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EDITORIAL

Desde a sua criagio, a Revista Brasileira de Gerenciamento de Projetos
(RBGP) perseguiu o ideal de levar aos seus leitores um contetddo
inovador capaz de ajudar a gestao de pessoas e de projetos nos mais
variados ambientes e cendrios empresariais. Em 2011, nossa equipe
sentiu a necessidade de mudar os rumos da publicagdo e decidiu rever
todo o processo editorial da revista.

Ap6s um periodo de andlises, planejamento e discussdoes com agentes
de dreas estratégicas do setor de comunicacdo, retomamos a RBGP com
forca total. E para abrir essa nova etapa, trouxemos os cinco melhores
artigos selecionados no III Congresso Cearense de Gerenciamento

de Projetos. Eles trazem propostas eficientes que facilitam processos
de desenvolvimento de projetos, fazendo reflexdes sobre resultados
obtidos na esfera privada e também em uma organizagio puablica.

No primeiro artigo, Agile Process Driven Development, 0s autores Adriana
Herden, Adriano Bessa Albuquerque, Pedro Porfirio Farias ¢ Paulo
Roberto Martins de Andrade discorrem sobre maneiras de agilizar os
processos de negdcio com uma metodologia denominada Agile Process
Driven Development (Agile PDD).

Variagao do indice de maturidade de PMO através do MMGP - Prado:
uma andlise da evolugio e involu¢do em uma organizagio da administragio
publica & o artigo escrito por Edson Nascimento Donato e José Luiz
Pires. Nesse trabalho, os autores trazem a discussio andlises sobre a
aplicagdo do gerenciamento de projetos, verificam os resultados € o
seu papel em uma organizagido de administragio publica.

Luiz Fernando M. Rodrigues e Martina Saraiva apresentam o artigo
Agregando Valor aos Stakeholders de uma Incorporadora/Construtora com a
atuagdo de um PMO focado no Planejamento e Controle . O resultado do
trabalho se caracteriza como uma combinagido entre boas praticas de
gerenciamento de projetos e governanga corporativa, sendo positivos
os feedbacks periddicos por parte da Diretoria.

Outro artigo que aborda os PMOs (Project Management Office)

foi escrito por Adriano Bessa Albuquerque e Paulo Roberto Martins
de Andrade. Em Escritdrio de Projetos: caracteristicas, vantagens e o
planejamento de sua implantagio no setor piiblico, os autores relatam que
0s PMOs (Project Management Office), ou Escritério de Projetos,
aparecem como uma estrutura de grande importdncia dentro de uma
organizagao.

Para encerrar a edicdo, temos o artigo O Gerenciamento de projetos apoiado
por uma ferramenta de Business Process Management, de Welkey Costa

e Adriano Bessa. Eles discutem o Gerenciamento de Projetos e as
vantagens da automatizagdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos.

Estamos certos de que os artigos apresentados serdo de grande valia
aqueles que desejam investir no gerenciamento de projetos em suas

instituicoes.

Boa leitura!

Equipe editorial

@ 10/09/14 18:33 ‘ ‘
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RESUMO

A padronizagio do BPMN v2 propiciou o surgimento de
ferramentas de modelagem e execugio de processos de

negécio que permitem uma rédpida prototipagem de aplicagdes.

Este artigo propde uma metodologia de desenvolvimento
agil dirigida por processos que se utilizam dessa facilidade
para refinar e validar os protétipos executdveis produzidos
no decorrer do desenvolvimento. E realizada uma anilise
comparativa entre a metodologia proposta e os processos de
desenvolvimento 4gil de software.

PALAVRAS-CHAVE: 4gil, processo, projeto,
desenvolvimento, bpmn

ABSTRACT

'The standardization of BPMN v2 gave opportunity to the
emergence of tools for modeling and execu-tion of business
processes that enable rapid prototyping of applications. This
paper proposes an agile development methodology driven by
processes that use this facility to refine and validate executable
prototypes produced during the software development. Also
is presented a comparative analysis between the proposed
methodology and the processes of agile software development

KEYWORD: agile, process, project, development, bpmn t.
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1. INTRODUGAO

A padronizagio da BPMN (Business Process Management
Notation), em especial da versio 2, pelo OMG (Object Management
Group), introduziu um ponto de inflexio nas abordagens que
lidam com a representacio e manipulagio de processos de negécio.
Processos de negécio tipicamente envolvem a colaboragio de diversos
funciondrios cujas atividades devem ser executadas para a consecugio
de uma tarefa, bem como podem envolver registro de informagdes em
diversos sistemas da empresa.

Segundo Sommerville (2011),um workflow é um modelo de processo
de negdcio e estes sio representados em diagramas de atividades da UML
ou em BPMN. Além disto, a BPMN estd sendo largamente utilizada
para representar processos de alto-nivel responsdveis pela integragdo de
aplicagdes no contexto de SOA (Service Oriented Architecture).

Um grande nimero de ferramentas passou a adotar o novo padrio,
possibilitando utilizar uma interface grafica para desenho dos processos,
para associar atividades a dados, servicos e outros processos jd existentes,
bem como gerar protdtipos executdveis a partir da especificagio. De
acordo com Van der Aalst (2013) Business Process Management (BPM),
¢ definido como “apoio aos processos de negécio utilizando métodos,
técnicas e software para projetar, desempenhar, controlar e analisar
processos operacionais envolvendo seres humanos, organizagdes,
aplicagdes, documentos e outras fontes de informacio”. E Business
Process Management System (BPMS) é “um sistema de software
genérico que ¢ direcionado por explicitos projetos de processos, a fim de
desempenhar e gerenciar processos de negécio operacionais”.

A possibilidade de gerar protétipos executdveis rapidamente
a partir da representagio grifica dos processos de negécio abre a
possibilidade de utilizagio da BPMN no contexto do desenvolvimento
4gil de sistemas, especialmente sistemas de workflow. A representagio
grafica facilita o entendimento do processo de negécio por parte
dos usudrios e os protétipos permitem uma experiéncia palpdvel de
utilizagio do sistema que facilita a validagdo.

Este artigo explora essas possibilidades propondo uma
metodologia de desenvolvimento denominada Agile Process Driven
Development (Agile PDD). Segundo Tran, Zdun e Dustdar (2011),
Process Driven Development fornece um mapeamento adequado
entre projeto e implementagio de processos.

O restante do artigo estd organizado da seguinte forma: a se¢do 2
descreve trabalhos que relacionam BPMN e UML; a segdo 3 mostra
algumas metodologias de desenvolvimento orientado a servigos com
BPM,; a secio 4 o modelo do processo Agile PDD; a secio 5 descreve

algumas conclusdes e trabalhos futuros. Por fim, a se¢io 6 é a conclusio.

10/09/14 18:33 ‘ ‘
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2. BPMN e UML

Baresi et. al. (1999) propoe uma metodologia para
desenvolvimento de workflow, que valoriza a representagio flexivel
de excegbes, a interagio de workflow com aplicagbes externas e
a prototipagio de sistemas de workflow. Essa abordagem estd
baseada em modelagem UML como os diagramas de caso de uso,
classe e sequéncia.

Existem outros trabalhos que estudam a relagio entre os
elementos da UML e os elementos da notagio BPMN, no contexto
do desenvolvimento de sistemas. Peixoto et.al. (2008) propde uma
avaliagdo de linguagens de modelagem para processos de negécio
(UML 2 ¢ BPMN), na perspectiva de legibilidade dos modelos
do ponto de vista dos usudrios finais. A avaliagio mostrou que
essas duas linguagens ndo tém diferencas significativas para seus
usudrios. Macek e Richta (2009) acreditam que a transformagio
de diagramas BPMN para diagramas de atividades em UML ¢
necessdria para o desenvolvimento de sistemas, pois as UMLs tém
melhor suporte em ferramentas de modelagem e sio mais ficeis
para a leitura dos usudrios finais.

Para Liubke, Schneider e Weidlich (2008), a medida em que os
casos de uso aumentam, torna-se mais complexo obter uma visio
geral do sistema, bem como entender as dependéncias e a ordem
da execugio dos casos de uso. Entio, esses autores sugerem uma
abordagem para a geragio de modelos grificos de processo de
negécio em BPMN como um meio de restaurar a visio geral dos
casos de uso, e ordend-los de acordo com suas pré e pés condigdes.

Em Hernadez et.al.(2010), foi proposta uma abordagem
orientada a processos de negécio chamada de use processes, na qual os
requisitos sio obtidos a partir de elementos da BPMN e diagrama
de atividades da UML. A abordagem foi implementada em trés
estudos de caso e os resultados mostraram que foi possivel aos
usudrios, que sdo fortemente envolvidos aos projetos, identificar e
corrigir problemas em seus préprios processos de negécio desde o
momento em que estes foram descritos.

Napoli e Kaloyanova (2011) descrevem um framework
integrado com o objetivo de apoiar a inclusio de SOA, BPM e
EA (Enterprise Architecture) dentro do RUP (Rational Unified
Process). Na visio dos autores, o processo de desenvolvimento
de software depende de modelos de negécio mais flexiveis,
o que requer a utilizagio de tecnologias como SOA ¢ BPM
para suportar as mudangas e integrar servicos. Dentre as novas
atividades, destacam-se: “Identificar Processos de Negécio” e
“Explorar Automagio de Processos” na fase de concepgio. Os
resultados mostraram que essas metodologias possuem aspectos
complementares e, se utilizadas de maneira integrada, oferecem
beneficios reais ao desenvolvimento de sistemas.

3. BPM e SOA

Ramollari, Dranidis e Simons (2007) elaboraram um survey
das metodologias de desenvolvimento orientado a servigos, no
qual caracteristicas foram identificadas antes de comparar as
abordagens existentes. Dentre as metodologias estudadas, os autores
citam BPMN para BPEL (Business Process Execution Language)
como uma abordagem para expressar processos de negécio em um
modelo abstrato, que é automaticamente mapeado na linguagem de
descrigio BPEL sendo executada por uma méquina de processo. Os
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autores também acreditam que métodos dgeis como XP (Extreme
Programming) sio empregados com sucesso em projetos SOA.

Patricia et.al. (2011) propde um modelo para a interagio entre as
atividades de processos de negécios e as funcionalidades fornecidas
por servigos. Utiliza BPMN para a modelagem dos processos, nivel
de granularidade para a modelagem de servigos e a identificagio
e especificacio de requisitos sio orientados ao processo. Tal
abordagem fornece interagio entre os passos de modelagem de
processos e modelagem de servigos, sendo baseada em caracteristicas
dos frameworks SOAF ¢ MINERVA.

Delgado et.al. (2011) utiliza o padrio SoaML, do OMG, para
a geracio de servigos a partir dos passos definidos pela metodologia
denominada BPSOM. Nessa, sdo aliados os conceitos de BPM, SOA e

prototipagdo, em uma sequéncia de passos baseado na estrutura do RUP.

Munehira (2011) acredita que exista uma lacuna entre os
negécios reais e os sistemas implementados, que pode ser resolvida
por um método de desenvolvimento BPM aliado 2 SOA. Nesse
método, os servigos sio registrados em um repositério de servigos
e classificados em trés categorias, que sdo: servigos de processo,
servigos de negécio e servigos fundamentais.

4. Acie PDD

O processo Agile PDD ¢ caracterizado pela filosofia dos
métodos dgeis, além de adotar os conceitos de BPM e SOA em
seu ciclo de vida. Seus papéis sdo: analistas de negdcio, analistas de
sistemas e programadores. Suas principais fases sdo: Defini¢do do
Escopo, Prototipagio do Sistema, Produgio de Sprint, Implantagio,
Monitoragio e Otimizagio. Optou-se em representar o Agile
PDD em BPMN. Nessa representagio, as fases e suas respectivas
explicages sio mostradas como processos e subprocessos. A figura
1 mostra a visdo geral do processo.

Q 2 Definigdo do o Prototipagdo et Produgio de
Escopo do Sistema Sprint
Iniciol

o
Eu T
Z_” Melhoria
O< @‘ Moniamsiee 2 Implantagio
Otimizagdo
fim Iteragdo?
Figura 1. Agile PDD
4.1. Defini¢io do Escopo

Na primeira fase, a de Defini¢io do Escopo, existem duas
atividades a serem executadas, que sio: (i) Definigdo de Escopo e Visdo,
responsével pela defini¢io do escopo do produto e do trabalho a serem
realizados, o qual o documento de visio ¢ gerado; (ii) Defini¢do de
Casos de Uso, responsivel pela definicio dos casos de usos a serem
utilizados durante o processo, na qual o diagrama de casos de uso é
criado. A figura 2 mostra a interacio entre as atividades desta fase.

Definicdo de
Escopo e Visdo

Definicdo de
Casos de Uso

Figura 2. Sub-processo Defini¢io do Escopo
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4.2. Prototipagio do Sistema

Apés conhecer os casos de uso, inicia-se a fase de Prototipacio

RBGP - Setembro 2014

Tabela 1. Mapeamento entre elementos BPMN e Casos de Uso

do Sistema, que objetiva apresentar desde cedo ao usudrio um
cédigo executdvel que lhe permita visualizar e acompanhar o
funcionamento do sistema em desenvolvimento. A figura 3
mostra a dinimica das atividades desta fase. As atividades sio:
(i) Detalhamento do Caso de Uso utilizando BPMN, responsivel
pela especificagio dos fluxos de atividades que compdem os
cendrios dos casos de uso por meio de processos representados
na notagio BPMN. Considera-se que nesta fase o desenvolvedor
utilizard uma ferramenta de BPMS; (ii) Definicdo de Dados,
responsével pela identificagdo dos dados que tramitardo dentro
do processo. Estes dados podem ser internos a uma atividade, ou
podem ter abrangéncia global transportando informagio entre
uma atividade e outra; (iii) Defini¢do de Telas, responsivel pela
defini¢do de elementos de telas e /ayour para cada atividade
do diagrama BPMN, que exigem interagio do usudrio. Sua
especificagio leva em conta o documento de visio, casos de uso
e dados do processo; (iv) Geragdo de Protétipos, responsivel
pela criagdo dos protétipos gerados por uma ferramenta BPMS
a partir do diagrama BPMN; (v) Validagdo com o Usudrio,
responsdvel pela confirmagio dos usudrios em relagio as
suas expectativas, com base nos protétipos apresentados. As
atividades da fase de Prototipagdo do Sistema sio executadas
por analistas de negécio em colaboragio com os usudrios.

- o
Detalhamento Definicdo de dados Definicdo de
de Caso de Uso do processo telas
L 6)

Valldagao com | Geracdo de
o usuarlo Prototipos
L ot

Validado?

-
J

Figura 3. Sub-processo Prototipagio do Sistema

A. Detalhamento de casos de uso utilizando BPMN

Segundo Herden, Farias e Albuquerque (2013), a representagio
grifica de BPMN permite melhorar a visualizagio da situagio
descrita no caso de uso, pois um recurso grafico pode esclarecer
duvidas de desvios dos fluxos de atividades. Além disso, os
diagramas podem ser utilizados para gerar protdtipos executdveis.

