-BOOK

Como sistematizar o

Gerenciamento de Projetos, Programas e
Portfolio?

POR CARLOS MAGNO XAVIER (Doutor, PMP)

/[beware.com.br/academia/e-books/

- ~ ../[/”/
Publicacéo: 19/07/2018 @ Beware
'].‘r:i-namento e Consultoria em Gerenciamento
de Processos, 1 s

Projetos, Programas e Portfslio



https://beware.com.br/academia/e-books/

E-BOOK —Como Sistematizar o Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfélios? @ Beware

SUMARIO

Introducdo - PAG 2

*  Processos - PAG 4

Tecnologia - PAG 8

A Identificacdo dos SteakHolders do projeto - PAG g

Pessoas - PAG 10

 Governanca - PAG 12

* Politica de Gerenciamento de projetos, programas e Portfolios- PAG 13
* Escritério de Gerenciamento de Projetos - PAG 14

* Fundamental: Tratar como Projeto - PAG 16

* Consideracdes finais - PAG 18
« Carlos Magno Xavier - PAG 19

e Referéncias - PAG 20



E-BOOK -Como Sistematizar o Gerenciamento de Projetos e Portfolios? @ Beware

Este e-book apresenta dicas para como sistematizar o Gerenciamento
de Projetos, Programas e Portfolio em uma Organizacao, abordando as
dimensoes: processos, tecnologia, pessoas e governanga. Tambéem
sugere que a sistematizagao seja tratada como projeto, sendo proposto
O Seu escopo.
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INTRODUCAO

Vivemos em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo, o que tem

levado as Organizacdes a viverem em permanente estado de mudanca. Projetos sao

utilizados nas Organizacdes para viabilizar essas mudancgas. No Brasil, cerca de 20%

do Produto Interno Bruto (P/B) referem-se a formacao bruta de capital, que

consiste, quase que inteiramente, em projetos de investimento .
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em 9 paises, por secoes regionais do PMI (Project
Management Institute), cujo relatdrio geral esta

PMSURVEY .pdf

Porém, as Organizag¢des ndao tém obtido os
resultados esperados. Durante o estudo de
benchmarking em gerenciamento de projetos,
realizado no Brasil em 2014, 69% das Organizagoes
relataram ter problemas de prazo em seus projetos,
50% problemas de custo, 31% problemas de escopo
e 27% problemas de satisfacao do cliente. Apenas
10% das organizagdes consideraram que ja
atingiram ou estao bem proximas de atingir seus
objetivos em relacao ao Gerenciamento de
Projetos.
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Treinamento ¢ Consultoria
de Pracessos, Projetas, Progy

A PricewaterhouseCoopers (2004) pesquisou 200 organiza¢oes em todo o mundo,
inclusive no Brasil, e concluiu que um maior nivel de maturidade leva a um melhor
desempenho em projetos. Pelo estudo, existem quatro dimensoes fundamentais
que devem ser levadas em consideracao quando analisamos a maturidade
organizacional: processos, estrutura, pessoas e sistemas, com a maturidade sendo
estabelecida pelo nivel mais baixo dessas quatro dimensoes.

Desta forma, para aumentar a maturidade devemos sistematizar o Gerenciamento
de Projetos, Programas e Portfolio, abordando as sequintes dimensoes: pessoas,
processos, Governanca (correspondente a estrutura) e tecnologia (correspondente
a sistemas). A figura abaixo apresenta essas dimensoes de forma esquematica.
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Treinamento ¢ Conea
de Processos, Prajecas, Proge

PROCESSOS

Processo € um conjunto de a¢Oes e atividades inter-relacionadas realizadas para
obter um conjunto pre-especificado de produtos, resultados ou servigos. Uma
metodologia de gerenciamento de projetos, programas e portfolio deve estabelecer
0s processos a serem utilizados na Organizacgao.

Segundo KERZNER (2001), 0 alcance da exceléncia em gerenciamento de projetos
nao e possivel sem um processo repetitivo que possa ser utilizado em cada projeto.
Esse processo repetitivo € a metodologia de gerenciamento de projetos. Para
CHARVAT (2003), "uma metodologia € um conjunto de orientagdes e principios que
podem ser adaptados e aplicados em uma situagao especifica. Em ambiente de
projetos essa orientacao € uma lista de coisas a fazer. Uma metodologia pode
também ter uma abordagem especifica, modelos, formularios e tambem check lists,
usados durante o ciclo de vida do projeto". Desta forma, uma metodologia de
gerenciamento de projetos € um conjunto de processos, métodos e ferramentas
para o alcance dos objetivos do projeto. Ela deve prover um roteiro (roadmap) para
o gerenciamento do projeto. Equipes que nao compartilham uma metodologia
tendem a ser ineficientes.
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Treinamento ¢ Consultoria

de Pracessos, Projetas, Progy

Algumas vezes ouvimos alguém dizer ou escrever que usa a "Metodologia do PMI”
ou a “Metodologia do PMBOK®"”. Uma metodologia deve conter as etapas a seguir
num determinado processo. Na realidade, o PMI ou até mesmo o Guia PMBOK®
(PMI, 2017) nao apresentam uma metodologia. O Guia aborda somente “o que” &
necessario para o gerenciamento de projetos, sem entrar no merito de "como” esses
processos deveriam ser realizados e em que sequéncia. