

0
indice de Desempenho do Gerenciamento de Riscos (IDGR) = quEanN 4,
O primeiro indicador (equacio 3) é muito Gtil na gestao
de portfolio de projetos, pois permite uma comparacao
relativa entre eles. Esse indicador, que expressa percen-
tualmente o valor da exposi¢do a riscos do projeto em
relagdo ao seu orgamento total, permite a identificacio
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dos projetos com maior exposigao relativa.

Ja o segundo indicador (equacgio 4) pode ser utilizado
para se medir a eficiéncia do gerenciamento de riscos em
um determinado projeto. Com a implementacio das acoes
contidas no plano de resposta aos riscos, espera-se que a
exposicao a riscos do projeto (Ep) diminua em relagdo a
sua exposi¢ao a riscos inicial (Ep®). Assim, em um cendrio
ideal onde se consegue a redugio total da exposi¢do a
riscos do projeto (Ep), o IDGR é igual a um. J4 em um
cendrio onde a exposi¢io a riscos do projeto (Ep) se man-
tém com o mesmo valor que sua exposi¢io a riscos inicial
(Ep?), este indicador apresentard valor igual a zero. Quan-
do o indicador apresentar valor negativo, isto significa que
a exposigio a riscos do projeto (Ep) aumentou em relagio
a sua exposicio inicial (Ep°).

5. ConcLusAo

Esta revisao bibliografica, somada ao estudo das praticas
de gerenciamento de riscos empregadas no projeto da
Embraer, contribui para um melhor entendimento da
necessidade de se medir a eficiéncia do gerenciamento
de riscos em um projeto ¢ de como fazé-lo. No entanto, o
tépico tratado ndo deve ser considerado como esgotado,
havendo a necessidade da condugio de novos trabalhos
visando a continuidade de seu desenvolvimento.
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Escritorio de projetos no setor publico

André Carneiro Giandon, Rafacl Domingos L.edesma de Nadai, Sérgio Marangoni Alves

Resumo

Este artigo relata a criagdo de um Escritério de Projetos no
setor publico. Apresenta as atividades preparatérias do pro-
cesso de definicdo do Escritério de Projetos e as principais
fases de sua criacdo. O processo de implantagao foi estrutu-
rado em quatro fases. A primeira fase contempla o diagnés-
tico do ambiente organizacional. A segunda é a de desenvol-
vimento da metodologia para gerenciamento dos projetos. A
terceira fase envolve o planejamento dos projetos e a quarta
foi definida com o objetivo de aprimorar os processos de
monitoramento e controle. O artigo apresenta também a
estrutura do PMO desenvolvido, suas principais fungdes, os
beneficios alcangados e também as principais dificuldades
encontradas. Conclui-se que criar um Escritério de Projetos
é processo de mudanga organizacional. O sucesso desse pro-
cesso depende de ferramentas adequadas, do apoio da alta
administragdo e da capacitacio dos envolvidos. A posterior
estabilizagdo do processo de mudanga dependerd ainda de
monitoramento e controle do trabalho realizado no PMO.

Palavras-chave: Escritério de Projetos, PMO, Mudanga
Organizacional.

Abstract

"This article reports the establishment of a PMO in the
public sector. Initially shows the preparatory activities of the
PMO definition and presents the main stages of its creation.
The process of creation was divided into four phases. The
first phase includes the diagnosis of the organizational envi-
ronment. The second one is about the project management
methodology development. The third phase involves the
projects planning and the fourth focus on monitoring and
control procedures. The article also presents the structure
of the PMO developed, its main functions, the benefits
achieved and the main difficulties encountered. The
conclusion shows that creating a PMO is an organizational
change. The success of this process depends on appropria-
te tools, the support of senior management and also the
team training. 'The subsequent stabilization of this change
process will also depend of the monitoring and control of
the PMO work.

Key words: Project Management Office, PMO, Organizatio-
nal Change.

1. INTRODUCAO

ste artigo apresenta a experiéncia de criagdo de um

Escritorio de Projetos (PMO) em uma Secretaria de

Governo de uma Unidade Federativa do Brasil (Secre-
taria).

“Um escritério de projetos (PMO — Project Management
Office) é um corpo ou entidade organizacional a qual sdo
atribuidas virias responsabilidades relacionadas ao geren-
ciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu
dominio” (PMI, 2008b). Essa entidade organizacional
pode representar toda uma organizagdo, uma divisio, uma
regido especifica, ou outra subunidade de uma organi-
zacio atendida pelo PMO (LETAVEC, 2006). A cria¢io
de um PMO pode resultar em ganhos significativos na
maturidade de gerenciamento de projetos da organi-
zacdo. Tais ganhos podem ser tangiveis ou intangivelis.

Os ganhos intangiveis de projetos sdo aqueles que nao
podem ser mensurados e convertidos em valores moneta-
rios (PHILLIPS, BOTHELL, SNEAD, 2002). A criagdo
do PMO normalmente gera mudangas na forma como

os profissionais criam, planejam, executam e controlam
seus projetos. Para assegurar um processo de criacio bem
sucedido de um PMO, é preciso compreender o que é um
processo de mudanca organizacional. O desafio para que
a mudanca ocorra é conseguir que cada individuo pense,
sinta e faca algo diferente (DUCK, 2005). A equipe de
gestdo da mudanca deve prever que esta mudanca ocorre-
rd em cada equipe de trabalho da organizacdo. PHILLIPS,
BOTHELL e SNEAD (2002) relatam que a resisténcia a
mudanga estd presente quando se estd alterando os pro-
cessos no gerenciamento de projetos, entretanto, grande
parte dessa resisténcia estd associada a razdes equivoca-
das. Cabe ao gestor desta mudanga empreender esforgos
para minimizar os fatores que possam interferir negati-
vamente na busca pelo objetivo de assegurar o sucesso

do PMO. LETAVEC (2006) propoe a defini¢do de um
plano detalhado para a implanta¢io de um PMO. No caso
apresentado neste artigo, o planejamento foi organizado



em quatro fases, que serdo apresentadas a seguir. O artigo
mostra ainda os diferentes formatos possiveis para um
PMO. Também sio apresentados os principais beneficios
alcangados e as limitagoes e desafios encontrados.

2. FASE PRELIMINAR

Antes de iniciar a criagdo do PMO, a Secretaria elaborou
seu Planejamento Estratégico, definiu suas Areas Estraté-
gicas de Atuagio e optou pela priorizagao de dez projetos.
Também foi definido no planejamento estratégico que o
Escritério de Projetos deveria ser criado.

Neste contexto, o plano do trabalho para implantar o
Escritério de Projetos foi definido inicialmente contem-
plando trés grandes fases, posteriormente uma quarta
fase foi incorporada (Figura 1). E importante observar que
algumas agdes ocorreram simultaneamente.

Fase |

Fasell 4

Processos de moniloramento
& conirole

Fases de implantagao

3. Fase | - DiagnNGsTICO

Antes de considerar os aspectos técnicos de se criar um
PMO, ¢ preciso compreender os desafios que a organi-
zacio se depara sob a perspectiva do gerenciamento de
projetos (LETAVEC, 2006). Um diagnéstico institucio-
nal caracterizou o inicio deste trabalho na Secretaria. O
diagnéstico teve por o objetivo compreender o trabalho da
organizagio como um todo.

"Todos os colaboradores receberam questiondrios com
perguntas abertas ¢ de multipla escolha visando iden-
tificar os principais processos de trabalho, bem como
registrar a opinido dos envolvidos. Essa abordagem inicial
contribuiu para compreender a cultura institucional, fator
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extremamente relevante para a formatacio de um PMO.
Esse diagnéstico ¢ importante, pois mesmo os melhores
processos, modelos ou técnicas sdo insignificantes se
ndo estdo integrados coerentemente com a 0rganizacao
(PHILLIPS, BOTHELL, SNEAD, 2002).

Uma das preocupagoes na fase inicial é formar uma
equipe com experiéncia em gerenciamento de projetos

e conhecimento da cultura organizacional. Tais caracte-
risticas sdo fundamentais para que a equipe do escritério
de projetos possa ter uma visao geral do estado da arte do
gerenciamento de projetos do ambiente € os potenciais
beneficios que um PMO pode trazer (LETAVEC, 2006).

Um segundo diagnéstico foi realizado com objetivo de
compreender as praticas, ferramentas e técnicas de geren-
ciamento de projetos utilizadas. Para diagnosticar essas
praticas, foram analisados como referéncia para elaboracao
das questoes dois documentos reconhecidos internacio-
nalmente no ambiente de gerenciamento de projetos ¢
um estudo de benchmarking nacional:

* Guia PMBOK® - Um guia do Conjunto de Conhe-
cimentos em Gerenciamento de Projetos (PMI,
2004);

* OPM3® - Organizational Project Management
Maturity Model (PMI, 2008a);

* Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de
Projetos no Brasil. O Estudo aborda oito aspectos
criticos: Cultura Organizacional, Estrutura Orga-
nizacional, Gestao do Portfdlio de Projetos, Project
Management Office, Processos e Metodologias,

Desenvolvimento Profissional, Ferramentas de Su-
porte, Desempenho e Resultados (PINTO, 2006).

Com a andlise dos dados, entrevistas e reunioes de asses-
soria para planejamento de projetos, foi elaborada uma
proposta inicial de arranjo institucional para o Escrit6rio
de Projetos. Também foi mapeado o macro-fluxo do pro-
cesso de gerenciamento de projetos.

A estrutura organizacional da Secretaria revisada visando
adequd-la a proposta de estruturagdo do PMO.

4. Fase Il — MetopoLogiA

Esta fase envolve a defini¢ao das metodologias para priori-
zacdo de projetos € para o gerenciamento de projetos.

Nesta fase foram elaborados os principais modelos de do-
cumentos para o planejamento de projetos e seus respec-
tivos manuais de preenchimento:

* Formulario de Propostas de Projetos.

e Formuldrio de Termo de Referéncia de Projetos.

* Formulario do Plano do Projeto.
Esses documentos possuem como uma de suas caracteris-

ticas o detalhamento sucessivo dos planos. Tais documen-
tos possuem objetivos diferentes e sdo desenvolvidos e
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utilizados em diferentes momentos do ciclo de vida dos
projetos, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 - Principais documentos

. Base para
Documento 0 queé Objetivo E::::;asds‘; ':"; tomada de
decisao de
Propostade Umaideiade  Formalizar, Andlise de Diretores,
Projeto projeto formatar, propostas ou Secretérios de
registrar uma  priorizagao de Estado
proposta projetos

Termo de Um “contra- Obter Negociagdo de Bancos,
Referéncia  to” de projeto, ~financiamento ~ financiamentos Agéncias

de Projeto  definicéo dos Multilaterais
limites do
projeto
Plano do Definicao Planejar, Planejamento, Equipe executo-
Projeto de como delegar tra- Execucdo e Con-  ra do projeto
executar o balho, reduzir  trole do projeto
projeto ou eliminar
incertezas

Observacao: Esta tabela ¢ indicativa visando facilitar o
entendimento dos trés documentos. Os documentos possuem
outros objetivos nao detalhados aqui, sdo utilizados também
em outros processos e por outros tomadores de decisao.

Conforme citado anteriormente, a criagdo de um PMO é
um processo de mudanca organizacional. DUCK (2005)
sugere oito responsabilidades basicas da equipe de gestao
da mudanca para que o processo seja bem sucedido:

* Estabelecer o contexto para a mudancga e fornecer
orientagao.

e Estimular a conversa.

* Prover recursos apropriados.

* Coordenar e alinhar projetos.

* Proporcionar oportunidades para criagdo conjunta.

* Antecipar, identificar ¢ enfrentar os problemas das
pessoas.

* Preparar a massa critica.

"Tendo por objetivo iniciar o processo de assimilagdo do
conhecimento para a mudanca organizacional de imple-
mentacao do PMO, foi elaborada uma nota explicativa
apresentando uma visdo geral do que é um Escritério

de Projetos. Essa nota incluiu as suas possiveis funcoes,
as necessidades de treinamento, os diferentes tipos de
estruturas de um escritério de projetos € os principais
desafios para sua implantacao. E preciso assegurar que
os envolvidos compreendem o que é um escritério de
projetos. Segundo LETAVEC (2006), a falta de entendi-
mento sobre o papel de um PMO na organizagio ¢ um dos
primeiros obsticulos a ser superado.

Um papel significativo do PMO ¢ buscar recursos finan-
ceiros para os programas e projetos. Esse desafio motivou
a Secretaria a buscar solugdes para estruturar o proces-

so de captagdo de recursos financeiros no Governo do
Estado. Neste contexto, a Secretaria propds as demais
institui¢cdes da administragao publica do Estado, a criagao
de uma estrutura de suporte para maximizar os resultados
na busca e utilizagdo de recursos de empréstimos para

que o Governo como um todo.

Um comité de captacio recursos foi criado e o PMO pas-
sou a centralizar as atividades operacionais para a estrutu-
ragdo desse comité.

A priorizagdo dos esforgos de captagio resultou no for-
talecimento do PMO dentro da Secretaria. Com o foco
nas agoes de captagio de recursos, foi desenvolvida uma
Metodologia de Priorizacdo de Programas e Projetos,
contemplando parte da Fase II do processo de implemen-
ta¢do do PMO.

A metodologia de priorizagao de projetos teve como base
um scorecard que pontua os projetos e os classifica. Essa
priorizagao foi um importante passo na maturidade em
gerenciamento de projetos da Secretaria, tendo em vista
que o PMO recebe, desenvolve e analisa constantemente
muitas ideias para cria¢io de novos programas € projetos.

Além da determinacio de critérios para priorizar projetos,
o processo de gerenciamento de projetos passou por mais
um avango, a compreensdo da importincia de organizar
as ideias do projeto com ferramentas e técnicas mais
adequadas. A definicdo de tais priticas teve por base uma
das premissas iniciais deste trabalho na Secretaria, a de
utilizar o Guia PMBOK® (PMI, 2004) como uma das
principais referéncias para os estudos.

Tendo em vista a importincia do processo denomina-

do Criar EAP!, um dos principais dos 44 processos de
gerenciamento de projetos propostos na 3* edigdo do Guia
PMBOK®?, esse processo passou a ser incorporado como
pratica usual na Secretaria.

A Work Breakdown Structure (WBS) é uma estrutura de
decomposi¢do que representa uma clara definigao das en-
tregas e do escopo do projeto o “o qué” do projeto (PMI,
2006). Neste contexto, a Secretaria passou a utilizar a
WBS como principal instrumento para o planejamento

do escopo. Para apoiar a elaboragdo da WBS, a Secretaria
passou a utilizar software para elaboragio de mapa mental.

Ainda neste periodo, o uso de cronogramas também foi
instituido. Os cronogramas passaram a ser desenvolvidos
em formato de barras, com técnicas de andlise do caminho
critico, e elaborados com softwares de planejamento de
projetos.

A fase de concepgio da ideia é o melhor momento para
alterar os planos dos projetos (PHILLIPS, BOTHELL,
SNEAD, 2002). Neste sentido, um grande esforco de
planejamento € realizado na Secretaria, os planos foram
feitos e refeitos diversas vezes, buscando-se a criacdo de
diferentes cendrios para os projetos.

O trabalho do PMO foi direcionado principalmente para
desenvolver a documentacdo necessaria para contrair fi-
nanciamentos para varios projetos. A base de informacoes
para esse processo € o registro das informagdes no Termo
de Referéncia do Projeto. Esse documento constitui

um detalhamento da Proposta de Projeto, normalmente

'Na Secretaria empregava-se o termo “Criar WBS”. Assim 0 nome usual da organizagio, WBS, foi mantido.
’Em 2008 a quarta edigdo do Guia PMBOK® foi publicada (PMI, 2008b). A Secretaria utilizava a 3* ed. do Guia PMBOK® (PMI, 2004).



visando obter recursos financeiros. A elaboragio do Termo
de Referéncia do Projeto contribuiu para consolidar a
Metodologia de Gerenciamento de Programas e Projetos
da Secretaria.

Com o planejamento do PMO redefinido, surgiram
propostas para criacdo de projetos internos, dentre elas
pode-se destacar:

* Reestruturagio ou consolidacdo do proprio PMO
na func¢io de captagdo de recursos.

¢ Cria¢do de um manual para apoiar diversas esferas
de governo na captacio de recursos.

* Criacdo de uma estrutura mais ampla que o préprio
nucleo inicial, capaz de elaborar documentos téc-
nicos de projetos, como projetos de engenharia e
ambientais, estudos econdmicos e financeiros mais
detalhados, andlise de conjuntura, dentre outras
fungoes.

Visando compreender melhor os status dos processos de
captacdo de recursos em outras esferas de Governo, a
Secretaria realizou uma coleta de informagoes sobre as
possiveis demandas por financiamento para o comité de
captagao de recursos. O questiondrio constatou que elas
eram superiores a capacidade de endividamento. Assim,
foi necessario avaliar o processo de scorecard e incorporar
novos critérios ao processo de priorizacio dos projetos.

No momento em que o desenvolvimento da Metodologia
preliminar de Gerenciamento de Programas e Projetos foi
concluido, foi iniciado o processo de validagio, utilizando
como pano de fundo para os debates e planejamentos os
trés principais modelos de documentos da metodologia:
Formularios de Proposta de Projeto, Termo de Referéncia
de Projeto e Plano do Projeto.?

Com o processo de implementagio do escritério de
projetos, as equipes da Secretaria passaram a ter mais
percepg¢io da importincia do gerenciamento de proje-
tos. Constataram que a maturidade da organizacio em
reconhecer seus projetos ¢ planeji-los corretamente para
antecipar cendrios € minimizar as incertezas ¢ um fator
ser critico para gerar os resultados desejados.

A implantacdo da metodologia e de seus respectivos
processos de gerenciamento de projetos interferem
diretamente nas rotinas de trabalho dos envolvidos ¢ cria
impactos positivos e negativos. Seu sucesso depende da
estabilizacdo de uma mudanga organizacional. Nesse sen-
tido é importante monitorar os resultados do trabalho.

O sucesso da evolugio estd diretamente ligado ao apoio
da alta administragdo da organizacao, seja incentivando as
equipes, nomeando pessoas capacitadas, disponibilizando
recursos necessarios ¢ administrando os conflitos. Embora
a documentagdo seja fundamental no sucesso do escrité-
rio de projetos, todo o trabalho é realizado por pessoas.
Assim, o grande paradigma da mudanga é que, embora o
pano de fundo seja uma metodologia formada por docu-
mentos € processos, a evolucdo acontece nas pessoas.
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Para o sucesso da metodologia, mudangas sdo necessarias
em todos os niveis decisorios da organizagao: nos indivi-

duos, nos grupos de trabalho, nos niveis gerenciais e nos

niveis estratégicos.

5. Fase Ill — PLANEJAMENTO DE
PRoJETOS

Os documentos de Proposta de Projeto, o Termo de
Referéncia de Projeto e o Plano de Projeto passaram a ser
utilizados no planejamento, caracterizando o inicio da
terceira fase do processo de implementagao do PMO.

"Todos os projetos do portfélio da Secretaria foram docu-
mentados de acordo com suas caracteristicas ¢ fase no
ciclo de vida do projeto.

A elaboragio dos projetos de acordo com uma metodolo-
gia de gerenciamento de projetos consolidou a visao de
que as mudancas propostas pela criagio do PMO estavam
presentes no cotidiano dos profissionais.

Os documentos de projetos e principalmente o plano de
projeto direciona o trabalho das equipes, aumentando as
chances de manter o ritmo de trabalho e o foco naquilo
que é importante.

Na finalizacdo do processo de validagdo dos planos dos
projetos, com a participacdo ativa das equipes, um acordo
de trabalho foi assinado, nele todos os membros das equi-
pes dos projetos assinaram os planejamentos elaborados.

6. Fase IV — Processos DE
MONITORAMENTO E CONTROLE

A rotina de planejamento da Secretaria tornou-se mais
estdvel. O processo de planejamento e controle passou
a ser mais padronizado e cobrado com mais rigor. Para o
monitoramento e controle dos programas e projetos da
Secretaria, surgiu a proposta de efetivacio dos relatorios
gerenciais, que passaram a ser elaborados mensalmente.

O relatério gerencial permite aos gerentes ¢ a alta ad-
ministragdo acompanhar e controlar os projetos. Neste
relatério estdo incluidas as trés areas de conhecimento da
tripla restricao de projetos (escopo, tempo € custo) e 0s
pontos de atengao (riscos do projeto).

Foram necessarios trés meses de utilizacdo do relatorio
gerencial para definir um processo e formato adequados as
caracteristicas da Secretaria. Essas definicoes enfrentaram
certa resisténcia a mudanca por parte de alguns envolvi-
dos.

Além das préticas jé institucionalizadas de elaboracdo e

SEmbora a entrega da documentagdo da metodologia tenha sido formalizada neste més, nos meses anteriores os documentos ja estavam sendo
utilizados, como os formuldrios de proposta de projetos e os formuldrios de Termo de Referéncia de Projeto utilizados anteriormente.
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controle da WBS, cronograma dos projetos ¢ da elabora-
¢do do relatério gerencial, outras ferramentas € técnicas
foram incorporados ao processo, como o plano de agoes ¢ a
utilizacdo de uma agenda compartilhada (o plano de acoes
assumiu um formato similar a um issue log)*.

O plano do projeto, o relatério gerencial, o plano de agio
¢ a agenda compartilhada foram disponibilizados em
ambiente web para que as equipes pudessem acessar as
informagdes remotamente.

O apoio da alta administracio e a assessoria do PMO para

que os gerentes desenvolvessem seus relatérios gerenciais
foram fundamentais para que o processo de monitoramen-
to e controle atingisse os objetivos necessarios.

7. EsTRUTURA DO PVIO IMPLEMENTADO

O término de um processo de criagdo de um Escritério de
Projetos pode apresentar resultados distintos daqueles
previstos em seu planejamento inicial. O Guia PMBOK®
cita que as responsabilidades de um PMO podem variar
deste fornecer funcoes de suporte ao gerenciamento de
projetos até ser responsavel pelo gerenciamento direto de
um projeto (PMI, 2008b). Muitos modelos diferentes de
escritdrios de projetos existem atualmente, e, a criacio
dessas estruturas, normalmente adquirem caracteristicas
Unicas para cada organizagao (LETAVEC, 2006). Assim, a
construgdo gradativa do modelo do escritério de projetos é
um processo natural.

Em virtude da cultura local, das limitacoes de recursos e
de novas oportunidades, algumas alteragdes no escopo do
Escritério de Projetos podem ocorrer conforme ilustrado
na Figura 2:

=] =

Figura 2 - plano inicial e implementacéo realizada

Um Escritério de Projetos pode assumir um modelo
focado no atendimento de clientes internos ou clientes
externos. A Figura 3 ilustra um escritério de projetos com
foco no cliente interno. Um Escritério de Projetos com
foco no cliente externo ¢ ilustrado pela Figura 4.

Figura 3 - Escritério de projetos com atendimento ao cliente interno
Fonte: adaptado de LETAVEC, 2006.

Figura 4 - Escritério de projetos com atendimento ao cliente externo
Fonte: adaptado de LETAVEC, 2006.

Outro aspecto a ser analisado é a estrutura fisica do escri-
tério de projetos, que pode ser centralizada ou descentra-
lizada (Figura 5). Também é possivel que esta estrutura
possua uma composi¢do das caracteristicas apresentadas

(LETAVEC, 2006).
Escritdrio de Projetos podem ser centralizados ou descentralizados

Escribiirio de Projeton (descesiralizado)

Escrilirio de Projelos (ceniriizde)

Uma das caracteristicas do ambiente local era o conhe-
cimento limitado em alguns grupos sobre as praticas de
gerenciamento de projetos, bem como sobre as funcoes de
um Escritério de Projetos. Esse fator contribuiu para que
o formado PMO implementado fosse um pouco diferente
da proposta inicial.

“Issue Log é traduzido como Registro de Problemas. Ver tépico 9.4.2.4 e tépico 10.4.2.2 do Guia PMBOK®.



O processo de implementagido de um Escritério de Pro-
jetos é uma mudanca de grande impacto no trabalho. O
formado da estrutura do PMO da Secretaria foi desenha-
do gradativamente, com a definicdo de padroes, utiliza¢io
dos processos, conceitos e praticas de gerenciamento dos
projetos. As fungoes do PMO passaram a ser realizadas
por equipes alocadas em diferentes partes da estrutura
organizacional.

O PMO da Secretaria passou a atender tanto o cliente
interno quanto o cliente externo, com uma estrutura fisi-
camente descentralizada em dois ntcleos (Figura 6).

Escrilrio de

Projetos

‘:
MNicleo A Nucleo B

g il

Foco principal | Foco principal
no chente no cliente
exiema interno

J \

Figura 6 - PMOQ implementado

8. Principals Funcoes o PMIO pa
SECRETARIA

O PMO é criado normalmente com a fungio principal de
dar suporte aos gerentes de projetos, o que resulta em
diversos tipos de esforcos de acordo com as necessidades
estratégicas da organizagao (PMI, 2008b). Para 0o PMO da
Secretaria foram definidas as seguintes funcoes:

* Priorizagdo de Projetos.