A abordagem baseada em BPMN para detalhar casos de uso,
proposta por Herden, Farias e Albuquerque (2013), foi validada.
Essa teve como objetivo avaliar as notagdes de modelagem de
processos (UML e BPMN) com o propésito de identificar qual
deles obteve maior pontuagdo, com respeito a usabilidade na
perspectiva dos analistas, e ainda no contexto de profissionais
com alguma experiéncia em desenvolvimento de sistemas. Além
disso, os autores propuseram um mapeamento de elementos da

BPMN e dos casos de uso que estd resumido na tabela 1.

UML BPMN
é |

Comprar Livro
Usuario

Customer
O
Livro Livro
Cenario L :
Principale | % | i <—1>
Altel‘natiVOS é g Compra Completa?
doCasode |S 2 <3
Efet

Cada um dos atores do caso de uso pode ser representado
por Lanes dentro de um Poo/. Por sua vez, cada caso de uso estd
relacionado a um Pool. Finalmente, os cendrios dos casos de uso sido
mapeados em fluxo de tarefas em cada diagrama BPMN. Considera-
se que os fluxos alternativos em geral iniciam a partir de gazeways ou
a partir de eventos de erro.

4.3. Produgao de Sprint

A fase de Produgio de Sprint é também iterativa e incremental
como normalmente usado em metodologias dgeis.

A. Integrag¢ao com Dados e Processos Existentes

A tarefa de Integracio com os Dados e Processos Existentes é
mostrada na figura 4. E possivel visualizar a execugio de atividades
em paralelo. As atividades dessa fase sdo: (i) Integracdo com Servigos
Externos, responsivel pela identificagio de servigos externos ao
sistema e sua integragdo com o sistema existente; (ii) Integracdo
com Outros Processos, responsivel pela identificagio de outros
processos da organizagio que serdo usados e terdo interagio com
o processo atual; (iii) Defini¢do e Integracdo do Modelo de Dados,
responsdvel pela criagio dos modelos de dados; (iv) Zestes de
Integragdo, responsivel pelos testes das integracdes, em relagio ao
funcionamento, disponibilidade e integridade.

Integracdo com
servicos externos

Integracdo com Testes de
outros processos Integracdo

Definicdo e integracdo
do modelo de dados
2]

Figura 4. Sub-processo Integracio com Dados e Processos Existentes
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B. Automagio de atividades

A tarefa de Automacio de Atividades, apresentada na figura 5,
mostra um ciclo iterativo baseado em sprints tipicos dos métodos
dgeis. O numero de sprints depende do nivel de maturidade dos
processos de negdcios modelados na empresa. As atividades desta fase
sdo: (i) Selecdo de Atividades, responsivel pela selecio de atividades
a serem automatizadas na sprint; (i) Codificacdo, responsivel por
codificar as atividades selecionadas; (iii) Zeste, responsével pelos testes
de cada atividade. Enquanto nio estiver vilido, ¢ possivel voltar para
a atividade de codificacio; (iv) Geragdo de Protétipos, responsivel
por verificar a finalizagdo da Sprint e gerar protétipos funcionais; (v)
Validagio com o Usudrio, responsivel pela validagio com o usudrio.
Caso nio seja validado, as atividades codificadas voltam para o backlog
para novamente serem codificadas.

Selecdo de " =
atividades Codificacao Teste
2] ()
Nao
Nao

Validado? /\ Validado?
C) Sim < /
T Sim

Validacdo com
0 usudrio

Geracdo de
Prototipos

Figura 5. Sub-processo Automagio de Atividades

Em seguida ¢ feita a implantagio do sistema e sua monitoragio
quanto ao funcionamento e estabilidade. O monitoramento ¢ uma
atividade tipica de sistemas de workflow que pode disparar avisos e
agdes corretivas em face de eventos ou quando ultrapassados limites
estabelecidos para o prazo de execugio de atividades. E por fim, na
fase de otimizagio, tem-se a ideia da melhoria continua do processo
ou sistema, fazendo com que a evolugio do processo esteja prevista
em seu ciclo de vida.

5. ANAuSe CompARATIVA com IVIETopos AGEIS

O Agile PDD, tal como os métodos dgeis, prioriza a geragio
de cédigo executdvel desde as etapas iniciais do desenvolvimento.
Embora ainda vi ser refatorado, desde o inicio do desenvolvimento,
sdo produzidas versdes executdveis do software, que sio mostradas e
validadas pelo cliente. Também € preconizada a aproximagio entre
clientes e desenvolvedores e ¢ valorizada a comunicagio informal.
Processos de negécio modelados em BPMN sio desenhados pelos
analistas de negocio, que algumas vezes sio os proprios clientes. Os
clientes podem fazer a especificagio dos seus proprios processos de
negécio sem que seja necessirio conhecimento técnico. Séo utilizadas
ferramentas de BPMS para gerar protétipos em fases iniciais, a fim
de validar a concepgio do sistema. Durante a fase de construgio do
Agile PDD, na qual pode haver integragio com sistemas existentes
(legados), existe um ciclo que é andlogo aos sprints de automagio. Tal
como ocorre nos métodos dgeis, ocorre a participa¢io do usudrio na
validagdo de cada sprint.
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6. EsTupo DE cAsO

Para mostrar a eficiéncia do processo, bem como a facilidade que
ele oferece para os envolvidos, foi aplicada a metodologia Agile PDD
no desenvolvimento da versio 2.0 do aplicativo para dispositivos
moveis, Cagece App. O escopo, processos e resultados obtidos sdo
descritos a seguir.

6.1. Definicio do projeto e escopo

O Cagece App, aplicativo disponivel para smarthphones e tablets
que utilizam-se do sistema operacional iOS ou Android, teve sua
primeira versio lan¢ada em agosto de 2013. Para a segunda versio,
foi pensado no redesenho da interface do usudrio e funcionalidades,
alterado a forma de se registrar, mantendo as demais fun¢des anteriores
e adicionado duas novas fungées: “Minha Conta” e “Segunda Via de
Fatura”. O desenvolvimento da primeira versio usou durante todo o
processo a metodologia do PMBOK, levando-se 3 meses para ficar
concluida e possuia 5 fungdes principais: cadastrar ocorréncia, ler
noticias, ler dicas, cadastro de usudrio e acesso as redes sociais.

6.2. Execugio do projeto

Todo projeto foi planejado usando a metodologia ji utilizada
anteriormente. O prazo inicial foi de 5 meses para a conclusio da
segunda versio da aplicagio. Em seguida, foi apresentada para a equipe
do projeto, constituida de 1 desenvolvedor java (que trabalha com os
webservices), 1 desenvolvedor front-end (que trabalha na interface
e na codificagio da aplicagio utilizando HTML 5) e 1 analista de
negécios que redesenhou o fluxo do cadastro de ocorréncias, que agora
poderiam ser acompanhadas pelo usudrio, e desenhou o processo das
novas funcionalidades.

6.3. Resultados obtidos

Apés o treinamento da equipe, foi feito um replanejamento
do projeto. Apés finalizado, o prazo total do projeto diminuiu
para 4 meses. Isso aconteceu devido a execugdo em paralelo das
atividades de desenvolvimento, teste e valida¢do, evitando tarefas
sequenciais. Foram criadas Sprinss semanais, onde as atividades eram
acompanhas e testadas tdo logo fossem concluidas, fazendo-se com
que as ndo conformidades fossem detectadas de imediato e evitasse
o retrabalho. Em numeros, isso significa que a redugio do tempo
para o desenvolvimento do projeto caiu em 20% e o nimero de erros
encontrados para o caso de uso de “Cadastrar Ocorréncia” foi de 9
erros, contra 15 da versio anterior, mostrando uma diminuic¢io de
40%. No total, houve alguns beneficios apurados ao longo do projeto,
conforme dados mostrados na tabela 2.

Tabela 2. Dados da execugio do projeto

Ne Avaliado Ver. 1 Ver. 2 Variagio
Erros e falhas 35 26 -26%
Tempo necessirio por 5 dias 3 dias _40%
caso de uso
Tempo ‘ocioso entre | ¢ gioc | 0,3 dias -63%
casos de uso
Casos de uso 5 7 + 40%

Apés finalizado o projeto, foi realizado um levantamento junto
a equipe, ao gestor de T.L, e & drea de negécio (no papel de cliente)
para avaliagio da metodologia utilizada, totalizando 8 pessoas, onde
obtivemos os seguintes dados, conforme mostrado na tabela 3.
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Tabela 3. Dados da avaliagio da metodologia

Quesito Avaliado | Otimo | Regular Ruim
Produtividade 62,5% 37,5% 0,0%
Transparéncia 50,0% 37,5% 12,5%
Facilidade 62,5% 25,0% 12,5%
Simplicidade 50% 12,5% 37,5%
Interacéo 37,5% 62,5% 0,0%

Um ponto interessante é que, visto de fora, os clientes julgaram
que o processo poderia ser mais simplificado, para agilizar ainda mais
o desenvolvimento. Mas, visto de dentro, a equipe julgou que foi um
grande ganho em comparagio 4 metodologia anterior.

7. ConcLusAo

O Agile PDD tem como contribui¢do definir um processo dgil
que se utiliza de BPMS para gerar protétipos desde as fases iniciais
do desenvolvimento, facilitando assim a validagdo do software pelo
cliente. Segue-se a abordagem dos métodos dgeis que priorizam
produzir artefatos executdveis em detrimento de descrigbes textuais
que aumentam o tempo necessdrio para o desenvolvimento de
sistemas. Além disso, a representacdo grifica do BPMN, utilizada
para especificar o fluxo de tarefas e orquestragio de servicos, da
margem para que usudrios possam exercer o papel de analistas de
negécio. Como trabalhos futuros, serdo realizadas mais experiéncias
de uso do processo proposto para validar todas as fases do Agile PDD.
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Variacao do indice de maturidade de PMO
atraves do MMGP - Prado: uma analise da
evolugao e Involugdo em uma organizagao
da administragao puablica

Edson Nascimento Donato

José Luiz Pires

Resumo

A implantagio de um Escritério de Projetos (PMO) é uma
estratégia consagrada para que uma organizagio tenha
aumentada a chance de sucesso, tendo em vista a eficiéncia

e a eficdcia gerencial. A avaliagio de maturidade em
gerenciamento de projetos, via MMGP — Prado, possibilita
uma potencial adequagido de a¢ées por meio de revisdes e
otimizagdes, visando o aumento da margem de sucesso na
implantagdo. Esse trabalho traz a discussdo andlises sobre a
aplica¢do do gerenciamento de projetos, analisa os resultados
e o seu papel em uma organizagio de administragdo puablica.
Por meio da anilise do indice geral de maturidade e de seus
componentes, é possivel se ter a percep¢io adequada da
evolugio ou involugio de um gerenciamento de projetos /
escritério de projetos e de suas principais causas de sucesso ou
de insucesso. A relativiza¢io dos indices e de suas potenciais
causas permitem a elaboragdo de anilises e agdes corretivas,
levando-se em conta cerca de trés anos de trabalho, 2011

a 2014, através de um acompanhamento efetivo realizado
em reunides operacionais e executivas. A percepgio, na
pritica, das variagbes das avaliagdes realizadas, origindrias

de diferentes estratégias, realizadas por diferentes gestdes,
demonstraram uma razdo direta e inequivoca entre modos
estratégicos aplicados e valores obtidos de maturidade, relativa
ao gerenciamento de projetos. A nio aplicagio de passos
estratégicos, em detrimento 4 tdticas de cunho emergencial,
nio estruturadas, sem uma andlise de cunho geral com
dimensées de médio e longo prazos, ocasionaram, com uma
previsdo jd anunciada, baixos indices de avaliagdo, apés um
periodo de um continuo crescente nos itens avaliados.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Administragio
publica. Modelo de maturidade em gerenciamento de projetos

(MMGP). Planejamento estratégico.
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ABSTRACT

The implementation of a Project Management Office

(PMO) is an established organization that has increased the
chance of success in view of its followers in view of aimig

the efficiency and effectiveness of a managerial strategy. The
assessment of maturity in project management via MMGP

- Meadow provides a potential suitability of actions through
revisions and optimizations whose aim is to increase the
range of successful implementation. This paper presents

both the analysis discussion on the application of the project
management in public administration, analyzes the results
and its role in an organization. Through analysis of the overall
maturity index and its components, it is possible to have a
proper understanding of evolution or involution of a project
management / project office and its main causes of success

or failure. The relativization of the indices and their potential
causes, allow the preparation of analyzes and corrective
actions, taking into account aproximately three years of work,
from 2011 to 2014, with an effective monitoring conducted
in operational and executive meetings. The perception in
practice, of the variation in evaluations performed represented
different strategies undertaken by different administrations,
demonstrated a direct and unambiguous ratio applied strategic
modes and values of maturity on the project management.
Failure to implement strategic steps over the tactical emergency
nature, unstructured, without an analysis of general nature
with dimensions of medium and long term, led to a forecast
previously announced and low levels of evaluation after a
period of continuous increasing of the items assessed.

Keywords: Project management. Public administration. Project
management maturity Model (MMGP MODEL). Strategic

planning.
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Variacdo do indice de maturidade de PMO através do MMGP - Prado: uma anélise da evolucao e involucao em uma organizacéo da administracao publica

1. INTRODUGAO

As priticas empresariais revelam a importincia do
gerenciamento de projetos como um instrumento para a
implementacdo de estratégias. No entanto, nem sempre
as organiza¢des dio a devida importincia a uma estrutura
e cultura organizacional adequadas para gerenciar os seus
projetos. Elas ainda estdo, em sua grande parte, ligadas a
modelos organizacionais nio estruturados, dificultando a
implantagio e consolidagio de gerenciamento de projetos.
Organizagdes estatais sio alguns dos exemplos de organizacoes
que encontram problemas oriundos de estruturas e cultura, que
nio tém a busca efetiva de resultados como diretriz fundamental
de seus negdcios. Sua capacidade nem sempre estd direcionada
a atividades de planejamento, ndo dando condi¢des a vazio das
atividades inovadoras e gestoras. Este artigo visa apresentar os
aspectos determinantes entre as atividades de implantagio de
um Escritério de Projetos (PMO), como uma agio estratégica,
e os passos exercidos para o aumento da maturidade gerencial
de uma organizagio publica, conforme avaliagio por meio
do Modelo de maturidade em gerenciamento de projetos
(MMGP) — Prado, e as causas que ocasionaram um posterior
declinio da maturidade, devido a nio continuidade estratégica
ligada ao efetivo gerenciamento de projetos.

2. METopos (ESTRATEGIA E EXECUGAO)

Dentro dalinha do tempo da implantagio de um PMO em
uma organizagio de gestdo publica, apds reunides iniciais com
a Diretoria do Departamento onde haveria a implantagio, em
marco de 2011, as principais agdes, com suas bases fundamentais
realizadas e suas principais caracteristicas conceituais foram:

2.1 Planejamento estratégico

De acordo com Sobanski (1995), novas formas de organizagio
estdo sendo geradas e, neste contexto, o planejamento estratégico
vem se firmando como meio de orientagio dos rumos e agdes de
uma organizag¢io em seus ambientes externo e interno. Segundo
Vasconcelos Filho (1985), administrar estrategicamente ¢
permear a consciéncia de que a organizagio deve viver em fungio
de um pensamento maior, e ndo em fungio de negécios isolados.

