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EDITORIAL

Emum cenéario mundializado, cada vez mais competitivo, a exi-
géncia ¢ de que as empresas se reorganizem estrategicamente,
convertendo em metas, resultados e desempenho, através do de-
senvolvimento de novos projetos engajados com a capacidade
interna da empresa de implementar as mudangas necessarias.

A agilidade nesse processo ¢ fundamental para garantir a com-
petitividade e a sustentabilidade de suas a¢des e para que as em-
presas possam reagir de forma construtiva, norteando suas acdes
pelo principio de flexibilidade na andlise de situagdes. Cabe ao
gestor estar atento e bem informado a respeito de suas obrigagdes
no papel de sua gestao, buscando sempre uma forma de alcangar
a exceléncia em suas acoes e operacoes.

Por esse motivo, o gerente de projeto deve ter conhecimento da
missao e visdo da empresa, pois eles definem o que € a organiza-
¢ao e para onde ela ir4, com seus objetivos e metas de longo pra-
zo, utilizando diferentes instrumentos e métodos de controle para
lidar com as diversas atividades e elementos da organizagao.

Esses instrumentos e ferramentas gerenciais utilizados no con-
trole do desempenho organizacional sdo conhecidos como con-
trole financeiro, sistemas de informacao gerencial, a auditoria, o
balanced scorecard e o benchmarking, que estio muito bem de-
finidos nos trabalhos apresentados nessa Edi¢3o. Esperamos que
a leitura ajude a subsidiar decisdes futuras, através dos exemplos
citados nos artigos, rigorosamente selecionados pelas habilida-
des e conhecimento dos autores.

E mais uma vez a Universo PM compartilha os cinco melhores
artigos apresentados na VIII Conferéncia de Gerenciamento de
Projetos - PMI-PE

Boa Leitura!

Equipe Editorial
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UM GIRO PELO NOSSO UNIVERSO

1° MBA PRESENCIAL SOBRE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS NA REGIAO DA TRANSAMAZONICA E
XINGU.

Dando continuidade a um dos objetivos da PM21,
que ¢ levar difundir técnicas sobre Gerecniamento de pro-
jetos foi fechada uma parceria com a FACX — Faculdade
de Ciéncias Humanas e Sociais do Xingu e Amazodnia e
langou o 1° MBA presencial na regido da Transamazonica
e Xingu.

A PM21, ha mais de 14 anos no mercado, é es-
pecialista em gerenciamento de projetos tendo atendido
clientes de grande porte como Banco Volvo, GVT, Ma-
pfre, PDRS do Xingu, Governo do Estado do Par4, Parana,
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, entre outros. Duran-
te esse periodo capacitou centenas de profissionais como
especialistas em Gerenciamento de Projetos (MBAJ, para
certificagdes do PMI e para estruturagdo de escritorios de
projetos.

A FACX ¢ a primeira faculdade particular pre-
sencial da regido, e mantém varios cursos de graduacio,
pos-graduacdo, extensdo e de aperfeigoamento de diversas
areas do conhecimento e caracteriza-se pela busca conti-
nua da exceléncia do ensino, a fim de propiciar a formagao
integral de seus alunos, transformando conhecimentos em
bens e servi¢os e atendendo as demandas do mercado e da
sociedade em geral.

O curso abordara aspectos avangados da elabo-
racdo e da gestdo de projetos privados e publicos, como
riscos, maturidade, qualidade, passando por todas as areas
de PMBOK, e sera dirigido a servidores publicos, enge-
nheiros, arquitetos, executivos com curso superior que de-
sejam aumentar
sua capacitagdo na area de Gerenciamento de Projetos,
segundo a metodologia do PMBOK. A previsdo de inicio
¢ setembro de 2016, com vagas limitadas e duragdo de
18meses — 444horas. As aulas serdo ministradas aos finais
de semana na cidade de Altamira/PA.

Para mais informacdo acesse o site os sites
www.pm21.com.br e www.facx.com.br
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(IMPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS ATRAVES DE PROJETOS)

Ricardo José do Régo Barros
Pedro Henrique Monteiro Lima

Resumo

Esta apresentacgdo pretende demonstrar como organizagdes
podem se beneficiar com a implantacdo de governanga de
projetos, programas e portfolios alinhados estrategicamen-
te. Como organizagoes que se dedicam na utilizagdo dessa
governanga acabam desenvolvendo uma mudanga cultural
e um nivel de maturidade organizacional em gerenciamento
de projetos, gestao do conhecimento adquirido, gestdo dos
recursos ¢ da retengdo de talentos que resultam na evolugdo
continua e sustentavel da conclusdo exitosa dos projetos.

Executar projetos corretamente ndo resulta necessariamen-
te entregar os valores e beneficios definidos pela estratégia
que foi determinada para cumprir a missao e visdo da em-
presa. Antes, os projetos corretos precisam ser escolhidos.
O crescimento sustentavel das organizacoes resulta dos be-
neficios e valores trazidos pelo(s) portfolio(s) de projetos
ao entregarem os resultados pretendidos que foram ideali-
zados pela estratégia da organizagdo. O Crescimento orga-
nico e sustentavel da empresa ¢ resultado da melhora conti-
nua dos seus desempenhos interno e externo. Crescimento
qualitativo e responsavel que gera valor e beneficios para
os Stakeholders, através de evolugdo constante, inovagao,
transparéncia, processos, pessoas, ambiente e lucro.

O trabalho inicia expondo dados de pesquisas que descre-
vem um contexto onde grande parte das empresas que em-
preendem projetos € megaprojetos se encontra. Dai, discute
os conceitos aplicados de governanga corporativa, de proje-
tos e de gerenciamento de projetos, para definir processos
relevantes no suporte de realizagdo da estratégia. O trabalho
demonstra como a medi¢3o inicial e cada ciclo de evolugao
permite definir e evoluir os processos aplicados a governan-
¢a ¢ a assimilagdo e registro do conhecimento adquirido.

Palavras chave — Gerenciamento de Projetos, Governanga,
Maturidade Organizacional, Implementagdo de Estratégias.

1. Introducao.

O aumento da concorréncia global, seja na canaliza-
¢do de produtos e servicos oferecidos aos mercados, seja na
disponibilidade de recursos de desenvolvimento e producao
para serem contratados pelas organizagdes como insumos e
ativos, tem demonstrado claramente a necessidade de se fazer
mais com menos, mais rapido e certo, na primeira vez.

As organizagdes t€m buscado estabelecer estratégias e
realizé-las através de projetos. No entanto, a realizagdo de es-
tratégias por projetos, requer, antes de qualquer outra coisa, que
0s projetos certos sejam os escolhidos, uma vez que a execugao
correta de um projeto no resulta necessariamente na realiza-
¢do dos beneficios e valores definidos pela estratégia que foi
definida para a realizagdo da missdo e da visdo da empresa [1].

Virios autores, como Flyvbjerg [2] e Miller & Ho-
bbs [3] t€m apontado a importancia de se (inserir) investir
em governanga de projetos como meio para a obtengdo de
sucesso nas implementacdes de grandes projetos. A tabela-1
mostra alguns nimeros em grandes projetos de infraestrutu-
ra, resultados de erros de orcamento comuns e recorrentes
em diversas induistrias, tais como: Energia (Hidrica, Nuclear,
Edlica, Solar) e Transporte (Ferrovias, Rodovias), onde pode
ser observado uma quantidade razoavel de projetos que re-
sultam em médias de sobrecustos variando de 20% a 117% e
altos desvios padrao como nas pesquisas de Bent Flyvbjerg e
Benjamin Socvacool sobre Megaprojetos de infraestrutura e
Erros de or¢amento [4]; [5].

Tipo de Projeto Quantidade Meédia de Desvio Padrio
de Projelos Sobrecusto
(%)
| Usinas Hidroelétricas | 61 | 71 | 112
| Usinms Nuclenres | 1E0D | 117 | 152
| Usinas Edlicas | i5 | 8 | 13
LUsinas Solares 39 1.3 18
| Ferrovias | 58 | 45 | 38
Rodovias 167 20 30

Tabela 1 — Erros de orgamentos em megaprojetos de infraestrutura [5 [4]

7
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Adicionalmente, seus estudos mostram que os
sobrecustos chegam a afetar 57% dos projetos de energia
edlica e 90% dos projetos de energia nuclear. No caso de
projetos de infraestrutura de transporte as estimativas ndo
conseguiram evoluir nos ultimos 70 anos. 50% das pre-
visdes de trafego sdo erradas em pelo menos 20%. Nas
estimativas para dimensionamento, 84% das previsoes de
passageiros estdo erradas em pelo menos 20% e em 90%
dos casos sdo superestimadas.

Esse fendmeno ¢ global e aponta para a impor-
tancia de se investir em governanga de projetos, (que sera
detalhada mais adiante), para prover transparéncia, adap-
tabilidade, responsabilidade e presta¢ao de contas.

A governanga de projetos toma uma importancia
ainda maior ao se considerar os dados do PMI’s Pulse of
the Profession®. Esse estudo ¢ publicado anualmente des-
de 2006 pelo Project Management Institute — PMI, como
resultado de uma ampla pesquisa que captura os entendi-
mentos de milhares de profissionais de gerenciamento de
projetos (i.e., projetos programas e portfolios) das mais di-
versas industrias ao redor do planeta, e poe em tela as mais
importantes tendéncias para os gerentes de projeto para o
presente e para o futuro.

O PMI’s Pulse of the Profession® 2015, entre
outras informagdes, aponta um desperdicio de USD 109
milhdes para cada USD 1 bilhdo investido em projetos
e programas ao redor do mundo. Também mostra que as
organizacdes de alto desempenho desperdigcam 13 vezes
menos dinheiro que aquelas de baixo desempenho. Outro
numero interessante é que 71 % dos projetos e programas
que estdo alinhados a estratégia da organizagdo sdo com-
pletados com sucesso, enquanto que apenas 48% dos que
ndo estdo alinhados sdo completados com sucesso. Por
fim, outro dado importante € que menos de 20% das orga-
nizagOes relatam possuirem alta maturidade organizacio-
nal em gerenciamento de projetos, programas e portfolio.

Parece simples deduzir que o que precisamos & re-
alizar projetos alinhados a estratégia da organizagdo, com
alto desempenho e alta maturidade organizacional. Mais
facil dizer do que fazer, ja que envolve mudancga de cultu-
ra e de habitos. O fato é que pode (e deve) ser aprendido
e incorporado. Pode ser aprendido com os proprios erros
ou com os erros dos outros. E reconhecido que a introdu-
cdo das praticas de gerenciamento de projetos, programas
e portfolios é um imperativo para a realizagdo da visdo e
missdo das organizagdes através de suas estratégias (55%
das organizacdes [6]). Ninguém desiste depois de implan-
tar. A pergunta que as empresas fazem logo que implantam
um sistema de gerenciamento de projetos é: “Quando ¢
que vamos atingir todos os beneficios do sistema? ” [7].

A Decisao de Implantar o gerenciamento dos pro-
jetos ou de implantar um Escritério de Gerenciamento de
Projetos — EGP (ou PMO na sigla em inglés), frequente-
mente é capitaneada por pessoas com autoridade nas orga-
nizagdes e, muitas vezes, esses executivos t€ém um baixo
entendimento do que € o gerenciamento de projetos, mas
ndo estdo dispostos a participar de um programa de treina-
mento, mesmo que curtos, para capturar os entendimentos
basicos necessarios da implementagdo e maturacao do ge-
renciamento de projetos.

Apesar do desejo comum pela exceléncia, nem
toda empresa reconhece que o tempo de maturagdo pode
ser abreviado com um planejamento estratégico para o
gerenciamento de projetos. O simples uso continuado do
gerenciamento de projetos ndo leva a exceléncia.

“Maturidade NAO E o desenvolvimento de ferra-
mentas ou processos. Maturidade E O USO efetivo desses
instrumentos e o desenvolvimento continuo no uso desses
instrumentos através da captura das melhores praticas” [8].

A captura e gestdo do conhecimento € crucial no de-
senvolvimento continuo da maturidade de uma organizagao.

A tarefa, entdo, é desenhar uma governanca, ali-
nhada a estratégia da organizagdo, que possa:

* Auxiliar consistentemente a escolha dos projetos certos;
* Facilitar a visibilidade das interferéncias entre os projetos;
* Criar mecanismos e/ou ferramentas para medir os be-
neficios buscados pelo planejamento estratégico, que sdao
gerados pelas entregas de cada projeto;

* Criar mecanismos de especificagdo isentos de vieses;

* Contribuir para que os projetos certos sejam executados
da forma certa, através de governancas de GP especificas
para cada tipo ou grupo de projetos;

E, por fim:

* Evoluir uma metodologia propria e singular & medida
que a organizacdo vai assimilando e agregando o conheci-
mento acumulado no exercicio das entregas.

Parece facil, ndo? Mas ndo é! - Se fosse tdo facil
ndo teria graga!

Normalmente, 95% dos funcionarios de uma em-
presa desconhecem ou ndo entendem a sua estratégia. Essa
“desconexdo neural”, neste caso, a falta de conhecimento,
provavelmente esta associada ao fato de que os pacotes
de remuneracdo de 70% dos gerentes de nivel médio e de
mais de 90% dos funcionarios, ndo t€ém qualquer liga¢do
com os objetivos estratégicos da empresa [9].



2. Crescimento Sustentavel

Nem toda organizacdo ¢ orientada a negocios,
mas toda organizacdo conduz atividades que estdo re-
lacionadas a seu proprio negdcio, sejam organizagdes
da administragdo publica, ou do mercado ou de as-
sociagdes civis. Todas elas necessitam produzir va-
lores, através de seus negocios, que suportardo suas
existéncias, no minimo, para cumprimento de seus pro-
positos mais basicos de sobrevivéncia e para estender
sua capacidade de provisdo de valor a novos patamares.
O crescimento sustentavel também deve dar con-
ta das dimensOes sociais, ambientais e econd-
micas, que se traduzem no capital humano, ca-
pital de recursos e beneficios economicos [10].

A estratégia organizacional efetiva, pro-
vé caminhos definidos para desenvolvimento e cres-
cimento, considerando os diversos aspectos associa-
dos e métricas de desempenho para o sucesso, pois,
“se voc€ niao pode medir, ndo pode melhorar” [11].

Esses controles, possiveis a partir das métricas de
desempenho dos objetivos estratégicos estabelecidos, con-
sideram, dentro das dimensdes e aspectos associados jdmen-
cionados, as necessidades internas e externas da empresa.
Isso possibilita o alinhamento e o balanceamento que emba-
sam o crescimento equilibrado e controlado da organizacao.

O desempenho pobre em algum dos aspectos re-
sulta no desequilibrio do “ecossistema organizacional”.
Isto é, ou resulta em excesso de consumo do capital hu-
mano afetando o clima organizacional e compromisso, ou
dos recursos financeiros e meios de produgdo, ou de todos
eles em alguma combinagdo, ou ainda, resulta em subutili-
zagao deteriorando o equilibrio, desempenho e resultados.

O vao que existe entre a posi¢do atual e a meta
vislumbrada deve ser atravessado por “pontes” ou “vei-
culos de travessia”, que permitam alcangar a “grama
verde”, que propiciard prosperidade quando as ativida-
des do negodcio estardo desempenhando, produzindo e
entregando valor que se traduzirdo em reconhecimen-
to e retorno em forma de lucro ou de outra forma de
aumento de capacidade de crescimento. A grama ver-
de deve ser alcangada sem comprometimento da ca-
pacidade operacional, dentro do limite de resiliéncia.

3. A Matriz de Priorizacao dos Projetos

A maior parte das companhias tem planos ambi-
ciosos de crescimento, mas poucas chegam a realizar. Se-
gundo Robert Kaplan e David Norton, em seu artigo “The

UNIVERSO PM - JULHO 2016

Office of Strategic Management [9], essa distancia que
existe entre a ambicdo e o desempenho se origina da des-
conexao existente entre a formulacdo da estratégia e a sua
execucdo. Em sua pesquisa eles ddo conta que 60% das
organizacdes ndo vinculam seus orgamentos as prioridades
estratégicas e 85% das equipes de lideranga executiva gas-
tam menos de uma hora por més revendo sua estratégia.

A palavra estratégia nos veio do grego. Formada
por “estratos” que literalmente significa “aquilo que se es-
palha”, e era utilizado para designar uma multiddo, exér-
cito ou expedicdo e por “Agos” que designa o que chefia
ou o lider e vem de “Agein” que significa liderar. Assim a
estratégia esta designando como influenciar o espalhamen-
to (do “exercito”) conduzindo para os caminhos desejados.
A gestao estratégica ¢ a identificacdo, selecdo e execucao
das metas e objetivos a longo prazo de uma organizagao.
[12].

A realidade é breve. Assim, a estratégia definida
precisa ser mensuravel a partir das acdes que dela decor-
rem para que se possa avaliar, corrigir, aprimorar e adaptar
aos requisitos dinamicos do ambiente (mercado, politica,
natureza), na medida que eventos e projetos ocorrem.

Ferramentas como o “Balanced Scoredcard” (in-
dicadores balanceados de desempenho) desenvolvida por
Kaplan & Norton em 1992 introduzem novos conceitos
em adigdo ao ROI (return over investment - retorno so-
bre o investimento), comumente utilizado. Para eles, a es-
tratégia precisa refletir mais do que o ROI. Assim, como
mostra a figura 1, foram criadas quatro novas dimensdes;
a financeira, a dos clientes, a dos processos internos € a do
aprendizado e crescimento.