* Repositdrio de informacoes de gestdo de deman-
das.

* Armazenamento de informagdes de execugio de
projetos.

* Metodologia de gerenciamento de projetos.
* Defini¢ido de padrao de documentos.

* Apoio na elaboragio de planos de projetos.
* Treinamentos.

* Defini¢io de sistemas de planejamento, monitora-
mento e controle.

* Informagdes para alta administragio.
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9. PRINCIPAIS BENEFiCIOS ALCANGCADOS

Os beneficios de um PMO irdo variar dependendo da
sua estrutura e suas fungdes na organizagio (LETAVEC,
2006). Embora a percepg¢io de beneficios possa ser
subjetiva, no PMO da Secretaria os seguintes beneficios
puderam ser identificados:

¢ Identidade da Secretaria: o papel da Secretaria
no Estado foi reorientado resultando em melhor
visibilidade no governo como um todo.

Interesse por gerenciamento de projetos: surgiram
constantes debates sobre treinamentos, praticas e
metodologia.

Conhecimento ¢ uso das praticas de gerenciamen-
to de projetos: praticas institucionalizadas.

Definigdo de fungdes: algumas equipes que pos-
sufam funcdes mais generalistas, passaram a ter
fungoes mais focadas.

Planejamento estruturado: projetos que antes eram
vagamente definidos, passaram a ser documenta-
dos dentro de um padrio definido pela metodolo-
gia.

Ferramentas de controle: grupo de monitoramento
e controle nomeado, e utilizagao de ferramentas
institucionalizadas.

10. LIMITACOES E DESAFIOS
ENCONTRADOS

Virios desafios foram encontrados para criar o PMO da
Secretaria, dentre eles pode-se destacar:

* Resisténcia a mudanca.

* Limitacdo de recursos (humanos, espago fisico,
financeiros, dentre outros).

* Auséncia de um plano de capacitacio em gerencia-
mento de projetos.

* Visdo de que gerenciamento ndo é parte do traba-
lho (especialistas técnicos com baixo interesse em
participar do projeto, o que também estd relaciona-
do com resisténcia a mudanca.

* Mudancas constantes nas equipes.

11. ConCLUSOES

A estruturagdo do PMO e da metodologia para gerencia-
mento de projetos colocou a Secretaria num novo patamar
de maturidade de sua gestdo. Possuir uma metodologia de
gerenciamento de projetos, € conseguir implementa-la, é
um marco na gestdo de uma organizagdo, € torna mais pro-
xima a capacidade de controlar seus projetos, aprimorar
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seus conhecimentos para gerar os resultados desejados.

Como citado anteriormente, a criagio de um escritdrio de
projetos passa por desafios significativos. Alguns aspectos
a destacar sdo: a expectativa por resultados em curto pra-
z0, a necessidade de trabalhar com situacdes paradigmati-
cas, e, principalmente, resisténcia 2 mudancga.

Implementar um Escritério de Projetos, ou uma metodo-
logia, ¢ um processo de mudanga organizacional e depen-
de muito do apoio ¢ participagao da alta administragio.
Além disso, depende ainda de ferramentas adequadas
para a realidade local, pessoas capacitadas e, principal-
mente, constantes treinamentos.

Como todo processo de mudanga organizacional, este
PMO provavelmente enfrentard instabilidades e precisard
ser constantemente monitorado para assegurar que os
beneficios alcangados continuem a ocorrer.

Finalmente, o aprendizado gerado num processo de im-
plementacdo de um Escritdrio de Projetos gera perspecti-
vas positivas para o desempenho das equipes de projetos.
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(Gestdo de riscos: abordagem de conceitos

e aplicacoes

Carlos Diego Cavalcanti

Resumo

Este artigo apresenta uma abordagem conceitual e pratica da
Gestio de Riscos. Elucida aspectos introdutdrios, conside-
rando conceitos, histdrico, classificagio, além de apresentar
modelos de mercado que tratam gerenciamento de riscos,
como COSO e Enterprise Risk Management (ERM). Este
trabalho apresenta também a evolugio da gestdo de riscos
tratada no ambito da convergéncia entre Governanca, Riscos
e Compliance (GRC). Conclui-se ao fornecer a visao do
processo de gestdo de riscos dentro das organizagoes face a
padronizagio por intermédio da norma ISO 31.000, além de
apresentar a visdo do conceito de riscos como fato gerador de
oportunidades.

Palavras-chave: Gestao de Riscos, Controles Internos, Go-
vernanga, Riscos, Compliance.

Abstract

"This article presents a practical and conceptual approa-

ch on Risk Management. Clarifies introductory aspects
considering concepts, history, classification and standard
frameworks that address risk management, such as COSO
and ERM (Enterprise Risk Management). This work also
presents the evolution in risk management treated in the
convergence between Governance, Risk and Compliance
(GRC). Concludes by providing a view of the risk manage-
ment process inside organizations towards evenness through
the standard ISO 31.000, in addition to the vision of the
concept of risk as a generating fact of opportunities.

Key-words: Risk Management, Internal Control, Governan-
ce, Risks, Compliance.

1. INTRODUCAO

Muitos executivos se perguntam: “Qual a importancia

de controle efetivo sobre a gestdo da empresar” Um

dos grandes desafios atuais da pratica de gestao de
riscos € atuar ndo s6 de forma preventiva aos eventos de
incerteza, mas, principalmente, criar oportunidades de
ganhos. Considerando que a maioria ainda vé a gestdo de
riscos como um custo, gerencid-los de forma reativa exce-
de substancialmente o investimento efetuado de forma
pro-ativa. Gerar oportunidades a partir das incertezas nio
€ simplesmente olhd-las como possibilidades de melhoria.
E sim concebé-la como consequéncia da aplicacio efetiva
de controles internos, que garantam a solidez dos proces-
sos de negdcio.

2. Concerro pe Riscos

A definicdo mais comumente utilizada aborda riscos como
“ameaga de que um evento ou agio (interno ou externo)
possa afetar negativa ou positivamente o ambiente no
qual se estd inserido.” Do ponto de vista corporativo,
riscos sdo consideras eventos de incertezas podem com-
prometer ou aperfeicoar capacidade da empresa de operar,
executar sua atividade fim e gerar valor.

Um dos principais motivadores das discussdes quanto a
aplicabilidade dos conceitos de gestdo de riscos é conse-
guir diferenciar “perda” de “ndo ganho” e ainda de situa-
¢oes em que os dois ocorrem conjuntamente. Geralmente
a grande maioria das empresas trata o segundo caso com
certo desprezo, por nio afetar diretamente o disponivel
de curto prazo. Entretanto, se considerarmos que todas
as organizacoes trabalham sob o prisma das projecoes,
certamente o que se perdeu é apenas uma parte do que se
deixou de ganhar. Considerar os beneficios trazidos pela
gestdo de riscos, porém, nao é algo facil.
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Considerando essa assertiva, qual ¢ a real demanda de
uma organizagdo para uma area de gestdo de riscos? Qual
o tipo de problema que uma empresa tem que justifi-
que tal pritica? O quanto o gerenciamento aumenta a
capacidade de entender as incertezas existentes? E na
compreensio dos problemas, das incertezas, que se passa
a conhecer as oportunidades. A gestdo de riscos evoluiu ¢
aborda conceitos como a gestao de oportunidades. A qual
considera também as oportunidades criadas a partir do
bom gerenciamento das incertezas.

Processo Realivo
f _—-‘
Mapeamento de [  Demandas a
\ Anifise do Riscos == b SN Samar crises e '
~ N -
‘ Confrole de Riscos J ‘ w I /
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3. CLASSIFICAGAO DE RISCOS

Em relagdo as incertezas que circundam o ambiente ges-
tor de qualquer organizagio, existem aspectos da conjun-
tura geral que precisam ser considerados e contemplados
no processo de andlise para identificacdo dos eventos de
risco. As variagdes quanto a classificagdo de riscos podem
ocorrer dependendo da organizagao, do mercado de atu-
acao, além de uma série de outros fatores. Comumente,
sdo abordadas trés classificacdes genéricas para condigoes
de incertezas ao negocio:

Piramide: Operacional, Riscos, Mercado e Crédito.

* Riscos operacionais: relacionam-se com perdas re-
sultantes de processos internos, pessoas e tecnolo-
gia. O principio do risco operacional trata a reagio
em cadeia dos eventos internos € externos.

* Riscos de mercado: consideram as varidveis que
alteram o valor de um instrumento financeiro. O
risco de mercado existe em decorréncia da possibi-
lidade de ocorrerem perdas mediante movimentos
adversos no mercado.

Riscos de crédito: tratam atividades cujas quais

os éxitos dependem do cumprimento pela outra
parte, emitente ou tomador. Para ilustrar o cendrio,
quando pessoas, empresas ou estrutura governa-
mental falham com as convengdes para efetuacio
de um pagamento.

4. HisTORICO DA GESTAO DE RISCOS

A evolugio cronolégica percebida no processo de geren-
ciamento de riscos ¢ uma consequéncia clara da demanda
a ser atendida. Conjunturas de mercados cada vez mais
flutuantes invariavelmente tendem a exigir a reflexdo
quanto a eficiéncia e eficicia dos modelos até entao tidos

como definitivos.

Cronologia de Modelos de Referéncia

Modelo  Ano
C0S0 1992
FERMA 2002
AS/NZS 1995
4360

ERM 2004
IS0 31000 Em

criagao

Descricao

Framework para implanta-
cao de uma estrutura de
controles internos a partir de
cinco componentes integra-
dos: ambiente de controle;
avaliacéo de riscos; atividade
de controle; informacéo e co-
municagdo; monitoramento.

Guia europeu da prética de
gestao de riscos a partir de
uma visao objetiva do pro-
cesso de gerenciamento de
riscos. Contempla templates
para realizacdo das analises
de riscos.

Modelo que contempla tem-
plates e praticas aplicaveis a
erenciar riscos no contexto
e um processo, de uma
organizacao ou até mesmo
no projeto de vida de uma
pessoa. Trata riscos por uma
visdo generalista e
aplicavel em qualquer
segmento de atuacéo.

Ampliacéo do conceito abor-
dado pelo COSO, alinhado de
forma integrada a estratégia
da organizacao. Introduz
conceitos como apetite de
riscos.

A ser finalizado em 2009, a
IS0 31.000 serd referéncia
mundial para a pratica de
gestao de riscos. Apresenta
onze principios da gestao

de riscos, modelos de
orientacao para desenvolver
e controlar um framework de
risCOS e Um processo generi-
co de gestao de riscos.

Autor

C0S0 — Commitee
of Sponsoring
Organizations of
the Treadway
Commission

FERMA — Federation of

European Risk Mana-
gers Association

Standards
Australia /
Standards New
Zeland

C0S0 — Commitee

of Sponsaring
Organizations of the
Treadway Commission

ISO — International
Organization for
Standardization

Adaptado de MACIEIRA, 2008, pag. 3.




Cronologia de Regulamentacaes e
Legislacoes

Modelo Ano  Descricao Autor
BSA (Bank 1970  Regulamenta a cooperacdo  Governo Federal
Secrecy Act) das instituicoes financeiras  dos Estados

americanas juntamente  (jnidos
com 0 governo com o obje-

tivo de prevenir a lavagem

de dinheiro.

BACEN 2554 1998  Normatiza a préticas de Banco Central do
BACEN 3056 2001 gestao de risco pelas Brasil
BACEN 3380 2005  netiuigoes financelras
rasileiras. — Sistema

HAGIEN AT | AT de controles internos; 3056

— Auditoria interna;

3380 — Implantagéo da

area de riscos operacio-

nais; 3490 — Apuracdo do

Patrimdnio de Capital

Econdmico.

Sarbanes- 2002 Lei americana que SEC — Security
Oxley regulamenta os controles Exchange
internos para emissao Gommission
relatorios financeiros por
parte das empresas com
acoes negociadas na
bolsa de Nova York. Aborda
também a responsabiliza-
cao civil e criminal
dos principais executivos
destas empresas pela
confiabilidade das
informagdes financeiros e
contabels publicadas.
BASILEIA Il 2004 Publicacéo elaborada por Basel Committee
empresas e instituicoes do  on Banking
mercado financeiro Supervision
com o objetivo de criar um
modelo internacional para
concepgéo de leis e
regulamentagoes relacio-
nadas a gestao de riscos
em bancos.

Adaptado de MACIEIRA, 2008, pag. 3.
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Inlormagho & Comunicagho: sisemas qus
posshiltam que os funciondrios de sma para acompanhamentts
antidida possam coletar @ compartilhar A das atwidades ¢ mudangas
Informagtes necessdnas pars conduair, || \ externas, permando o
gerenciar @ controfar suas operagies,  —— | =3 direcionament continug
i ,EI'_'_;I"" b das atividades

Monitoramante: mecanismias

Alividades do Controle:
Execugio de policas &
procecimenios estabeie-
cimanios pela adments-
¥agdo para assagurar
e 05 abjetvos 540
alcancados

Ambienle de Conlrole: alribulns
Eivicuais, inciuindo insgricade
villores éficos & competingia que
caracterizam o lunciondniod de
uma enfidade

Avsliacho do Ruco:
MRCANEMOS Ealabelscidos
pars idertficy, anaisy &
GRrEnciy rscod relationados
45 \ndas 38 anicdides de
megocio & suporis do Banco

Fonte: COSO (Comitee of Sponsoring Organization), COSO Framework.

Esses modelos de referéncia e regulamentacoes foram os
grandes motivadores da visdo de que controlar e gerir ris-
cos ¢ fundamental. Alguns académicos chegam a afirmar
que sem eles, talvez o que hoje conhecemos por gover-
nanga corporativa ¢ gestdo de riscos ndo passaria de “boa
pratica”. Sendo que o principio da busca dos gestores por
governanga ¢ motivada principalmente pelas exigéncias
das regulamentagoes.

5. COSO: ConTROLES INTERNOS E
Riscos

A alta administragdo precisa de ferramentas de controle
interno para garantir da integridade do negocio. O Comi-
tee of Sponsoring Organization (COSO) é uma metodo-
logia e framework de melhor aplicabilidade. Foi criado nos
Estados Unidos, na década de 70, motivado pelo estudo
das causas de fraudes em relatdrios financeiros, o que
mostra que o tema ndo é recente. A estrutura proposta
pelo COSO abrange:

O controle é um grande desafio para as organizacoes,
independentemente do porte ¢ mercado de atuacao.
Obviamente as pequenas e médias empresas tendem a
estar mais factiveis aos aspectos negativos que circundam
um ambiente, sem uma estrutura efetiva de controle. No
entanto, as grandes organizagdes, apesar de possuirem
uma visao mais formalizada quanto a atuagdo, na maioria
das vezes ndo conseguem atingir um nivel satisfatério de
controle, pois o trata como mero requisito de atendimen-
to as regulamentagdes, como no caso dos bancos e demais
institui¢des financeiras, as quais operam sob um amonto-
ado de normas.

Os ganhos, entretanto, sdo de extrema valia e altamente
compensatorios para as organizagdes que possuem uma
visdo séria quanto a aplicabilidade de uma estrutura
integrada de controles internos. Controlar, salvo o sentido
pejorativo da palavra, é sindbnimo de gerir com transparén-
cia 0 ambiente corporativo. Vai muito além de regras de
negbcios automatizadas em sistemas de gestdo. Mais que
automatizar controles, é importante que a organizacio
crie a cultura de concebé-los.

6. ERM: EvoLucAo DA vISA0 DE RISCOS
ATRAVES DA INTEGRAGAO A ESTRATEGIA
CORPORATIVA

Publicado como evolugao da visao de controles e riscos
anteriormente tratada pelo COSO, o Enterprise Risk
Management (ERM), ou Gestao de Riscos Corporativos,
¢é formado por oito componentes relacionados. Com eles
integrados ao processo de gestdo da organizacio, é pos-
sivel alinhar as estratégias e objetivos do negécio a uma
visdo baseada em riscos.
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.:ﬁmhiant? interm:_i

Avaliagdo de Riscos
Resposta a Risco

ARNLRANEAN

Atividades de Controle
Informacgoes e Comunicagoes
Monitoramento

L

Fonte: COSO, 2007. Gerenciamento de Riscos
Corporativos, Estrutura Integrada.

Ambiente interno — Aborda aspectos culturais da organi-
zacdo, embasamento para identificagdo e abordagem dos
riscos por parte da equipe interna, assim como: filosofia,
apetite integridade e valores éticos para gerenciamento
dos riscos.

Fixacao de objetivos — Os objetivos se caracterizam
pelas metas estratégicas da organizagdo. Essa etapa se ca-
racteriza por avaliar e definir se os objetivos estdo alinha-
dos com a missdo da organizagio e sdo compativeis com o
apetite a riscos.

Identificacao de eventos — Os eventos internos e
externos sao as variaveis que podem influenciar o aten-
dimento aos objetivos estratégicos. Esses eventos devem
ser classificados entre riscos e oportunidades, de forma a
estabelecer um processo de administracio que os conside-
re tanto no que tange a mitigacdo — no caso de eventos de
incertezas negativas — como no aumento das suas evidén-
cias — no caso de oportunidades.

Avaliacao de riscos — Anilise quanto a probabilidade e
ao impacto dos riscos, de forma a estabelecer as formas
como serdo gerenciados. Sdo avaliados quanto a sua classe
de inerentes e residuais.

Resposta a risco — Agoes as evidéncias de risco: evitar,
aceitar, reduzir ou transferir — concebendo medidas para
alinhar com o apetite a risco.

Atividades de controle — Politicas e procedimentos esta-
belecidos e implementados para assegurar que as respos-
tas aos riscos sejam executadas.

Informacoes e comunicacoes — As informagdes relevan-
tes sdo identificadas, coletadas e reportadas de forma que
permitam o cumprimento de suas responsabilidades. A
comunicagio aborda aspectos gerenciais, ndo s6 conside-
rando a pratica de gerir riscos.

Monitoramento — Monitoramento e revisoes aplicaveis
para garantia do gerenciamento eficaz dos riscos. Realiza-
do através de atividades gerenciais, avaliacoes periddicas,
auditorias.

Em suma, o ERM propde um modelo que prioriza
fraquezas criticas a serem tratadas, criando mecanismos
preventivos atuantes sob a perspectiva de que mesmo o
controle interno é passivo de agentes que comprometam
a sua eficdcia.

7. INTEGRACAO E SINERGIA DE PRATICAS
DE GOVERNANCA, RISCOS E COMPLIANCE

(GRC)

A conjuntura padrio da gestdo organizacional ¢ um vasto
universo de demandas e esforcos os quais invariavelmente
se congregam para um objetivo fim, nesse caso, a operagiao
financeira, ou o lucro propriamente dito. Entretanto, até
atingir-se esse cendrio de lucros e receitas, ha uma longa
estrada a ser percorrida, sem mencionar as questdes en-
volvendo o pés-receita, tais como: qualidade do produto,
relacionamento com cliente, fidelizagdo da carteira, entre
outros. Um ponto, porém, ¢ o resultado de todos eles: a
dificuldade e lentidao no processo decisorio.

E comum deparar-se com situacdes nas quais diretores,
gerentes ¢ qualquer outro tomador de decisio hesite na
hora de assinar um contrato, proposta comercial ou libera-
¢do de recurso. E como se incessantemente badalasse em
seus ouvidos a frase: “Serd que estou decidindo correta-
mente? Onde estou me metendo?” Essa situacio repete-
se aos montes no cotidiano corporativo.

Essa incerteza quanto a tomada de decisao talvez seja

uma das maiores demandas para que em um novo am-

biente de gestdo proposto, a pratica de gerir riscos seja
ferramenta fundamental.

A incerteza decisoria é consequéncia natural de uma con-
juntura atual de gestdo, na qual as varidveis do contexto
sdo as mais diversas: segmentos globalizados, preocupagio
com a reputagdo da empresa, concorréncia, pressao regu-
latéria. Suas inmeras combinagdes resultam na diminui-
¢do substancial da visibilidade para tomada de decisao.
Chegou-se ao ponto em que muitos consideram que a
intuicdo é a maior parcela na receita da escolha. Entretan-
to, ¢ importante afirmar que existem sim diversas frentes
que buscam solucionar esse problema.

Metodologias sdo frequentemente propostas para atender
a essa demanda deficitaria de gestdo. Modelos de refe-
réncia (COSO, ERM, BPM) e regulamentagoes (SOX,
Basiléia I1, Bacen 3490, Bacen 3380, FERMA) sio oferta-
dos ja ha algum tempo e seus resultados sdo evidenciados
pela melhoria nos resultados operacionais € na governanga
como um todo para as organizacoes que se dispoem a



investir nelas. Considerando que existem tais modelos e
que esses aparentemente sanam a demanda por praticas
de gestao, qual € o real problema?

A reflexdo de que gaps como agoes de melhoria segrega-
das na organizagdo, grande parte dos modelos de gestdo
sdo burocratizadores, as formas de gerir riscos sao pouco
praticas, entre outros, levou a uma conclusio: é preciso
integrar. Nesse modelo integrado de gestao, amplia-se a
abordagem comumente utilizada, em que cada metodolo-
gia busca um resultado especifico. O que se vé claramen-
te é que gerir riscos ndo pode resumir-se ao objetivo de
identificar eventos de incertezas € simplesmente contro-
la-los através da avaliacdo continua ou com auditorias. E,
principalmente, trazé-lo para o contexto de ferramenta de
gestdo. Sob esse prisma é que o conceito de Governanga,
Riscos e Compliance (GRC) é baseado e deposita scus
aspectos positivos.

A pratica de GRC unifica metodologias e praticas de
gestdo a fim de proporcionar uma visio integrada de
iniciativas que antes eram vistas de forma segregada. Com
a proposta de alargar essa convergéncia de agoes, objetiva-
se nio s6 a redugdo de inconsisténcias, redundancias e
segregacio de objetivos, mas sim, o provimento de um
contexto onde todos esses movimentos congreguem pelo
objetivo maior que € fornecer para a organizagio uma ges-
tdo mais eficaz. E a mudanca da visdo de gerir riscos como
eventos de incertezas, para a visao da gestao baseada em
riscos como fonte geradora de oportunidades.

Anteriormente vistas como disciplinas distintas e geri-
das de forma independente, os conceitos de Governanga
(Corporativa), Riscos (controles) e Compliance (regula-
mentagdes) foram unificados de forma a proporcionar nio
s6 o ganho operacional na gestdo, como prover o entrela-
camento das praticas, aproveitando os beneficios de cada
um para o todo. Quando uma companhia considera estar
conforme as sessoes da lei Sarbanes-Oxley, por exemplo,
as formas como a governanga corporativa € a gestdo de
riscos atuam estdo relacionadas ao sucesso da iniciativa de
compliance.

A governanga orienta uma atuacio embasada na transpa-
réncia e na ética, provendo credibilidade e, principalmen-
te, a sustentabilidade do negécio. Por ela sdo considerados
diversos tipos de riscos, estratégico, operacional (finan-
ceiro), de mercado, além de outras variacbes como riscos
em TT, indisponibilidades fisicas e ambientais, climaticas,
entre outros.

Compliance, que na tradugao literal para o portugués,
significa conformidade, é o ato de garantir que a empresa
siga as regulamentacoes sob as quais ela estd regida, seja
uma institui¢do financeira, uma companhia com acoes nas
bolsas americanas ou empresas globais. Mesmo as peque-
nas e médias empresas estdo sujeitas a compliance. Elas
estdo sob regime de incentivos fiscais ou financiamentos
providos por 6rgaos como Banco Nacional para o Desen-
volvimento (BNDES), por exemplo, os quais exigem
garantias de atuagdo, operacional e financeira para ofertar
beneficios e subvengdes. A exigéncia pela conformidade
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as normas estabelecidas pelos 6rgios beneficiadores é
rigorosa. Precisam ser seguidas como condicdo para a ma-
nutencgdo dos incentivos, sendo constantemente avaliadas
através de auditorias ¢ fiscalizagoes.

8. VisAo GERAL DO AMBIENTE
CORPORATIVO FRENTE AS PRATICAS DE
GOVERNANCGA, RISCOS E COMPLIANCE

Para muitos, ainda que as experiéncias de diversas empre-
sas comprovem, gerenciar incertezas sempre recaird sobre
um prisma: burocratizagio de processos, ferramenta de
“amarrac¢do” do corpo diretivo e conselhos de administra-
¢do das companhias, garantia de geragio de valor aos acio-
nistas ¢ termoémetro para o mercado quanto a volatilidade
da satde financeira da empresa abordada. No entanto, a
disciplina de gestao de riscos se encontra em um momen-
to Gnico desde sua difusdo como pratica de mercado.

Os investimentos das empresas para o atendimento as
regulamentagdes como Basiléia e Sarbanes-Oxley gera-
ram um cendrio de obrigatoriedade dos trabalhos envol-
vendo controles internos, auditoria e gestdo de riscos os
quais aparentemente tornaram-se meros instrumentos

de inspegao pelos 6rgaos reguladores. Os beneficios da
geragdo de valor concebida a partir de iniciativas de cunho
estratégico passaram a ser subjugadas.

Com a visdo integrada mencionada anteriormente, a

GRC reune e congrega esforcos no sentido de um fim em
comum: a gestdo eficiente ¢ o atendimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo. A proposta passa a ser aperfei-
¢oar o modelo de governancga da organizacio, que engloba
uma série de outras iniciativas.

Como descrito antes, as publicacoes que abordam a
pratica de gestdo de riscos sempre trazem a tona a geragio
de valor ao negdcio como beneficio para a sua implanta-
¢do. Quando se trata de valor monetdrio, pode-se dizer
que esse estd diretamente associado a percepgao quanto

a perspectiva futura, ou seja, a velocidade no tempo da
organizacio em materializar seus eventos de receita ¢
geracio de valor.

E comum por parte das organizagdes considerarem apenas
a incerteza presente, as improbabilidades futuras nio sdo
tratadas com a devida seriedade. Vendo sob esse prisma,
a gestao de riscos como fonte geradora de oportunida-
des viabiliza diretamente o valor para a organizacao,

por garantir que os eventos que podem comprometer o
negocio sejam conhecidos, controlados e analisados a fim
de originar fontes de melhorias. Conclui-se que € justa-
mente essa base da fundamentacio das due dilligences,
as quais atrelam os niveis de governanga corporativa como
fonte de valor real ao capital. Quanto mais estruturado o
sistema de controles internos ¢ de gestdo dos riscos, mais
valor efetivo a empresa possui no mercado.
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A gestdo de riscos aborda primordialmente os gaps que de
alguma forma sdo obstruidos dos demonstrativos finan-
ceiros e operacionais, por considerar fatores intangiveis.
"Todavia € sabido que a riqueza é composta justamente
dos beneficios ou dos maleficios intangiveis. Os montan-
tes que circulam no mercado sdo virtuais, ganhos ¢ perdas
nos mercados de agoes, tomada de decisio, visualiza¢io
de oportunidades, todos esses aspectos sao embasados

na grande maioria das vezes em pontos que nao possuem
qualquer tipo de representagio fisica. Seguindo a asserti-
va de que “o homem teme e opoem-se ao desconhecido”
deve-se considerar o gerenciamento de riscos como parte
fundamental do processo de gestdo, € ndo algo meramen-
te semantica. E uma questdo de sobrevivéncia.

9. A vISAO DA GESTAO DE
OPORTUNIDADES

O principio do planejamento estratégico consiste na
defini¢ao dos objetivos e metas a serem atingidos por uma
organizagdo no que tange a geragio de valor ao negécio € o
aumento do capital. Partindo desse principio, a defini¢io
e formalizagio da estratégia da corporacdo respondem a
questdo “Aonde queremos chegar?” O risco, conforme vis-
to anteriormente, nada mais € sendo 0s eventos compro-
metedores da estratégia do negocio. A sua gestdo garante
que as situagdes adversas inerentes sejam conhecidas e
controladas.

Os fatores criticos de sucesso, quando geridos, trazem
como resultado a competitividade em longo prazo. A
gestdo desses aspectos estd diretamente relacionada com
o conhecimento da organizacdo quanto ao:

* Mercado no qual a empresa estd inserida, tanto
no que se refere as tendéncias comerciais como as
praticas de governanga corporativa.

* Entendimento quanto aos processos de negdcio
da organizagdo, atuando na gestdo direta desses
como aspectos determinantes para a obtengdo dos
resultados.

* Constante acompanhamento da atuagio da organi-
zacao frente as tendéncias de mercado.

A gestdo dos fatores criticos mencionados consiste no
autoconhecimento organizacional, uma vez que as solu-
¢oes sao aplicadas para problemas que sdao conhecidos. O
gerenciamento de riscos vem justamente para preencher
essa coluna. A prdtica de gerir riscos sempre privilegiou
garantir a ndo ocorréncia de situagdes adversas a apontar
as possiveis fontes de geracio de valor competitivo para a
empresa.

O que ¢ tratado como “Gestido de Oportunidades” traz
uma proposta bastante interessante no contexto de que
quando as incertezas do negdcio sdo conhecidas e os devi-
dos controles sao aplicados, se abrem janelas para opor-
tunidades que irdo conceber diferenciais competitivos ao

negécio. E uma visdo subjetiva, a principio, porém, pratica
no sentido de que os gestores passam a enxergar suas
deficiéncias ndo apenas como problemas, mas sim como
situagdes que precisam ser controladas, e principalmen-
te, analisadas. A gestdo positiva de riscos trds uma visio
bastante humanista ao contexto.

E comum se ouvir dizer que as pessoas de sucesso sao
aquelas que aprenderam com seus erros € através deles
buscaram se sobressair para atingir melhores resultados.
O principio é exatamente 0 mesmo para as organizagoes.
Assim como os riscos negativos, assim chamados pelo
autor supracitado, sdo geridos no sentido de prover uma
protecdo a capacidade da empresa em gerar o retorno do
capital (valor ao acionista). Os riscos positivos sdo fontes
de geracdo de valor (ganhos financeiros) pelos resultados
provenientes das oportunidades.

Considerando que uma visdo positiva de riscos enfatiza
justamente o aumento da probabilidade dos eventos de
oportunidades, ¢ factivel que o risco é fundamental para a
operagao plena do mercado.

Aplicando um exemplo ilustrativo, consideremos que
existe apenas um tipo de sapato sendo vendido no mer-
cado e que ¢ extremamente desconfortdvel. E evidente o
evento negativo do “desconforto”. Contudo, com o passar
do tempo, um sujeito desenvolve uma forma eficiente de
cal¢a-lo e cria um segundo modelo, dessa vez consideran-
do o desconforto prévio e concebendo um modelo mais
cdmodo. O ato de explorar o evento negativo do “des-
conforto”, criando um modelo de sapato “confortavel”
configura exatamente o que ¢ a Gestdo de Oportunidades.
Uma prova clara e evidente que os riscos sdo importantes
para todo e qualquer contexto de mercado, pois através da
eficiéncia e eficicia do processo de gestao dessas incerte-
zas € que se cria valor ao negdcio € ao objetivo para o qual
ele ¢ aplicado.

Em suma, pode-se dizer que risco é a base motivadora da
inovagdo. Através da visualizagdo de demandas atendidas
de forma ineficientes — riscos negativos — viabilizam-se
produtos e servigos, ou seja, acoes de tratamento que
resolvam essas adversidades e converta-as em resultado —
riscos positivos ou oportunidades.
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Conceltos, praticas e desafios na
implementagao de procedimentos para

controle de projetos

Marcos Santos Abreu

Resumo

O controle de projetos se dd através de um conjunto de
processos, procedimentos, ferramentas e técnicas que, apli-
cadas de forma sistemadtica, permitem visualizar o estado em
que o projeto se encontra. Além de avaliar a aderéncia aos
objetivos e metas estipulados e dar suporte as tomadas de
decisdes relacionadas as agdes de ajustes e corregdes. Neste
artigo serd apresentada uma reflexao sobre os conceitos
envolvidos com o controle de projetos e propostas questdes
que envolvem as consequéncias da aplicacdo descuidada das
técnicas de controle.

Palavras-chave: Projetos, técnicas e sistemas de controle.

Abstract

The control of projects is made through a set of proces-

ses, procedures, tools and techniques that, if applied in a
sistematic way, show the actual situation of the project.
Besides that, they evaluate the coherence to the objectives
that were settled and give support to the decision-makings
related to the adjustment and correction actions. In this pa-
per, it will be presented a reflection on the conceps involved
in projects control and it will be proposed questions related
to the consequences of the negligent use of the control
techniques.

Key-words: Projects, techniques and control systems.

1. O QUE E CONTROLE?

modelo de gerenciamento de projetos do PMI estd

organizado em nove dreas do conhecimento e cinco

grupos de processos. Os grupos de processos sio uma
releitura do modelo — Plan, Do, Check, Act(PDCA) po-
pularizado por Deming (figura 1). A proposta original do
ciclo PDCA propoe acdes sequenciadas de planejamento,
execucdo, verificacdo e agdo. Verificagdo, nesse modelo,
significa medigéo, de preferéncia, através de métodos
estatisticos.

No modelo do PMI, monitoracio e controle sdo repre-
sentados sem a ideia de sequenciamento do modelo
PDCA. Ao contririo dos outros processos representados
por flechas, monitoracao e controle “envolvem” os demais
processos (figura 1). Essa leitura d4 a esses processos um
status diferenciado em relagdo ao tradicional check do
modelo PDCA. Da mesma forma, o modelo do PMI nos
estimula a buscar novos significados para s processos.

Monitoragéo e controle envolvem vérios conceitos, entre
eles estdo: medigdo, significado e significincia.

Check Act
l |
l -
Do Plan
|

Excugo

Meniloragdo &
Controle

Figura 1: Ciclo PDCA e 5 Grupos de Processos




* Medicéao

Para poder medir é preciso conhecer qual o objeto ¢ qual a
ferramenta adequada para sua medi¢ao. Nem todo objeto
pode ser medido com a mesma ferramenta, com as mes-
mas unidades ou com a mesma freqiiéncia. As medigoes
sobre o produto (escopo do produto) servem para veri-
ficar a aderéncia dos resultados aos requisitos técnicos.
Essas medigoes podem ser planejadas e realizadas pelos
técnicos responsaveis pelos resultados. Nao sao essas,
porém, as medigdes tratadas neste artigo. Iremos analisar
as técnicas de medigdo sobre o escopo do projeto. Medir
o escopo do projeto significa determinar como ocorre 0
progresso do projeto. A forma como essa medigao pode
ser conduzida pode influenciar tanto a moral da equipe,
quanto a percepcdo externa sobre o estado do projeto.
Durante o planejamento do projeto deve-se pensar sobre
a forma de medicio do escopo e, principalmente, preparar
a equipe para realizar as medigoes adequadamente.

 Significado

Buscar significado para as medigdes é transformar da-

dos medidos em informagio para as partes envolvidas.
Nesse momento, é importante ter conhecimento sobre as
técnicas para interpretar as informagoes devolvidas pelas
medigoes. Variagoes em relagdo ao planejado podem ter
significados diferentes.

* Significancia

Dado o aumento da complexidade dos projetos, ndo é pos-
sivel medir e analisar tudo, € preciso priorizar. Conhecer
as expectativas das partes envolvidas ajuda a desenvolver

critérios de priorizacdo, para que seja medido apenas o
que ¢é de significincia para as partes envolvidas no projeto.

Gerenciamento Integrado

O desafio enfrentado nas agdes de monitoragio e controle
estd no fato de que eventualmente, quando feitas isola-
damente, as medidas obtidas podem distorcer ou gerar
tendéncias equivocadas, dificultando a interpretacao das
informacgoes. O progresso do projeto se mostra diferente
em distintas dimensoes: a realizacio de atividades pode
eventualmente ndo gerar os resultados esperados, mesmo
ocorrendo os gastos previstos. Em outros casos, mesmos
sem a ocorréncia dos gastos previstos e sem a realiza¢io
das atividades, os beneficios esperados podem acontecer.
Por isso, a interpretagdo das medicoes deve ser feita de
forma integrada, considerando os impactos das medidas
de cada drea nas demais.

Comportamento e Controle

Medicio, significado e significincia podem variar confor-
me a interpretagdo dada pelas pessoas envolvidas e a for-
ma como sio realizados. A principal consequéncia de um
processo de medigio € que as pessoas envolvidas agem em
fung¢do de como sdo medidas, o que pode comprometer a
obtencio dos resultados esperados. Ao realizar medicoes,
o gerente de projeto estd enviando uma mensagem para
sua equipe e outros envolvidos sobre o que ele considera
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relevante no trabalho realizado. Um gerente de projetos
que verifica se sua equipe estd cumprindo as datas de
término estipuladas para as atividades, passa a mensagem
de que para ele “cumprir as datas” é importante. Mas
isso ndo quer dizer necessariamente que esse sistema
gere resultados efetivos. Quando a equipe compreende o
processo de medicio, esse passa a ter maior significincia
para seus membros. Ninguém quer parecer ineficiente
ou ser responsabilizado por algum mau desempenho do
projeto. A equipe passa a trabalhar para gerar o que é me-
dido — cumprimento das datas planejadas — mesmo que o
descumprimento das mesmas seja melhor para o projeto.
Baixa qualidade de resultados ou mesmo nao cumprimen-
to dos requisitos passam a ser menos importantes que
cumprir as datas planejadas para as atividades. Nesse
€aso, a equipe passou a se comportar para entregar o que
é medido ao invés de realizar o que realmente gera valor
para o projeto.

Ao mesmo tempo em que esse fendmeno pode ser
preocupante, também é possivel utiliza-lo para obter
comportamentos ¢ promover mudangas. Pode-se promo-
ver a colaboragdo entre equipes medindo resultados que
dependam do trabalho de ambos, ao invés dos resultados
individuais de cada equipe.

As consideragoes acima levam a proposicdo de técnicas
que visam a realizacdo de medigbes contra resultados
mensuraveis ao invés de atividades ou processos. A
medicdo contra resultados promove o compartilhamento
da responsabilidade do sucesso do projeto (ou o fracasso)
entre o gerente de projeto € a equipe. Se a responsabi-
lidade dos membros da equipe estd vinculada apenas a
atividades ou processos e nio a resultados intermedidrios,
o0 unico responsavel pelo sucesso do projeto como um
todo € o gerente de projetos [NSAA].

2. CoMUNICAGAO VERTICAL

O processo de monitoramento € controle termina apenas
quando decisdes tomadas geram as adequagdes necessa-
rias ao plano ou aprovagao e concordancia com situagao
identificada. Para tanto, o monitoramento e controle
deve envolver também um procedimento de priorizagao
e aprovacio dentro de niveis gerenciais conforme a algada
necessdria. O fluxo de informagoes sobre o projeto deve
estar “subindo” em diregdo a niveis gerenciais respon-
saveis pelas tomadas de decisoes. E essas decisoes, que
podem até serem concorddncias com a situacdo apresen-
tada, “descendo” para conhecimento da equipe executora
do projeto.

Os processos de comunicacdo bem estruturados sdo
importantes para suportar a monitoracao ¢ controle do
projeto. Desde as acoes de planejamento, suportadas
por procedimentos organizacionais, até a disseminagdo
de conhecimentos, ocorrendo de forma sistemadtica e em
intervalos previamente planejados, conforme as necessi-
dades das partes envolvidas.
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Os processos de
decisdo e controle
devem suportar a
comumicacao vertical
entre as equipes de
EXECUGAD & 0 COMpo
diretivo corporativo.

Sobe informacgao

Desce decisao

Figura 2: Comunicacéo Organizacional

3. CoNCLUSOES

O monitoramento e controle de projetos demanda uma
equipe capaz de avaliar para cada caso qual a ferramenta
ou técnica apropriada para realizacdo do acompanhamen-
to. Solucdes genéricas de controle tiram o significado da
informacdo, ao invés de medir beneficios ¢ progresso real,
medem apenas a adequagdo a um plano que, eventual-
mente, pode até estar desatualizado.

Os processos de medicio precisam ser planejados e ana-
lisados conforme os desmembramentos que podem gerar

/ Area de direito - Difeito Empresarial « LLM < Dirt
gia e Treinamenta Desportivos Ciehcias

na interpretagio da situacdo do projeto € no comporta-
mento dos envolvidos.

Os procedimentos de monitoragio e controle sdo tdo
importantes que devem ser avaliados e escolhidos antes
dos processos de planejamento do projeto. Assim, durante
o planejamento, o plano pode ser avaliado conforme sua
adequacdo aos procedimentos de medicao e interpretacio
estabelecidos.

Nio € possivel medir tudo em um projeto a0 mesmo tem-
po. E preciso priorizar as medicoes cujo valor tem maior
significincia para o sucesso. Monitoracao e controle sao
primordiais para o sucesso dos projetos, pois s30 responsa-
veis pela visibilidade dos mesmos durante seus ciclos de
vida e pelos ajustes segundo as variacoes ¢ mudangas no
ambiente do projeto e da sociedade.
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Gerenciamento da comunicacao e
desenvolvimento da lideranca atraves da
programacao neurolinguistica (PNL)

Graciele Moura, Cirléa Aniceto

Resumo

Frequentemente € identificado um hiato nos processos de
comunicagdo no cendrio de gerenciamento de projetos. A
forma e o contetido da informagao transmitida pefos gestores
nem sempre atendem as demandas das partes envolvidas.

A comunicagdo eficaz ¢ uma das responsabilidades dos lide-
res. Para desenvolver essa habilidade, eles devem investir
em suas caracteristicas pessoais. A influéncia de um lider
vem de quem ele é, do que ele faz e do exemplo que ele d4.

Palavras-chave: comunicacio; lideranga; PNL.

Abstract

At the management (managing) projects scenario, a gap is
often identified in the communication processes. The form
and content of information transmitted by the managers not
always meet the demands of the parties involved.

Effective communication is one of the responsibilities of a
leader. To develop this ability, he must invest in his personal
attributes. The influence of a leader comes from who he is,
what he does and the examples he gives.

Key words: communication; leadership, NLP.

1. O QUE E CONTROLE?

omunicacio é percepcio. A identificacdo adequada

do publico a que ela se destina, a apresentacio do

resumo da informagdo, o estado emocional do recebe-
dor e os filtros de comunicagdo percebidos sdo fatores que
precisam ser analisados.

Comunicagido ¢ expectativa. Se o que a mente de quem
receber a mensagem perceber que o que ela vé ndo é o
que espera, a comunicagio nio vai funcionar. A garantia
que a informacio esperada foi realmente transmitida pelo
canal correto é uma preocupagio que a gestao do projeto
deve ter.

Deve-se buscar a comunicagio certa para os stakeholders
(partes envolvidas) certos, como devem ser classificados e
qual a forma adequada de atingi-los com a nossa informa-
¢do.

Ja um lider deve inspirar e persuadir, lideranga envolve
habilidades de comunicar ¢ influenciar.

Um lider precisa olhar para frente ¢ ver além da situacio
imediata. Ele vé o contexto da jornada inteira. Isso signifi-
ca que ele precisa compreender o sistema do qual faz par-
te, ver além do 6bvio, sentir como 0s eventos se conectam
a padrdes mais profundos, enquanto outros apenas veem
acontecimentos isolados. Lideranga é uma combinagéo

do que a pessoa é com sua compreensio da situagio ou

do contexto em que estd. Embora esses elementos sejam
universais, vocé juntara as pecas de uma maneira Gnica.

A Programacao Neurolinguistica (PNL), nesse contexto,
pode auxiliar e garantir ao gerente de projetos, a eficién-
cia na execucdo dos processos de planejamento da
comunicagio e desenvolvimento de um excelente lider.
Segundo o PMBOK®, sio processos que determinam

as necessidades da informacdo e a comunicagdo entre 0s
stakeholders.



2. CoMuNICAGAO COM DIFERENTES
PUBLICOS

"Trata-se de uma ciéncia que auxilia o ser humano a
utilizar seu cérebro de maneira objetiva e prtica, para
alcancar os resultados que deseja. E um estudo das
experiéncias internas, que oferece mecanismos para o
desenvolvimento do potencial criativo e de indmeras
habilidades do potencial humano. Sua abordagem pritica,
com resultados perceptiveis ¢ mensuraveis € utilizada
em muitas disciplinas do gerenciamento de projetos. Ela
estuda o comportamento nado como um fim, mas sim como
resultado de diversas interagoes das pessoas com suas
proprias experiéncias subjetivas e, consequentemente,
dos resultados que essa pessoa produz nesse meio.

Vamos explorar dois cendrios distintos para apresentarmos
como o gerente de projetos ird conduzir sua informagio
de maneira eficiente ¢ eficaz para diferentes puablicos
envolvidos.

Para o primeiro cendrio, o Gerente de Projetos estd aloca-
do no cliente em meio a uma renegociacao de cronograma,
pois sua equipe nao concluiu a entrega acordada pela
terceira vez.

Nesse cendrio a PNL sugere que, primeiramente, o
gestor esteja ciente do seu estado de espirito ¢ mental.
Precisara ter o total controle do assunto em questao, pois
devera passar confianga nas novas informacoes que serao
transmitidas. Isso implica em elaborar um esbogo do que
realmente quer falar, de forma concisa e objetiva. Em
seguida, ensaiar a fala (até 8 vezes é o ideal). Dessa forma
seu discurso ficard espontineo.

Apbs ja ter dominio e controle do assunto e o “discur-
so” devidamente ensaiado, durante a reuniio com seus
stakeholders ou quem sabe até o sponsor do seu projeto,
poderi ser realizada. A técnica da respiracdo com o dia-
fragma o deixara relaxado.

Adquira o seu estilo e obterd o seu melhor desempenho.

O seu proximo passo nesta reunido serd garantir a audién-
cia adequada. A PNL conduz a verificar, literalmente, as
condigoes de clima e temperatura. Ou seja, certifique-se
de que o ambiente da sala esteja favordvel, desde a dispo-
si¢do das cadeiras a mesa, o equipamento (dudio e video)
que sera utilizado em perfeitas condicoes e principalmen-
te o clima/temperatura/luzes da sala. Crie uma cinestesia
adequada e forte para o sucesso da transmissdo de sua
informacao.

Por fim, lembre do objetivo da reuniio convocada: o
Gerente de Projetos informard aos stakeholders / sponsor
uma renegociagio de cronograma apresentando fatos e
argumentos plausiveis, concebiveis ¢ nada catastréficos.
Acredite nisso para passar a informacdo sob uma perspec-
tiva de influéncia, instrugio e persuasao.

E extremamente importante que o Gerente de Projetos
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ja tenha uma andlise prévia do perfil dos participantes da
reunido, pois cada um deles tem um valor e opinido ji pré-
formada e concebida sobre a decisdo a ser tomada.

Cuide com o uso de humor e histérias no contexto da
reunido. Nao é amigavel. Uma brincadeirinha mal-colo-
cada pode desmoronar toda a sua logistica e ancoragem
abordada.

Para o segundo cendrio, o Gerente de Projetos acabou de
concluir seu projeto, com um desvio padrio no cronogra-
ma e or¢camento. No entanto, os stakeholders e sponsor
estdo felizes.

Ja adivinhou o problema? Nao? O projeto acabou ¢ o
gerente de projetos tem que reunir a equipe para parabe-
nizé-la e comunicar que nio hd outro contrato para ela. E
agora o que fazer?

A PNL recomenda que o Gerente de Projetos utilize

sua expertise para conhecer o perfil de cada membro da
equipe, apresentar um feedback e comunicar a disponi-
bilidade do mesmo para a organizagdo. Neste contexto,
terd que trabalhar a intencdo positiva de cada membro da
equipe, de forma que ele aceite uma ociosidade tempora-
ria sem sair da organizac¢io, formular um contra-ataque, ou
entrar em pénico.

O Gerente de Projeto ndo pode se tornar o inimigo. A
PNL orienta que em primeira instincia ja se tenha esta-
belecido um Rapport entre o gestor ¢ membro da equipe.
Do contrario, pode dar meia-volta daqui mesmo.

Rapport, segundo Anthony Robbins, é a capacidade de
entrar no mundo de alguém, fazé-lo sentir que vocé 0
entende e que vocés tem um forte lagco em comum. “E a
esséncia da comunicacdo bem-sucedida.” — Rapport é o
mais importante processo em qualquer comunicagao.

Com a andlise dos perfis, o Gerente de Projetos vai condu-
zindo a reunido abordando as qualidades de cada membro,
nomeando-os e convidando cada um da equipe a colaborar
com uma vivéncia da qualidade ou do mérito descrito.

Deixe que cada um coloque todas suas experiéncias ¢
relate o que faria ¢ o que ndo faria novamente.

O feedback serd a ancora dessa reunido e deve obter um
resultado satisfatdrio na equipe. Lembre-se de que a
funcao do feedback é ajudar o outro a fazer algo de forma
diferente no futuro, melhorar habilidades e comporta-
mentos.

Agora o Gerente de Projeto ja tem a sua modelagem
(mapa mental e estratégia) para abordar cada membro da
equipe. Certamente todos irdo concordar, uma vez que ja
estdo com seus fatores motivadores em alta.




Gerenciamento da comunicagdo e desenvolvimento da lideranca através da programacéo neurolinguistica (PNL)

3. LIDERAN(}A — A HABILIDADE ADQUIRIDA

Segundo o PMBOK ®, o Gerente de Projetos deve pos-
suir estratégias e atividades eficazes de desenvolvimento
da equipe, a fim de aumentar o desempenho da mesma e
por conseqliéncia aumentara probabilidade de atingir os
objetivos do projeto.

Um dos grandes trunfos que define um bom lider é a
habilidade de construir equipes que podem entregar
produtos e servigos mais rapidos, melhores e com custo
eficaz.

Os lideres sdo necessdrios para guiar a organizacdo ¢ de-
senvolver outros lideres. Esta forca requer certo equilibrio
de varios fatores, dentre eles: comportamentos, compe-
téncias e responsabilidades.

[lustrado pelo diagrama abaixo, quando esses trés elemen-
tos criticos se juntam, obtém um eficaz, bem sucedido,
produtivo, poderoso, cheio de idéias, prudente, forte e
sabio resultado de lideranca.

Competéncia Comportamento

%4

Responsabilidade

Figura 1 — Intersecao das Habilidades da Lideranca.

Que recursos temos para ajudar a alcancar esse objetivo?
Para reforgar, lembramos que a Programacdo Neurolingiiis-
tica (PNL) ¢ um campo amplo, que comegou em meados
dos anos 70, modelando excelentes comunicadores — des-
cobrindo como eles faziam e o que eles faziam tao bem.
Na esséncia, estuda a estrutura da experiéncia subjetiva —
como cada pessoa cria seu proprio e Gnico mundo interno,
a partir do que V&, ouve e sente, € COMo, em resposta, o
mundo mental molda o que cada um se permite ver, ouvir
¢ sentir.

Por definigao:

PROGRAMAGCAO: Refere-se 2 capacidade do ser
humano de receber, processar, armazenar e transformar
informacoes sensoriais em comportamentos, aprendiza-
dos. Todas as pessoas possuem o mesmo aparelho psiqui-
co. A diferenca entre os resultados que obtemos esta nos
programas mentais que utilizamos, isto ¢, na forma como
organizamos nossos pensamentos. 'Todo comportamento é

um aprendizado. Todo comportamento é uma experiéncia
neurolégica. Ou seja, “Programacao” refere-se ao Aprendi-
zado comportamental.

NEURO: Reporta-se ao Sistema Nervoso Central — SNC,
ao cérebro que é o ber¢o da mente. O Sistema Nervoso

¢ uma central de comunicagio entre mente e corpo. [sso
significa que todas as nossas agdes, sejam elas em pensa-
mentos ou acdes dependem dessa intricada combinagio
de estimulos e respostas. Nosso comportamento é uma
resposta a uma experiéncia neurosensorial. Nossas atitu-
des e comportamentos sio respostas a0 processo Neuro-as-
sociativo, incluindo o sistema sensorial, os cinco sentidos,
que funcionam como coletores de informagdes do mundo
externo € de n6s mesmos.

LINGUISTICA: Refere-se as diversas linguagens usadas
na percepgao e emissido de informacoes do e para o meio
ambiente: sinais, gestos, tons, sons, imagens, cheiros,
gostos, texturas, expressoes, temperaturas, Sentimentos,
emogoes, etc. Existem, portanto, a linguagem verbal e
ndo-verbal — linguagem neuro-sensorial, por exemplo,
um sentimento de capacidade ou incapacidade — e é dela
que nos utilizamos para nos comunicarmos com o mundo,
indica que nossas estratégias mentais € comportamentais
sdo organizadas e seqlienciadas através da linguagem e da
comunicagdo intra ¢ interpessoal, nossa percepcio interna
¢ externa.

Em sintese, a PNL é o estudo de como o cérebro recebe,
processa, codifica, decodifica e exprime as experiéncias de
uma pessoa em seus cComportamentos.

Lideres aumentam a sua influéncia por serem confidveis.
A PNL ajudard o gestor a estabelecer o Rapport. Con-
seguird mapear a programacio de cada pessoa ¢ a forma
de comunicagdo que devera utilizar para permitir que os
membros da equipe reconhegam os seus pontos fortes

e fracos, que se sintam livres para pedir ajuda quando
precisarem e até mesmo desenvolver suas forcas. A PNL
maximiza o ambiente de trabalho, potencializando a
isencao da culpa.

A equipe pode e deve admitir quando estd errada.

Os membros da equipe ajudam com os seus problemas,
prestam apoio psicolégico, se preocupam com as pesso-
as, expressam livremente calor, alegria e entusiasmo em
suas interagdes. Ao praticar este tipo de consideragio ¢
carinho, os lideres sdo recompensados por terem as suas
equipes de bom grado. Existe um entendimento compar-
tilhado que tanto a vida pessoal da equipe quanto a pro-
fissional tém a mesma importincia. A PNL exerce grande
contribuicdo nessa expertise.

4. COMPETENCIA E RESPONSABILIDADE

Na pritica, as competéncias sio o que o bom lider tem de
bom: conhecimentos, habilidades, especialidades, capaci-



dades, qualificagoes, experiéncia e know-how.

Segundo Goleman, as competéncias participativas sio
exibidas pelos lideres bem sucedidos: comunicagio
colaborativa, decisoes eficazes, aplicagao da Inteligéncia
Emocional (IE).

Caracterizada com uma evolugio da IE, a PNL estd se
tornando um forte indicador atribuido a capacidade das
pessoas que lideram com eficacia.

O PMBOK® descreve que a equipe de gerenciamento
de projetos possui uma responsabilidade profissional com
seus stakeholders, inclusive clientes, a organizagao exe-
cutora ¢ o publico. Balancear interesses dos stakeholders,
descobrir preferéncias de comunicacio ao identifica-los

e resolver interesses concorrentes, sdo algumas dessas
responsabilidades, que poderio ser tratadas com mais
efetividade e talento se a PNL for utilizada.
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Figura 2 — Habilidades adquiridas através da PNL — Foco Lideranca

Para alcancar uma definigdo mais sucinta, os autores Grin-
der e Bandler identificam os seguintes atributos como os
principais elementos da PNL:

* auto-consciéncia: capacidade de reconhecer com-
ponentes emocionais em um pensamento ou de
estados fisicos, bem como perceber sentimentos,
etiquetando-os, e ligando-os a sua fonte;

sensibilizacdo social: capacidade de reconhecer
componentes emocionais por tras da outra comu-
nicagio, muitas vezes através do som, da aparéncia
ou do comportamento;

auto-gestdo: a habilidade para reconhecer e comu-
nicar as informacdes com precisdo, sem influéncia
das emocgoes;

¢ relationship management: a capacidade de ter (e
exibir) sensibilidade para o outro, com sentimentos
€ preocupagoes.

De acordo com Grinder e Bandler, existe uma relagao
direta entre a PNL e lideranca efetiva. Um lider com
esta habilidade ird criar um ambiente em que as pessoas
sentem-se desejadas e respeitadas que beneficiam seus
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trabalhos sentem-se melhor na organizagéo.

A chave para uma atuagio bem sucedida da PNL ¢ ter
uma equilibrada e adequada abordagem as emogoes. Se os
lideres, especialmente quando sob estresse, tiverem um
momento para levar em consideragio a PNL, podera ser
muito atil e até essencial a qualquer acdo. Compreender
como o impacto das emocoes influencia na comunicagio ¢
gerenciar esse impacto pode eliminar respostas desneces-
sdrias ou improdutivas.

5. ConcLusAo

Todo lider deve ser forte e ter recursos para fazer essa
dificil jornada de gerenciar. Precisa ter a capacidade de
persuasio e inspiragao para que outros possam se juntar,
focados nos objetivos do projeto. De outro modo, corre o
risco de ser um viajante solitdrio e ndo um lider.

Lideranca se baseia em prop6sito, visdo e valores. Nio ¢é
uma qualidade que possa ser racionada ou controlada. O
proposito estabelece o destino. A visdo ¢ para ver onde
vocé estd indo e os valores para guid-lo em dire¢io a um
futuro de sucesso sustentavel em longo prazo.

Com a PNL, o gestor podera acrescentar a esses fatores
de sucesso a criagdo de um ambiente de projeto ao qual as
pessoas gostariam de pertencer.

Nossa Programacao ¢ afetada pelos nossos Pensamen-
tos, que conduz aos nossos Sentimentos/Emocoes, que
conduz aos nossos Comportamentos, que deteminam os
nossos Resultados expressos através da Comunicagio

“Conhecer outros ¢ inteligéncia, conhecer-te € sabedoria;
agindo em inteligéncia e sabedoria é lideranga”. Lao Tzu
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VIRS Logistica conquista
maturidade com OPM3®

MRS Logistica S/A é uma concessiondria de trans- A primeira aplicacio do modelo OPM3® foi realizada em

porte de carga que controla, opera e monitora a julho de 2006, quando foi alcangado o percentual de 31%

malha sudeste da antiga Rede Ferrovidria Federal, de maturidade naquela ocasido, conforme apresentado na
interligando os estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais ¢ figura 1.

Sdo Paulo, chegando aos portos do Rio, de Sepetiba e de
Santos, o mais importante da América Latina.

. L. Projeto - 58%
Desde julho de 2004, a empresa conta com um escritério Programa - 5%
estratégico de projetos, ligado a geréncia corporativa de Portdlio - 26%
direcionamento estratégico. O escritério faz a gestdo do
portfélio de projetos e disponibiliza padroes e métodos
de gestao, assim como sistemas e ferramentas, além de
promover capacitagdes e eventos, que fortalecem os
conceitos de gerenciamento de projetos na empresa.
Na estrutura da geréncia corporativa de direcionamento
estratégico, existem também dois escritorios operacionais
de gerenciamento de projetos que ddo suporte a execugao
dos projetos e efetuam os controles necessarios.

Em 2006, em busca de uma metodologia de avaliagio da
maturidade em gestio de projetos, a MRS Logistica optou
por aplicar o Organizational Project Management Matu-
rity Model (OPM3®). A escolha deu-se principalmente
pelo fato da metodologia MRS de gerenciamento de

. L. P Figura 1 - Resultado entre os dominios do
projetos ser baseada nas melhores praticas do PMI, além modelo — MRS 2006 - OPM3®

das flexibilidades que o modelo proporciona. A aplicacdo
do modelo, coordenada pelo escritério estratégico de

projetos, contou com a participagdo de profissionais de Mediante esse resultado, o escritdrio estratégico de
projetos de diversas dreas da empresa. projetos selecionou um conjunto de boas praticas ndo

existentes na companhia e priorizou agdes voltadas ao seu
Segundo Joaquim Vianna, gerente corporativo de direcio- alcance. Entre elas, a padronizagdo de programa e de por-
namento estratégico da empresa, a aplicagio do OPM3®, tf6lio e o controle de projeto e de portfélio. No periodo de
além de auxiliar na mensuragio da evolugdo no campo do um ano, a MRS avancou significativamente como
gerenciamento de projetos como um todo, permitiu mo- demonstra a figura 2.

nitorar o retorno do esforco aplicado, bem como priorizar,
de forma estruturada e planejada, as boas praticas funda-
mentais para o alcance do sucesso no gerenciamento de
projetos.

“Em 2008, alcangamos 61% de boas priticas ¢, mesmo
considerando a crise, nossos objetivos continuam crescen-
tes, uma vez que ndo podemos permitir descolamento nos
planos dos projetos e temos que garantir rentabilidade do
portfélio de investimentos”, afirma Vianna.



Projeto - 82%
Programa - 19%

Portfilio - 46%

Figura 2 - Resultado entre os dominios do
modelo — MRS 2007 - OPM3®

A MRS Logistica destaca-se no 4mbito do gerenciamento
de projetos pelas priticas implantadas e pelo aprimora-
mento constante nesse quesito. A evolugao do gerencia-
mento de projetos na MRS, que ocorreu de forma estrutu-
rada e planejada, foi fator fundamental para melhorar os
resultados nas primeiras avaliagdes de maturidade as quais
a empresa se submeteu.

A MRS visa alcangar outras boas préiticas do modelo ainda
ndo conquistadas e que
sdo necessdrias para
aprimorar ainda mais a
gestdo ¢ os resultados
da empresa. O modelo
OPM3® se tornou uma
atividade rotineira e o
mesmo serd reaplicado
anualmente para que
esse termémetro possa
ser de fato usado para
medir e acompanhar a
evolucdo da gestao de
projetos na empresa.

“Além de manter esse percentual de boas praticas, temos
pretensdo de aumentar a maturidade em alguns pontos,
de acordo com as necessidades da empresa, principalmen-
te na gestdo de programas e portfélio, que sdo os pilares
do modelo OPM3®?”, conclui Lincoln Moralles, coordena-
dor do escritorio estratégico de projetos.

Case apresentado por:
Joaquim Luiz de Barros Vianna

Gerente corporativo de direcionamento estratégico da
MRS Logistica (e-mail: jbv@mrs.com.br)

e Lincoln Sant“Ana Morales, coordenador do escritério
estratégico de projetos — PMO da MRS Logistica (e-mail:
Inc@mrs.com.br).




Curitiba, Brasilia, Sao Paulo, Campinas, Recife, Hortolandia, Goiania.

Como Conduzir Projetos com Sucesso

0 Workshop aborda, de forma integrada, o universo do conhecimento
do gerenciamento de projetos de acordo com modelo do Guia
PMBOK® do PMId.