O planejamento estratégico do Departamento foi realizado
no segundo trimestre de 2011, como primeira agdo, visando
uma estruturagio efetiva, e envolveu a defini¢do de sua visio,
missdo, estabelecimento de metas e objetivos e criando
estratégias alinhadas aos objetivos e metas das instincias
superiores. Dentro do planejamento estratégico foram
identificados projetos chamados de estruturantes. O foco do
Departamento, além de suas operagdes, se baseou em  trés
assessorias: geréncia de projetos, qualidade e comité técnico,
criadas para suportarem as mesmas operagoes.

2.2 Aimplantag¢io do PMO: o gerenciamento de projetos
na Administragio Publica

A implantagio e seu aperfeicoamento enfrentaram
problemas inerentes 4 gestdo publica, nio acostumada a
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processos que envolvam eficicia e qualidade em servigos. Esses
problemas podem ser resumidos na percepgio de Santos e Costa
(2013), na qual o sucesso de uma administragio publica depende
basicamente do sucesso na implementagdo de projetos, mas
ainda existe muito pouca maturidade nos setores publicos.

A administracdo publica estd bastante atrasada em seus
métodos de gerenciamento de projetos comparativamente as
empresas privadas, devido a:

a) descontinuidade administrativa: segundo o autor,
o Brasil, em virtude de uma cultura administrativa
excessivamente politica, costuma recomegar tudo
praticamente do zero a cada mudanga de gestor;

b) resisténcia as mudangas: complementarmente,
conforme Herzog apud Rossi (2000), a mudanga
no contexto organizacional engloba alteracoes
fundamentais no comportamento humano, e o grande
desafio ¢ mudar pessoas e a cultura organizacional.
As questdes culturais influenciam na resisténcia,
em fungio de que as transformagdes poderdo afetar
diretamente o status quo mantido até entio;

¢) estrutura organizacional: uma estrutura organizacional
traca a hierarquia administrativa e demonstra as
linhas de comando e as redes de comunicagio, se
tornando um guia para fungdes de coordenagio
(2006). A estrutura da organizacio merece destaque,
uma vez que as organizagdes publicas apresentam
caracteristicas departamental e hierarquizada.

2.3 Maturidade organizacional e cultural

A maturidade ¢ o desenvolvimento de sistemas e processos
que garante uma alta prioridade para que cada um deles seja
um sucesso. Segundo Santos (2013), a cultura ¢é vista como
um conjunto de valores e pressupostos bdsicos, que tem a
capacidade de ordenar e construir a identidade organizacional.

O desenvolvimento da maturidade e a melhoria na cultura
vigente foram tratadas por meio de eventos técnicos e de
cunho administrativo/pessoal, com uma carga de 1.890 h/h de

capacita¢io no periodo 2011 a 2013.

2.4 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos - MMGP — Prado

O MMGTP foi definido como um modelo a ser seguido
e passou a ser utilizado como base para as agbes de
desenvolvimento e amadurecimento do PMO recém-criado.
O MMGP trata-se de um modelo de maturidade que foi
desenvolvido por Darci Prado entre 1999 € 2002, sendo aplicado
por virias organizagdes brasileiras. O modelo se enquadra no
contexto de identificagdo de niveis e de praticas para que os
niveis mais elevados sejam atingidos. De acordo com Prado
(2008), no modelo existem cinco niveis de maturidade: nivel
1 — inicial; nivel 2 - processos conhecidos; nivel 3 - processos
padronizados; nivel 4 - processos gerenciados; e nivel 5 -
processos otimizados. O Modelo Prado - MMGP pode ser

setorizado e utiliza as seguintes dimensdes:

10/09/14 18:33 ‘ ‘



____IEEEn ®

a) competéncia técnica (conhecimento de
gerenciamento de projetos);

b) uso de metodologia;

c) uso de informatizagio;

d) uso de adequada estrutura organizacional;

e) alinhamento com os negécios da organizagio; e

f) competéncia comportamental.

2.5 O PMO e o portifdlio de projetos

Implantado em margo de 2011, a partir da formagio de um
quadro especifico com técnicos servidores efetivos que foram
treinados. Inicio de utilizagio de metodologia e de artefatos
especificos disponibilizados, tendo como referéncia principal
o PMBOK® - Project Management Body of Knowledge.
Ainda em 2011, defini¢io de um portifélio de projetos, que
em um primeiro momento, priorizou projetos chamados de
estruturantes, tais como o de eleva¢io do grau de maturidade em
Geréncia de Projetos, otimizagio de processos e terceirizagio
de servigos. O ano de 2012 teve como principal caracteristica a
consolidagio do PMO, ressaltando-se a considerdvel elevagio
do nivel de maturidade em gestdo de projetos.

2.6 Sequéncia detalhada de agdes e controles

A simples implantagio de gerenciamento de projetos, sem

serem considerados como itens preponderantes o planejamento

@ estratégico, revisio de processos e revisio organizacional,
pode levar a projetizagdo a um nivel de riscos de insucesso
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elevado. Tendo isto em mente, as agdes que foram realizadas
na implantagio do PMO em nosso caso especifico e seus
resultados se encontram descritos no Quadro 1.

3. RESuLTADOS DAS AVALIAGOES

Com a implementacio do PMO no primeiro trimestre de 2011,
foi tomada a decisdo da primeira avaliagio da maturidade do PMO.
O enquadramento do Departamento para efeito de pesquisa foi:

Item Classificacao
Tipo de Organizacao Governo;rﬁlgr(;\almstragao
Area de atuacao Outras

Mudancas organizacionais e/
ou melhoria de resultados
operacionais

Principal categoria de
projetos conduzida pelo
setor respondente

Segunda categoria de

projetos Sistemas de Informacgéao (SW)

As avaliagdes realizadas posteriormente sobre a maturidade
sdo apresentadas na Tabela 1.

Quadro 1 —Resumo das principais a¢des realizadas relativas @
a implantagdo do PMO e as avaliagées temporais via MMGP

Agio Data Descri¢io Resultados
1. Inicio das atividades de Gerenciamento de 03/2011 Uso inicial de Metodologia Projetos com controle. Reunides especificas de projetos
Projetos realizadas
2. Plancjamento Estratégico do Departamento|  04/2011 | Estabelecimento de Visdo, Missao e Valores Estabellecu}]ento ¢ d 1vu1ga§ao.reahzados.com todos os
profissionais participando e cientes dos itens elaborados
3. Avaliagio inicial MMGP 06.2011 Avaliar o Departamento através da Metodologia Avaliagio: 1.3
MMGP
4. Definigdo e treinamento da equipe de Definigio e treinamento de futuros GP’s Dois GP,S deﬁmc%os ¢ treinados em asp ectos~ﬁ1ndamentals
. 06 a 08/ 2011 . . , . de gerencia de projetos, dentro de uma adaptagio de estrutural
Gerente de Projetos selecionados dentre os profissionais da drea técnica L
matricial forte
- . 05/2011 a - . i Secretiria da Area Administrativa envolvida em todos os
5. Reuniées Executivas Reunides Executivas sobre o andamento dos projetos i 3 - .
02/2013 projetos através de apresentagdes mensais
6. Revisio ¢ ofimizacio dos processos internos | 07 a 11/2011 Réah.zagﬁo de um projeto especd.ico para revisio e Estabfleam[ento de pad.roes operacionais e criagio de um
otimizagio dos processos operacionais internos embrido da drea de qualidade
7. Desenvolvimento do portiflio de projetos 07/2011 Espe(:lﬁcaga.o dos prOJetAos e?truturantes (estratégicos)| Portifélio e banco de ideias (de futuros projetos) criados e
e outros PrOJCtOS DPCI‘ZCIOH&IS DPC[aﬂtCS
8. Avaliagio MMGP 12/2011 | Avaliar o Depto através da Metodologia MMGP Avaliagio: 2.58
Criacio e indicacio dos responsaveis pela Area de Defini¢io das principais responsabilidades da drea,
9. Efetivagio da drea de Qualidade 01/2012 Qu afi dade ¢ P P envolvendo a defini¢io de indicadores, coleta de dados e
auditorias internas
10. Avaliagio MMGP 12/2012 | Avaliar o Depto através da Metodologia MMGP Avaliagio: 3.01
11. Modificagio na drea Gestora da Secretaria | Mudanga do responsivel pela Secretaria de Nio incentivo a Area de Projetos — operagdes com conceito
, : 02/2013 e :
qual o Depto estd subordinado Administragio de ,on demand'
12. Avaliagio MMGP 10/2013 | Avaliar o Depto através da Metodologia MMGP Avaliagio: 3.57
13 Substituigdo da Linha Diretiva do Depto | 10/2013 Mo'dlﬁcagao de orientagbes com relagdo 2 Area de Desalo.caga'o de GP’s e compartilhamento com dreas
Projetos operacionais

(Continua)
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Quadro 1 — Resumo das principais a¢des realizadas relativas a implantacio do PMO e as avaliagdes temporais via MMGP

(continuagio)
14 Promogio de GP’s aos cargos de|
11/2013 GP’s designados para dreas operacionais Vacancia na drea de GP’s
Diretoria e Chefia
. Novos técnicos levados a Area de Gerencia de| . . .
15. Indicagdo de novos GP’s 11/2013 . Inicio de capacitagio, coaching”
Projetos
16 Avaliagio MMGP 12/2013 Avaliar o Depto através da Metodologia MMGP | Avaliagao: 2.75
. . . Atuagio dentro de um modelo matricial fraco, operagio em|
17 Operagio PMO 01a07/2014 | Atuagio "vegetativa" da Gerencia de Projetos
nivel minimo com profissionais part-time
18 Avaliagio MMGP 07/2014 Avaliar o Depto através da Metodologia MMGP | Avaliagio: 1.67

Fonte: Elaboragio dos autores, 2014.

Tabela 1 — Detalhamento das avaliages realizadas segundo o MMGP - Prado

Data: junho 2011 ':“;a"a‘?“ F=IE
Competéncia . o Estrutura Competéncia Alinhamento
I Metodologia | Informatizacédo R L
Técnica organizacional comportamental estratégico
Dimensobes 13% 5% 7% 4% 0% 3%
Sugestdes de metas: Prazo : dez 2011 Valor : entre 1,6 e 1,7
Prazo : julho 2014 Valor : entre 3,5 e 4,0
. Avaliacao
Data: dezembro 2011 Final: 2,58
Competéncia . o Estrutura Competéncia Alinhamento
o Metodologia | Informatizacéo . .
Técnica organizacional comportamental estratégico
@ Dimensoes 43% 41% 18% 31% 3% 25% @
i Avaliacao
Data: dezembro 2012 Final: 3,01
Competéncia . o Estrutura Competéncia Alinhamento
P Metodologia | Informatizacéo R o
Técnica organizacional comportamental estratégico
Dimensoées 54% 51% 22% 44% 13% 42%
) Avaliagcao
Data: outubro 2013 Final: 3.57
Competéncia . N Estrutura Competéncia Alinhamento
I Metodologia | Informatizacédo . o
Técnica organizacional comportamental estratégico
Dimensodes 60% 56% 30% 64% 29% 73%
X Avaliacao
Data: dezembro 2013 Final: 2.75
Competéncia . o Estrutura Competéncia Alinhamento
I Metodologia | Informatizagédo . .
Técnica organizacional comportamental estratégico
Dimensbes 29% 54% 30% 35% 16% 73%
Data: julho 2014 Avaliacao Final:
1.67
Competéncia . .~ | Estrutura Competéncia Alinhamento
P Metodologia | Informatizagao R o
Técnica organizacional comportamental estratégico
Dimensobes 14% 17% 6% 17% 16% 20%

Fonte: Elaboragio dos autores, 2014.
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As principais evolugdes e involugdes sdo mostradas nas figuras abaixo: Figura 4 — Variago de % do alinhamento estratégico
Figura 1 — Variagio de % da estrutura organizacional Alinhamento estratégico vs Tempo
80
Estrutura organizacional vs Tempo o
70 E 50
> 40
60 2 30
8 20
g 0 2 10
S 40 0
2 30 12/2011 10/2013 07/2014
o 06/2011 1212012 1212013
o A
) 20 mes /ano
<1
10 Fonte: elaboragio do autor, 2014.
0
06/201112/201112/201210/201312/201307/2014 4. Discussio

~n
mes /ano

A relagio existente entre o modo de gestdo e a avaliagio
Fonte: elaboragio do autor, 2014.

da maturidade em gerenciamento de projetos é direta,
levando-se em conta os valores observados e as atitudes de
cunho organizacional. A mudan¢a no modo de se operar o
departamento em questdo, conforme as orientagdes e diretrizes

Figura 2 — Variagio de % - competéncia técnica . X . . ~
superiores, nos leva as seguintes consideragdes:

Competencia técnica vs Tempo a) existe uma relacio direta entre a diminui¢do dos
70 valores de maturidade e o inicio de uma nova
gestdo com caracteristicas mais operacionais do
60 que tdtica e estratégica, nio vendo a Geréncia de
50 Projetos como um instrumento de potencial valido
£ izacio;
® 5 40 para a organizagio; | | ®

£ 30 b) a elevagio de parte dos GP’s aos cargos de diretoria
g ou chefia causou uma diminui¢do considerdvel na

g 20 competéncia técnica existente na drea de projetos;
10 c) a indicagio de novos GP’s, com conhecimento
0 basicamente técnico e nio técnico / administrativo,

impds novas agbes de capacitagio e de “coaching”,
. sendo que os novos GP’s designados ndo se

mes /ano mostraram com caracteristicas gerais apropriadas
Fonte: elaboragio do autor, 2014. para desempenharem a nova fungio;

06/201112/201112/201210/2013 12/201307/2014

d

=

a capacitagdo, tendo em vista a maturidade e
modifica¢do cultural, ndo obteve o resultado esperado;

Figura 3 - Variagao de % de indice geral e) a modificagio de gestores evidenciou que eles
ainda ndo tinham o total dominio do negécio
Indice geral vs Tempo da organizagao e das dreas de assessoria, a saber:
projetos, qualidade e comité técnico passaram a nio
ter a mesma importincia estratégica, pois ocorreu
uma imersdo em aspectos operacionais emergenciais

com negligéncia em aspectos titicos e estratégicos.

3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
06/2011 12/2011 12/2012 10/2013 12/2013 07/2014

A
mes /ano

Fonte: elaboragio do autor, 2014.
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5. ConcLusAo E CONSIDERAGOES

A anilise do caso aponta para a importancia dos dirigentes
responsdveis pelas estratégias voltadas 4 operagdo tentarem
entender os resultados esperados e em seu tempo devido. A
organiza¢io falhou em reconhecer a complexidade de um
processo de consolidagdo e o sucesso de uma administragio
publica pode depender basicamente do sucesso na
implementagio de projetos. Ademais, existe ainda muito pouca
maturidade nos setores publicos em relagdo 4 implementagio
e 4 manutengio efetiva de técnicas de gerenciamento mais
modernas. Uma parte da administragdo percebe a importancia
do gerenciamento de projetos. Entretanto, ainda o utiliza de
forma incipiente e/ou descoordenada, nio tendo uma visio
adequada das vantagens de seu uso. A consolidagio de um
PMO passa pela robustez para traduzir os fatos de modo claro
e preciso, evitando um retrocesso operacional. Isso coloca em
cheque todo trabalho ja realizado e recursos aplicados. A luta
contra o tempo, tendo em vista um aprendizado continuo, e
contra o tipo de operagio emergencial no dia-a-dia ,como base
para a maioria das agdes, ¢ um fator preponderante para se
evitar a potencial involugdo observada na organizagio. Como
sugestdo, fica a viabilidade de regulamentagio da atividade
de gerenciamento de projetos, especificamente em unidades
publicas e onde aplicdvel, com normas de procedimentos,
mudando o szatus de boas priticas consagradas e consolidadas,
de opcionais para mandatérias.
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Agregando Valor aos Stakeholders de uma
Incorporadora/Construtora com a atuacao de
um PMO focado no Planejamento e Controle

Luiz Fernando M. Rodrigues, PMP
Martina A. Saraiva, PMP

RESUMO

O presente artigo apresenta um relato de experiéncia sobre

a implantacdo de um Project Management Office em uma
Incorporadora/Construtora cearense, com foco nas estratégias
adotadas para agregar valor aos stakeholders, as quais sio
continuamente inovadas até os dias atuais. O inicio do trabalho
se deu com a identificagdo de todos os stakeholders dos projetos,
suas necessidades e expectativas, ficando clara a necessidade
imediata de tornar mais eficiente o planejamento e o controle,
visto a grande quantidade de Projetos de Incorporagio e
Construgio do portfélio da empresa. Foi percebida também a
necessidade de maior integragio entre as dreas e comunicagio
sistemdtica que possibilitasse um melhor direcionamento de toda
a empresa em relagio aos objetivos estratégicos. Assim, foram
padronizados os processos de gerenciamento de projetos, bem
como desenvolvidas e implementadas ferramentas com foco

em planejamento e controle, cujos resultados de sua aplicagio
possibilitam a consolidagio de informagdes para a tomada de
decisoes estratégicas. Além dessas melhorias, também pode ser
citada a comunicagio, que passou a ocorrer de forma sistemdtica e
mais confidvel. O resultado do trabalho se caracteriza como uma
combinagio entre boas priticas de gerenciamento de projetos e
governanga corporativa, sendo positivos os feedbacks periédicos
por parte da Diretoria. Ao final da exposigio, foi possivel concluir
que ao longo do tempo, novas necessidades e expectativas
continuam sendo identificadas, resultando na necessidade de
inovagio e melhoria continua. Além disso, percebeu-se que

as competéncias necessdrias a geragio de valor vio além das
técnicas escritas nos livros. Os profissionais dessa drea devem
possuir outras capacidades, como a visdo sistémica e a empatia,
para compreender corretamente o que serd valioso aos clientes e,
somente a partir desta informagéo, direcionar o seu trabalho.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, PMO, stakeholders,
monitoramento e controle, ferramentas.
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ABSTRACT

T'This article presents an experience report on the
implementation of a Project Management Office in a Real
State Company in Ceard, focusing on the strategies adopted
to add value to stakeholders, which are continuously innovated
to the present day. The early work was the identification of

all stakeholders of the projects, their needs and expectations,
getting clear the immediate need for more efficient planning
and control, given the large amount of Real State Projects

in the Company Portfolio. It was also perceived the need

for greater integration between departments, and systematic
communication that would enable better targeting of the
entire company towards strategic goals. Thus, the processes

of project management were standardized, as well as some
tools were developed and implemented with a focus on
planning and control, whose results of their application

allow the consolidation of information to support strategic
decisions. Besides those, can also be cited the communication
improvements, which became more systematic and reliable.
The result of this work is characterized as a combination of
best practice of project management and corporate governance,
which allowed positive feedbacks from the Board. At the end
of the exhibition was concluded that over time new needs and
expectations continue to be identified, resulting in the need
for innovation and continuous improvement. Furthermore, it
was realized that the required skills to create value go beyond
the written technical books. The Project Management Office
professionals must have some other capabilities to head their
works, such as systemic vision and empathy, which are required
to a proper understanding of what is valuable to the customers.
Keywords: project management, PMO, stakeholders,

monitoring and control tools.
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1. INTRODUGAO

Um Project Management Office (PMO) ¢ caracterizado
como uma unidade organizacional que centraliza e coordena
atividades relacionadas ao gerenciamento de projetos (1). Sua
implantagio é uma iniciativa que demanda investimentos por
parte das empresas que, em geral, esperam obter melhores
resultados em seus projetos (2). No entanto, essa decisio pode
envolver diferentes tipos de motivacdes, as quais caso ndo sejam
bem compreendidas pelo PMO, podem impossibiliti-lo de

apresentar os resultados esperados.

Atualmente, um dos maiores desafios das organizagdes
¢ agregar cada vez mais valor para o cliente e, a0 mesmo
tempo, otimizar o uso do tempo e de seus recursos, sendo
que muitas dessas organizagdes desenvolvem negdcios
pautados em projetos. Podemos citar como forte exemplo as
incorporadoras e construtoras, cujos negdcios caracterizam-
se por empreendimentos imobilidrios, com longos lead times,
stakeholders dos mais variados e elevados orgamentos. Assim, é
ticil deduzir que a necessidade de planejamento, monitoramento
e controle ¢ altissima, e que jamais serd eficaz se nio levar em
consideragdo o resultado do todo, em detrimento de resultados
isolados das diversas dreas envolvidas no negdcio. Permeiam
nesse contexto a necessidade de priticas eficientes de governanca
corporativa, a visdo do todo, o conhecimento da estratégia da
empresa, a necessidade de sinergia entre as dreas e o foco nos
objetivos estabelecidos no planejamento estratégico da empresa.

Foi diante desse cendrio que, no ano de 2011, uma
incorporadora e construtora cearense percebeu a necessidade de
aumentar sua capacidade de monitoramento e controle, de forma
a apoiar a governanga corporativa, decidindo assim por investir
em formas estruturadas de gerenciar seus projetos. Diante do
exposto, o objetivo desse artigo ¢ relatar a experiéncia dos autores
na implementagio de um PMO na organizagio citada.

Tratava-se de um portfélio de 34 projetos de
empreendimentos imobilidrios, de tipologias diversas, em
diferentes fases de seus ciclos de vida, além de algumas
iniciativas de melhorias corporativas, com um impeto
de crescimento e desenvolvimento sustentdvel. Nesse
contexto, algumas ferramentas foram desenvolvidas e
implementadas de forma especifica ao negécio da empresa.
Para isso, foi necessdrio estabelecer uma rotina de diversas
atividades realizadas junto a todas as dreas, uma vez que
o resultado esperado deve nortear as decisdes quanto aos
rumos a serem tomados pela empresa. Dessa forma, diante
da necessidade de disseminar a cultura de gerenciamento
de projetos para fortalecer a aderéncia das dreas as
ferramentas desenvolvidas, apds alguns meses tornou-se
inevitdvel a implanta¢io de um PMO. Isso ocorreu em
2011, sendo que, em 2012, o mesmo contava com duas
Especialistas, além do Gerente do PMO.

2. MEtopos

A principio, os stakeholders dos projetos foram mapeados pelo
PMO, constatando-se que, internamente, seus clientes seriam
a Presidéncia e a Diretoria, as quais precisavam de informagoes
consolidadas a partir de dados verossimeis para a tomada de decisoes

estratégicas. Os Gestores Funcionais também foram reconhecidos
como clientes internos, tendo como principais necessidades o
recebimento sistemético de informagbes relacionadas as decisoes
tomadas pela Diretoria, frente ao portfélio de projetos da empresa.
Esses Gestores também precisavam de um melhor planejamento
dos processos operacionais de suas dreas para o cumprimento dos
cronogramas dos projetos, de forma a atender ao fluxo de caixa
projetado, com base nos resultados do portfélio de projetos.

O suporte fornecido a Presidéncia / Diretoria e Gestores
Funcionais tem como objetivo o atendimento das necessidades dos
clientes externos, como permutantes, acionistas e consumidores
finais, que possuem interesses diversos, dos quais depende
o cumprimento do escopo, prazo e qualidade contratados,
constituindo-se estes também como clientes do PMO.

Foi constatado ainda que todos os times das Geréncias
Funcionais também se constituiam como stakeholders dos projetos,
visto que da atuagdo dos mesmos dependeriam os resultados finais.

Desta forma, o PMO deparou-se com um grande desafio:
promover a integracio entre todas as dreas, pois para agregar
valor, deveria desenvolver atividades de impacto positivo no
portfélio da empresa. Portanto, precisaria atuar com uma
abordagem de cariter estratégico, titico e operacional, e com
amplitude de PMO Corporativo, que abrange a organizag¢io
como um todo (2). Tal cendrio se caracterizava pela
possibilidade de impactar e ser impactado por praticamente
toda a empresa. Assim, para atender as necessidades de seus
clientes e gerenciar adequadamente os szakeholders dos projetos,
0 PMO desenvolveu as seguintes ferramentas:

* Projeto de Incorporacio Padrio (PI): os Projetos de
Incorporagio representam 90% do total de projetos da
empresa. Portanto, mediante diversos alinhamentos com
todas as dreas envolvidas, foram definidas as atividades
pertinentes aos seus processos, 0s quais possuem como
objetivos finais a Incorporacio e a Construgio. Essas
atividades podem interagir com atividades de outros
setores como predecessoras e sucessoras no planejamento
integral do projeto. Foram definidos 20 marcos para os
(PIs),de forma a facilitar o monitoramento e controle dos
projetos, sendo os 5 principais: Registro de Incorporagio
Aprovado, Langamento Comercial, Projetos Executivos
Prontos, Obra Inicio e Obra Fim.

* Sistema para Gerenciamento de Projetos (Project
Builder): sistema via web que retne os planejamentos
de todos os Projetos de Incorporagio e Projetos
Corporativos, bem como permite diferentes tipos de
acessos para cada tipo de usudrio, permitindo que eles
alimentem os planejamentos com as datas realizadas
de suas atividades ou solicitem replanejamentos para
as mesmas. Estes sdo submetidos a4 aprovagio inicial
do PMO mediante anlise de impacto aos marcos dos
projetos. O Sistema dispde ainda de uma funcionalidade
bastante importante de envio de e-mails e notificages
para avisar sobre mudangas de status das atividades dos
projetos, que servem como lembretes para os usudrios em
relagio as necessidades de atualizagio dos mesmos.

* Pontos de Checagem para marcos dos Projetos de
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Incorporacdes: de forma a agir proativamente para evitar
atrasos na entrega dos principais marcos, foram criados
junto as dreas pertinentes os Pontos de Checagem para
alguns marcos dos Projetos de Incorporagio. Estes sio
inseridos no préprio cronograma do projeto, ocorrendo
periodicamente, conforme a necessidade, a qual ¢
apontada pelo levantamento do tempo necessdrio
realizacio de todas as atividades do Checklist para os
marcos. Esse Checklist contempla as atividades padrio
do planejamento do projeto, além de outras mais
operacionais que nio precisam ser acompanhadas pelo
planejamento inserido no sistema Project Builder.

Relatério de Satde dos Projetos: relatério em que todas
as dreas envolvidas relatam problemas e seus riscos
gerados, os quais podem vir a impactar nas datas previstas
para os marcos principais e precisam da intervencio da
Diretoria ou ji possuem plano de agdo em andamento.
Semanalmente o PMO compila os relatérios de cada
drea em um relatério Unico, realizando um fechamento
através de uma matriz em uma Unica pdgina a qual
representa um dashboard de projetos (Apéndice A).

Reunifio de Andlise de Saide dos Projetos: reunido
quinzenal intermediada pelo PMO, durante a qual se

reine a Diretoria, Gestores Funcionais e integrantes
necessdrios dos times os quais expdem os problemas e
riscos de suas dreas, conforme descrito no Relatério de
Saude dos Projetos, reforcando o alinhamento e obtendo
o retorno imediato da Diretoria ou das outras 4reas.

Reunido de Controle de Mudangas: reunido a qual
ocorre com os inputs de possiveis alteragdes de escopo ou

datas previstas de conclusio dos principais marcos dos
Projetos de Incorporagio. Estes inputs sao gerados com as
solicitagbes de replanejamento realizadas pelos usudrios
do Sistema Project Builder (executores das atividades),
as quais jd foram questionadas pelo PMO ou ji foram
compreendidas como irreversiveis durante alinhamento
promovido pelo PMO junto as dreas envolvidas e que vio
impactar em algum marco. Ressalta-se que as Reunides
de Andlise de Saude dos Projetos podem também se
constituir como fontes de inputs, pois nestes momentos
podem ser percebidas situagdes que venham a impactar
nos prazos dos marcos. Outras possiveis fontes de inputs
sdo: as Reunides de Diretoria e Reunides do Comité de
Investimentos.

BIT (Boletim de Informacio ao Time): ferramenta

sistemética de alinhamento de decisbes tomadas
pela Diretoria junto a toda a empresa ou somente
junto as dreas necessdrias, buscando evitar ruidos de
comunicagdo e suas consequéncias, como a priorizagao
incoerente de atividades e projetos em detrimento
de atividades mais urgentes com foco nos objetivos
estratégicos da empresa. As informagdes divulgadas
por meio dos BITs sdo provenientes principalmente
das Reuniées de Controle de Mudancas, podendo
também serem advindas das Reunies de Andlise de
Saide dos Projetos, das Reunides de Diretoria e das
Reunides do Comité de Investimentos.

Cronograma de Marcos do Portfélio de Projetos

H = EER) _
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(Apéndice B): dashboard mensal em que todos os
marcos de todos os projetos sio apresentados em uma
visio de 2 anos, em pdgina unica. Essa ferramenta
possibilita a visualizagio da quantidade de marcos
previstos e quantidade de obras em paralelo més a
més, bem como possiveis problemas de planejamento
tendo em vista o posicionamento incoerente dos
marcos, os quais podem acabar despercebidos se
visualizados apenas nos cronogramas dos projetos.
O Cronograma de Marcos ¢ enviado via e-mail
para toda a empresa e é também apresentado 2
Diretoria e aos Gestores Funcionais para promover
um alinhamento geral e reforgar o uso da ferramenta.

» Visio de 30 Dias dos Marcos dos Projetos: relatério
mensal em que sdo apresentados e quantificados em
grifico todos os marcos previstos para o més anterior
e a sua eficicia de entrega, bem como todos os marcos
previstos para o més seguinte. Essa ferramenta tem por
objetivo medir a eficicia mensal de entrega dos marcos
pelas dreas e ¢ enviada mensalmente, via e-mail, para toda
a empresa e também apresentada & Diretoria e Gestores
Funcionais para promover um alinhamento geral e
reforgar o uso da ferramenta.

* Reunifio Mensal com a Controladoria: alinhamento
/ troca de informagdes realizada mensalmente (apés
a entrega da Visdo de 30 dias dos Marcos) junto
Controladoria, de modo a prever possiveis desvios no
fluxo de caixa projetado, ou desvios de custo das dreas
envolvidas nos Projetos de Incorporagdes.

* Planejamento de Projetos Corporativos: de forma @

a otimizar o tempo de planejamento e facilitar a
integragdo e compreensdo de todos os stakeholders dos
projetos corporativos, o PMO passou a utilizar em
2013 o Project Model Canvas (4) (Apéndice C) para
desenvolver o planejamento do projeto, deixando o
documento criado exposto em locais estratégicos da
empresa para que todos os interessados tenham fécil
acesso caso necessitem de alguma informagio.

* Reunides de Licoes Aprendidas: realizadas pelo

PMO conforme a previsio de entrega dos principais
marcos dos Projetos de Incorporagio e ao final dos
Projetos Corporativos. As ligdes sdo coletadas mediante
brainstorming junto as dreas envolvidas nos caminhos
criticos dos marcos e delas nascem planos de a¢des para
os préximos empreendimentos.

3. Resuttapos E Discussoes

O PMO constitui-se em uma drea da empresa voltada para a
melhoria organizacional. Seu sucesso depende de sua capacidade de
compreender quem sao seus clientes, quais s3o as suas necessidades
e como atendé-las criando beneficios claros e suficientes, e
também gerando valor perceptivel e mensuravel (2). Assim, deve
buscar constantemente agregar valor aos seus clientes, bem como
evoluir continuamente. A literatura existente sobre a implanta¢io
de um PMO normalmente faz mengio a estrutura¢io detalhada
de um projeto especifico para esta implantacio, que pode chegar
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a envolver todas as dreas de conhecimento em gerenciamento de
projetos, conforme descritas no PMBOK (Project Management
Book of Knowledge) (3). O relato de experiéncia apresentado neste
artigo mostra a trajetéria do desenvolvimento de ferramentas de
gerenciamento de projetos por um PMO de uma incorporadora
e construtora cearense desde sua criagio em 2011 até os dias
atuais. Tais ferramentas tém contribuido significativamente para
a governanga corporativa da empresa, que hoje é em grande parte
influenciada pela atuagio do PMO, visto que dela nasce um
conjunto de processos, costumes e politicas que regulam a forma
como a empresa ¢ controlada (3). Desta forma, prima-se pelo
monitoramento e controle sistemdtico do portfélio de projetos,o que
gera dados diversos que, adequadamente trabalhados, transformam-
se em informagdes muitas vezes cruciais para a tomada de decisoes
da Diretoria nos momentos de defini¢do dos rumos da empresa na
busca de atingir seus objetivos estratégicos.

Antes da criagio do PMO, os clientes da empresa em questdo
tinham uma forte necessidade de ampliarem a capacidade de
monitoramento e controle do seu portf6lio, bem como a qualidade
da comunicagio e integragdo entre as diversas dreas. Diante desse
cendrio, optou-se pela priorizacio da busca imediata dos resultados
em detrimento do processo comum de implantagio do PMO.
Ao contririo de outras empresas, o sistema informatizado para
gerenciamento de projetos foi uma das primeiras ferramentas
implementadas, pois com a definigio do Planejamento de
Incorporagio Padrio, este poderia ser replicado para todos os
projetos em andamento e langado no sistema, conferindo celeridade
imediata a melhoria do planejamento e controle do portfélio.

A questdo da integracio entre as dreas também foi rapidamente
potencializada pelas Reunibes de Andlise de Saide dos Projetos,
incluindo a integragio junto a Diretoria.

Quanto a comunicagio, esta passou a ser trabalhada de maneira
bastante eficaz devido 2 sistemdtica adotada para o envio do BIT
(Boletim de Informagio ao Time), que ocorre somente apés sua
validagdo pela Diretoria, sendo que as informagdes nele inseridas
sdo provenientes das decisdes tomadas pela mesma durante féruns
como as Reunides de Controle de Mudanga, principalmente.

A Visio de 30 dias e o Comparativo de Marcos dos Projetos
também representam um avango no monitoramento e controle, pois
avaliam a eficdcia das dreas na entrega de seus marcos. Os problemas
de eficicia que venham a ser apresentados por estas ferramentas
remetem a necessidade de melhorias de nivel operacional as quais
podem refletir na prépria estratégia da empresa.

As Reunides Mensais com a Controladoria promovem um
alinhamento e retroalimentagio de informagdes sobre tempo e
custo dos empreendimentos, o que antes ndo era disponibilizado
para a tomada de decisoes estratégicas.

A utilizagio do Project Model Canvas (4) para o planejamento
dos projetos corporativos constitui-se como uma evolugio do
proprio PMO, o qual utilizava um zemplate mais extenso e menos
acessivel aos stakeholders destes projetos.

Por fim, as Reuni6es de Li¢coes Aprendidas, que fecham o ciclo
de vida dos projetos, constituem-se como féruns em que os times
se reunem e discutem de forma bastante produtiva os momentos
dificeis que precisam ser evitados nos préximos projetos e também
as ideias interessantes e ocasionais que merecem ser replicadas.
Estes féruns acabam por contribuir 4 Gestdo do Conhecimento da

empresa e também 2 integragdo entre os times, que juntos percebem
e produzem as melhorias para os préximos projetos.

4. ConcLusA0

Os momentos iniciais sdo cruciais para o sucesso do PMO, pois
¢ da sua percep¢do quanto ao contexto que nascerdo os objetivos
e formas de desenvolver o trabalho. Agregar valor aos clientes e
gerenciar os stakeholders requer, além das competéncias técnicas
acerca do negdcio da empresa e em gerenciamento de projetos, uma
boa dose de competéncias comportamentais, dentre elas a empatia.
O conhecimento disseminado por renomadas institui¢ées mundiais
como o PMI (Project Management Institute), se ndo aplicado de
maneira adequada ao contexto do negécio e as necessidades dos
clientes, pode resultar em fiasco das iniciativas de gerenciamento
de projetos. O relato de experiéncia apresentado neste artigo
nos mostra que para uma atuagio de sucesso, todas as atengdes
do PMO devem ser voltadas as necessidades dos clientes, o que
se torna bastante dificil sem a visdo estratégica e a capacidade de
empatia. O resultado deste alinhamento é a base fundamental para
aidentificagdo dos objetivos a serem buscados pelo PMO, sua razio
de existir. E a partir destes objetivos que devem ser definidas as suas
atividades, bem como desenvolvidas as ferramentas necessirias e
as formas mais eficientes de gerenciar os stakeholders e otimizar os
resultados dos projetos. Salienta-se ainda que o feedback dos clientes
quanto a atuagio do PMO nesta incorporadora e construtora
cearense sempre foi positivo, o que leva & crenca de que a estratégia
de manter o foco nas necessidades dos mesmos e a inovagio com
simplicidade e eficicia de processos, em detrimento de praticas
rebuscadas, constitui-se como a melhor estratégia para este contexto.
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MATRIZ - RELATORIO DE SAUDE DOS PROJETOS
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Apéndice B

CRONOGRAMA DE MARCOS DO PORTFOLIO DE PROJETOS
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Apéndice C
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PM21 Ambiental | -/

Solu¢ées em Projetos

A PM21 é especializada em Sistemas de Informacdo Geograficas. Formada por profissionais experientes
em geoprocessamento, informatica e gestao, realiza a analise da solugao necessaria, o desenvolvimento e
o treinamento técnico.

Atende empresas privadas ou 6rgaos publicos em campos diversos, tais como agronegdcio, logistica,
saneamento, meio ambiente, gestao municipal e setor florestal.

Plano Diretor Municipal

« E obrigatério, pelo Estatuto da Cidade, Lei
Federal, n°10.257 para municipios com
mais de 20 mil habitantes

e E apoiado com diversas fontes de
recursos como o Programa Plano Diretor
Participativo do Ministério das Cidades

e Proporciona uma concepcéao espacial
da cidade, suas caracteristicas e suas
demandas possibilitando o planejamento
de acoes para o desenvolvimento
sustentavel

¢ Auxilia na implantagao da politica tributaria
do municipio
A PM21 oferece aos Municipios
¢ Criacdo de mapas municipais com auxilio
de tecnologias de GPS e imagens de
satélites

¢ Disponibilizagado destes arquivos em

mapas interativos online para consulta
@ da populacéo e utilizacdo pelos varios

atores do poder publico municipal (satude, &

educacdo, meio ambiente entre outros) ..

e Consultoria no desenvolvimento de Plano £
Diretor Municipal '

e Consultoria na elaboracao de projetos de
desenvolvimento municipal

Gestao de Projetos Ambientais
Areas de atuagao da PM21 (solugdes tecnologicas
— equipe multidisciplinar)

e Planejamento ambiental

e Consultoria na elaboracao da Estratégia
Ambiental Corporativa

e Processo de Licenciamento Ambiental

e Estudos de Impacto Ambiental (EIA/RIMA)

e Planos de Gestdo de Residuos Sélidos

e Elaboracao de Projetos Ambientais e
apoio a Captacao de Recursos

e Criacao de Reservas Particulares do
Patrimo6nio Natural (RPPN)

e Aquisigao e Gestao de Informagoes
Ambientais (Mapas de Area de R
Preservacdo Permanente e Reserva Lega
de Uso e Ocupacgéo do Solo, Imagens ¢
Satélite, levantamento de Campo co
GPS, Regularizacao Fiduciaria, Cadastr
Ambiental Rural, mapas de risco e
indicadores ambientais, entre outros)

¢ Diagnosticos, Planejamento e Ge
Ambiental Municipal e

e Certificacdo Ambiental Integrada’ -
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Escritorio de Projetos: Caracteristicas,
vantagens e o planejamento de sua
implantagao no setor publico

Adriano Bessa Albuquerque, Paulo Roberto Martins de Andrade
UNIFOR — Universidade de Fortaleza — Programa de Pds-Graduagio em Informditica Aplicada
Awvenida Washington Soares, 1321, Edson Queiroz, CEP 60811-905, Fortaleza — CE, Brasil

RESUMO

O gerenciamento de projetos jd ndo é mais um sonho

e sim uma realidade no mundo empresarial e no setor
publico. Surge no mercado a crescente demanda das
empresas por adquirir conhecimentos a respeito da
disciplina de geréncia de projetos. Dessa maneira, os
PMOs (Project Management Office), ou Escritério

de Projetos, aparecem como uma estrutura de grande
importédncia dentro de uma organizagio. O presente artigo
visa mostrar de forma direta as caracteristicas, vantagens e
os tipos de PMOs, como planejar a sua implantagio e os
resultados do PMO no setor publico.

PALAVRAS-CHAVE: projetos, pmo, pmbok, governo

ABSTRACT

Project management is no longer a dream but a reality in the
business world and the public sector. Appears on the market
the growing demand of businesses to acquire knowledge about
the discipline of project management in this way, PMOs
(Project Management Office) appear as an important structure
within an organization. This article aims to show directly the
characteristics, advantages and types of PMOs, how to plan its
implementation and results of the PMO in the public sector.

KEYWORDS: project, pmo, pmbok, government
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1. INTRODUGAO

O mundo empresarial em seu cendrio global exige cada
vez mais agilidade das empresas para que sejam garantidos
niveis de competitividade. Sendo assim, “o gerenciamento
bem-sucedido de um projeto pode fazer com que novos
produtos cheguem mais rdpido ao mercado, ultrapassando,
deste modo, os concorrentes e conquistando fatias de mercado”

(CARVALHO; HINCA, 2012).

O escritério de projetos est cada vez mais presente no cotidiano
das empresas. Ele € a estrutura organizacional que se criou para
atender 4 demanda em termos de coordenagio do gerenciamento
de projetos em empresas. Segundo o PMI (Project Management
Institute),os PMOs sdo tipicamente implementados para formalizar
e padronizar préticas, processos e operagdes de gerenciamento
de projetos, e esses processos padronizados deveriam conduzir a
resultados consistentes e repetiveis e a uma maior probabilidade de
sucesso dos projetos (PMI, 2013).

O escritério de projetos pode ser inserido em qualquer
estrutura organizacional, funcional, matricial ou projetizada,
pois sua fungio apoiard qualquer nivel ou hierarquia, tendo em
vista a cultura organizacional que determinard o ambiente e as
caracteristicas préprias dessa unidade de trabalho. Ele ¢ uma
ferramenta que permite promover uma cultura de gestio de
projetos, padronizar processos e melhorar o desempenho da
organizag¢do como um todo.

Uma implanta¢do bem sucedida de um escritério de projetos
se inicia pelo apoio da alta administragio da empresa e passa pela
utilizagdo de ferramentas de apoio como sistemas de informagio,
modelos de avaliagio de maturidade e metodologia adaptada a

realidade da organizacio executora (KERZNER, 2005).
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2. A FiLOSOFIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Atualmente, mudangas em diversos aspectos da vida
humana (culturais, tecnolégicos, politicos, econdmicos,
sociais, etc) estdo ocorrendo em velocidade cada vez maior.
De uma maneira geral, é comum associarmos as mudangas
significativas ao resultado de projetos (VIEIRA, 2002).
Como consequéncia, gerenciar projetos de forma eficiente
nessa era de grandes mudangas é um dos grandes desafios
do executivo dos tempos modernos (KERZNER, 2005).
Superar este desafio ¢ estar preparado para gerenciar projetos
de forma planejada e profissional.

Sendo assim, o gerenciamento de projetos é citado por
alguns autores como uma profissio relativamente nova
e emergente. Isso se deve ao fato de vérias organizagdes,
publicas e privadas, institui¢des de pesquisa e ensino, entre
outras, estarem buscando cada vez mais estudar, conhecer,
difundir, capacitar, implementar e evoluir o conhecimento,
as metodologias, as prdticas e as ferramentas empregadas
nessa drea e profissio.

Os gerentes de projetos devem ser profissionais preparados
para poderem praticar e desempenhar bem o seu papel trazendo
os beneficios que as organizacdes desejam. A boa pritica de
gerenciamento de projetos produz resultados expressivos
para as organizagdes como: redu¢io no custo e prazo de
desenvolvimento de novos produtos; aumento no tempo de
vida dos novos produtos; aumento de vendas e receita; aumento
do nimero de clientes e de sua satisfa¢io e aumento da chance
de sucesso nos projetos (PMI, 2013).

Pode-se citar como fatores importantes do gerenciamento
de projetos: a implementagdo de processo formal; o aumento
de acertos e diminui¢do de riscos e incertezas; a cultura de
organizagio, execugio e controle de projetos na organizagio;
o aumento da capacidade de tratar riscos na organizagio;
a qualidade nos resultados e aumento do retorno dos
investimentos; a sinergia organizacional; a criagio de uma
cultura de conhecimentos.

3. PMO: Concerros GErals

Um escritério de projetos (PMO) é uma unidade
organizacional que centraliza, coordena, planeja, controla,
monitora e finaliza todas as atividades de um projeto sobre seu
dominio. Um PMO também pode ser chamado de escritério
de gerenciamento de programas, tendo como principal objetivo
supervisionar o gerenciamento de projetos.