Estas perspectivas fornecem a base para a defini-
¢do de objetivos para as iniciativas de realizagdo (projetos,
programas e portfolios).

R i

T

Figura 1 — Balanced Score Card — Medicéo do Desempenho Estratégi-
co - Fonte: Kaplan & Norton 2007 - HBR



GOVERNANGCA DE PROJETOS

(IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS ATRAVES DE PROJETOS)

Independentemente da organizagdo adotar alguma
ferramenta derivada do BSC, ainda se observa que quando
o conjunto dos projetos aprovados para a carteira de inves-
timentos ndo estio suficientemente alinhados com a estraté-
gia da organizacao, a produgao de valor fica comprometida.
Mesmo os projetos concluidos a bom termo, entregando
seus produtos, servigos ou resultados no prazo e dentro do
especificado, produzindo beneficios que nao somam no al-
cance das metas estratégicas, ndo agregam valor.

Quando as equipes envolvidas com projetos nio
estdo familiarizadas, alinhadas e comprometidas com a es-
tratégia da organizacao, ¢ possivel que em algum momen-
to sejam empregados mais esfor¢os e recursos em projetos
menos alinhados em detrimento de projetos mais alinha-
dos. Ao serem concluidos, os projetos desalinhados nio
entregardo o valor necessario e os projetos que eram mais
alinhados ndo entregardo o valor que poderiam.

A visdo e a missdo da organizagcdo normalmente
sd0 mais estaveis e mantidas, ja a estratégia precisa ser
sempre revista em fungdo de mudangas de fatores externos
como mercado, politica, tecnologia, fendmenos naturais,
etc. As organizagdes que sdo bem-sucedidas constante-
mente se perguntam e verificam se estdo caminhando para
onde querem. Se perguntam se estdo sendo arrastadas no
fluxo dos acontecimentos cotidianos ou se estdo direcio-
nando seus esforcos efetivamente na direcdo desejada.

Todas as unidades da organizagao precisam estar sem-
pre alinhadas a estratégia. A estratégia fornece foco e coordena-
¢ao que facilita a identificagdo e realizagdo de sinergias.

As organizagdes de alto desempenho entendem
esse contexto. As figuras 2 e 3 mostram como elas criam
vantagens competitivas, implantando uma mentalidade de
projetos em sua cultura organizacional, adotando padrodes
globais, uma for¢a de trabalho altamente treinada e pro-
fissionalmente certificada, para colher as recompensas da
abordagem disciplinada da Implementagao da estratégia [6].

Basicamente focam no seguinte:

Cultura: Entendem completamente o valor do gerencia-
mento de projetos e estdo criando uma mentalidade de ge-
renciamento de projetos.

Talento: Estao significativamente mais focadas em geren-
ciamento de talentos, estabelecendo continuamente treina-
mentos e transferéncias efetivas de conhecimento.

Processos: Suportam o gerenciamento de Projetos, programas

e portfolios através de uma governanca com praticas padroniza-
das e alinhando projetos e programas a estratégia organizacional.
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Organizagies de Alto Concluem $0%% ou mais de scus projetos no tempo, custo ¢ metas originais
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Figura 2 — Comparagao de aspectos de Cultura e de Maturidade entre

Cultura e Maturidade
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empresas de alto desempenho e de Baixo desempenho [6].
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Figura 3— Comparacdo da importancia dada a processos entre empre-

sas de alto desempenho e de Baixo desempenho [6].

O estabelecimento da governanga de projetos den-
tro da governanga corporativa, prové os alicerces e a estru-
tura para essa ponte, que vai ligar o vdo que existe entre a
posicdo atual e a meta vislumbrada

E mais facil dizer do que fazer: 88% das empre-
sas dizem que a implementagdo da estratégia ¢ importante
para suas organizagdes, entretanto, 61% reconhecem que
suas empresas muitas vezes tém dificuldades para criar
uma ponte entre a formulagdo da estratégia e sua aplicagdo
no dia-a-dia [6].

Estes estdo dentre os problemas mais relatados na
implanta¢do de uma ferramenta tipo BSC de suporte a re-
alizagdo do plano estratégico, e que possuem a generaliza-
¢do e a cultura compondo o pano de fundo:

1. Os critérios de escolha dos objetivos e as métricas esco-
lhidas deveriam refletir a realidade da empresa. Para tanto,
deveriam ser customizados ao contexto organizacional.
No entanto, muitas vezes durante a implantagdo se opta
por uma solug@o de prateleira, com roétulo de “melhores
praticas”, porque sdo as mais utilizadas pelo mercado, e
acabam ndo conseguindo capturar a verdadeira esséncia da
estratégia da organizacao.

2. O BSC que ¢ implementado “de cima para baixo”, ne-
gligenciando a retroalimentacdo de contribui¢des a partir
da base da organizagdo. Os gerentes de projetos que nao
conhecem os objetivos estratégicos da empresa podem



perder a motivagdo e, por isso, ndo contribuir com o me-
lhor de seu conhecimento. Como objetivos sdo necessa-
rios, podem acabar buscando seus proprios objetivos pes-
soais, ao invés de suportar os da organizacao.

O mapa estratégico ¢ uma ferramenta que ajuda na
retroalimentagdo do BSC. E um diagrama, como mostrado
na figura 4, que descreve como uma organizagao cria va-
lor, através da conexao dos objetivos estratégicos em um
relacionamento explicito e reciproco de causa e efeito nas
quatro perspectivas do BSC, ou em outro sistema de me-
dicdo de desempenho estratégico. Ele documenta de forma
visual os objetivos basicos estabelecidos e buscados pela
lideranga da empresa. Desta forma, fica mais facil para
a base da organizagdo entender e se posicionar especifi-
camente dentro dos objetivos tragados e, como consequ-
€ncia, possibilita criar alinhamento dos projetos que irdo
concretizar os objetivos estratégicos e medir o seu desem-
penho a partir do desempenho dos projetos programas e
portfolios. [13].

Mapa Estratégico do PMI

-
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Figura 4 — Exemplo de Mapa Estratégico como ferramenta de comuni-
cacdo, [14]

O mapa estratégico conecta temas como valor,
stakeholders, capacidade, inovagdo, pessoas, tecnologia,
forma da organizagdo e aprendizado uma com as outras,
em uma Unica representacdo grafica. Isso ajuda enorme-
mente na descricao da estratégia entre os executivos, € por
esses aos seus subordinados em toda a cadeia da estrutura
organizacional. O diagrama facilita a comunicag@o e como
consequéncia possibilita criar alinhamento dos projetos
que irdo concretizar os objetivos estratégicos ¢ a medir o
seu desempenho a partir do desempenho dos projetos pro-
gramas e portfolios. [13]

4. Governanca

A governanga, que se origina na palavra grega Ky-
bernan que designa timoneiro ou o que vai ao leme, que da
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a direcdo de um navio pilotando, dirigindo, acabou origi-
nando o termo latino gubernator, que originou governador,
governo e governanga.

A planificacdo e condugio da travessia, ou seja, do
caminho até o depois desejado, € o que chamamos de meto-
dologia (também do grego: meta=depois + hodos=caminho
+ logia=estudo) e precisa ser considerado, levando-se em
conta os aspectos relevantes.

A governanga ocorre em diversos niveis de deci-
sdo da organizagdo. A figura-5 ilustra o contexto da gover-
nancga de projetos no contexto corporativo e seus diversos
niveis de abrangéncia:

A governanga corporativa visa identificar, reunir
e manter o conjunto de processos identificados como ne-
cessarios para criar, conduzir, interagir, comunicar ¢ dar
suporte a tomada de decisdo na estrutura organizacional e
atores externos, imbuidos de alcangar com éxito os objeti-
vos estabelecidos.

A governanga de projetos, € a parte da governanga
corporativa que e estrutura o conjunto de politicas, proces-
sos, procedimentos e ferramentas para tomada de decisdo
baseada na ética, transparéncia, adaptabilidade, responsa-
bilizacdo e prestacdo de contas, a fim de conduzir projetos
ao sucesso. O objetivo da governanga de projetos ¢ garan-
tir que os projetos sejam implementados em conformidade
com os objetivos estratégicos da organizacao.

Governanga de Projetos contempla governanga do
portfélio, governanga do programa e governanga do proje-
to ou de gerenciamento de projetos.

Governanga de gerenciamento de projetos € o con-
junto de processos, politicas, regulamentos e ferramentas
que regem a maneira como um projeto ¢ dirigido, admi-
nistrado e controlado. Ela ¢ fundamentada na clareza de
papéis, transparéncia, responsabilidades, politicas admi-
nistrativas e de controle, visando a condugdo do empreen-
dimento de forma eficiente, criando uma relagdo exitosa
entre os envolvidos (times de projeto e outros funcionarios
das organizacdes executora e cliente, acionistas, alta admi-
nistracdo, conselho, fornecedores, reguladores, comunida-
des em geral etc.)

As dinamicas globais de mercados e politicas tém
forcado as organizacdes a dedicarem mais atencao e énfase
na governanga, seus processos ¢ metodologias.

A compreensao da importancia do patrocinio exe-

cutivo tem demandado o engajamento cada vez mais forte,
visivel e efetivo dessa lideranga.
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O estabelecimento de um escritorio de gerencia-
mento de projetos (EGP) bem alinhado, efetivo e proximo,
visa implementar, guardar e evoluir a governanga do ge-
renciamento dos projetos estratégicos. Ele deve ser capaz
de suportar com praticas padronizadas todos os envolvidos
em entregar os produtos, servicos e resultados dos projetos
que realizardo a estratégia alinhada.

s N
Governancga Corporativa
— ™)
Governanga de Projetos
i
Portidlia .
Exrmadgh Projetos

— Projetos certos him:::wrm m

| Frogramali) | weswentain
s - J
- J/

Figura 5 — Contexto da Governanca de Projetos.

A Governanga traz transparéncia e responsabi-
lidade de resultados, propiciando o estabelecimento de
dispositivos que suportam os gerentes de projetos, pa-
trocinadores e outros envolvidos nas tomadas de decisdo
com relagdo aos projetos em pauta, levando-se em conta
os vieses de julgamento com informagdes limitadas e sob
pressdo de tempo, que podem sacrificar a melhor decisdo
em favor de uma outra mais razoavel — origem de erros.

Com relag@o a esse tema de erros que se origi-
nam de vieses cognitivos, varios autores como Tversky &
Kahneman [15] trabalharam na identificacdo de diversos
desses vieses, como o otimismo presente em aproximada-
mente 90% dos seres humanos. Bazerman [16] também
classificou uma série de vieses cognitivos e também vieses
motivacionais que também tém influéncia relevante nos
enganos que levam a erros de planejamento, como a vi-
sd0 positiva irreal, egocentrismo, necessidade de evitar o
arrependimento, dentre outras. Também descreveram heu-
risticas, que sdo estratégias simplificadoras, que langamos
mao a fim de poder lidar com um ambiente muito com-
plexo quando precisamos tomar decisdes. A heuristica da
disponibilidade esta relacionada a tendéncia de avaliarmos
a frequéncia ou a probabilidade a partir de um fator que
estd mais vivido na memoria ou esta associado a um maior
grau de emocao, apesar de muitas vezes util, ndo ¢ infali-
vel. A heuristica da representatividade que esta associada a
nossa tendéncia de buscar peculiaridades e rotular ou este-
reotipar, que apesar de ser uma estratégia util, ¢ falha, pois
tende a gerar excesso de confianca e a se ignorar novas in-
formagdes que poderiam levar a uma melhor decisdo. Por
fim, a heuristica do poder da ancoragem que explica nossa
tendéncia de partir de um valor inicial ajustando-o até al-
cancar uma decisdo. Os valores iniciais podem se originar
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de um antecedente historico, da forma como o problema
¢ apresentado e equacionado para uma pessoa ou para um
grupo e podem ser originados de informagdes aleatorias.
Existem ainda uma série de fatores relacionados a dificul-
dade que nos, seres humanos, temos ao lidar com incerte-
zas, que pela teoria da decisdo leva a “erros” [17].

E entendimento, a partir da experiéncia dos auto-
res, que as empresas que pretendem trilhar o caminho da
implantagdo de uma governanga de projetos, programas ¢
portfolios alinhados estrategicamente, devem iniciar por
uma avaliagdo e diagnostico de percepgdo da situacao cul-
tural e de maturidade organizacional em gerenciamento de
projetos. Algumas dessas empresas ja possuem algum tipo
de EGP (PMO). Independente do caso, vale a avaliagdo
para identificagdo do atual nivel de maturidade como pon-
to de referéncia.

5. Maturidade Organizacional em Gerencia-
mento de Projetos

A evolugdo de um EGP se da de acordo com o
amadurecimento da organizagdo no gerenciamento de pro-
jetos, o que faz com que os clientes do escritorio passem
a ter necessidades mais elaboradas, motivando um circulo
virtuoso de desenvolvimento da maturidade na organiza-
¢do e de sua propria operagdo.

Quando Kerzner [7] introduz o tema de maturida-
de, ele compara, com propriedade, a uma jornada em que
necessitamos de um plano para chegar. O destino deve es-
tar bem definido ou ndo teremos a minima ideia de quando
a jornada acaba.

Quando estamos falando de processos sempre ha-
vera oportunidade para o melhoramento continuo, por outro
lado, no contexto da jornada, precisamos definir pontos de
parada para atualizar os mapas e reabastecer para seguir.

O processo da curva de aprendizado da maturi-
dade em gerenciamento de projetos ¢ medida em anos. A
maior parte das empresas que estdo comprometidas com
o gerenciamento de projetos consome aproximadamente
cerca de 5 anos para alcangar o nivel de maturidade.

Existem uma série de métodos e abordagens para
verificar o nivel de maturidade em que uma organizacdo
se percebe no contexto de gerenciamento de projetos. Eles
comecaram a ser propostos desde a década de 70 do sécu-
lo passado, oriundos dos conceitos de gerenciamento da
qualidade [18] [19]. Todos identificam fases ou niveis que
iniciam em uma percepgao de que algo precisa ser feito na



organizacdo, até uma fase ou nivel de maturidade caracte-
rizado pelo estado aperfeicoamento sustentavel e continuo.

Hivel-5

Melhoria
Continua

processos

|7 pien

Linguagem
Comum

Figura 6 - Niveis de Maturidade [8]

O desenvolvimento dos processos, métodos ¢ a
maturidade requer uma aplicagdo ¢ uma dedicagdo que
devem fazer parte da governanga definida e implantada.
Os desenvolvimentos da aquisi¢dao e da gestdo do conhe-
cimento adquirido € uma decisdo a ser tomada em relagdo
aos novos projetos, se vao aprender com seus proprios
erros ou com os erros dos demais, ja executados. Sendo os
projetos Unicos, por natureza, sempre havera novos conhe-
cimentos a serem capturados a cada novo projeto e geridos
para uso nos futuros projetos e no desenvolvimento da or-
ganizagao.

Toda organizacao que alcanca algum nivel de ma-
turidade em gerenciamento de projetos, passa por essas
fases. O tempo em cada fase, entretanto, esta atrelado a
cultura da organizacdo e a natureza do negocio.

6 Portfolios

O Termo Portfolio tem sido usado ja ha algum
tempo por diversos tipos de organizagdes com significados
que variam um pouco, de forma que se reconhece que ha
varios tipos de portfélios [20].

Em qualquer dos tipos designados, ird, ao fim, sig-
nificar uma colegdo de trabalhos em andamento para ob-
tencdo de um resultado estratégico do negocio. Ele deriva
da aglutinagdo de duas palavras latinas: O verbo portare
que significa carregar, portar ¢ do substantivo folium que
significa folha (de registros, trabalhos em andamento), li-
teralmente porta-folhas, para designar a forma ou disposi-
tivo que nos permite reunir e levar o conjunto dos traba-
lhos que temos em maos.

Fazer certo o projeto certo. - A governanga do por-
tfolio tem como premissa escolher os projetos/iniciativas
certos para atingimento dos objetivos estratégicos da orga-
nizacdo, conforme sua capacidade de entrega, reunindo-
-os de forma a poder ordena-los, medi-los, e prioriza-los.
Esse conjunto de trabalhos ¢ reunido em um Portf6lio com
o proposito de otimizar o uso de recursos ¢ maximizar a
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obtencdo dos resultados, alcangando os objetivos estraté-
gicos para o qual foram reunidos. Assim, se um portfélio
de uma organizagao ndo esta alinhado com a sua estraté-
gia, deve-se perguntar porque esse trabalho/recursos esta
sendo executado/consumidos.

O gerenciamento de portfélios possibilita, via go-
vernanca definida, que a organizacdo exerca influencia ou
controle sobre os componentes do portfélio em execugao,
para que eles atinjam os resultados desejados.

Assim como a Estratégia ¢ dindmica, respondendo
as variaveis de contexto (mercado, tecnologia, politica, na-
tureza etc.), o gerenciamento de portfolios visa assegurar a
flexibilidade de adequacdo a novos cenarios. As mudancas
estratégicas estardo sempre sendo monitoradas para que os
componentes do portfolio e recursos alocados possam ser
ajustados apropriadamente.