Diferenciais do Curso

= Material baseado em simulagdes de cases e exercicios dindmicos

» Apresentacao das técnicas e conceitos de forma integrada, e ndo
isolada

= Exgrcicios em grupo com énfase nas técnicas de execucdo e
controle de projetos

= Carga hordria: 16 horas

Escritorio de Projetos e Gerenciamento de Portfolio

Os Escritdrios de Projetos desempenham um papel estratégico dentro
das organizagdes fornecendo ndo apenas suporte, capacitagao e
diretrizes as equipes dos projetos, mas tambeém realizando o
gerenciamento da carteira de projetos (portfdlio) nas dimensoes das
priorizagoes, recursos & mapeamento dos projetos nos objetivos
estratégicos das empresas.

Neste treinamento os participantes aprenderdo como desenvalver um
Escritorio de Projetos bem estruturado, para ajudar a empresa a obter
ganhos de produtividade através da diminuigao do retrabalho, do
cancelamento de projetos e da priorizagdo dos mesmos de forma a
maximizar 05 retornos financeiros.

Duragdo: 16 horas

Gerenciamento de Projetos através da ferramenta MS-
Project® Profes

A solugdo de software MS-Project e uma das ferramentas mais
populares para o desenvolvimento de cronogramas.

Neste treinamento apresentaramos 05 recursos desta ferramenta e a
forma de utiliza-los no suporte ao planejamento e controle de
projetos.

Para apresentagdo destes recursos serdo utilizados cases com
situagoes de planejamento & controle de projetos. Cada case traz uma
situacdo diferente de planejamento ou controle, Desta forma, o aluno
aprenderd nao apenas a montar seus cronogramas, como também:
acompanhar a execugao dos projetos, analisar a situagdo do mesmao,
& emitir relatarios de progresso.

Duragdo: 16 horas

Gerenciamento de Projetos Complexos

Projetos Compléxos possuem algumas caracteristicas que demandam
atengdo especial, e técnicas apropriadas para mangjo das mesmas:

= Elevado nimero de parfes envolvidas

» Equipes fisicamente separadas

+ [nstabilidade do escopo

+ Recursos limitados ou gargalos de recursos

+ Mais de um caminho critico

Neste curso serao apresentadas técnicas direcionadas
exclusivamente para estas caracteristicas de projetos complexos.

Duragdo: 16 horas

Preparatdrio para Certificagao PMP® do PMI®
Um grande diferencial para sua carreira.

A certificagao PMP {Project Management Professional), oferecida pelo
PMI (Project Management Institute), & uma das mais valorizadas e
requisitadas por diversas empresas do mercado.

A PM21 oferece instrutores experientes, todos com Certificagao PMP.
que auxiliardo os participantes em estudos direcionados.

Curso em 12 modulos. Turmas com nimero reduzido de participantes
para melhor aproveitamento em sala.

0 objetivo do curso & orientar e preparar o participante para o Exame
de Certificacio PMP®, apresentando o corpo de conhecimentos aceito
e divulgado internacionalmente pelo PMI® para uma modema geréncia
de projetos.

Todo participante recebera o PMP® Exam Prep da Rita Mulcahy em
inglés, (livro best-seller mundial PMP® Exam Prep Sisth Edition), um
exemplar e uma assinatura de 1 ano da revista RBGP (Revista
Brasileira de Gerenciamento de Projetos) que ndo esta disponivel para
o publico fora do curso.

Fontes de Financiamento

A busca de fontes de financiamento @ uma das principais acdes no
desenvaolvimento de projetos.

Neste curso os participantes exercitardo a solicitagdo de
financiamento junto as principais fontes de financiamento brasileiras e
aprenderdo sobre o processo de avaliagao e aprovacio de
financiamentos.

Duragdo: 16 horas

Administragao Pablica

A gestdo publica brasileira esta estruturada em conceitos criados na
constituicdo de 1988 e que com a pratica realizada desde entdo tem
evoluido através de técnicas e solugdes de planejamento.

Neste curso serdo apresentados os principals conceitos da gestdo
publica, com exemplos de programas, projetos & politicas plbicas
praticadas nos Gltimos anos e formas de constituicao e gestao
orgamentaria.

Turmas com numero reduzido de participantes para melhor
aproveitamento em sala.

Duracdp: 16 horas



Eventos 2009

IV AP-Con - Congreso Centroamericano y del Caribe de

Administraction de Proyectos

Data: 21 a 23/09/2009
Local: Costa Rica

Mais informagbes:
htp://www.pmi-costarica.org

2° Encontro de Gerenciamento de Projetos para
Empreendimentos de Infra-estrutura

Data: 25/09/2009

Mais informacgoes:
hitp://www.optionbrasil.com.br/eventos_pmi

PMI Global Congress 2009 - North America

Data: 10 a 13/10/2009
Local: Orlando, Florida (USA)

Mais informacgoes:
hitp://congresses.pmi.org/NorthAmerica 2009

IX Seminario Internacional do PMI Sao Paulo

Data: 26 a 28/10/2009
Local: Sdo Paulo (SF)

Mais informacgoes:
hitp://www.pmisp.org.breventos

Congresso Brasileiro de Gerenciamento de Projetos

Data: 11 a 13/11/2009
Local: Belo Horizonte (MG)

Mais informacbes:
http://www.pmi.org.br

6° Forum Nacional de Benchmarking em
Gerencimento de Projetos

Data; 26 e 27/11/2009
Mais informagdes: hitp.//www.optionbrasil.com.brfeventos_pmi

Pi . www.pm21.com.br

Sohugdes em Frojedos

Tour 2009 Cono Sur in Southern Latin América

Lima, Peru — 29 & 30/10/2009
Arequipa, Peru - 02/11/2009
Antofagasta, Chile - 04/11/2009
Santiago, Chile - D6/11/2009
Mendoza, Argentina — 07/11/2009
Buenos Aires, Argentina — 09/11/2009
Montevideo, Uruguay — 11/11/2009
Asuncion, Paraguay - 16/11/2009

Mais informagoes:
htip:/fwww.pmi.org/CareerDevelopment/Pages/PMI-Global-
Congresses.aspx

4° PMI-REP

Encontros tematicos, com palestrantes convidados, fodas as
primeiras guartas-feiras de cada més no Rio de Janeiro e
em Sao Paulo.

Rio de Janeiro

Julho: A Profissdo do Gerente de Projetos
Agosto: Gerenciamento de Projetos de T1
Setembro: Gerenciamento de Projetos Complexos
Outubro: Escritdrio de Projetos — PMO

Novembro: Estratégia e Gestdo de Portfdlio
Dezembro: Gerenciando Pessoas em Projetos

Sao0 Paulo

Julho: Gerenciamento de Projetos de T1 & Telecom

Agosto; Gerenciamento de Projetos de Engenharia

Setembro: Introdugdo ao Gerenciamento de Projetos

Outubro; PMO & Gestdo de Portidlio

Novembro: Gerenciamento de Projetos de Transporte & Logistica
Dezembro: Gerenciando Pessoas em Projetos

Mais informagdes:
hitp://www.projectiab.com.br/eventos/4_pmi_rep.asp




A GeoPlus Geotecnologia ¢ especializada em Sistemas de Informaches Geograficas.

geoplus

geotecnologia

Plano Diretor Municipal
E obrigatdrio, pelo Estatuto da Cidade, Lei Federal, nf
10.257 para municipios com mais de 20 mil habitantes
E apoiado com diversas fontes de recursas como o
Programa Plano Direlor Participativa do Ministério das Odades
Proporciona uma concepcao espacial da cidade, suas
carateristicas e suas demandas possibilitando o planejamento
oe agoes para y desenvolvimento sustentavel

Auxilia na implementacao da palitica tributana do municipio

A GeoPlus oferece aos Municipios

Criacdo de mapas municipais com auxilio de tecnologias de
GPS e imagens de satélite

Disponibilizacao destes arquivos em mapas interativos
online para consulla da populacao e utilizacao pelos vanos
atares do poder piblico municipal (satde, educacao, meio
ambiente entre oulros)

Consultona no desepvolvimento do Plano Diretor Municipal

Consullaria na elaboragdo de projetos de

desenvolvimento municipal

Fane:

41 3027.3430

WWW QEOPIUSI o b

Formada por prolissionais experientes em geoprocessamento, informatica e gestao,
a GeoPlus realiza a andlise da solucdo necessana, o desenvolvimento € o treinamento t&cnico

Alende empresas ou drgdos pablicos em campos diversos, tais como agionegdcio, logistica,
saneamento, meio ambiente, gestao municipal e selor (lorestal,

Gestdo de Projetos Ambientais

Areas de atuacdo da GeoPlus
(Solucbdes tecnoldgicas - equipe multidisciplinar)

Planejamento Ambiental
Consultoria na elaboracdo da Estratégia Ambiental Corporativa

Processos de Licenciamento Ambiental

Estudos de Impacto Ambiental (ElA/F

Planos de Gestao de Residuos Salidos

Elaboracao de Projetos Ambientais e apoio a Caplacio
de Recursos

Criacao de Reservas Particulares do Patrimdnio Natural
(RPPN)

Aquisicdo e Gestao de Informacbes Ambientais (Mapas de
Areas de Preservagao Permanente e Reserva Legal, de Uso e
Ocupacdo do Solo, Imagens de Satélite, levantamentos de
Campo com GPS, Regularizacao Fundidnia, Cadastro Ambiental
Rural, mapas de riscos e indicadores ambientais, entre ouiros)

Diagndstico, Planejamento e Gestao Ambiental Municipal

Certificagdo Ambiental Integrada



Curso Preparatdrio para
Certificacdo PMP® do PMI®

Geréncia de Projetos abrange o universo de conhecimento gerencial multidisciplinar, chave
para o sucesso empresarial na nova economia globalizada em constante mudanca. Trata-se
de um corpo de conhecimento consolidado e aperfeicoado ao longo dos Gltimos quarenta
anos e ditundido por instituicbes como o Project Management Institute — PMI.

O PMI é uma organizacdo mundial com mais de 260 mil membros que atua em mais de 171
paises. O profissional de Geréncia de Projetos certificado pelo PMI passa a ser reconhecido
internacionalmente como capacitado para gerenciar qualquer tipo de projeto.

A Certificacdo PMP, oferecida pelo PMI, é uma das mais valorizadas e requisitadas por
diversas empresas, porque valoriza o profissional perante o mercado, uma vez que eles
devem ter um nivel de desempenho superior aos dos Gerentes de Projetos ndo certificados.

Para obter a certificacdo o candidato deve atingir um desempenho em torno de 80% na prova
de avaliacdo.

O Curso Preparatério para Certificaggo PMP® do PMI® oferecido pela PM21 -
Solucoes em Projetos enfoca o PMBOK® 2004, que abrange as ? dreas de
Conhecimento de Gerenciamento de Projetos. Além disso, faz uso de extensa bibliogratia com
foco no conteddo exigido no exame de certificacdo.

A metodologia do curso inclui aulas expositivas, discussées sobre o conteddo exposto, exames
simulados e secoes de elucidacdo de dividas relacionadas a questées da prova de
certiticacdo.

Todos os instrutores da PM21 tem ampla experiéncia em gerenciamento de projetos e
Certificacao PMP. A PM21 4 formou 27 turmas no Curso PMP. Veja em nosso site
(www.pm21.com.br) alguns depoimentos de alunos que |G conquistaram sua certificacéo.

Conquiste @ um grande diferencial para a sua carreira profissional!

Fone: 41 3016-2101

Maiores informacdes sobre a certificacdo e as alteracdes no
novo PMBOK quarta edicao, envie um e-mail para
cursos@pm21.com.br

www.pmM2 1.com.br

Solugées em Projefos
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Inovagao em
gestao estrategica.

"2 Consultoria
“s Educacao

 Planejamento, Execucao e Acompanhamento de Projetos

* Elaboragao de Diagnosticos Cursos de Gerenciamento de Projetos
« Escritorio de Projetos Corporativo
* Fontes de Financiamento « Preparat6rio para Certificagio PMP® do PMI®
* Gestao Empresarial « MBA Executivo em Administragao de Projetos
* (Gestao de Projetos do 3° Setor e de Resp. Social e Cursos de Extensiao
» Anadlise de Viabilidade Econdmica / Financeira
» Elaboracgao de Plano de Negocio
» Elaboracao de Planejamento Estratégico l= TI'BII'IEITIEI“U
A PM21 dispoe de opcoes diferenciadas de
A PM21 também oferece suporte metodologico para Treinamento in Company para empresas que
gerenciamento de Portfolio de Projetos e orientacao estratégica desejam capacitar seus profissionais em
para a implantacao de Escritorio de Projetos Corporativo. Gerenciamento de Projetos.

F

Solicite uma visita a sua empresa: pm21@pmz21.com.br

Fone: 41 3016.2101 . Visite nosso site: www.pm21.com.br