O PMO é capaz de dar suporte a uma nova visdo, onde
as empresas passam a trabalhar orientadas a projetos, visando
a melhoria da eficiéncia no planejamento e 4 condugio desses.
O PMO pode fornecer informagdes rapidas sobre cada um dos
projetos existentes e, consequentemente, auxiliar nas decisoes
a serem tomadas. Sua missio deve ser revisada e ajustada
regularmente ao longo do desenvolvimento da organizagio.
O grande desafio do escritério de projetos é garantir que a
organizagio disponha de métodos e priticas flexiveis e adaptéveis

em um ambiente cada vez mais complexo (KERZNER, 2005).
3.1. Objetivos do PMO

Segundo Kerzner, “o escritério de projetos agora tem
responsabilidade de manter toda a propriedade intelectual
relacionada ao gerenciamento de projetos e suportar ativamente
o planejamento estratégico da organizagio” (KERZNER,
2005, p. 188).

O PMO tem como objetivo fornecer padroes
metodoldgicos aos projetos, ter responsabilidade nos processos
de gerenciamento e possuir registros dos projetos mantendo a
rastreabilidade entre eles. Garantir que projetos similares sejam
executados seguindo caminhos semelhantes, além de possuir
informagdes necessdrias para adiantar ou atrasar um processo.

Destacam-se os seguintes objetivos de um PMO:
possibilitar a condugdo dos projetos de forma alinhada com os
interesses da alta dire¢do; construir conhecimento e habilidades
para melhorar a capacidade e qualidade das entregas; coletar,
analisar e disseminar informagdes sobre o desempenho dos
projetos; detectar e aprimorar processos de gerenciamento
de projetos ineficientes nos projetos da organizagio; valorizar
o treinamento e desenvolvimento de habilidades em
gerenciamento de projetos; implementar servigos de apoio para
gerenciamento de projetos; zelar pela qualidade e eficiéncia dos
produtos entregues e servigos prestados.

3.2. Modelos de PMO

Dinsmore (2003) propde cinco modelos de PMO:
Equipe Auténoma de Projeto; Project Support Office (PSO);
Project Management Center of Excellence (PMCOE); Program
Management Office (PrgMO); Chief Project Officer (CPO).

A Equipe Autdonoma de Projeto é uma estrutura de
gerenciamento de projeto prépria para cada projeto, ou
seja, depende da organizacio e das experiéncias das pessoas
e, principalmente, dos lideres do projeto. Todo o custo de
gerenciamento é alocado dentro do préprio projeto.

O PSO ¢ uma estrutura de apoio técnico e administrativo,
ferramentas e servigos a virios projetos simultaneamente. O
apoio inclui atividades como o planejamento, o controle de
escopo, gerenciamento de custos, etc. Os custos das pessoas
que participam do PSO sio alocados nos projetos, a depender
de quanto tempo cada pessoa dedica a cada projeto. A
responsabilidade pelo sucesso do projeto é inteiramente do
gerente do projeto.

O PMCOE ¢ uma estrutura de natureza “missiondria”

no que tange o gerenciamento de projetos: deve disseminar
idéias, converter os incrédulos e transformar os adeptos em
profissionais. O PMCOE ¢é o responsivel pela elaboragio
e manuten¢io da metodologia e melhores praticas de
gerenciamento de projetos na empresa. Deve manter
também canais de comunicagio e prover treinamentos
e ferramentas adequadas a execug¢do das priticas. Esta
estrutura nio se responsabiliza pelos resultados dos projetos
e ¢, tipicamente, uma estrutura de overhead (os custos nio
sdo alocados nos projetos).

O PgrMO gerencia os gerentes de projeto, ou seja, em
ultima instincia, é o responsével pelos resultados dos projetos.
O PgrMO usualmente mantém seu foco nos projetos
prioritdrios da organizagdo. Os outros projetos sdo conduzidos
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pelas unidades de negécio e recebem apoio do PgrMO,
se necessirio. Compreende as funges do PMCOE e, em
alguns casos, do PSO. E uma estrutura que demanda poder e
autoridade corporativa para funcionar adequadamente.

O CPO tem um nivel mais estratégico, com a
responsabilidade de gerenciar o portfélio de projetos da
organiza¢do, desde a formulacdo estratégica até o seu
desdobramento em projetos. Os membros do CPO também
possuem autoridade para as tomadas de decisdes estratégicas
durante o andamento dos projetos, podendo até descontinuar
algum. E a estrutura responsivel pela negocia¢do de recursos,
avaliagio dos projetos, estabelecimento de prioridades entre
projetos e ainda acumula as fun¢des do PgrMO.

4. Pranesanoo um PMO

A implantagio de um escritério de gerenciamento em
uma organizagido deve ser adotada pela alta administragio,
tarefa que nio € dificil pelo fato das vantagens de um PMO
serem enormes para uma empresa que tem forte dependéncia
em seus projetos para sua sobrevivéncia e progresso. A
partir de um levantamento de dados, serd possivel efetuar
um estudo de viabilidade da existéncia de um PMO, estudo
este que definird seu porte e dreas de atuagio. O PMO deve
comegar exercendo suas fung¢des em projetos pilotos, até
atingir um nivel de maturidade adequado para, entdo, se
expandir a todos os projetos.

O escopo para a implantagio de um PMO deve ser
bem definido, sendo relatados a defini¢do dos objetivos, o
tempo de duragdo do cumprimento do escopo, estimativa
e controle dos custos do projeto, defini¢io das normas de
qualidade para o projeto, formagdo da equipe para atuagio
e alocacdo dos recursos, defini¢do dos publicos e canais de
comunica¢do para distribui¢do das informagées, tipos de
riscos que poderdo ocorrer no projeto, aquisi¢io de recursos
externos para organizagio do projeto e unificagio de todas
as dreas envolvidas no projeto com objetivo de entregar o
projeto as partes interessadas, conforme suas prioridades.

E de extrema responsabilidade do escritério de projetos
unificar e padronizar os processos, utilizando ferramentas
e técnicas. O escritério de projetos precisa trabalhar no
desenvolvimento de pessoas,garantir o melhor aproveitamento
dos recursos disponiveis e aumento da produtividade.

4.1. Os trés niveis de PMO

Diversas sdo as classificagbes ou niveis dos PMOs, mas a
maioria dos autores as dividem em trés niveis, os quais nio se
anulam, podendo coexistir na organizagio.

O primeiro nivel é o de “Escritério de Controle de Projetos” e
tem como principais fungdes o acompanhamento dos indicadores
do projeto e a emissdo de relatérios de progresso. Mantém uma
base de dados de agdes histéricas e ligdes aprendidas, monitorando
os resultados do projeto. Apresenta foco em um unico projeto,

porém de grande porte e complexidade. (CRAWFORD, 2002).

O segundo nivel, “Escritério de Suporte de Projetos”,
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oferece suporte aos projetos da drea, de diferentes portes e
complexidade, mas é mais utilizado para controle de projetos
grandes ou de uma quantidade maior de projetos pequenos
e médios. Segundo Anselmo (2002), o PMO de nivel 2 é
também responsdvel por todas as agdes de um PMO de
nivel 1, além de fornecer treinamento em gerenciamento de
projetos, estabelecer e verificar o cumprimento de padrées e
métrica, possibilitar a coeréncia do projeto com as estratégias
do departamento, definir, implementar e controlar mecanismos
de controle de mudangas e assumir o papel de mentor para
projetos com problemas.

O terceiro nivel, “Escritério Estratégico de Projetos”,
opera em todos os projetos internos, possuindo um foco
corporativo, coordenando e definindo politicas para os projetos
existentes, além de prestar auxilio aos Escritérios de nivel 1 e
2, caso existam. E um PMO mais avan¢ado, potencializando o
gerenciamento de projetos, auxiliando os gestores e equipes no
alcance dos resultados almejados de forma mais eficiente.

Segundo Anselmo (2002), as fungdes do PMO nivel 3
contemplam todas as fun¢des do nivel 2, além de padronizar
o gerenciamento de projetos, identificar, priorizar e selecionar
projetos, gerenciar os recursos de forma corporativa, implantar
e manter um sistema de informagdes, alinhar os projetos a

estratégia corporativa e desenvolver profissionalmente os
tunciondrios do PMO.

4.2. Caracteristicas e Vantagens

O Escritério de Gerenciamento de Projetos é definido como
um elemento organizacional responsével pela minimizagio dos
problemas de falta de processos definidos e padronizados no
gerenciamento de projetos, assim como pela divulga¢io das
priticas de gerenciamento de projetos para toda a organizagio
(promovendo a geréncia de comunicagio, proporcionando a
difusio e a fidedignidade de informagdes, instrugdes e agdes,
possibilitando  melhor integra¢io intra-organizacional),
contribui para a diminui¢do dos indices de falhas e fracassos
nos projetos por meio de uma apropriada gestdo de risco,
priorizando os projetos mais importantes para a organizagio
congruentes aos seus objetivos.

Conforme visto acima, hd diferentes niveis de PMO.
E quanto mais complexo, maior a lista de atribui¢des do
Escritério. No entanto, segundo Sbraguia (2007), os PMOs, em
geral, prestam servigos internos em gerenciamento de projetos,
desenvolvem/implementam métodos, processos e medidas de
avaliacio, analisam as melhores priticas e agregam a memoria
técnica dos projetos para que modelos e estimativas possam
ser usados pelos gerentes de projetos. Sbraguia (2007) ressalta
que além das fun¢des citadas acima, os PMOs tém uma forte
caracteristica de ser o elo entre a alta administragdo e os gerentes
de projetos, alinhando-os com as estratégias da organizagio.

Para Sbraguia (2007), o patrocinio da alta cipula também
tem papel fundamental na implementagio do PMO. Este autor
ainda relata que “um PMO, para obter sucesso, deve funcionar
como um catalisador, estabelecendo parcerias internas e
transformando as informagdes dispersas em conhecimento
organizacional. Ele deve vir para facilitar e nio para complicar
as agbes dos gerentes de projetos. Neste sentido, deve ser o
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guardido da metodologia, mas nio escravo dela, evitando o
papel de mero auditor.”

A

A maior vantagem da implantagio de um PMO ¢
tornar todos os processos decorrentes do planejamento,
desenvolvimento e execugdo de projeto mais fdceis, além de,
concomitantemente, aumentar a taxa de sucesso na Gestio
de Projetos. Sbraguia (2007) ainda diz que: “Gerenciar
projetos ¢ uma tarefa complexa e cabe ao PMO, por meio da
automatizagio das tarefas, do uso de modelos, da adequada
utilizagio da metodologia, criar uma atmosfera positiva e
ancorar os gerentes de projetos. A partir desse ambiente, é
possivel realizar projetos com sucesso”.

Filho (2007) nos alerta para o Escritério de
Gerenciamento de Projetos nio ser confundido com uma
drea burocritica e de armazenamento de papel e dados, pois
tem como fungio primordial auxiliar e direcionar a gestio
dos projetos da organizagio.

5. ImpLanTANDO UM PMIO

Como foi visto anteriormente, existem trés niveis de PMO:
estratégico ou corporativo, departamental ou divisional e de
controle ou suporte de projeto.

Conhecidos os trés niveis de projetos, podemos analisar
nossa empresa para compreender quais necessidades um
PMO deveria atender. Uma empresa com poucos grandes
projetos estratégicos se beneficiaria de um PMO corporativo
para o alinhamento estratégico, centralizagio e coordenagio.
Empresas cujo foco estd nas operagbes podem optar por um
PMO departamental em dreas que realizam virios projetos, o
que ocorre comumente em TT (PMO de TI). Por fim, empresas
que executam projetos muito grandes provavelmente terdo um
PMO corporativo e podem se beneficiar de PMOs de suporte
a cada grande projeto.

Definido o nivel de PMO a ser implantado, o passo seguinte
¢ definir sua missdo, isto é, o que o0 PMO deve fazer. Quanto
maiores as responsabilidades e atividades do PMO, maior serd
a sua estrutura e seus custos associados, obviamente.

Partindo do nivel e modelo desejados do seu PMO,
podemos planejar a sua implantagio, que envolverd: vender o
conceito de um PMO para a administragio; avaliar os custos
envolvidos; apresentar uma proposta inicial de trabalho;
montar equipe; desenvolver metodologia; selecionar fungdes e
aplicar em um “piloto”; avaliar o processo; efetuar corregdes;
ampliar a utiliza¢do; divulgar.

A implantagio de um PMO deve ter objetivos de curto
e de longo prazo. No curto prazo, é essencial trabalhar a
conscientiza¢do e a capacitagio em GP, visto que se trata de
uma mudan¢a cultural da empresa. Foco na comunicagio,
clareza e transparéncia sfo fatores criticos de sucesso nesta fase.

Uma vez que o PMO estiver funcionando, o feedback de
gerentes e equipes de projetos auxiliard nas licdes aprendidas,
corregdes e alteragdes nos processos e metodologia criados
inicialmente. O sucesso dos resultados nos projetos-piloto sio

a vitrine do PMO.

As solugdes de longo prazo, por sua vez, objetivam
consisténcia nio apenas do ponto de vista interno dos projetos
(metodologia padronizada) mas principalmente no que tange ao
alinhamento estratégico (categorizagio, sele¢io e priorizagio)
e gerenciamento dos portfélios. O suporte e a melhoria sio
trabalhos continuos do PMO e deverdo envolver um plano
de maturidade, indicadores de performance do préprio PMO,
monitoramento, licdes aprendidas e apoio aos projetos.

6. InDicADORES DE PERFORMANCE

Os indicadores de performance do PMO deverio
ser coerentes com sua missio e fungdes. Os indicadores
proporcionam: senso de responsabilidade sobre os resultados;
compreensdo das agdes de melhoria necessdrias; relagio
de causa e efeito entre os fatores criticos de sucesso € os
resultados desejados.

Usando o Balanced Scorecard, podemos pensar em
indicadores para o PMO com base nas quatro perspectivas:
Financeira, Clientes, Processos e Aprendizado.

Financeira (rentabilidade e alinhamento): % de projetos
com desvios significativos de custos; % de projetos com TIRR
e VPL favoriveis; % do or¢amento empregada em capacitagio;
indices de alinhamento estratégico; indices rentabilidade para
os portfélios.

Clientes (satisfagdo): indices de satisfacio de clientes
externos e internos; indices de relacionamento com
fornecedores; indices de satisfagio dos gerentes e membros
de equipes de projetos; % de contratos cumpridos sem desvios
significativos.

Processos Internos (estrutura): indice de padronizagio
da metodologia de GP; % de processos internos definidos do
PMO; quantidade de projetos em andamento.

Aprendizado e Crescimento (cultura): % de projetos
atrasados ou com or¢amento estourado; quantidade de pessoas
treinadas; quantidade de treinamentos; indices de capacidade
e eficiéncia da empresa na execugdo de projetos; indices
referentes a identificagio, planejamento e resposta aos riscos.

1. ApuicacAo po PMO no Servico PuBLico

A implementagio do PMO deve comegar da forma mais
simples e focada aos projetos de menor risco. Deve-se buscar,
primeiramente, a mostra de resultados positivos de forma
rapida e eficiente buscando o acolhimento do PMO por toda a
organizagio, principalmente pela alta cipula. Progressivamente,
0 PMO da organizagio vai agregando as suas respectivas
atribui¢des conforme a complexidade e o ambiente
organizacional. No caso do Setor Publico e de alguns érgéos,

0 PMO pode ameagar aqueles que se encontram inseridos

em uma cultura de politicagem e camaradagem, sentindo-se
ameacados, podendo até boicotar o processo de implantagio.