O sucesso de um portfolio ¢ medido mais em ter-
mos do retorno do investimento feito e beneficios realiza-
dos pelo conjunto de seus componentes do que pelas entre-
gas exitosas de componentes isolados. O balanceamento
dos investimentos e seus beneficios € constantemente re-
visto e 0s projetos e programas componentes sdo reclas-
sificados, repriorizados ou fechados quando necessario.
Assim, sdo resumidamente os objetivos do gerenciamento
de portfolios:

* Criar os critérios de selecao de projetos (fazer os projetos
certos);

 Alinhar as iniciativas com o0s objetivos estratégicos da
organizagao;

* Suspender ou terminar projetos com base nos resultados
obtidos;

» Assegurar foco nas interdependéncias entre os projetos
com relagdo a escopo, tempo, recursos ¢ mudangas;

* Alocar os recursos disponiveis conforme prioridades es-
tabelecidas;

* Promover o crescimento continuo das capacidades orga-
nizacionais, culturais, tecnologicas e humanas.

_____&;______
) 4

Figura 7 - Ciclo de vida de um Portfolio (Adaptagdo do APM Body of
Knowledge, 6 edigdo)
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7. Escritorio de Gerenciamento de Projetos -
EGP (PMO)

Um EGP, ¢ a unidade organizacional responsavel
pela padronizagdo dos processos de governanga relacio-
nadas ao gerenciamento dos projetos, bem como a faci-
litacdo do compartilhamento de recursos, metodologias,
ferramentas e técnicas. Em uma enquete feita no site “pro-
jectmanagement.com” com 220 profissionais de gerencia-
mento de projetos, mais de 150 (71%) afirmaram que a
funcdo primaria do EGP ¢ manter a governanga e a comu-
nica¢ao, suportando as equipes de projetos com coleta de
dados de integragdo dos projetos, processando esse mate-
rial e fornecendo informacao tratada de forma estruturada
e inteligéncia de negocio

Qual a fungdo primdria do EGP?

By

- Contralar 15 antregas do Ganente de Projeto
Deserhar/Crar procsasss & modelos
= 3= SUpOrtar a equipe de projeto, coletando dados da integracia & farmacando intel & [l
= d- Mamer @ Governania @ 4 i?u_';mu,uu:a;ﬁu
= ORlra

W

Figura 8 - Funcdo do EGP [21]

Uma razdo para a implantagdo de um EGP em uma
organizacao ¢ o fato de que a estratégia concebida e adotada
pela alta dire¢@o da empresa, € realizada por projetos que sdo
empreendidos para alcangar metas e objetivos (idealmente)
definidos no plano estratégico. Os projetos fornecem retro-
alimentagdo aos programas e aos portfolios através de rela-
torios e outros informes de progresso, desempenho, licdes
aprendidas e solicitagdes de mudangas que podem identifi-
car impactos em outros projetos, programas ou portfolios. O
EGP permite um maior e melhor alinhamento dos projetos
aos objetivos estratégicos da organizagdo. Diferentes pro-
jetos com diferentes equipes, com niveis de capacidade e
critérios distintos, podem produzir dados que sdo caracteris-
ticos e formatados nos contextos e ambientes em que estdo
sendo realizados. Esses dados sdo coletados pelo EGP que
os formata e processa extraindo informagdes de avango, de
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desempenho, de riscos, e outros que sio entdo consolidados
ao nivel de portfolio, provendo de inteligéncia de negocio
(BI), para analise do atendimento e revisao do alinhamento
estratégico.

g v

Figura 9 — Organizagdo sem EGP - Gerentes de projetos com diferen-
tes niveis de capacitagdo e critérios de avaliagdo e informagao.

Figura 10 — Organizag@o com EGP - Padronizagdo de processos e
informes. Andlise comparativa usando indicadores da metodologia.

Alinhamento estratégico e difusao de cultura.

Nem tudo sdo flores e ndo ha um mar de rosas. As
dificuldades mais comuns de aparecerem na implantacao de
um EGP sdo, dentre outras:

* Auséncia de apoio da alta administracao;

* Projetos desalinhados da estratégia da empresa;

» Falhas no estabelecimento de metas prioritarias para o EGP;
» Falha no estabelecimento dos papéis e responsabilidades do EGP;
» Comunicagao deficiente entre o EGP e as partes envolvidas;
» Infraestrutura, recursos e equipamento sem dedicacio exclusiva;
* Processos complexos;

» Falta de paciéncia.

A figura 11 mostra a falta de suporte da alta admi-
nistracdo juntamente com a comunicagdo deficiente como
sendo as maiores dificuldades para o sucesso de um EGP,
em uma enquete realizada com profissionais de gerencia-
mento de projetos da comunidade virtual projectmanage-
ment.com.



Dificuldades para um EGP de sucesso
(8)

© 1- Auséncia de Apoio da alta administragdo

~ 2- Comunicagdo Deficiente entre o EGP & as partes envolvidas

& 3- Falha no estabelecimento dos papéis e responsabilidades do EGP
= 4- Falhas no estabelecimento de metas prioritarias para o EGP

# 5- Projetos desalinhados da estratégia da empresa

= B- Infraestrutura, recursos e equipamento sem dedicacdo exclusiva
= 7- Processos complexos

= 3- Falta de paciéncia

Figura 11 — Dificuldades comuns para um EGP [22]

Na experiéncia dos autores, o desenho da governan-
¢a e o contexto dos processos em malha fechada ¢ essencial
como ferramenta de constru¢do conjunta, apropriacao e co-
municagdo. A organizacdo que percebe e inicia 0 processo
de estruturagdo de um EGP como condutor do processo de
estruturagdo da cultura de gerenciamento estratégico de pro-
jetos, normalmente apoia sua iniciativa nos seguintes pilares:

Medicdo ciclica do nivel de maturidade

» Medigdo inicial e de referéncia da percep¢do de maturi-
dade organizacional em gerenciamento de projetos;

* Medigdo a cada ciclo (normalmente coincidente com o ciclo
fiscal).

Patrocinio Executivo

* Identificagdo de patrocinador adequado ao alcance de
atuacdo do EGP;

* Identificagdo das partes interessadas dentro da organiza-
¢do e interfaces relevantes;

* Educacao

* Treinamentos no contexto de gerenciamento de projetos
para capacitagdo dos envolvidos;

* Ciclos de oficinas de trabalho para definicdo do escopo e
montagem da governanga do EGP;

* Mentoring da equipe do EGP e gerentes de projetos;
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» Acompanhamento do desempenho operacional.
Governang¢a do EGP

* Alinhamento dos processos existentes e constru¢do dos
processos complementares;

* Construcdo da metodologia;

* Definicao do ciclo de vida dos projetos;

* Definicao dos critérios para alinhamento estratégico e
composi¢do de portfolio;

* Defini¢do dos indicadores de acompanhamento do de-
sempenho de entregas;

* Defini¢do dos indicadores de acompanhamento do de-
sempenho estratégico;

* Defini¢do dos indicadores de aderéncia a metodologia
estabelecida.
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Figura 12 — Exemplo de governanga de gerenciamento do projeto em
seu ciclo de vida no EGP [23]

A medida que o portfolio é montado e os projetos sdo
acompanhados de forma sistematica e estratégica pelo EGP, os
projetos sao constantemente avaliados quanto as suas entregas,
quanto a aderéncia do seu gerenciamento a governanga, quan-
to ao alinhamento e aos beneficios esperados para o portfolio.
Nesse ciclo, novos projetos sdo adicionados, modificados ou
removidos do portfolio, com registro das mudangas e conhe-
cimento adquiridos (figura 12). Ao final de cada ciclo, que
boa parte das vezes coincide com o ciclo do portfolio e do ano
fiscal, o EGP promove uma medi¢do de maturidade sobre a
amostra inicial e novos envolvidos e, a partir das oportunidades
de melhoria percebidas, a proxima etapa ¢ determinada.

Apds uma avaliagdo de percepc¢do de maturidade, €
provavel haver o seguinte comentario “Ok, percebemos que
precisamos melhorar a Maturidade. Mas como podemos
atingir a Maturidade Organizacional em Gerenciamento de
Projetos? ”” Algumas iniciativas tteis e simples, incluem:

» Criar painel de indicadores gerais dos principais projetos di-
vulgados na Intranet (ou outra forma de comunicagio interna);
* Circular informes executivos semanais e inclusdo do
tema nas reunides de diretoria e nas reunides gerenciais
que reforcam a percepc¢ao do suporte executivo;

* Treinar e designar patrocinadores dentre as diretorias e
altas geréncias.
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GOVERNANGCA DE PROJETOS

(IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS ATRAVES DE PROJETOS)

Treinamentos de gerenciamento de projetos, da
governanga dos processos e ferramentas, e de habilidades
brandas (comunicagdo, gerenciamento de conflitos etc.),
sdo atividades no curso de desenvolvimento da maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos.

Operagiode um EGP {FMO)

— Beneficion

lﬂl[
!'

[U
G

Figura 13 — Operagdo de um EGP de implementagao estratégica [23]

Uma viagem, ndo importa o tamanho, iniciara
sempre com o primeiro passo e esse ¢ movido pelo desejo
do caminho e da chegada.

Um padrao de comportamento, entretanto, exige
dedicagdo e paciéncia. 5 anos ¢ o tempo observado em
diferentes industrias, para se promover uma mudanca de
padrao mental que venha a se tornar uma cultura [24].

A situacdo onde ndo ha designagdo em tempo in-
tegral dos recursos do EGP, quando os gerentes de proje-
tos sdo recursos funcionais designados cumulativamente
para gerir o projeto, € uma situacdo mais comum do que
se imagina, e configura um sistema passivo. Uma vez con-
cebido, implementado, configurado e posto em marcha, o
que normalmente ocorre no primeiro ano, ele respondera
ao degrau de impulso decaindo até parar. Até que se per-
ceba o atingimento da maturidade e o estabelecimento da
cultura, € necessario um elemento ativo, normalmente com
o suprimento de recurso operacional externo, que mantera
o “fogo aceso”.

A figura 13 mostra uma evolug¢ao pratica de matu-
ridade de um EGP implantado em uma grande organizacao
da industria de comunicacao. Pode ser observada a evolu-
¢a0 da sua maturidade através dos 5 niveis preconizados
pelo modelo de Kerzner com uma pequena regressao no
quarto ano e nova consolidagdo no ano 5. A evolugdo nao
termina no nivel 5.

Nesse periodo, a unidade do exemplo citado pas-
sou a ser referéncia de resultados com grande reconheci-
mento no envolvimento das partes interessadas, acesso a
base de conhecimento adquirido e resultados progressivos
dos portfolios. Outras unidades regionais passaram a bus-
car a implementagao de escritorios estratégicos de projetos
utilizando o pioneiro como modelo de referéncia.
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Figura 14 — Exemplo da evolug¢do de um EGP observado ao longo dos
primeiros 5 anos

8. Conclusoes

Na realidade, ndo existe uma solugdo pronta para a
implementacdo de estratégias através de projetos. Sempre
sera uma confeccdo sob medida.

As empresas buscardo a governanga para imple-
mentacdo dos projetos que realizam suas estratégias com
sucesso, seja por uma questao de sobrevivéncia, seja para
buscar uma forma de crescimento sustentado. Escolher os
projetos certos, alinhados com os objetivos estratégicos,
entregar com €xito os seus produtos, servicos, resultados
e colher os beneficios esperados. Essa é a forma como as
organizacdes sucedem. Isso € governanga de projetos.
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A IMPORTANCIA DA MEMORIA INSTITUCIONAL PARA O
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Flavio Luiz de Oliveira e Silva, PMP

Celly de Brito Lima, Doutora em Ciéncia da Informagao

Resumo:

Apresenta a memoria institucional como insumo para o
desenvolvimento do gerenciamento de projetos estraté-
gicos. Oferece um entendimento de memoria institucio-
nal e da importancia das licdes aprendidas, dos artefatos,
das praticas e das informacdes das organizagdes como
ativos usados para executar ou administrar projetos.
Conclui que a comunicagdo, uso e apropriacdo da me-
moria institucional sdo imprescindiveis para a gestdo e,
portanto, € preciso avangar no estudo e desenvolvimento
das relagdes entre memoria institucional e gerenciamen-
to de projetos.

Palavras-chave: Memoria institucional. Gerenciamento
de Projetos. Ligdes aprendidas.

1. Memoria Institucional para qué?

O conjunto de valores de uma organizagdo, modos
de pensar, de operar nos contextos, internos ¢ externos,
e de realizar as atividades, pode ser traduzido como cul-
tura organizacional. Segundo o PMBOK Guide, organi-
zagOes sdo arranjos sistematicos de entidades (pessoas e/
ou departamentos) que visam o alcance de um objetivo,
podendo envolver a realizacdo de projetos. A cultura da or-
ganizagao ¢ refletida na maneira como sdo conduzidos os
projetos. Projetos podem fracassar porque repetem erros
ou ndo analisam os problemas que aconteceram em proje-
tos semelhantes. Por vezes, o registro de ligoes aprendidas
¢ relegado, mesmo sendo fundamental para a vida de qual-
quer ser humano, projeto ou organizagao.

Portanto, a memoria institucional serve como sub-
sidio para o fortalecimento, alinhamento, revisao ou evo-
lugdo da propria cultura e como insumo, tanto para um
adequado planejamento estratégico, quanto para um bom
gerenciamento de projetos. Comunicar a memoria institu-
cional significa também dar visibilidade a estratégia e aos
objetivos de uma organizagdo, permitindo o alinhamento
dos colaboradores com a visdo da empresa e, consequen-
temente, permitindo a compreensdo do desempenho de
variadas fun¢Oes e agOes a serem realizadas.

A apropriacdo de conhecimentos também de-
pende das experiéncias anteriores do individuo que esta
acessando informacgdes. Organizagdes estabelecem politi-
cas e normas para serem comunicadas, compreendidas e
seguidas pelos colaboradores. Com base nessas normas,
procedimentos e regras, além do conhecimento individu-
al acumulado pela experiéncia, autoridades reconhecidas
também influenciarfo ou tomardao as decisoes, seja em um
ciclo de planejamento estratégico ou nos desdobramen-
tos de processos e projetos nos ambitos taticos ou opera-
cionais. As normas ¢ metodologias podem incluir, desde
abordagens estabelecidas para a iniciag@o e o planejamen-
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to de projetos, até os meios considerados aceitaveis para a
execugdo do trabalho. De outro lado, para que a memoria
institucional sirva aos propositos da organizagao, especial-
mente no gerenciamento dos seus projetos, ela precisa ser
comunicada em sua dinamica de construgdo e reconstru-
¢do, o que requer a existéncia e eficiéncia do seu registro,
armazenagem, acesso, Uso € apropriagao.

Além da possibilidade das organiza¢des contarem
com opinides de especialistas internos e de consultores que
também acumulam conhecimento e experiéncias de outros
empreendimentos e organizagdes, 0 acesso a memdria ins-
titucional permite a consulta a uma base de conhecimen-
tos da organizacdo, como licdes aprendidas e informagdes
historicas, antes do inicio de qualquer projeto e durante
sua execucdo. Dessa forma é, de acordo com o PMBOK
Guide, nos processos de gerenciamento de projetos é que
aparece a influéncia dos ativos de processos organizacio-
nais formados pelos planos, processos, politicas, procedi-
mentos e as bases de conhecimentos. Os ativos incluem
artefatos, praticas ou conhecimentos das organizacdes en-
volvidas no projeto que possam ser usados para executar
ou administrar o projeto, além de resultados de decisdes de
selecdo de projetos anteriores ou, ainda, arquivos de pro-
jetos anteriores (escopo, custo, cronograma, linhas de base
de medi¢@o do desempenho, calendarios dos projetos, dia-
gramas de rede de cronograma dos projetos, registros dos
riscos, acoes de respostas planejadas e impacto de riscos),
informagdes do desempenho dos projetos anteriores, infor-
magcdes financeiras como custo de horas de mao de obra e
equipamentos, or¢amentos, causas de estouro dos custos
do projeto, dados de gerenciamento de problemas e defei-
tos contendo o status dos mesmos, informagdes de contro-
le, solucdo de problemas e defeitos e resultados de itens de
acdo, dentre outros registros relevantes, como links com
referéncias, planilhas, arquivos de textos e apresentacdes
que deixem ainda mais claro o que foi feito para alguma
atividade dar errado ou certo.

2. O Gerenciamento de Projetos e a Memoria
Institucional.

O registro e o mapeamento de ligdes aprendidas
revelam o comprometimento da lideranga em tornar isso
uma pratica que trard beneficios a organizacdo. Organi-
zagdes com maior nivel de maturidade conseguem desen-
volver essa “boa pratica, especialmente por meio de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO). Reunides
com uma hora de durag@o, por exemplo, com os principais
envolvidos em um projeto a fim de “alimentar” com infor-
macdes base de licdes aprendidas, pode evitar que ocor-
ram outras tantas reunides para resolver problemas que
ndo ocorreriam se as licdes aprendidas fossem registradas

20

e consultadas. O registro ¢ importante, e deve ser conside-
rado ao longo de todo o projeto. No entanto, o aprendiza-
do acontecera a partir das discussdes e compartilhamentos
dos conhecimentos tacitos dos protagonistas, o que nem
sempre sera possivel de ser explicitado em um documento.
Nesse sentido, um processo de ligoes aprendidas nao pode-
ria ser entendido apenas como um sistema de TI por onde
sdo consultados documentos que terdo alguma utilidade no
desenvolvimento de novos projetos. A interagdo entre os
envolvidos nos projetos ¢ fundamental.

Na tese de doutorado defendida por Costa (1997)
sobre o conceito de Memoria Institucional, a pesquisadora
enfatiza que € preciso distinguir memoria institucional de
memoria organizacional. Segundo Costa (1997, p. 147),
memoria institucional “[...] na perspectiva do tempo se-
ria o retorno reelaborado de tudo que contabilizamos na
historia, como conquistas, legados, acontecimentos [...]”,
enquanto a memoria organizacional estaria contida na me-
moéria institucional numa categoria de ‘informac¢ado-memo-
ria’.” No entanto, Simido (2011, p. 114) argumenta que a
memoria organizacional “[...] ndo é apenas um acervo de
informacdes. Ela € também uma “ferramenta” da organiza-
¢do para o gerenciamento de seus ativos intelectuais [...]”.

Ja no sentido de conferirmos a relagdo entre in-
formacao e memoria, recorremos a Azevedo Netto (2007,
p. 14) para quem essa relagdo, “[...] pode ser considerada,
na medida em que um determinado elenco de informagdes
que se referem ao passado de um grupo sdo reunidas e re-
lacionadas entre si, como forma de dar um sentido de com-
partilhamento de passados, constantemente construidos e
reinterpretados.” Essa afirmacdo do autor nos remete tam-
bém a no¢do de memoria coletiva, forjada e compartilhada
por determinada comunidade (LE GOFF, 2003).

Os ciclos de planejamento (estratégico, tatico e
operacionais) resultam de decisdes consensuais de colabo-
radores, normalmente baseadas na apreensao dos valores,
dos processos e das experiéncias passadas da organizacao,
portanto, de sua memoria coletiva, neste caso, memoria
institucional. Segundo Choo (2006, p. 416), “As acdes
presentes baseiam-se no que a organizagdo fez no passado
ou, mais especificamente, numa interpretagao retrospecti-
va da importancia e dos fundamentos de acdes passadas”.

Choo (2006, p. 402) afirma ainda que “a criagdo
de significado depende da construgdo social do consenso”.
Essa construcdo ¢ também elemento fundamental no ge-
renciamento de projetos, onde se faz necessario o senso de
propriedade e o envolvimento ativo da equipe executiva.
O autor defende que a informacao organizacional - que en-
fatizamos ser necessaria ao planejamento estratégico e no
gerenciamento de projetos — “[...] reside e cresce nos pen-



samentos, sentimentos ¢ agdes dos individuos” (CHOO,
2006, p. 416).

No gerenciamento estratégico de projetos sdo se-
lecionados e autorizados os projetos que estao diretamente
alinhados a estratégia da organizagdo, pois para Hartman
(2000, p. 36) “Os melhores gerentes de projeto devem sa-
ber como seus projetos apoiam a estratégia corporativa.
Eles usam esse conhecimento para ajuda-los a obter o
apoio necessario € 0s recursos para ter sucesso”.

Segundo Hartman (2000), no gerenciamento de
projetos € preciso avaliar novas oportunidades, confrontan-
do com a capacidade de execugdo da organizagdo, e prover
informagao, indicadores e recomendacdes para decisdes no
nivel executivo da organizacdo, de onde inferimos a rele-
vancia da comunicag¢do da memdria institucional.

Além disso, para Trentim (2010, p.13): “o Planeja-
mento Estratégico define a missdo da empresa e sua visdo
e também estabelece as metas para direcionar, verificar e
controlar o alcance de objetivos estratégicos. O Gerencia-
mento de Projetos € o caminho para atingir a visdo (metas
e objetivos) por meio da missdo, com base nos valores da
organizagdo.”

O uso de modelos e metodologias adequados a or-
ganizagdo, quando bem comunicados e incorporados como
pratica, € algo que torna o desempenho muito mais visivel.
Por exemplo, no modelo do Gerenciamento pelas Diretri-
zes difundido largamente no Brasil por Vicente Falconi, ha
a pratica de um planejamento sistematico e acompanha-
mento mensal de resultados, que em muitas organizagdes
denomina-se Plano de Metas. O planejamento estratégico
pode seguir o modelo desenvolvido por David Norton e
Robert Kaplan, o Balanced Scorecard (BSC), para traduzir
a visdo e a estratégia em objetivos e indicadores, consi-
derando-se o conjunto de perspectivas: a do cliente, a do
aprendizado e crescimento, a dos processos internos ¢ a fi-
nanceira. Para alinhamento estratégico e os desdobramen-
tos dos objetivos em agdes (projetos e operagdes), usa-se
o foco em resultados, através do mundialmente conhecido
e amplamente aplicado PDCA. No PLAN (Planejamento)
identificam-se os problemas prioritarios, analisam-se as
causas fundamentais e traga-se um plano de agdo adequado
para solucioné-las, com estabelecimento de metas plane-
jadas e indicadores a serem acompanhados mensalmente.
No DO (Execugdo) coloca-se o plano de agdo em pratica,
onde ¢ necessaria a difusdo do conhecimento por meio da
experiéncia dos colaboradores e uso dos ativos de proces-
sos organizacionais. No CHECK (Controle) verificam-se
as metas, se foram atingidas, comparando-se os valores
planejados com os realizados. No ACT (Agir) sao elabo-
radas agoes adicionais para que sejam cumpridas as metas
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preestabelecidas, além de registradas as licdes aprendidas
e padronizadas as melhores praticas.

3. Uso e Apropriacio da Memoria Institucional

Na contemporaneidade, a medida que os proje-
tos adquirem mais complexidade, e nos cenarios de cri-
se e oportunidade, além da tomada de decisdes técnicas
necessarias para controlar as trés restri¢des tipicas de um
projeto: prazo, custo e entregas que fazem parte do escopo,
os gerentes trabalham para agregar sentido e valor ao ne-
gdcio, bem como para balancear e priorizar muitas outras
restricdes, como qualidade, inovagdo tecnologica, riscos,
seguranga, imagem da empresa, beneficios futuros, bem-
-estar, satisfacdo do cliente, entre outras.

Nesse sentido, € preciso acessar a memoria insti-
tucional organizada. No entanto, a forma como cada indi-
viduo percebe as informagdes disponiveis pode ser dife-
renciada, impondo desafios a sua comunicagdo. De acordo
com Bruns e Mckinnon (1993) ha os mecanismos formais
e informais de compartilhamento de informagdes. Os me-
canismos formais incluem os sistemas gerenciais tradicio-
nais, como os contabeis, que coletam dados em diferentes
partes da organizagdo e os distribuem normalmente em
formato de relatdrio. Os mecanismos informais incluem
comunicacao interpessoal que podem ocorrer em reunioes,
em conversas casuais ou agendadas, por observagao direta.
Os autores ainda afirmam que para suprir as necessidades
diarias de informacdo nas organizagdes, o contato face a
face sobrepde-se ao uso de outras fontes, como quando os
contatos sdo feitos por meio de recursos eletronicos.

Além disso, ha fatores ambientais da empresa, que
sdo condigoes fora do controle da equipe do projeto, mas
que, de alguma forma, influenciam, restringem ou dire-
cionam o projeto, tais como: visdo, missdo, valores, cren-
cas, expectativas, cultura, estrutura e governanca organi-
zacional, relagdes de lideranga, hierarquia e autoridade,
distribuicdo geografica de instalagdes, recursos existentes
(sistemas de informagdes de gerenciamento de projetos,
habilidades, disciplinas e conhecimento especialista das
areas, como projeto, engenharia, desenvolvimento, juridi-
co, contrata¢do e compras) e canais de comunicagdo esta-
belecidos da organizacgdo.

Choo (2006) propde trés cenarios possiveis para uso
da informagéo e sua transformag¢do em conhecimento:

1. A organizacdo usa a informagao para dar sentido ao am-
biente externo;

2. A organizacao cria, organiza e processa a informacao de
modo a gerar novos conhecimentos por meio do aprendi-
zado;
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3. A organizacdo busca e avalia informagdes de modo a
tomar decisOes importantes.

Na construgao e reconstrugdo da memoria institucio-
nal, conhecimentos tteis para o gerenciamento de projetos
sdo socializados por meio do compartilhamento e apro-
priacdo das informacdes. O guia PMBOK cita intimeras
vezes a importancia das ligdes aprendidas para um eficien-
te gerenciamento de projetos, pois formam as bases de co-
nhecimento organizacional.

4 Conclusao

Ampliar a discussdo em torno da nog¢éo e impor-

tancia da memoria institucional nos parece pertinente,
pois entendemos que o gerenciamento de projetos nos
remete, explicita ou implicitamente, a centralidade da
memoria institucional para o seu desenvolvimento.
A comunicagdo, uso e apropriagdo da memoria institu-
cional sdo essenciais para o gerenciamento de projetos,
quando possibilita gerar os conhecimentos necessarios
para essas atividades ¢ a medida que permite construir
e reconstruir a memoria da cultura, dos processos e do
desenvolvimento da organizagdo. O envolvimento da
lideranca e compromisso com o processo de aprendi-
zagem ¢ fator critico de sucesso do compartilhamento
e apropriacdo da memoria.

Essa tematica interessa a sociedade representa-
da em suas organizagdes, com ou sem fins lucrativos,
bem como aos varios ramos da ciéncia que teorizam
sobre a memoria, informa¢do, conhecimento, comu-
nicacdo, planejamento estratégico e gerenciamento de
projetos. Portanto, avancar no estudo e desenvolvi-
mento das relagdes entre memoria institucional e ge-
renciamento de projetos nos parece imprescindivel.
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Resumo:

Nesse artigo serdo descritos os detalhes referentes ao
gerenciamento de projetos como mecanismo para rea-
lizagdo das agdes e atingimento de metas propostas no
Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI), vi-
gente para os anos de 2015 e 2016 da CAPES. Serdo
abordadas as estratégias adotadas para a resolucdo desse
problema - implantagdo de metodologia, processo, ferra-
menta ¢ outras agdes, € 0s impactos causados pela mu-
danga de paradigma e forma de trabalho. Os resultados
e beneficios alcangados, como por exemplo, a melhoria
significativa no acompanhamento dos projetos e docu-
mentagdo, serdo demonstrados. Os pontos de atengdo
e dificuldades encontrados sdo expostos e propostas de
melhoria sdo mapeadas.

1.Identificacdo do Problema

A Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior - CAPES, criada em 1951, ¢ uma fundagao
publica subordinada ao Ministério da Educagdo - MEC,
que desempenha papel fundamental na expansdo e conso-
lidagdo da pos-graduacdo stricto sensu (mestrado e douto-
rado) em todos os estados da Federacao (CAPES, 2016).
Em margo de 2012, através do decreto n° 7.692, foi cria-
da a Diretoria de Tecnologia da Informagao - DTI, tendo
como principais objetivos o planejamento, a coordenagio
e 0 acompanhamento da execugdo das atividades inerentes
a gestdo de tecnologia de informagao e seguranga da infor-
macao, no ambito da institui¢do e de seus programas fina-
listicos, bem como o estabelecimento de diretrizes, normas
e padrdes técnicos e implantacdo de metodologias, recur-
sos tecnologicos e servicos para suportar as atividades da
CAPES e seus programas finalisticos.

Como Orgdo Federal, e vinculada ao Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagao
- SISP, a CAPES, por meio de sua Diretoria de Tecnolo-
gia da Informacao, tem por obrigagdo a elaboracdo de um
Plano Diretor de Tecnologia da Informacao - PDTI, docu-
mento que ¢ um instrumento de diagndstico, planejamento
e gestao dos recursos e processos de Tecnologia da Infor-
magao para determinado periodo ou vigéncia (SISP, 2016).
O PDTI tem como um dos objetivos, a promogdo da me-
lhoria continua da performance da organizagdo, especial-
mente de TI. O Plano Diretor de TI prové o alinhamento
das solugdes de TI com a estratégia e metas de negocio da
organizacdo. Esse alinhamento se desdobra em objetivos
estratégicos a serem atingidos por meio da realizacdo de
acoes e cumprimento de metas. No caso da CAPES, as
acoes do PDTI se traduzem em um ou mais projetos, que
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por sua vez possuem escopo, custos, prazos ¢ metas bem
definidos.

Até o segundo semestre de 2014, a DTI ndo tinha
uma ferramenta Unica e eficaz para o acompanhamento das
acOes e metas vinculadas ao seu plano diretor. Além disso,
o gerenciamento das agdes do PDTI vigente a época, era
feito por uma equipe reduzida e de modo empirico, ou seja,
ndo havia modelos de documentos ou processo bem defini-
do. Os relatodrios utilizados a época eram insuficientes para
o acompanhamento por parte do Diretor ¢ dos Coordena-
dores de Area. Era um consenso que para o proximo PDTI
a ser elaborado (periodo de 2015/2016) seria necessaria
uma mudanga na forma de trabalho e acompanhamento.

Outro aspecto a ser destacado € que, devido a ausén-
cia de um escritdrio de gerenciamento de projetos e de uma
metodologia de gestao de projetos implantada, cada gerente
trabalhava de acordo com sua experiéncia e predisposi¢ao.
Isso impossibilitava o acompanhamento dos projetos e a das
acOes, assim como a avaliagdo quanto ao cumprimento de
metas estabelecidas no PDTI, de forma eficaz.

2. Etratégias Adotadas

Para Kardec e Nascif (2013), nas empresas vence-
doras, a No segundo semestre de 2014, foi contratada uma
consultoria para apoio no mapeamento dos processos de ge-
renciamento de projetos e estabelecimento de indicadores
de acompanhamento dos mesmos. Foi executada uma gran-
de acdo na TI para a transformacdo do processo de geren-
ciamento de projetos, papéis, responsabilidades e entrega-
veis que deveriam fazer parte desse fluxo foram elencados
e discutidos com todas as areas da DTI. Diversas reunides
foram realizadas entre a empresa de consultoria e a DTI
para refinar o processo. No inicio de 2015, foi apresentada a
CAPES uma proposta de processo formal de gerenciamento
de projetos, cujos principais pontos incluiam:

e Defini¢do de um processo formal de gerenciamento, ba-
seado nas melhores praticas do PMBOK versdo 5, sendo
contemplados as fases de Iniciagdo, Planejamento, Execu-
¢do, Monitoramento ¢ Encerramento;

e Implantacao de um Escritorio de Gerenciamento de Pro-
jetos ou Project Management Office - PMO para centrali-
zagdo do Controle dos Projetos;

e Definicdo e apresentagdo dos documentos para a efetiva
realizacdo do Gerenciamento de Projetos:

Documento de Inicializagdo de Projetos - DIP,
Termo de Abertura de Projetos - TAP,

Plano de Projeto e

Termo de Encerramento;

o O O O
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° Estabelecimento de uma agenda permanente de
acompanhamento dos projetos semanal, quinzenal e men-
sal, dependendo do nivel hierarquico das informagdes.

O processo de Gerenciamento de Projetos apre-
sentado foi analisado pela equipe de Processos da CAPES
e sofreu poucos ajustes, sendo publicado em seguida no
Portal de Processos. Em relagdo a instituicdo do PMO pela
Diretoria de Tecnologia da Informagdo, foi decidido que
seriam 3 (tr€s) PMOs, vinculados as seguintes areas: Co-
ordenacdo Geral de Sistemas, Coordenagao Geral de In-
fraestrutura de Informatica e um vinculado diretamente a
Diretoria de TI. O intuito foi dar maior poder aos PMOs
e concentragdo em suas areas de atuagdo, sendo mais facil
inclusive o gerenciamento.

Feita a definicdo e implantacdo formal do proces-
so de gerenciamento de projetos, a metodologia de GP foi
concebida e trabalhada. Utilizou-se como base principal
para a construgdo desse documento, o PMBOK versao 5
e a Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP.
Os templates de documentos para o gerenciamento de pro-
jetos foram trabalhados de forma a serem simples e ndo
burocraticos no seu preenchimento. O Termo de Abertu-
ra, por exemplo, que continha 6 (seis) paginas, se tornou
um documento de apenas 2 (duas) paginas, com o mesmo
nivel de relevancia. A metodologia se encontra hoje publi-
cada na Intranet da CAPES e também acessivel ao publico
externo através do site da CAPES.

Outra decis@o importante tomada foi a encomenda,
pelo Diretor de Tecnologia da Informagdo, de um estudo
técnico, a area de TI, sobre as duas ferramentas de geren-
ciamento de projetos que a CAPES possuia. Apds criteriosa
analise ¢ mensuragdo dos beneficios que cada um poderia
prover, foi decidido pela adogao do Microsoft Project Server
como plataforma de projetos. A CAPES possuia um contra-
to de manutengdo dessa ferramenta e foi solicitado a empre-
sa contratada para esse fim, que fizesse a atualizag@o de toda
a plataforma do Microsoft Project Server, tanto em relacao
ao versionamento, quanto a concep¢do de uma nova plata-
forma de hardware para suportar essa solugdo. Em Maio de
2015, foi entregue a plataforma atualizada e apta para o uso.
Desde entdo, foi solicitada a empresa contratada a elabo-
racdo de diversos dashboards para o acompanhamento dos
projetos, como o painel geral, onde se vé um panorama dos
projetos de todas as areas de TI, seu status, riscos mapeados
e registrados e curva S de todos os projetos. Painéis mais
detalhados, por projetos, também foram elaborados, com
dados de atividades em caminho critico e problemas/pontos
de atencg@o registrados ao longo da conducao dos projetos,
que mais tarde serdo subsidios para as ligdes aprendidas.
Todos os indicadores desenvolvidos foram documentados
e suas origens mapeadas, sendo suas interpretagdes faceis e



auto- explicativas. Com o avango da maturidade na ferramen-
ta e também no acompanhamento das agoes, foi solicitada a
elaboracdo de painéis exclusivos para os PMOs medirem a
qualidade dos cronogramas disponibilizados na ferramenta
(a partir de %, por cronograma, das atividades dependentes
uma das outras e ndo isoladas) e a atualizacdo dos mesmos.
Outra grande evolugdo na ferramenta foi prover os templates
dos documentos de projeto (DIP, TAP e Plano de Projetos) na
propria ferramenta, através do recurso do InfoPath. Dessa for-
ma, obteve-se padronizac¢do na documentacao e evitou que os
Gerentes de Projetos fizessem customizagdes nos templates.
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Figura 1 - Painel de Acompanhamento da Diretoria
Fonte: Site Interno CAPES
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Figura 2 - Painel de acompanhamento detalhado de projeto
Fonte: Site Interno CAPES
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Figura 3 - Painel exclusivo para PMO
Acompanhamento de atualizagdo de cronograma

Fonte: Site Interno CAPES
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Figura 4 - DIP online disponibilizado no Microsoft Project Server
Fonte: Site Interno CAPES

3. Resultados Obtidos

O suporte e apoio da Diretoria de Tecnologia da
Informagdo foi um pilar fundamental na implantacdo da
metodologia de gerenciamento de projetos. Houve uma
disseminagdo, através de reunides de todo o corpo geren-
cial e demais funcionarios, dos beneficios e consequen-
tes resultados positivos sobre a adog¢do da metodologia,
bem como da ferramenta de acompanhamento de projetos.
Como toda mudanga, inicialmente houve uma pequena re-
sisténcia em adotar a nova forma de trabalho e controle,
mas que foi saneado rapidamente pelos PMOs e Coorde-
nadores.

Atualmente o Plano Diretor de Tecnologia da In-
formagdo (PDTI) é completamente acompanhado pelo
Portal de Projetos (chamado de GIP — Gestdo Integrada
de Projetos). Todas as suas 124 ac¢des (exceto as cancela-
das) estdo cadastradas na solugdo. Somente a Coordenagio
Geral de Sistemas possui 42 projetos cadastrados, sendo
31 em execugdo, 9 concluidos, 1 suspenso e 1 cancelado
(posigdo em 30/05/2016). Agoes foram desdobradas em
projetos, nos quais o acompanhamento ¢ feito:

e Semanalmente, nas reunides entre os PMOs, Gerentes
de Projetos e Coordenadores de Area;

e Quinzenalmente, entre PMOs e Coordenadores Gerais;
o Mensalmente, entre PMOs, Coordenadores Gerais e Di-
retor de Tecnologia da Informacao.

Os desvios em projetos e agdes sdo facilmente de-
tectaveis, tanto através dos dashboards, quando nas reuni-
Oes, e recebem o devido tratamento. Todos esses desvios
sdo registrados semanalmente e, ao final, servem de insu-
mos para o registro das licdes aprendidas.

No tocante a recursos humanos, foi feito no inicio
da implanta¢do da metodologia, um treinamento basico
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sobre a ferramenta Microsoft Project para os Gerentes de
Projeto. Para os PMOs foi feito um treinamento de adminis-
tragdo dessa mesma ferramenta. Meses depois, foi realizada
uma pesquisa pelos PMOs com os gerentes de projeto, para
detectar possiveis lacunas em relagdo ao uso da ferramen-
ta, bem como no conhecimento da metodologia e proces-
so. Um novo treinamento mais basico foi feito e, com isso,
detectou-se que alguns individuos ndo possuiam o perfil de-
sejado para a geréncia de projetos. Com o “de acordo” dos
Coordenadores, foi feito o remanejamento dessas pessoas
para outras fungdes mais técnicas, como lider técnico.

Atualmente na CAPES tem-se o seguinte panorama
em relacdo as acdes realizadas no ambito de gerenciamento
de projetos e acompanhamento das agdes estratégicas:

e Todas as agoes estratégicas cadastradas na ferramenta e
projetos decorrentes dessas agdes acompanhados em tem-
po real pela Diretoria e PMOs;

e Auditoria facilitada dos resultados e cumprimento do
planejamento estratégico para a area de T1;

e Ganhos na detecgdo precoce dos problemas e riscos dos
projetos;

e Corpo de Gerentes de Projetos treinados e alinhados a
metodologia implantada.

Coroando o sucesso obtido depois da implantaggo
formal do processo de gerenciamento de projetos e uso da
ferramenta, o planejamento das contratagdes de TI também
foi incorporado a solugdo, além da defini¢do formal do pro-
cesso de contratagoes, foi construido um moédulo exclusivo
no Microsoft Project Server, possibilitando a verificagdo do
status das aquisi¢des, contratagdes e renovagoes, bem como
o tempo total gasto em cada equipe, utilizando como base o
que ja havia sido implantado para projetos. Além disso, tam-
bém funciona como um repositorio de artefatos elaborados
pela equipe de planejamento de contratagdo. Apos o inicio
do acompanhamento pela ferramenta foi possivel perceber
os gargalos nas acoes de contratacdo e adotar medidas proa-
tivas a fim de evitar atrasos e retrabalho.

4. Licoes aprendidas

Um dos pontos importantes sobre o sucesso dessa
acdo de institucionalizar o processo de gerenciamento de
projetos (incluindo o ferramental e capacitacdo da equipe
de gerentes de projetos) foi desde o inicio ter o apoio da
Diretoria de Tecnologia da Informagdo da CAPES. Sem
esse patrocinio, seria muito dificil a mobiliza¢ao das equi-
pes e demonstrar a importancia do gerenciamento dos pro-
jetos e seu reflexo na estratégia da TL.

Outro aspecto importante foi ter como foco a ela-
borag@o de um processo e uma metodologia simples e facil
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de serem entendidos. Aspectos como riscos € custos ndo
foram tratados de maneira detalhada nesse primeiro mo-
mento, pois acredita-se que a DTI da CAPES néo teria ma-
turidade suficiente para tratar essas questdes. Foi focado o
aspecto de tempo e acompanhamento. Destacou-se, ainda,
a promogao de cursos de capacitagdo para o corpo de ge-
rente de projetos, esporadicamente.

Por ultimo, e ndo menos importante, € necessario
ressaltar o papel fundamental do PMO no acompanhamen-
to das acdes. Com a realizagdo das reunides semanais, 0
acompanhamento dos projetos ficou mais detalhado e par-
ticipativo, além de se detectar e prevenir ruidos de comu-
nicagdo entre as equipes técnicas e gerenciais. Apesar do
gerenciamento de projetos seguir um processo, o contato
com os gerentes de projeto ficou mais humano, e foi perce-
bido que o engajamento das equipes se tornou maior com a
aproximacao da Diretoria, Coordenagdes e gerencias.

5. Consideracoes finais

A CAPES faz atualmente o acompanhamento ne-
cessario e correto das agdes estratégicas do PDTI. Para o
proximo PDTI, cujo periodo serd de 2017/2018, os traba-
lhos iniciais de mapeamento das novas agdes estdo sendo
feitos sob a ferramenta de projetos.

Ainda ha muito o que evoluir, principalmente em
relacdo aos aspectos de custos, riscos e qualidade. Tam-
bém ja foi mapeado que o processo de gerenciamento de
projetos pode ser mais simplificado e, ainda em 2016, uma
revisdo devera ser efetuada.

Em relagdo a ferramenta, uma questdo importante
que esta sendo debatida ¢ a evolugdo da mesma para a ver-
sdo mais recente e quando podera ser realizada.
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Resumo:

Esse artigo apresenta o uso das técnicas Business Mo-
del Canvas (BMC) e Project Model Canvas (PMC)
como opgdes co-criativas para elaboragdo dos temas
estratégicos e iniciativas épicas do Scaled Agile Fra-
mework (SAFe). O modelo proposto se distingue do
presente, limitado a citar o BMC como opg¢do, ao es-
tabelecer um processo para seu uso na formulagdo dos
temas estratégicos, e introduz o PMC como alternativa
ao fluxo Kanban para formulagdo do Portfolio Backlog
via iniciativas épicas. Visual, maximiza a colaboracao
entre partes interessadas aproximando o SAFe a gestao
corporativa. A avaliagdo da proposta ocorrera utilizan-
do as técnicas grupo focal e survey com especialistas.

1. Introducao

Em meados dos anos 60, o planejamento estratégi-
co se estabelece como “o melhor caminho” para conceber
e implementar estratégias. Os sistemas estratégicos eram
vistos como instrumentos de garantia para que o passo-a-
-passo das decisdes estratégicas pudesse ocorrer sem er-
ros nos niveis tatico e operacional. (MINTZBERG, 1994)
salienta que o planejamento ndo ocorre exatamente dessa
forma.

O mesmo autor dedica quatro capitulos analisando
problemas tipicos relacionados e define as falacias do pla-
nejamento estratégico enumeradas a seguir:

a) Falacia da predicdo, tentativa de desenhar o futuro base-
ado em passos previamente determinados,

b) Falacia do desacoplamento, entendendo que as unida-
des funcionais de uma empresa possuem autonomia para
defini¢do e implementacao das estratégias;

c¢) Falacia da formalizag@o que torna o planejamento estra-
tégico “escrito em pedra”, rigido, inflexivel, seguindo um
padrao determinado.

As falacias de (MINTZBERG, 1994) encontram
(BERTERO, 1995) no que diz respeito ao pensamento es-
tratégico servindo como ferramenta de desenvolvimento
organizacional baseado em metas e possibilidades futuras e
ndo em um desenho exato, fixo, de uma situac¢ao vindoura.
Para (BERTERO, 1995), equivocos e frustragcdes podem
ser evitados se a gestdo ndo esperar da estratégia o que
ela ndo pode dar, certezas absolutas de uma ciéncia exata.

Tendo lidado historicamente com complexidades
similares, embora no nivel tatico, a area de gestdo/plane-
jamento de projetos tem experimentado a simplificagao de
seus processos com o surgimento de modelos ageis, ba-
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seados em design thinking e co-criagdo, (BRITO, 2014).
O Bussiness Model Canvas (BMC), (OSTERWALDER ¢
PIGNEUR, 2010), e o Project Model Canvas (PMC), (FI-
NOCCHIO, 2014), se apresentam para esse cenario como
técnicas colaborativas e inovadoras para gestao estratégica
e planejamento de projetos.

A engenharia de software vivencia os modelos
ageis de gestao de projetos. (MELO 2012) apresentou uma
série de beneficios na adogdo de praticas ageis detectados
em pesquisa junto a 466 participantes. Em seu nono rela-
torio anual sobre o status da agilidade, a (VERSION ONE,
2015), relatou um maior interesse nos frameworks Scaled
Agile Framework® (SAFe®), Large-Scale Scrum (LeSS),
Disciplined Agile Delivery (DAD), Scrum of Scrums e
Agile Portfolio Management (APM), voltados para esca-
lar as boas praticas da gestdo agil. No décimo relatorio, a
(VERSION ONE, 2016) destaca o SAFe® como o segun-
do padrao mais utilizado em times ageis.

Diante dos problemas encontrados na gestdo de
planos estratégicos, dos avangos na gestdo de projetos e
beneficios dos métodos ageis na engenharia de software,
esse trabalho apresenta o Scaled Agile Framework (SAFe)
e propde uma adaptagdo desse modelo, no nivel de portfo-
lio com as ontologias Bussiness Model Canvas e Project
Model Canvas para co-criagdo dos temas estratégicos e
defini¢do do portfolio backlog via iniciativas épicas.

A estrutura do documento ¢ organizada como segue. A
secdo 2 apresenta a metodologia utilizada na pesquisa. A
secdo 3, uma visdo geral do estado da arte dos conceitos
mais importantes usados nesse trabalho. A se¢do 4 discorre
sobre a proposta e, na se¢do 5, as consideragdes finais ¢
trabalhos futuros.

2. Metodologia da Pesquisa

Inicialmente, foi realizado um aprofundamento
tedrico no modelo SAFe e entendimento detalhado sobre
como ocorrem os processos de defini¢do dos temas estra-
tégicos e iniciativas épicas no nivel de portfolio. Esses,
pontos de partida para introducdo das técnicas BMC, ja
sugerida por (LEFFINGWELL, 2016) como opgao para
formulagdo dos temas estratégicos, e PMC para formula-
cdo do portfolio backlog. Em seguida, foi elaborada uma
tabela de equivaléncia entre processos com a finalidade de
averiguar analogias.

Para sustentagdo conceitual das equivaléncias en-
tre os métodos, durante o desenvolvimento do artigo, fo-
ram feitas citacdes a referéncias ja estabelecidas na area de
gerenciamento de projetos, portfolio, planejamento estra-
tégico e gestdo agil.
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A avaliagdo da proposi¢do sera conduzida com
aplicagdo de duas técnicas, Grupo focal, como um método
de pesquisa bem planejado e estruturado para discussdo
em grupo e obtengdo de percepgdes sobre contextos diver-
sos, (KONTIO, 2004), e, Survey com especialistas, como
instrumento amplo de coleta de informagdes para com-
paragOes, adaptagdes e explanagdes sobre a proposigdo,
(PFLEEGER, 2001).

3. Referencial Teorico
3.1 Planejamento Estratégico

Para (DRUCKER, 1984), planejamento estratégi-
co € um processo continuo sistematico de tomada de de-
cisoes que envolvem riscos controlados, ao se conhecer
o possivel futuro contido, medig¢do de resultados obtidos
em confronto com os esperados e controle das atividades
viabilizadoras.

Em termos de processos para formulagdo de uma
estratégia competitiva em um plano, (PORTER, 2008)
apresenta trés grandes etapas:

a) O que o negocio realiza atualmente? abordando a identi-
ficacdo implicita e explicita das estratégias atuais,

b) O que esta acontecendo no ambiente? que visa identi-
ficar capacidade de competidores, indistria, sociedade e
seus pontos fortes e pontos fracos

¢) O que o negocio deve fazer? com suporte para realizar
testes nas pressuposicdes estratégicas, levantamento de es-
tratégias alternativas e a escolha das estratégias de maior
valor para os negocios.

3.2 Gestao de Portfolios de Projetos

O Padrao para Gerenciamento de Portf6lios de pro-
jetos do PMI, em sua terceira edico, apresenta portfolio
como uma cole¢do de programas, projetos ou operagoes, ge-
renciados em grupos para alcance de objetivos estratégicos,
(PMLI, 2013). O gerenciamento desse conjunto de empreen-
dimentos inclui a identificagdo, categorizagdo, avaliagdo,
selecdo, priorizagdo, autorizagdo, geréncia e controle.

3.3 Scaled Agile Framework (SAFe)

O Scaled Agile Framework (LEFFINGWELL,
2016) traz para a gestdo de portfolios de projetos de sof-
tware a filosofia dos métodos ageis e dentre outras, a re-
cursividade de processos e atividades. Dividido em quatro
grandes grupos tematicos, portfolio, cadeia de valor, pro-



gramas e equipe, o modelo aponta como uma opg¢ao inte-
ressante para escalar a agilidade da engenharia de software
a gestdo corporativa.

3.4 Business Model Canvas (BMC)

Em linhas gerais, o ponto de partida de qualquer
discussdo sobre um determinado modelo de negocio deve
ser a compreensao dele mesmo, (OSTERWALDER e PIG-
NEUR, 2010). O Business Model Canvas (BMC) é uma
ferramenta que possibilita uma leitura unificada sobre
modelos de negocio abordando quatro areas principais de
qualquer negocio: clientes, oferta, infraestrutura e, viabili-
dade financeira.

3.5 Project Model Canvas (PMC)

O Project Model Canvas (PMC), (FINOCCHIO,
2014), ¢ uma metodologia simplificada, porém robusta,
de planejamento de projetos que diminui a burocracia
eliminando o preenchimento de inimeros documentos.
Fundamentada em conceitos como Design Thinking,
(VIANNA, 2011) e Business Model Generation, (OS-
TERWALDER e PIGNEUR, 2010), essa metodologia
possui cinco principios:

a) Ser visual;

b) Trabalhar em agrupamentos tematicos;
¢) Permitir Simplificagdes;

d) Envolver as partes interessadas;

e) Permitir o sequenciamento de agdes.

3.6 Blue Ocean Strategy (BOS)

Pensada com o objetivo de formular estratégias
de diferenciagdo de mercado, (KIM e MAUBORGNE,
2005) apresentam o Blue Ocean Strategy (BOS) como
técnica para transportar a empresa de um oceano ver-
melho, onde o esfor¢o empresarial e formulagdo de es-
tratégias estdo focados na competi¢do, para um contex-
to onde a concorréncia ¢ irrelevante, pois o mercado
ainda ndo foi explorado e ¢ vasto.

3.7 Kanban

Da-se o nome de sistema Kanban ao método base-
ado na utilizagdo de cartdes de sinalizagdo com a finalida-
de de controlar fluxo de um processo produtivo, (WERKE-
MA, 2006). De origem no sistema Toyota de Producao,
(CUNHA, 2003), (ANDERSON, 2010) registrou com
sucesso a utilizagdo do sistema Kanban em projetos de
software destacando o controle do trabalho em progresso
(WIP) em uma estratégia de producao puxada.
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4. Proposicao
4.1. Definicao dos Temas Estratégicos com 0 BMC

Considerando que os temas estratégicos de (LE-
FFINGWELL, 2016), podem representar pontos de cone-
xdao apresentados na Tabela 1, entre os objetivos estratégi-
cos corporativos, (OLSEN, 2011), e o backlog de projetos
do portfolio, e que a formulagdo de ambos requer um ele-
vado esforco colaborativo e horas de trabalho em equipe,
simplificar esses processos utilizando modelos visuais, as-
sim como aconteceu com os planos de projetos e modelos
de negocio, ¢ um caminho bem natural.

Tshels 1 - Planejaments sstrategics ¢ Temas esirategicss.
Plane|amento Esiratighoo | Temas Estratighras
Chnle estammios :|-r_:-.|.':1‘1 | Bolnesfio, P111|..'|]||n\._ If"l'r|||]|<'é||(ux & Ambiente

Com chegarcins 7
Para vale vamos?

Obyjetives [manceinos ¢ Ceganvcule
| Visdo ¢ Direcromaento de negdws
Foabe: Ao = 20

Fonte: Autor — 2016.

A Figura 1 foi adaptada de (LEFFINGWELL,
2016) para representar o ponto de entrada do BMC no flu-
x0 SAFe para formulagdo dos temas estratégicos mapean-
do seus subsidios.
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Figura 1: BMC no fluxo SAFe® para os temas estratégicos.
Fonte: Adaptado de (LEFFINGWELL, 2016).

Os passos para derivacdo das estratégias com o
BMC, nesse fluxo, foram organizados em quatro etapas:

a) Identificar o modelo atual;

b) Realizar analise interna;

¢) Realizar analise externa;

d) Formular os temas estratégicos.

Os paragrafos a seguir discorrem sobre o desdo-
bramento dos quatro grupos de processos para preenchi-
mento do BMC e formulacao dos temas estratégicos.

4.1.1 Identificar o modelo atual

Com auxilio de um moderador, as partes interes-
sadas na estratégia corporativa devem registrar no BMC o
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momento atual da empresa, estratégias correntes ou suas propos-
tas de valores atuais. Cada bloco tematico deve refletir seu con-
texto, exemplo: a proposta de valor deve conter o que a empresa
disponibiliza de relevante para seus clientes, canais de distribui-
¢ao devem registrar como a empresa entrega esse valor, fonte de
receitas deve tratar como a empresa ¢ remunerada pelo trabalho
que presta e, assim por diante, em todos os blocos.

Ao final, o BMC deve estar 100% preenchido resultan-
do na fotografia do modelo de negocio atual da empresa ou suas
estratégias. Nao ha restricoes quanto ao uso de mais de um qua-
dro BMC para refletir todas as propostas de valor da empresa.

4.1.2 Realizar analise interna

Uma vez que o cenario atual esta mapeado, o pro-
ximo passo ¢ realizar uma analise critica sobre o ambiente
interno ao modelo de negocios ou propostas de valor. Os as-
sessments sugeridos por (OSTERWALDER e PIGNEUR,
2010) podem ser usados para mapeamento dos pontos fortes
e pontos fracos. O registro no canvas pode ocorrer com novos
post-its e marcadores (S) para os pontos fortes ¢ (W) para os
pontos fracos, como o exemplo ilustrado na Figura 2.
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infra de TI

—
Key Activities L= Value Propositions 157 o
sle B 1lans de valor
edidos = ralalivamente baixo
P Manuteng 80 had b kad

da infra
da T1 X
Loja de
1
revenda
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Figura 2: Exemplo de registro de pontos fortes e fracos. Fonte: Autor - 2016.

4.1.3 Realizar analise externa

Conhecidas as fragilidades e fortalezas do modelo atu-
al, o passo seguinte € observar as oportunidades e ameagas resi-
dentes do “lado de fora™, cenario externo. A avaliagdo das opor-
tunidades e ameagas pode ocorrer de acordo com (KOTLER,
2014), onde o registro desses pontos requer a inclusdo de novos
post-its com descri¢do e marcagdo de (T) para ameagas e (O)
para oportunidades. A Figura 3 ilustra um exemplo.
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Figura 3: Exemplo de registro de oportunidades e ameagcas. Fonte: Autor 2016
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Ao término dessa etapa € esperado o quadro BMC
com o modelo, ou propostas de valores atuais, ¢ em desta-
que, os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas, re-
fletindo para (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010) duas
situacdes: uma fotografia de onde se estar e, sugestoes para
acgoes futuras.

4.1.4 Formular os temas estratégicos

A formulacao dos temas estratégicos pode acon-
tecer agora relacionando os cendrios interno e externo
e considerando que, assim como objetivos estratégicos,
(KOTLER, 2014), devem ser especificos e limitados no
tempo.

Para estabelecimento dessas correlagdes, (OS-
TERWALDER e PIGNEUR, 2010) fazem uso (KIM e
MAUBORGNE, 2005) justificando que o BMC ¢é uma
extensdo natural do BOS e que, juntas, auxiliam no en-
tendimento das relacdes de causa e efeito entre as partes,
blocos, na criagdo de valor, lado direito do canvas e gestdo
de custos, lado esquerdo.

O BMC pode entdo ser fatorado em regides como
na Figura 4 e questionado, para derivagdo dos temas estra-
tégicos, nos seguintes termos:

a) E possivel reduzir custos eliminando ou reduzindo quais
componentes do canvas?

b) Que novos valores podem ser criados ou melhorados
para os clientes ndo impactando significativamente nos
custos?

ELIMINATE

REDUCE

Figura 4: BOS no BMC.
Fonte: Adaptado de (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010).

Uma vez que os temas estratégicos corporativos
foram derivados, esses podem seguir o fluxo SAFe® para
a etapa de mapeamento de sua influéncia no Economic
framework, Program vision and roadmap, Portfolio Ba-
cklog, Value streamand ART funding, como ilustrado na
Figura 5.
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Figura 5: Influéncia dos temas estratégicos.
Fonte: (LEFFINGWELL, 2016).

4.2 Uso do PMC na Formulaciio das Iniciativas Epicas

Como alternativa aos processos apresentados por
(LEFFINGWELL, 2016) para definigdo do portfolio ba-
cklog, propde-se a ontologia PMC apresentada. A Figura
6 ilustra como seria o fluxo com o PMC substituindo o
processo de definicdo do backlog de projetos do SAFe®.
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Figura 6: PMC no fluxo para defini¢do do Backlog de projetos.
Fonte: Adaptado de (LEFFINGWELL, 2016).

Sobre o registro das iniciativas épicas, 0 PMC pos-
sui o campo PITCH que representa ou sumariza, em uma
pequena frase, o que é o projeto, (FINOCCHIO, 2014).
Nesse trabalho, o PITCH representa o registro de uma ini-
ciativa épica da etapa Funil.

Para os demais componentes do Funil, é possivel
utilizar o bloco JUSTIFICATIVAS para registro de oportu-
nidades, “dores de negdcio”, necessidades ou uma inova-
¢do. Percebe-se similaridade entre as propostas e entende-
-se que o Funil pode ser registrado no PMC. A Tabela 2
apresenta uma possivel correlagdo entre esses processos.

Tabela ¥ — Equivalfacias entre o Famil ¢ PAC,

Funil Blacos PAVC
Iniciativa épica PITCH
JUSTIFICATIVAS
TUSTIFICATIVAS
JTORTIFTCATIVAS
TUSTIFTCATIVAS
TURTIFTCATIVAS

Fonte: Autor — 2016.
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Na etapa seguinte, Revisdo, temos os processos
de declaragdes épicas de valor, compreensdo refinada,
Weighted Shortest Job First (WSJF) e limites de trabalho
em progresso. E nessa etapa que sdo tratados os custos e
esforco. No PMC, as estimativas de custo sdo mapeadas
no bloco especifico, Custos, e tem relagdo direta com as
grandes entregas prioritarias do projeto registrando o cus-
to unitario de cada. O esfor¢o, que aqui sera associado ao
tempo de trabalho de um projeto, é abordado no bloco Li-
nha do Tempo do PMC. Esse bloco também tem relacdo
direta com as grandes entregas do projeto, bloco Grupo de
Entregas, e estabelece um macro prazo, em uma unidade
de tempo adequada ao projeto, para cada entregavel.

Declaragoes épicas de valor sdo iniciativas inter-
nas ou do cliente que precisam ser atendidas, complexas
por natureza, transpassam as dimensdes de tempo, escopo
e ativos de processos organizacionais para agregar valor
aos negocios quando atendidas, (LEFFINGWELL, 2016).
Percebe-se aqui uma similaridade com o conceito de re-
quisitos, (SEWBOK, 2004) ¢ (LEFFINGWELL, 2016),
podendo esses serem registrados no bloco REQUISITOS
do PMC. Apos priorizagdo com o WSJF, esses requisitos
podem ser agrupados em grandes entregas no bloco GRU-
PO DE ENTREGAS do PMC para analises de custo, tem-
PO e riscos.

A compreensdo refinada acerca da “grande ideia”
pode ser distribuida nos blocos OBJETIVOS, de forma es-
pecifica, mensuravel, atingivel, realista e definida no tem-
po, e BENEFICIOS, mapeando onde se pretende chegar e
quais as melhorias esperadas no futuro com a implemen-
tacdo da “grande ideia”. A Tabela 3 ilustra uma correla-
¢do entre os processos da etapa de Revisao e os blocos do
PMC.

Tabela 3 — Equivaléncias entre a Revisdo e o PMC.

Iabels 5§ = Equivalencias emire o Revisho ¢ o FYC.
Hevisio Hlwcos PAIC
Declaragtes epicas de valor RLQUISITOS
Comnprecnsdo relinada OBJETIVOS ¢ BENEFICTOS

Weighted shortest job Lirst (WSJF) GRUPD DE ENTREGAS
Lumfes do trabalho em progresso RESTRICOES

Custos CTISTOS
LTNHA THF TEMPD

Falorga

Fonte: Autor — 2016.

Na etapa de Analise, 0 mapeamento dos recur-
s0s necessarios, métricas e beneficios, esses podem ser
delineados nos blocos Stakeholders, Equipe, Premissas

e Beneficios do PMC. Os blocos Restrigdes e Riscos,
alinhados, podem influenciar decisdes de Go/No Go na
etapa de Analise. A Tabela 4 estabelece uma correlagao
entre os processos dessa etapa e o PMC. Percebe-se que

a natureza dos processos “Solu¢des alternativas” e “Caso
de negocio simplificado” exige um PMC completo para
cada e ndo apenas um ou outro bloco.
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Tabela 4 — Equivaléncias entre a Analise e o PMC.

Fabila 4 — Equivaleocias entre a Andlive ¢ o PAIC,

Eevisio Blocos PXIC
melucdes altenmalivas Novo quadro FAIT
Esiinmiivas de cusio CTUSTOR

Caso de wegocio sunphilicado Novo quadre PAIC
Lommies do mmballe om ProgETCEso HTF{TRTfﬁTH
Dlecistes Go ™o Go EESTRICUES e FISTUUS
Salnedes altermanh'ng Nova quadra PRIT

Fonte: Autor — 2016.

Estabelecidas as correlagdes entre o PMC ¢ o
processo de definicdo do backlog de projetos do portfolio
SAFe®, esse pode ser representado pelo agrupamento de
quadros PMCs de iniciativas épicas construidas para aten-
der determinado tema estratégico. A disposicao de PMCs
em grupos de projetos organizados para atender objetivos
estratégicos amplos ¢ analogo ao conceito de portfolio de
projetos, (PMBOK, 2014).

5. Consideracoes Finais

A érea de gestdo/planejamento de projetos tem
experimentado a simplificacdo de seus processos com 0
surgimento de modelos ageis baseados em design thinking
e co-criagdo, (BRITO, 2014). O Business Model Canvas
(BMC) e Project Model Canvas (PMC) se apresentam para
esse cenario como técnicas colaborativas e inovadoras. A
engenharia de software vivencia os modelos ageis de ges-
tao e beneficios pesquisados por (MELO, 2012) seguindo
para o amadurecimento de padrdes ageis em escala corpo-
rativa, (VERSION ONE, 2016), destacando-se o SAFe.

Esse artigo apresentou uma proposta de uso das
técnicas BMC e PMC para elaboracdo dos temas estraté-
gicos e portfolio backlog do SAFe®. Em termos de agdes
futuras, é necessario avaliar outros modelos e técnicas co-
-criativas como Lean Canvas, (MAURYA, 2012), e Lean
Startup, (RIES, 2011), verificando se apresentam a mesma
potencialidade do BMC na formulacdo de estratégias.
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COMUNICACAO E MOTIVACAO EM PROJETOS

DE AGENCIAS DIGITAIS.

Suelen de Oliveira Marques
Hermano Perrelli de Moura
José Gilson de Almeida Teixeira Filho

Resumo:

A comunicagdo no gerenciamento de projeto ¢ funda-
mental para o seu desenvolvimento. Quando aplicada de
forma eficaz, a comunica¢do torna-se um dos fatores de
sucesso de um projeto, influenciando na motivagao entre
os membros de equipe. As agéncias digitais sdo empre-
sas especializadas em solu¢des de TIC, Tecnologia da
Informacgdo e Comunicagdo, cujos projetos sao produtos
ou servicos relacionados com comunicagdo digital para
o cliente. A pesquisa de campo identifica quais meios
e ferramentas de comunicagdo sdo mais utilizados em
projetos de agéncias digitais e o relacionamento da co-
munica¢do ¢ da motivagdo entre os membros da equipe.
Sugere nove boas praticas para o desenvolvimento dos
projetos de agéncias digitais, cujo proposito ¢ trabalhar
a comunicacdo e/ou estimulando-a no desenvolvimento
dos projetos, proporcionando um melhor desenvolvi-
mento do projeto ¢ a satisfagdo e motivacdo de todos os
stakeholders.

1 Introducao

Segundo Zulch (2014), a sobrevivéncia de qual-
quer atividade humana de forma organizada depende mui-
to da capacidade do homem de se comunicar com os ou-
tros, € inviavel uma empresa na qual as pessoas trabalhem
com a auséncia de comunica¢do entre si.

O Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de
Projetos realizado pelo PMSURVEY.ORG em 2013, a co-
municacdo € o problema mais frequente em projetos com
68,1% das 676 organizacdes entrevistadas na Argentina,
Brasil, Canada, Chile, Colombia, Franga, México, Estados
Unidos e Uruguai. Entretanto, 62% indicam a comunica-
¢do como uma das habilidades fundamentais ao gerenciar
projetos. A lideranga fica com 50% e a negociagdo em
terceiro lugar com 41% (PMI, 2013a). Ja a pesquisa em
2014 aborda a comunicagdo com 62,4%, sendo a principal
habilidade, seguido da lideranca com 55,8% e negociagao
com 44,2%. Foram 400 organizagdes entrevistadas nos
mesmos paises, identificando que 67,9% das organizagdes
tém a comunicagdo como a falha mais frequente nos proje-
tos (PMI, 2014). O estudo mostra, também, as ferramentas
de comunicagdo mais utilizadas pelas equipes de projetos,
por ordem: email, conversas presenciais, telefone, mensa-
gens instantaneas (chat), videoconferéncia e redes sociais
(PMLI, 2013a, 2014).

A comunicacdo sempre gera demandas, ela exige
de quem a esta recebendo acreditar em algo, sempre atrai
motivacao, atrai ajustes de valores, ou atrai propdsitos. Se
a comunicagdo for contra as aspiragdes, contra os valo-
res ou contra as motivagdes de quem a recebe, é provavel
que o receptor ndo deseje receber ou resista a informagao
(DRUCKER, 2007). Félix (2011) em sua pesquisa sobre
motivacdo realizada com profissionais de Engenharia de
Software, identificou varios fatores motivadores e desmo-
tivadores, que sdo:
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 Fatores motivadores relacionados ao comporta-
mento da equipe: colaboragdo, comprometimento, proa-
tividade, autogerenciamento, coesdo, confianga, coopera-
¢do, competéncia e integragio;

» Fatores desmotivadores relacionados ao com-
portamento da equipe: falta de comunicacgao, falta de com-
prometimento, dificuldade de trabalhar em equipe, nao
atendimento da demanda, acumulo de fungao, excesso de
trabalho e exercer uma fungdo que nao gosta;

» Fatores motivadores relacionados a tarefa ou
projeto: feedback, autonomia, identificagdo com a tarefa,
reconhecimento, significincia da tarefa, projetos de desen-
volvimentos novos, variedade do trabalho, relacionamento
humano, desafios;

» Fatores desmotivadores relacionados a tarefa
ou projeto: falta de feedback, falta de identificagdo com a
tarefa, falta de reconhecimento, relacionamento humano,
atividades de “apagar incéndio”, estimativas desconside-
radas, projetos de manutengdo, gerenciamento de projeto
inadequado, ndo cumprimento de demandas, atividades
repetitivas e operacionais.

2. Referencial Teorico

De acordo com o dicionario Michaelis (2009), a
definicdo para a palavra comunicagdo ¢ o processo onde
sentimentos e ideias se propagam de individuo para indi-
viduo, proporcionando assim uma interagao social.

O modelo de comunicagao ilustrado na Figura 1
mostra seus componentes e o fluxo da comunicagdo. O
emissor € o ponto inicial da mensagem; o termo codificar é
a interpretacdo antes do envio; mensagem sao ideias, pen-
samentos ou sentimentos que o emissor deseja transmitir;
ruido € qualquer interferéncia que atrapalhe a transmissao
da mensagem; meio ou canal é o método usado para en-
viar a mensagem; receptor ¢ quem recebe a mensagem;
decodificar ¢ a interpretagdo do receptor antes de assimilar
seu significado e feedback, que € o entendimento ou ndo
da mensagem, afirma Dinsmore, Cavaliere e Lukosevicius
(2010). Ja Mulcahy (2013) afirma que para uma comunica-
¢do se tornar eficaz, o emissor deve ter atengdo ao codificar
a mensagem e confirmar que a mesma seja entendida.

Emissor (A) Receptor (B)

A filosofia do método € poder ser utilizado de forma
diretAo codificar a mensagem deve-se observar os seguintes
fatores de comunicagdo (MULCAHY, 2013): Nao Verbal,
uma parte da comunicacdo presencial € ndo verbal, basea-
da na linguaguem corporal; Paralinguistica: a transmissao
da mensagem falada tem ajuda da altura e do tom de voz;
Palavras: as palavras e oragdes escolhidas pelo emissor sdo
componentes fundamentais da mensagem, porém, seus sig-
nificados podem ser alterados dependendo dos fatores nao
verbais e paralinguisticos que as acompanham, ou a ausén-
cia desses fatores na comunicagao escrita.

Os métodos de comunicacdo sdo classificados por
Dinsmore, Cavalieri e Lukosevicius (2010) como:
* Comunica¢do Interativa: onde a troca de informagdes
possui varias dire¢des, sendo a mais eficaz o entendimento
de todos os envolvidos. Ex.: reunides, telefonemas e vide-
oconferéncia.

» Comunicacio Ativa: enviada para alguém em especi-
fico, porém, sem garantia do recebimento da informacao
mas, ndo garante que chegou a informagao ou entendimen-
to dos receptores. Ex.: cartas, email, fax, relatorios.

» Comunicaciio Passiva: utilizada para um volume gran-
de de informagdes, possibilitando que as pessoas tenham
acesso a elas quando desejarem. Ex.: intranet, e-learning,
bases de conhecimento.

As ferramentas de comunicagao sdo os locais usa-
dos para a distribuicdo de informagdes, segundo Dinsmo-
re, Cavalieri e Lukosevicius (2010), elas estdo listadas no
Quadro 1 conforme os meios de comunicagao utilizados.
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Quadro 1 - Meios de comunicagdo e suas ferramentas utilizadas

Fonte: Adaptado de Mulcahy (2013), PMI (2013a, 2013b, 2014).

As dimensdes da comunicagdo sdo apresentadas
no Quadro 2 conforme Dinsmore, Cavalieri ¢ Lukosevi-
cius (2010), PMI (2013a).

Tk o

i Coitrmnicagdo. Forma efoi i e i ntaliend

N

Codificador

Ruido

———p Mensagem

Meio ou canal

"
it s +—| )
Ne———

S’ Ruido
Receptor de Emissor de
feedbgck (B) feedback (A)

Figura 1 - Modelo de Comunicagdo
Fonte: adaptada de Dinsmore, Cavalieri e Lukosevicius (2010
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Quadro 2 - Dimensdes da comunicagdo e suas formas e/ou ferramentas de utilizagéo
Fonte: Adaptado de PMI (2013a, 2013b, 2014)

e Dinsmore; Cavalieri; Lukosevicius (2010).



As finalidades da comunicacdo, de acordo com
Chiavenato (2010a), no Quadro 3 sdo:
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Quadro 3 - Finalidades da Comunicagao
Fonte: adaptado de Chiavenato (2010a).

2.1. Comunicag¢io no Gerenciamento de Projetos.

De acordo com a quinta edi¢do do PMBOK (PMI,
2013b), a comunicagdo ¢ uma das areas mais importantes
do projeto, ela faz parte das dez areas de conhecimento do
gerenciamento do projeto: o gerenciamento das comuni-
cagdes. Essa area engloba os processos necessarios para
garantir que as informagdes do projeto sejam geradas, cap-
turadas, compartilhadas, arquivadas e organizadas de ma-
neira adequada para o sucesso dos projetos (PMI, 2013b).
Tem como objetivo conectar as varias partes interessadas,
os chamados stakeholders, independente de seus interesses
no projeto; manter essas partes alinhadas com o andamen-
to do projeto; proporcionar ligagdes entre pessoas e infor-
magdes necessarias para comunicagdes bem-sucedidas e
garantir a cria¢do, dispersdo, compartilhamento, armaze-
namento, recuperagdo ¢ o descarte de informagao do proje-
to, de forma conveniente e pertinente Dinsmore, Cavalieri
e Lukosevicius (2010).

Andrade (2009) questionou o motivo da comuni-
cacdo ser tao carente no gerenciamento de projeto e focou
sua pesquisa nas conversas, onde foi comprovado que as
competéncias conversacionais sdo fundamentais para uma
gestdo de projetos eficaz, conforme os gerentes de proje-
tos por ele entrevistados. Para Molena (2009), o feedback
também ¢é uma ferramenta que pode prejudicar o projeto se
nao for usada adequadamente, pois ela serve para eliminar
as duvidas e ruidos. Existem aspectos emocionais relacio-
nados com o autoconhecimento que intervém no modo de
dar e receber o feedback.

2.2 Motivaciao em Projetos

A motivacao surge do interior da pessoa, sendo
consciente ou ndo, ¢ depende da forga de seus desejos, im-
pulsos ou motivos (CARVALHAL, 2009). As pessoas de-
vem ser estimuladas constantemente a conquistarem seus
objetivos e resultados desafiadores, a fazerem o melhor
possivel e ultrapassarem o seu rendimento (CHIAVENA-
TO, 2010b).
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Motivagao organizacional ¢ um conjunto de forcas
energéticas que se originam tanto de dentro quanto de fora
do individuo, que sdo levadas a um comportamento rela-
cionados ao trabalho em termos de determinagdo da forma,
direcdo e intensidade desse comportamento segundo Pin-
der (2008), e contribui para o desempenho dos membros
da equipe (MENDES; VALLE; FABRA, 2009). Uma boa
ou ma comunicagao reflete direto na motivacéo da equipe,
por consequéncia, afeta positiva ou negativamente o indi-
ce de produtividade (GALVAO, 2006).

Para Franga (2009), existem dois fatores de moti-
vacdo, sdo eles:

* Gerenciaveis: quando existe a possibilidade de ser ma-
nipulado pelo gestor da empresa ou gerente de projeto, de-
pende apenas de praticas de gerenciamento e tem como
intengdo provocar uma alta motivacdo dos membros da
equipe.

» Nao-Gerenciaveis: onde ndo se tem o controle e liber-
dade de manipulacao pelos gestores e gerentes de projetos,
com a exce¢do de demissdes ou troca de fungdes. Sao fa-
tores cuja origem € externa a organizagdo ou sao caracte-
risticos do trabalho.

A motivagdo € considerada o maior contribuinte
de produtividade de um desenvolvedor, apesar de ser difi-
cil de quantifica-la. Motivacao € considerada um fator pri-
mordial para o sucesso em projetos de software (SHARP
et al., 2009).

O Quadro 4 apresenta os fatores comunicacionais
que influenciam na motivagdo da equipe no desenvolvi-
mento dos projetos, extraidos da literatura.

Referéncia Fatores Comumicacionans Aubares Fowma
FCl Feedback Koenag exal (2001} Pomitrva e
Fél (2001) Megatva
Mentagner (2017)
Drocvvechels & Brediller (3010)
FC2 FRelacsonamento entre os Sharp et al (200%) Posativa
membres de equipe Vemer et al (2014)
Feélix (2011)
FC3 Cuuw.uu.cal,::'u.r\'1wa| Grrary e Larson (011) Positiva
Arauo (20012)
FC4 Armbiente de trabalbo Bovorivel Carvathal [2009) Podtrva
Verner 1 al (2014)
Droiveduls e Bredillet (7010)
FCE Lideranga Cheen & Kanfer (30048) Positiva
Verner f al (2004)
Mendes, Valle ¢ Fabea (2009)
Fulch (2014)
FCa Cuadsos Araa (2012) Positiva
Kienag et al (2011}
FCT Comunicagio Presencial Rega e Silva (2013) Podtrva
Momtagner (20012)
Kivendg et al (2011)
Gronslant {008
FCE Comamcacho lalema Cronalant (3008 Pesbiva
FC2 Oihpetivadade nas abrvadades Drwavedula ¢ Bredillet (20007 Podifrea
FCI0 Informativos Fooenag et al (2011} Positiva
FCI Avaliacko de desempenho Kaenag et al (2011) Positiva
FC12 Emmil Kidenag et al (2011) Positiva
FCIY Mudanga no escopo Gray e Larson (2011) Negativa
FCI4 Comamcacio Falha Fehix (2011) MNegabiva

Quadro 4 - Fatores comunicacionais que influenciam na motivagéo
Fonte: Elaborado pela autora.
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3. Pesquisa e Resultados

As agéncias digitais pesquisadas estdo na Tabela
1, cuja a existéncia no mercado, a quantidade de funciona-
rios e de clientes também sdo apresentadas. Foram selecio-
nadas 20 pessoas para as entrevistas, todos profissionais da
area de TIC (Tecnologia da Informag¢ao e Comunicacao)
com a premissa de exercerem uma funcao gerencial, uma
fungdo técnica ou ambas fungdes e, evidentemente, traba-
lharem em agéncias digitais. A quantidade de entrevista-
dos por agéncia ¢ apresentada na Tabela 2.

Tabela 1 - Perfil das agéncias digitais pesquisadas
Agéncias digitais Tempo de existéncia N° de Funcionarios NP de Chientes

AD1 2 a5 anos Menos de 10 11a20
AD2 6 a8 anos 21a30 Até 10
AD3 + de 12 anos +de 40 +de 40
AD4 6 a 8 anos Menos de 10 11a20
ADS 6 a 8 anos 21a30 +de 40
ADG6 2 a5 anos + de 40 11a20
AD7 + de 12 anos Menos de 10 +de 40
ADS8 6 a 8 anos 10a20 11a20
AD9 + de 12 anos 10a20 +de 40
ADI10 + de 12 anos + de 40 31a40

Fonte: Elaborada pela autora, com dados da pesquisa de campo.

Tabela 2 - Quantidade de entrevistados por agéncia digital
Agéncias digitais N° de Entrevistados Entrevistado

AD1 3 El,E2, E3

AD2 2 E4, E5

AD3 1 E7

AD4 1 E8

ADS 3 E6, E9. E15

AD6 6 E10.Ell, E12, E13_El14 E17
AD7 1 El6

ADS 1 E18

ADS 1 E19

ADI10 1 E20

Fonte: Elaborada pela autora, com dados da pesquisa de campo.
3.1 Resultados relacionados 2 Comunicacio nos Projetos

O fato da comunicag@o ser um elemento primor-
dial no desenvolvimento dos projetos teve uma concor-
dancia total, porém, um entrevistado ressaltou que nao ¢
o0 Unico elemento fundamental. O mesmo ocorre quando a
enquadramos como fator de sucesso de um projeto, ¢ sim
desde que seja eficaz porém, ndo o unico. E, para essa im-
portancia, a comunicagdo precisa ser eficaz como enfati-
zaram Dinsmore, Cavalieri e Lukocevicius (2010), o PMI
(2013b).

Em relagdo a comunicagdo ser um elemento fun-
damental para a entrega satisfatoria do produto do proje-
to, considerando desde o inicio até o final do projeto, para
essa afirmativa 95% dos entrevistados concordaram e ape-
nas 5% deles concordaram parcialmente. Segue algumas
opinides dos entrevistados sobre essa afirmativa:
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* E3: “Os processos de comunicag¢do, eles deixam
as pessoas confusas quando ndo sdo bem feitos, termina
gerando uma série de ruidos... e isso gera retrabalho, per-
da de tempo, estresse com o cliente, tem um impacto bem
forte na entrega do resultado final”.

* E12: “Tanto quanto a comunicag¢do interna
quanto externa é algo essencial, ... Se a comunicagdo for
feita de forma eficaz o produto final sai de uma melhor
forma”.

Entre a comunicag@o formal, que conforme a lite-
ratura suas ferramentas sdo: documentos de escopo, rela-
torios, documentos de briefing, instrugdes, apresentacoes e
palestras e a comunicagdo informal sdo: formato de email,
mensagens instantaneas, conversas, reunides, entre outros.
A mais usada nos projetos foi a comunicagao informal com
70 %, seguindo da comunicagdo formal com 30 %. O papel
executado pela comunicagdo informal dentro de uma em-
presa ndo pode ser desconsiderado e o gerente de projetos
deve saber aproveitar essa comunicagdo informal e comple-
menta-la a comunicacdo formal, enfatiza Leitdo (2010).

A comunicagdo também € considerada por 100 %
dos entrevistados, um dos fatores de sucesso do projeto.
Eles abordaram que, se ndo tiver uma boa comunicacdo
no decorrer do projeto, principalmente com o cliente ¢ a
equipe que esta desenvolvendo o projeto, nao terd um bom
resultado no final e o cliente ficara insatisfeito.

Ja a comunicagdo entre os membros da equipe
durante o desenvolvimento do projeto ¢ avaliada positi-
vamente na maioria das agéncias, conforme depoimentos
abaixo:

* E15: “Hoje a gente bate muito na tecla da pro-
dutividade, ..., se ndo tem essa interacdo entre os setores,
independente de nivel, pode ser de um estagiario ao gestor
da equipe, mas, flui bem, a qualquer momento pode acon-
tecer uma reunido ou até informalmente mesmo sugerir
melhorias e todo mundo vai ouvir”.

Mas, existem algumas ressalvas, como descrevem
os entrevistados:

* E2: “... eu acho que deixa um pouco a desejar, ... é
a comunicagdo entre as areas € que ndo funciona muito bem”’.
* E8: “... a parte da comunicagcdo com a geréncia

e com o cliente ha pontos que precisam ser melhorados”.
3.2 Resultados relacionados a Ferramentas de Comunicacio
O ranking das ferramentas de comunicagdo usadas

nas agéncias digitais ficou nesta ordem: reunides face a
face (20,88%), e-mail (19,78%), mensagens instantaneas



(18,68%), documentagdo formal (13,19%), outras ferra-
mentas (9,89%), videoconferéncia (8,79%) e quadro vi-
sual (8,79%). O que confirma, apesar de nao ficarem na
mesma ordem, o estudo de Benchmarking em Gerencia-
mento de Projetos sobre as ferramentas de comunicagdo
mais usadas por equipes de projetos, realizados pelo PMI
(2013a, 2014).

O e-mail, apesar de ser considerado um meio infor-
mal de comunicagdo, (Dinsmore, Cavalieri ¢ Lukocevicius
(2010), PMI (2013a, 2013b, 2014) e Mulcahy (2013)), para
alguns entrevistados, ¢ usado como meio formal nos proje-
tos, também como historico e registro dos dados, em algumas
agéncias digitais, € a principal ferramenta usada.

O uso das reunides foi mencionado em 80% das
boas praticas das agéncias entrevistadas, quando ndo sdo
realizadas diariamente, sdo periddicas, com a finalidade do
acompanhamento do projeto. Algumas classificam as reu-
nides didrias como conversas didrias, mais informais. As
conversas na equipe, identificadas por Andrade (2009) séo
consideradas como um dos fatores fundamentais do geren-
ciamento do projeto, assim como as reunides por Papke-
-Shields, Beise ¢ Quan (2010).

A documentagdo do projeto é pouco utilizada nas
agéncias digitais, 29,41% usam documento de briefing,
o documento de escopo ¢ o mais usado com 47.06%, os
autores Mendes, Valle e Fabra (2009) mencionaram a im-
portancia desse documento e, por fim, o documento de re-
quisitos com 23,53%.

3.3 Resultados relacionados aos Projetos das Agéncias
Digitais

Nas dez agéncias digitais pesquisadas, como o
perfil dos projetos sdo diferentes, elas ndo seguem o mes-
mo fluxo do uso da comunicagdo. Em relagdo ao perfil de
duracdo e participantes do projeto, 61,90% desenvolvem
mais projetos longos (mais de 20 dias), projetos médios
(até 20 dias) sdo 33,33% e projetos curtos (até 10 dias)
com 4,76%. A quantidade de profissionais que participam
dos projetos nas agéncias digitais sdo: 60% até 5 pessoas;
20% de 6 a 10 pessoas; e 20% de 11 a 15 pessoas.

O uso de metodologias esta presente em 65%
dos projetos das agéncias digitais, 5% as vezes as usam
e 30% nio utiliza nenhuma metodologia. Foi observado
que alguns entrevistados ndo possuem nenhum ou pouco
conhecimento em metodologias. Das agéncias que ado-
tam metodologias de gerenciamento de projetos (65% das
entrevistadas), algumas usam o Scrum de forma isolada
(64,29%), outras acompanhadas de praticas do PMBOK
(14,29%) e do Kanban (14,29%).