A aplicacio do PMO na Companhia de Agua e Esgoto do
Ceard - CAGECE, 6rgio do poder publico ligado a Secretaria

das Cidades e responsivel pelos servicos de saneamento em
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todo o estado do Ceard, foi possivel e tem feito muito sucesso
para os projetos da organizagdo, respeitando-se a estrutura
organizacional de cada departamento.

Foi implementado um escritério de projetos de segundo
nivel (Escritério de Suporte de Projetos) usando um modelo
PgrMO. O PMO auxilia no planejamento dos projetos
como um todo, trazendo maior assertividade na drea
or¢amentdria, tanto por meio do cumprimento dos prazos
quanto pela diminui¢do dos custos do projeto. Proporciona
o desenvolvimento dos profissionais conforme as atividades
requeridas e melhora na comunicagio da organizagio, influindo
em uma padroniza¢io da linguagem utilizada, facilitando e
agilizando o desenvolvimento das atividades.

O PMO também se responsabiliza pela andlise e avaliagdo
constantes da metodologia utilizada, buscando e registrando
os métodos mais eficazes e um didrio de sucessos e falhas
adquiridos no decorrer das etapas do projeto, reduzindo
incertezas e riscos que possam surgir e comprometer o
sucesso deste e ainda garantindo o cumprimento das etapas
conforme os requisitos estabelecidos tanto nos planos
governamentais, como o PPA, como no cumprimento das
leis. Tudo isso é feito usando uma metodologia prépria,
criada para utilizar os padrdes da companhia e atender
processos internos, baseado no guia PMBOK.

Todo o processo de desenvolvimento organizacional que
0 PMO gera tem impacto direto nos resultados apresentados,
proporcionando maior qualidade do produto e melhor
satisfacdo do cliente. No caso do setor publico, melhor
satisfacio da sociedade, cumprindo com os principios da
administracdo publica, que sio legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

Apés a experiéncia na implantagio do PMO, salienta-se que
a sua implementagio no setor publico precisa ter maior cautela
quando comparado com o setor privado. A complexidade e
a multiplicidade de ambientes sio fatores preocupantes que
necessitam de atencdo especial e empenho de energia eficaz na
implantagio satisfatéria de um PMO. Assim, deve-se primar
pelo ordenamento e o devido planejamento com o fim de
alcangar um PMO abrangente. Verifica-se ainda a importancia
de cativar a alta administragio para evitar conflitos politicos
que possam refletir nas a¢des e resultados do PMO. Para tanto,
torna-se interessante apresentar a estes grupos os beneficios da
mudanga, assim como os constantes resultados, fortalecendo a

cultura de PMO.

Conforme exposto por Dias (2006), os projetos, que em
sua grande maioria so falhos, possuem como antecedente um
investimento altissimo e que, no final, causam um prejuizo
enorme ao Estado. A cultura de gestio de projetos, utilizando
o PMO como ferramenta, proporcionard ao Estado um
crescimento econdémico e social, uma vez que diminuird os
custos dos projetos, atingird resultados com o sucesso destes,
proporcionard maior transparéncia as agdes governamentais e,
por consequéncia, promoverd o desenvolvimento estatal por
impacto das a¢des estabelecidas.
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8. ConcLusAo

Como dito ao longo desse artigo, o gerénciamento de
projetos é cada vez mais essencial no mundo globalizado para
que seja atingido de forma correta e realistas as metas das
organizagdes. Ndo é mais possivel imaginar uma empresa em
constante crecimento sem projetos. Os projetos precisardo de
um caminho pelo qual seguir, rédeas firmes para que possam
cumprir seus objetivos. A implantagio de um PMO nio é uma
tarefa complicada, mas nio se deve se esperar a sua implantagdo
do dia para a noite. E preciso dedicagio, compromisso e esfor¢o
de todos os envolvimentos, principalmente da alta organizagio,
pois também é um projeto. Deve estabelecer qual o melhor tipo
que se adapta as suas necessidades, adaptar a documentagio e
definir os processos a serem seguidos.

Conclui-se ainda que a implementa¢do de um Escritério
de Gerenciamento de Projetos contribuiria para a eficiéncia da
administragdo publica gerencial, fortalecendo e potencializando
as agdes referenciadas e almejadas no Plano Diretor para Reforma
do Aparelho do Estado. Para isso, deve-se ter a cautela em sua
aplicagio, buscando promové-las em bases fortes (organizadas e
pormenorizadas) e ademais, com o tempo e de acordo com os
resultados adquiridos, suas atribui¢des podem ir se sofisticando
e agregando valores a4 organizacio, logo ao Estado.
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RESUMO

Este artigo discute o Gerenciamento de Projetos e as
vantagens da automatizagdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos. A Luz do Business Process
Management(BPM), que atua principalmente na redugio

de interferéncias e perdas decorrentes de interfaces entre
organizagdes, dreas funcionais e niveis hierarquicos. Relatamos
aqui o caso aplicado a uma institui¢do publica no estado do
Ceard, Brasil, com o intuito de avaliar a viabilidade de aplicar
a teoria em foco como uma alternativa na automatiza¢io

de rotina para os gerentes de projetos, escritérios de
gerenciamento de projetos e patrocinadores do projeto.

Palavras Chave - BPM; BPMS; Gerenciamento de projetos.

ABSTRACT

This article discusses Project Management and advantages on
automation of a project management methodology. In light of
Business Process Management(BPM), which operates mainly
in reducing interference and losses arising from interfaces
between organizations, functional areas and hierarchical
levels, we report here the case applied to a public institution
in the state of Ceara, Brazil, with the intention of evaluating
the feasibility of applying theory into focus as an alternative
on the automation of routine to project managers, project
management offices and project sponsors.

Keywords-component; BPM; BPMS; project management.
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1. INTRODUGAO

As organizagbes contempordneas e sua busca por eficiéncia
e eficicia operacional ganharam, nos dltimos anos, o apoio da
tecnologia de Business Process Management System (BPMS)
para a implementagio e monitoramento de processos de negécio
MONDRAGON (2013). Por sua vez, a iniciativa de gerenciamento
de projetos intenciona fazer melhor uso dos recursos e garantir
as entregas dos esforgos tempordrios. Ocorre que apesar das
benesses das duas dreas serem claras, hd uma lacuna no que tange
a contribui¢io de uma a outra. Podem os conceitos de BPM,
ao serem aplicados aos processos de gerenciamento de projetos,
beneficiarem um Escritério de projetos? Como forma de langar
luz sobre essa questio, o presente estudo apresenta os resultados
da experiéncia de um 6érgio da justica brasileira que automatizou o
processo de gerenciamento de projetos utilizando BPMS.

O artigo estd organizado da seguinte maneira: a se¢io 2
apresenta sua fundamentagio teérica, onde os conceitos de Gestio
de projetos e Gestio de processos sio aprofundados. A segio 3
apresenta o detalhamento da metodologia de pesquisa adotada
neste estudo. A segio 4 registra o estudo de caso propriamente
dito e, em seguida, na se¢io 5, sio apresentados os resultados
obtidos com base em comparag¢do com dados histéricos e aplicagio
de Survey. Na segio 6, sio apresentadas as conclusdes do trabalho
e sugestdes para trabalhos futuros.
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2. FunbAMENTAGAO TEORICA

A. Gerenciamento de projetos x Gerenciamento de processos(BPM)

Um esforco tempordrio com resultados exclusivos. Este é
possivelmente o conceito mais comum para o que vem a ser um projeto
PMBOK Guide (2008). Ao longo do tempo, seu gerenciamento tem
apresentado resultados tio promissores que motivam sua adogdo e a
posterior implantagdo de escritérios especializados em empresas dos
mais diversos ramos de atuagdo, que assim como ROBERTS, (2012),
enxergam que um projeto é um recurso de gestdo para a entrega de algo.

O Gerenciamento de projetos, portanto, passou a ser o brago de
execugdo da estratégia das empresas. No entanto, a competi¢do de
mercado ndo lhes d4 outra opgio, que nio seja a adogio de melhores
préticas de gerenciamento, pois aprender a gerenciar projetos e criar
uma cultura de gestio toma muito mais tempo que adotar praticas
que o mercado reconhece como eficazes.

Porém, a lista de ferramentas e técnicas a disposi¢do daqueles
que intencionam a melhoria em suas priticas de gestdo de projetos é
vasta. Uma breve andlise sobre essas alternativas revela um verdadeiro
arsenal, a exemplo dos 42 processos encontrados em PMBOK Guide
(2008), ou, das 600 priticas apresentadas no modelo OPM3, abordado
por DINSMORE, et.al (2007), em estudo de caso de sua aplicagio em
uma Organizag¢io da Sociedade Civil de Interesse Publico(OSCIP).

Diante de tamanha variedade, o estabelecimento de uma
metodologia de gestdo de projetos se faz necessirio, como forma de
adequar modelos propostos e utilizados pelo mercado a organizagio,
dispensando processos que nio agregariam valor e burocratizariam o
projeto. A importancia na adogio desta ferramenta de gerenciamento ¢
abordada no trabalho de MCHUGH e HOGAN (2011), que ressalta
o valor do uso de metodologias reconhecidas internacionalmente.
Via de regra, seja trazida de fora da organizagio ou feita sob medida
para ela, uma metodologia de gerenciamento de projetos deve listar,
dentre as boas praticas de mercado, apenas aquelas que a cultura
organizacional e a maturidade gerencial da empresa sio capazes de
adotar sem acarretar problemas ao andamento de seus intentos.

Observa-se que as metodologias de gestdo de projetos sio um
compéndio de processos descritos no PMBoK ou qualquer outro
guia de boas préticas de gerenciamento de projetos que se decida
implantar. Ora, e se uma metodologia de gerenciamento de projetos ¢
um encadeamento de processos, como visto em HAUGHEY (2010),
logo se percebe que as dreas de gerenciamento de projetos e processos
podem se beneficiar uma da outra.

Como afirmam VOM BROCKE e ROSEMANN (2010), estas
dreas naverdade sio complementares. Segundo eles, a for¢a e a habilidade
em Business Process Management(BPM) de uma organizagio precisam
ser complemen-tadas por profundos conhecimentos da metodologia
especifica de gerenciamento de projetos que ela usa.

A incorporagio de BPM se mostra vantajosa e tem retornos
comprovados em casos por todo o mundo, a exemplo do que pode ser
visto no estudo conduzido por NIKOLOVA (2012). As empresas que
praticam rotineiramente Business Process Management sio capazes
de melhorar de forma consistente os resultados obtidos a partir de
processos existentes.

3. MetopoLociA pA Pesauisa

A opgio pelo estudo de caso, que aprofunda um objeto de maneira
que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento, encontra
amparo em YIN (2001), que associa esta decisdo aos seguintes fatores:
tipo de questdo de pesquisa, controle exercido pelo pesquisador e grau
do enfoque em acontecimentos histéricos e contemporéineos.

@

A. Planejamento

Uma vez definida a metodologia da pesquisa, o processo exibido
na Fig.1, e detalhado em seguida, foi pensado como forma de atingir
os resultados almejados.

A primeira atividade da fase 1 foi a anilise bibliogrifica. Essa
atividade visou extrair os beneficios que a aplicagio dos conceitos de
BPM poderia trazer as organizagdes.
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Em seguida, o estudo detalhou o cendrio da institui¢io em que se
pretendia aplicar o estudo de caso.

Nesta atividade, investigamos a rotina de trabalho do escritério
de projetos, bem como a existéncia do histérico de indicadores de
produtividade da institui¢do, para que pudéssemos utiliza-los como
pardmetros e assim fosse possivel compari-los com os extraidos da
fase p6s implantagio da solugio proposta por este estudo. Essa fase se
encerrou com a proposta de uma solugio que propiciasse o alance de
algumas das melhorias elencadas na andlise bibliogréfica.

A fase 2 iniciou com a implementagio e implantagio da solugio
proposta no ambiente real. Em seguida, elaborou-se um questiondrio
para a avaliagdo dessa etapa.

A aplicagio do questiondrio marcou o encerramento dessa fase.
Para tanto, todos os gerentes, consultores e patrocinadores de projetos
da institui¢io foco do Estudo de caso foram convidados a participarem
da Survey. Optou-se pelo método conhecido como entrevista
estruturada, que, em acordo com BONI ¢ QUARESMA (2005),
¢ a classificacdo dada as pesquisas que fazem uso de questiondrio
totalmente estruturado. Assim, as perguntas sio previamente
formuladas, de modo que o entrevistado ndo fuja do roteiro, o que
garante que o resultado final seja passivel de comparagio.

Segundo STREINER e GEOFFREY (1991), as escalas gréficas
sdo as mais antigas e simples de que se tem conhecimento e, dentre elas,
a proposta por LIKERT (1932) é hoje uma das técnicas mais populares.
Dessa forma, foi utilizada a escala de Likert com 5 categorias (1-5),
redefinida como: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo parcialmente),
3 (indeciso), 4 (concordo parcialmente) e 5 (concordo totalmente). O
entrevistado deveria avaliar cada sentenga utilizando a escala. A forma
de coleta de dados foi a entrevista pessoal com todos os gerentes de
projetos da empresa, todos os profissionais da empresa que prestam
consultoria para o Escritério de Projetos e o Patrocinador institucional
dos projetos, Secretério de Tecnologia da Informagio e Comunicagio.

As atividades da terceira fase da metodologia dizem respeito
a andlise dos dados obtidos. O préximo passo foi a sintese dessas
informagdes e conclusio do estudo.

4. Estupo pe Caso

Formulou-se que o objeto do estudo de caso ¢ a utilizagio de BPM
a drea de gerenciamento de projetos. O propésito foi avaliar os impactos
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da automatizag¢io da metodologia de projetos por ferramenta BPMS,
pretendo com isso, dentre outras coisas, avaliar a perda ou ganho de
produtividade e eficiéncia no gerenciamento de projetos.

Em obediéncia ao protocolo do estudo de caso sugerido por
YIN (2005), uma vez exposto o objetivo deste trabalho, definimos as
seguintes hipdteses a serem testadas:

* H1 - O uso de processos de gerenciamento automatizados
p g
pode aumentar a produtividade do Escritério de projetos.

* H2 - A automatizagio da metodologia de gerenciamento
de projetos reduz o tempo de comunicagio entre as partes
envolvidas nessa mesma metodologia.

A anilise bibliogrifica dos temas correlatos ao gerenciamento
de projetos e processos tornou possivel identificar as vantagens
que o BPM pode oferecer, como fruto da automatizagio de uma
metodologia de gerenciamento de projetos.

KO (2009) fundamenta a aplicagio de BPM nas organizagdes,
listando as seguintes vantagens da abordagem:

* Aumento da visibilidade e conhecimento das atividades da
empresa.

* Aumento da capacidade de identificar gargalos e dreas com
potencial de otimizagio.

* Redugio de prazos de entrega.
* Melhor defini¢do de fungdes e papéis na empresa.

* Prevengio da fraude, auditoria e avaliagio do cumprimento
da regulamentagio.

A. Contexto organizacional

Uma vez justificado o estudo, pela expectativa de obtengio das
vantagens acima, o préximo passo, como planejado, foi proceder com
a avaliagio do cendrio do gerenciamento de projetos na institui¢do
selecionada para o estudo do mesmo.