UNIVERSO PM - JULHO 2016

sdo normalmente adaptadas aos projetos e principalmente
a cultura da agéncia digital, conforme foi observado por
Leitdo (2010), Mulcahy (2013) e pelo PMI (2013b), as
citadas pelos entrevistados foram: as reunides diarias, o
quadro visual, a comunicacdo face a face e a divis@o de
atividades.

3.4 Resultados relacionados 2 Motivagio entre a Equipe
e os Projetos

Em sua maioria, os entrevistados concordam
que a comunicagdo exerce uma influéncia na motivagdo
da equipe, sendo que 80% concordam totalmente e 15%
concordam parcialmente. Essa influéncia foi abordada por
Galvao (2006), podendo ser positiva ou ndo, sendo cons-
tatado nos depoimentos da pesquisa de campo, que acaba
estimulando o feedback, abordado tanto na pesquisa de
campo quanto por Montagner (2012), Dwivedula e Bre-
dillet (2010). A comunicagdo traz uma proximidade com
o projeto e os membros da equipe, que ficam mais unidos,
integrados, gerando desafios e proporcionando uma mo-
tivagdo para desenvolvé-lo, deixando-os a vontade e com
liberdade para opinar e sugerir no escopo e fazer criticas
construtivas durante a execugao do projeto.

Os meios de comunicagdo mais motivantes nos
projetos das agéncias digitais sdo a comunicagdo verbal
com 62,50%, e a comunicagao visual com 33,33%, o que
também foi defendido na literatura por Aratijo (2012), Gray
e Larson (2011). A comunicacao escrita ficou 4,17%., po-
rém, em relacdo a ferramentas que motivam, a maioria dos
entrevistados (50%) ndo souberam responder; 30,00% ne-
gam que alguma ferramenta ajude na motivagio e apenas
20,00% afirmam que motiva. A impressao passada foi a de
que eles associaram a nomes especificos de ferramentas e
ndo as que foram citadas em questdes anteriores. Os que
responderam citaram as reunides, mensagens instantaneas,
videoconferéncia e e-mail.

3.5 Resultados relacionados as Boas Praticas aplicadas
nas Agéncias Digitais

Os resultados da pesquisa de campo sobre as boas
praticas de comunicagdo aplicadas atualmente nos proje-
tos de cada agéncia digital foram listadas diversas praticas
na Tabela 3. Apenas 20% das agéncias digitais pesquisadas
explanaram uma preocupagdo com a qualidade do projeto
em suas praticas. Os profissionais entrevistados destacam
como praticas motivadoras a valorizagdo da boa comuni-
cacdo entre as pessoas, incluindo feedbacks que ajudam
em sua avaliacdo como profissional e o compartilhamento
de informagdes do projeto para toda a equipe.
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Tabela 3 - Boas praticas aplicadas nas agéncias digitais

AD1 - Crnas anm rotu pags crpasnsar & comamcacio padomeands hovines para as
Menskpens muntineas, sempre B0 horino de trabatho
Procuarar ser objpetivo nos &-mails,
- Farer reamdes para drscutar ideras.

Tlsar prncipeos de metodolomas dnes, sen s& preccupar com docunieataches &
focar mas conversas ¢ reamdes, farey checkiisr de atividades que sdio dividsdas por
dreas de desenvalvimento,

ADZ - Trabalhar viande o Serm

Fazer reamdes de planejamenio onde se define o escopo & separam as ativsdades
por sprints

Fazer reamdes penddicas para acompanhamento do projeto ¢ elimmar o5 nddos

AD3 Audotar em todos 0 propetos, pos eles 1m perfes dafeyentes, o regastio de tudo por
-l
A = Ltear o quadro visml

Usar o Tralle como gerencaador de tarefas mbermas

- Usar owtra ferramenta com o chiente, o Salp Scom
ADA - Fazer 3 docusnentacio formal

Realwzar reumafies de escopo (po mico do projeto) & acompashamento (daramie o
projeta).

- Sohestar as aprovagies do chente

Estmmular as comversas duimas entre 3 equpe. dependendo do propeto usa-se a
commmcado visual
= O enmevystado B9 define: ~Ar boar prddcas depende rrdio d coda projete

ADG Imciakmente fzer 3 reamdo de escopa
- Estunsular ¢ projeto para Beer ¢ cronopransa
= Llear o gerenciador de trefxs caline, o Publi para checar ax annadades
Trocar ¢-malls durante o projeto.
- Fazer reunides deteas pars scompashamesio
O entresysiado B17 afirma “revaifes aidrias pare frlar sobre o prajeto cam foada a

aquipw, sio mife importanles @ e "

- Fazer ioamées pensdicas come lodis an cas, SCEpire (U poocssia, ©
mensagens metankineas par covas ponfuans.

- Anbes da enlrega, fazer a quabidade do propeto © am sepada enbiegar pasa o chente

ADT = 0 breefing ¢ passado do atendinmenio para o desiemer, que através de converas
nformans, nas reunades formais, descute com o fronf-and ¢ ele decate com o back:
e, que 450 0% (Eatro estipios em que o projeto ransta
ADS - Fazer o briafing ¢ o decumento de cacopo do progete que sie haxdanscaias
= Fazer 3 rexmido inscizl do progeso, depots o acompanbamento diio
O entrevystados E18 daz: “Sempre procuramas dar feadback positve ¢ megathve,
para afe aber 1¢ 204 po caminka corfo & 2 e gue mefkorme”

ADS - Fazer reunides de escopo, waxm hastante 3 comemicac®s verbal dursnte o projeso, e
registro de todos 05 passos por @-mai para ter um hestdnco do progeso,
Em toda remmdo feta & obngalono Goer um relabéno apds para o regisiio.

- Farer & reomidio mecaal do progeto, de cscopo. divisdio das tarefas.
- Troear s-marls & conversas no desenvelvamenss da projein.

- A vonclusdo do projeto ¢ formalreado via e-moar

Fonte: Elaborada pela autora, com dados da pesquisa de campo.

4. Proposta de Boas Praticas para Aplicacao
em Projetos de Agéncias Digitais

4.1 Apresentacio das Boas Praticas

As boas praticas apresentadas a seguir foram or-
ganizadas com base no estudo da literatura, na pesquisa
de campo e na experiéncia profissional da autora. Visam
proporcionar um melhor fluxo, estimulo e gerenciamento
da comunicag@o em um projeto, objetivando minimizar ru-
idos e proporcionar uma melhor motivagdo da equipe du-
rante o desenvolvimento do projeto. As boas praticas suge-
ridas servem de auxilio para as agéncias digitais aplicarem
em seus projetos, independente do perfil dos servigos ou
produtos digitais que elas oferecam.

Elas indicam quais ferramentas de comunicagéo
sdo mais adequadas para utilizagdo em cada boa pratica,
os steakholders envolvidos, a fase do projeto e a situagdo
que deve ser aplicada, além do seu objetivo, estdo associa-
das também aos fatores comunicacionais que influem na
motivacdo e nas finalidades da comunicag@o. A tendéncia
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¢ usar algumas praticas dos métodos ageis para um retorno
mais rapido das atividades, pela dindmica dos servigos di-
gitais oferecidos pelas agéncias, mudangas que muitas ve-
zes o cliente solicita no decorrer do projeto e a necessidade
do uso constante da comunicagdo nos projetos de agéncias
digitais. Elas estdo associadas a fatores comunicacionais
que tém influéncia na motivagdo conforme o Quadro 4, ¢
as finalidades da comunicacéo, de acordo com o Quadro 3.

* Boa Pratica 1: Documentar Ideias

- Situagdo: cliente chega com um problema, produto ou
servigo para ser desenvolvido pela agéncia digital.

- Objetivo: extrair o maximo das ideias do cliente e docu-
mentar todas em um briefing.

- Ferramentas: documentagdo Formal.
- Fase do Projeto: inicio.

- Fonte: pesquisa de campo (4 agéncias aplicam) e literatu-
ra (Papke-Shields, Beise ¢ Quan (2010)).

- Stakeholders: atendimento.

» Boa Pratica 2: Revisar as ideias, dirimir davidas
e solicitar dados

- Situagdo: uma reunido para explicar o briefing para a
equipe.

- Objetivo: discussdo de ideias, sugestdes, mais informa-
¢Oes, materiais e duvidas, principalmente as duvidas técni-
cas devem ser levantadas e retornadas ao cliente.

- Ferramentas: e-mail, videoconferéncia, documentagao
formal, reunides face a face.

- Fase do Projeto: inicio.

- Fonte: pesquisa de campo (10 agéncias aplicam), experi-
éncia profissional da autora.

- Stakeholders: cliente, atendimento, funcdo gerencial e
funcdo técnica.

* Boa Pratica 3: Documentar o projeto

- Situagdo: cliente chega com um problema, produto ou
servigo para ser desenvolvido pela agéncia digital. Apos
o retorno do cliente sobre os itens solicitados na pratica
anterior € necessario documentar todas as informagoes co-
letadas.



- Objetivo: fazer a documentacdo do projeto com todos
os dados coletados, seja um documento de escopo ou de
requisitos a depender do perfil do mesmo.

- Ferramentas: documentagdo formal.
- Fase do Projeto: durante o projeto.

- Fonte: pesquisa de campo (1 agéncias aplica), experi-
€ncia profissional da autora e literatura (Dinsmore, Cava-
lieri e Lukosevicius (2010); PMI (2013b); Mendes, Valle
e Fabra (2009)).

- Stakeholders: atendimento e fungdo gerencial.
* Boa Pratica 4: Fazer o cronograma do projeto

- Situag@o: fazer a estimativa do esforgo das atividades que
envolvem o projeto e dar prazo ao cliente para a entrega
final.

- Objetivo: elaborar um cronograma para o projeto com
base nas estimativas da equipe, com as etapas de todas as
areas envolvidas, prever um tempo de risco do projeto e
qualidade, ajustes e aprovacdo do cliente antes da entrega
final no cronograma.

- Ferramentas: E-mail, Documenta¢do Formal, Reunido
Face a Face.

- Fase do Projeto: durante todo o projeto.
- Fonte: : pesquisa de campo (1 agéncias aplica), expe-
ri€ncia profissional da autora e literatura (Gray e Larson
(2011)).
- Stakeholders: funcdo gerencial e fungdo técnica.

* Boa Pratica 5: Realizar reunides de acompanha-

mento do projeto

- Situag@o: monitoramento da equipe e do projeto durante
o seu desenvolvimento.

- Objetivo: fazer reunides diarias ou periddicas com toda a
equipe do projeto e também conversas individuais no dia

-a-dia para acompanhar melhor o projeto.

- Ferramentas: documenta¢do formal, reunides face a face,
quadro visual, outras.

- Fase do Projeto: durante todo o projeto.
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- Fonte: pesquisa de campo (6 agéncias aplicam), experi-
éncia profissional da autora e literatura (Andrade (2009);
Gray e Larson (2011); PMI (2013b, 2014); Papke-Shields,
Beise e Quan (2010)).

- Stakeholders: funcdo gerencial e fungdo técnica.

* Boa Pratica 6: Aplicar a comunicag@o visual du-
rante o projeto

- Situag@o: comunicar visualmente os pontos destacados
relacionados ao projeto, chamando a atengdo da equipe.

- Objetivo: expor o projeto, parte dele ou algo relacionado
a ele de forma visual. Usando quadros visuais, graficos,
organogramas, fluxos, entre outros, a depender do perfil
do projeto. Com o objetivo de manter sempre a lembranca
da equipe para esses destaques do projeto e também de
motiva-las ao ver o desenvolvimento do projeto.

- Ferramentas: quadro visual e outras.

- Fase do Projeto: desenvolvimento.

- Fonte: pesquisa de campo (2 agéncias aplicam) e experi-
éncia profissional da autora.

- Stakeholders: funcdo gerencial e fungdo técnica.

* Boa Pratica 7: Trabalhar a qualidade do projeto
- Situagdo: falhar a qualidade do projeto em cada etapa do
projeto concluido pela equipe até a etapa final, antes de
entregar o projeto ao cliente.
- Objetivo: fazer testes de qualidade do projeto durante
todas as fases do projeto e no final, antes de entregar em
definitivo para o cliente.
- Ferramentas: e-mail, videoconferéncia, documentagao
formal, reunides face a face, quadro visual, mensagens
Instantaneas e outras.

- Fase do Projeto: durante todo o projeto.

- Fonte: pesquisa de campo (1 agéncias aplica) e experién-
cia profissional da autora.

- Stakeholders: cliente, atendimento, funcdo gerencial e
funcdo técnica.

» Boa Pratica 8: Dar feedback

- Situag@o: sempre que for necessario chamar a atengio
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o para algum ponto negativo, ou para melhorar a motiva-
¢do da equipe se for positivo.

- Objetivo: dar feedbacks, (virgula) sejam positivos ou
negativos,(virgula) para a equipe em relagdo ao desen-
volvimento do projeto e comportamento dos membros da
equipe.

- Ferramentas: e-mail, videoconferéncia, reunides face a
face, mensagens instantineas e outras.

- Fase do Projeto: durante todo o projeto.

- Fonte: pesquisa de campo (1 agéncias aplica), experién-
cia profissional da autora e literatura (Carvalhal (2009);
Molena (2009)).

- Stakeholders: cliente, fungdo gerencial e fungao técnica.

* Boa Pratica 9: Listar ¢ Documentar as licdes
aprendidas do projeto

- Situacdo: apds conclusdo e entrega do projeto, retine toda
a equipe para uma analise em grupo.

- Objetivo: reunir a equipe de todas as areas envolvidas no
projeto para listar e documentar as ligdes aprendidas no
projeto entregue.

- Ferramentas: e-mail, videoconferéncia, documentagdo
formal, reunides face a face , quadro visual e outras.

- Fase do Projeto: apos a entrega.

- Fonte: experiéncia profissional da autora e literatura
(Mulcahy (2013); PMI (2013Db)).

- Stakeholders: fungdo gerencial e fungdo técnica.

5. Conclusao

A comunicagdo torna-se indispensavel no geren-
ciamento de projetos. Ela esta presente em todo o fluxo do
projeto, desde o inicio até o seu encerramento. A pesquisa
de campo teve como objetivo explorar os projetos dentro
do ambiente de agéncias digitais, no quesito da comuni-
cacdo, como ela ¢é aplicada e a relagdo com a motivagio
entre os membros da equipe, quais 0os meios ¢ ferramen-
tas de comunicacdo s@o usados e como ela pode ajudar
na motivacdo da equipe. Através do método qualitativo
e de entrevistas semiestruturadas com vinte profissionais
da area de TIC que exercem fungdes gerenciais, técnicas
ou ambas, distribuidos em dez agéncias digitais da regido
metropolitana da cidade do Recife, no estado de Pernam-
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buco. Apresentou as diversas maneiras dos membros da
equipe se expressarem durante um projeto, identificando,
principalmente, os meios e as ferramentas de comunicagao
mais usadas no desenvolvimento do projeto, a comunica-
¢do verbal e a comunicagdo visual, inclusive consideradas
também mais motivadores nos projetos de agéncias digi-
tais; e as ferramentas: reuniodes face a face, e-mail, mensa-
gens instantaneas, documentagdo formal, outras (incluindo
o telefone, gerenciador de tarefas online, intranet, software
de gestdo de manutencao), quadro visual e videoconferén-
cia, respectivamente. O que condiz com o estudo de Ben-
chmarking em Gerenciamento de Projetos realizado em
2013 e 2014 pelo PMSURVEY.ORG do PMI em mais de
400 empresas de 9 paises sobre a relevancia da comunica-
¢do nos projetos e as ferramentas mais usadas que foram o
e-mail, conversas presenciais, telefone, mensagens instan-
taneas (chat), videoconferéncia e redes sociais. A comu-
nica¢do informal é a mais utilizadas em agéncias digitais
com 70% dos entrevistados, o que reflete o fato de 42,86%
adotarem a metodologia agil e 50% adotarem a metodolo-
gia agil e a tradicional, as praticas ageis usam ferramentas
de comunicagdo mais informais.

Portanto, as agéncias digitais estdo seguindo as
mesmas referéncias mundiais de comunicacdo em geren-
ciamento de projetos. E se preocupando cada vez mais em
comunicar-se eficazmente para proporcionar um melhor
desenvolvimento do projeto, evitando ruidos, motivagio
na equipe, aumento na produtividade e, consequentemen-
te, a entrega do projeto satisfatoria para todos os stakehol-
ders envolvidos, principalmente o cliente. As mensagens
instantaneas, o feedback, e as reunides face a face se des-
tacaram como ferramentas de comunicagdo motivadoras.

Por fim, como contribuigdo resultante desta pes-
quisa, foram propostas nove boas praticas conforme um
dos objetivos especificos da pesquisa, para um melhor uso
da comunicagdo nos projetos com seus meios e ferramen-
tas mais adequados, visando estimular a comunicagdo com
todos os envolvidos no projeto para que ela ocorra de for-
ma satisfatoria para o sucesso do projeto, provocando tam-
bém motivacdo entre os membros da equipe. A finalidade
das boas praticas é a aplicagdo em projetos de agéncias
digitais, devido as suas caracteristicas de projetos e diver-
sidade dos servigos e produtos oferecidos de comunicagio
digital.
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