Como forma de contextualizar e servir de suporte para uma andlise
prévia do ambiente onde se dd o estudo, foi feito o levantamento,
apresentado abaixo.

O Tribunal de Justica do Estado do Ceara(TJCE) ¢é o érgio do
Poder Judicidrio com jurisdi¢io em todo o territério estadual para
decidir, em Segunda Instancia, todas as questdes relativas a Justica.

O Escritério de Projetos, foco deste estudo, é responsivel por
um portifélio de 40 projetos e funciona na Secretaria de Tecnologia
da Informagio. E constituido de 10 gerentes, 3 consultores ¢ 1
patrocinador institucional.

A seguir, apresenta-se a metodologia de gerenciamento utilizada
nos projetos da instituigdo.

i)
i
(il
Ly
ifi
|

Figura 2. Metodologia de gerenciamento TJCE
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Devido a natureza dos projetos da institui¢do, onde a subdivisdo
em etapas ¢ claramente percebida, foi utilizado, na metodologia, o
conceito de fases onde, dentro de cada fase, estdo os grupos de
processos indicados pelo guia PMBOK Guide (2008). Essa estrutura
visa deixar claro o processo iterativo por meio do qual o planejamento
¢ refinado no inicio de cada fase. A Fig. 2 apresenta a metodologia de
gerenciamento do TJCE.

Fuase O — Preparagio: Comega ap6s ser detectada a necessidade de
um projeto. Essa necessidade é expressa em forma de um documento
denominado Termo de Abertura do Projeto. Essa fase tem como
marco de conclusio a assinatura desse documento, que torna formal a
existéncia de um projeto.

Fase I— Concepgio: Consiste na elaboragio de todo o planejamento
inicial do projeto e no aprofundamento do conhecimento da equipe no
escopo do(s) produto(s) que o projeto deve entregar. Tem como marco
de conclusdo a aprovagio de Termo de Referéncia (ou equivalente),
instrumento bdsico de aquisi¢do utilizado nos processos licitatérios.

O planejamento, mesmo em sua fase inicial, j4 deve contemplar
todas as fases do projeto, mesmo que nio totalmente detalhadas.

Fase II — Aquisicdo: Contém todas as atividades relacionadas as
aquisi¢des de bens e servicos necessdrios para realizar os produtos do
projeto.Em geral, em projetos simples, essa fase deve contemplar uma
unica aquisi¢do. Entretanto, hd projetos que envolvem virias aquisi¢des,
inclusive em momentos distintos, podendo haver paralelismo entre
etapas. Dentre as atividades dessa fase, podemos destacar a elaboragio
e publicagio do(s) edital(is), bem como todo acompanhamento do(s)
processo(s) licitatério(s), concluindo com a sele¢io de fornecedor(es) e
assinatura do(s) contrato(s).

Fase IIT — Realizagio: Consiste na realizagio de todas as entregas
previstas no plano do projeto.

O planejamento dessa fase deve contemplar o detalhamento
das atividades com cada fornecedor contratado. Dentre todas as
fases, é na Realizag¢do que a equipe do projeto detém o mdximo
de informagbes sobre as entregas e atividades relacionadas.
Assim, é fundamental que a revisio do planejamento contemple o
detalhamento do escopo e do cronograma.

Monitoramento e Controle: Consiste no grupo de atividades de
acompanhamento, nio necessariamente ordenadas, para garantir
que o projeto seja executado conforme planejado. Mesmo com um
bom planejamento, sem um acompanhamento adequado, os projetos
tendem a se distanciar das metas estabelecidas. Nesse contexto,
os processos de monitoramento e controle incluem os controles,
medicoes e andlises necessdrias para garantir que riscos e problemas
sejam detectados e tratados, bem como que o escopo e a qualidade das
entregas sejam atingidos.

Outro aspecto fundamental dos processos de monitoramento e
controle é relacionado ao registro e andlise de mudangas, tdo comuns
em projetos. Esses processos garantem que as decisées relacionadas as
mudangassejam devidamenteregistradaseanalisadase que representem
a melhor decisdo em prol dos objetivos do projeto e da Organizagio.

B. Proposta de automatizacdo

Em acordo com o planejado, foi possivel sugerir melhorias
e alteracbes que facilitassem a automatizagdo de seu processo de
gerenciamento de projetos.

A proposta deste estudo levou em consideragio a automatizagio
de todas as fases da metodologia de gerenciamento de projetos, da
institui¢do foco, como ilustrado na Fig.3, e para tanto, faz uso do
Bonita BPMS 5.9, em sua versio gratuita, conhecida como community,
hospedada em um servidor Jboss.

Os projetos sdo esforgos distintos entre si. Ao passo que um se
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inicia e completa seu ciclo sem intercorréncias, um outro ¢ suspenso,
posteriormente retomado, sofre atrasos, e pode até ser cancelado, como
visto na mdquina de estados, ilustrada na Fig.4. A imprevisibilidade
dos cendrios obrigaria a defini¢io e construgio de um processo
para cada projeto da institui¢do, em uma relagio 1:1 entre projetos
e processos. No entanto, todos eles precisam obedecer ao que estd
posto na metodologia da institui¢do. Dessa forma, a solu¢do proposta
trata a incerteza inerente aos projetos, enviando-os a um estado de
laténcia, de onde podem ser despertados por meio de uma mensagem
ou evento que os direcione ao caminho, dentre aqueles previstos na
metodologia que melhor se aplique a cada situagio.

O processo automatizado, detalhado na Fig.5, foi pensado para auxiliar
a rotina do Escritério de Projetos (gerentes, consultores e patrocinadores)
nas atividades que antecedem a fase de execugio do projeto.

Rea"uﬁo

Figura 3.Ciclo de vida dos projetos

4

Néo
Iniciado

Cancelado

Figura 4. Méquina de estados do projeto

O esforgo de criagio e construgdo dessa solu¢do automatizada do
processo teve inicio em julho de 2013, com implantagio da primeira
versdo, ainda no més de agosto do mesmo ano. A decisio pela
implantagio se deu depois do sucesso obtido com projetos simulados
e da aplicacdo, também bem sucedida, em um projeto piloto.

Da maneira como foi pensada e implementada, a solugdo
poupa uma série de atividades, que antes eram desempenhadas pela
equipe, como o preenchimento de emails, solicitagdes de criagio de
repositorios e o cadastro de atividades no sistema utilizado para a
geréncia de chamados. Todas essas atividades agora sio executadas
pela prépria ferramenta.

Pontos de controle foram espalhados ao longo do processo, de
modo a alimentar indicadores de produtividade que ja faziam parte da
rotina do Escritério de projetos. Temos como exemplos o indice geral
de desempenho no prazo, indice de aderéncia 4 metodologia e nimero
de projetos concluidos.Novos indicadores também foram propostos,
sobretudo aqueles direcionados a acompanhar individualmente o dia
a dia de cada gerente, como: quantitativo de tarefas em atraso, indice
individual de desempenho no prazo, entre outros. Os gerentes foram
informados que esses indicadores individuais serdo utilizados para
fins de avaliagio da equipe.

O patrocinador dos projetos foi inserido no processo e as
comunicagdes por email com ele passaram a se dar por meio de avisos
de tarefas pendentes. Tal medida aproxima o gerente da alta gestdo
e 0 mantém alerta, visto que todos os participantes do processo tém
acesso s informagoes que ele produz. Assim, o patrocinador também
pode passar a coletar, sem intermedidrios, as informagées que deseja
acerca de um projeto especifico, de seu gerente, ou do cendrio de todo
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o escritério de projetos da sua Secretaria.

Passados onze meses da implantagio, o que se pode colher da
observagio direta foi o aumento no compromisso por parte dos
gerentes, que agora apresentam maior dedicagio no registro de
operagdes por eles desempenhadas.

Iniciar projeto

cancelado?

Acompanhamento do projeto

Reportar Encerrar
en monitoramento projeto

Figura 5. Proposta de automatizagio

5. ResuLtapnos OBTIDOS
A. Coleta de Dados

Como o objeto de estudo se caracteriza como um processo, cada
detalhe que possa ser percebido em seu desenvolvimento ¢ de extrema
importancia, podendo influenciar de maneira consideravel no resultado
final. Desse modo, entrevistas iz Joco e a compara¢do de resultados
de indicadores anteriores e posteriores a implantagio BPM foram
utilizados como controles para os testes das hipéteses em avaliagio.

A institui¢io em estudo ja mantém o hébito de coletar e registrar
informagcdes acerca da produtividade dos diversos setores, como forma
de avalid-la ao longo do tempo. A coleta desse tipo de informagio
histérica da institui¢io estd amparada nos estudos de YIN (2005), que
lista arquivos e registros de computador, registros de servigo, registros
organizacionais, mapas e grificos, censos, registros pessoais, entre
outros, como opgio de fonte de evidéncia.

Dessa maneira, no tocante ao estudo da hipétese HI,
utilizaremos esses dados como referéncia da produtividade para o
periodo pré e pés implantagio.

Na'Tab.1, que retrata a situagio ao longo do ano de 2013, podemos
observar o cendrio dos projetos. E perceptivel um aumento ainda no
més da implantagio(agosto/2013), quando se iniciou o experimento.

Desempenho de projetos — 2013

Medigo ~ Projetos ativos  Projetos no prazo  Indice de desempenho
Janeiro 31 12 38.71%
Fevereiro 3 13 41.94%
Margo 30 11 36.67%
Abril 31 13 41.94%
Maio 37 16 43.24%
Junho 41 16 39.02%
Julho 35 14 40.00%
Agosto 34 16 47.06%
Setembro 31 17 54.84%
Outubro 30 16 53.33%
Novembro 27 16 59.26%
Dezembro 27 16 59.26%

Desempenho temporal dos projetos ao longo de 2013(Fonte: Escritorio de projetos TICE)

Ao longo do ano de 2013, uma média de 46,27% dos projetos nio
apresentaram atrasos. No entanto, essa média era de apenas 41,07% antes
da implantac¢io da metodologia automatizada, como se observa na Fig. 6.
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Figura 6. Produtividade apés a implementagdo da abordagem

No intuito de evitar variagdes indesejadas no estudo, o mesmo
método de coleta foi aplicado ao Escritério de projetos depois de
implementada a abordagem sugerida, baseada em BPM, e, aplicando
a mesma média unicamente ao periodo de vigéncia do fluxo
automatizado, o resultado ¢ de 68,43% de sucesso no gerenciamento
do tempo dos projetos.

Esses nimeros sdo indicios de aumento na produtividade, sobretudo
no desempenho temporal dos projetos, o que reforga a hipétese H1.

B. Survey

No tocante a hipotese H2, como planejado, seu cariter subjetivo
impeliu o estudo a buscar, junto aos profissionais afetados pelo
processo, as impressdes que a nova rotina de trabalho lhes causava, em
comparagio com a antiga.

A pesquisa foi aplicada a 10 respondentes da instituigio foco do
estudo, bem como da empresa que presta o servigo de consultoria em
gestio de projetos. Uma parcela de 80% possui alguma pés-graduagio,
e os demais estdo divididos em 10% com apenas a graduagio e 10%
com mestrado.

No universo dos participantes, identificou-se ainda a auséncia
de certificagbes profissionais, reforcando o fenomeno observado
em NETO et.al (2013). Apesar de ser essa a primeira experiéncia
da maioria dos entrevistados com BPM (70%), metade deles estd
envolvido com 4 projetos ou mais. Ha de se ressaltar a experiéncia,
superior a 18 meses, chegando a 60, dos outros 30% dos respondentes.

Todos sdo usudrios da solugio BonitaSoft, 50% deles jd tinha
contato com a ferramenta Bizagi e 10% com o Visio.

TABLE II Lista de afirmagbes da survey

O processo implantado promove a redugdo do
< tempo gasto na comunicagdo entre o gerente e o
escritdrio de projetos.
A implantacdo do processo facilitou o tramite de
artefatos entre os envolvidos.
O processo reduziu o envio de e-mails entre
gerentes, escritério de projetos e patrocinador.
A automatizacdo do processo melhorou o repasse
a4 das informag8es necessarias aqueles com quem me
relaciono(gerentes, escritdrio de projetos,
A orquestracdo do processo reduziu a interacdo
5 entre gerentes e consultores acerca da
metodologia de gerenciamento de projetos.
O processo melhorou a atribuigdo de papéis e
6 compreensdo de responsabilidades dos envolvidos
no gerenciamento de projetos.

Lista de sentengas utilizada na avaliagdo do fator comunicagdo por meio de survey

RBGP - Setembro 2014

Acerca das afirmagbes associadas ao aspecto comunicagio,
utilizadas no questiondrio, e reproduzidas na Tab.2, temos o cendrio
retratado na Fig.7.

Survey - Analise Quantitativa

Processo reduz tempo de comunicac&o

Facilita tramite de artefatos

Reduziu emails

Melhora repasse de informacdes

Diminui ddvidas acerca da metodologia

Atribuicsio melhor de papeis

0 25 5 75 10

[l Concordo totaimente B Discordo parciaimente

ARG AISD. M Discordo totaimente

W Concordo parcialmente

Figura 7. Anilise p6s implantagio com base em Likert[5]

Cabe ressaltar que as entrevistas foram gravadas com a
autorizagio dos respondentes e as contribuicdes dadas pelos
entrevistados para a melhoria do processo foram documentadas,
a exemplo da afirmagdo transcrita abaixo, da qual se pode
extrair uma importante sugestio para trabalhos futuros:
“Uma sugestdo interessante seria expandir o uso também para as partes
interessadas do projeto. Isso aumentaria a participagdo do nosso stakeholder
e favoreceria ainda mais as comunicagaes do projeto.”

Um bom exemplo de feedback positivo, captado durante a
conversa com os respondentes, é o que consta na transcri¢io abaixo:
O processo automatizado facilita na atribuicio de responsabilidades e
defini¢io de papéis, porque vocé fica com a visio geral de fodo o processo e
do fluxo que tem que ser seguido, e assim sabe o que precisa fazer naquele
passo do processo.”

Como se pode observar, nenhum dos entrevistados discordou, ainda
que parcialmente, das afirmagdes listadas. Uma vez que todas as sentengas
do questiondrio estavam centradas no aspecto comunicagio, no intuito de
testar a hipétese H2, pode-se inferir que a mesma restou reforgada.

6. CoNcLUSAD

O presente documento registra o esforco em compreender o
impacto da implanta¢io de um fluxo automatizado dos processos,
descritos na metodologia de gerenciamento de projetos de uma
institui¢do publica do Estado do Ceard, a rotina de seus gerentes
de projeto.

O estudo detalhou o cendrio da empresa, sugeriu, construiu e
aplicou o processo de gerenciamento automatizado e ainda coletou
seus resultados.

Ao final desse trabalho, a andlise das hipéteses levantadas no
estudo de caso e da fala dos agentes nele envolvidos permite concluir
que hd indicios de que a implantagio do processo, por meio da
automatizagio da metodologia de gerenciamento de projetos, exerce
influéncia sobre a produtividade do escritério de projetos e melhora a
comunicagdo entre os envolvidos em um projeto.
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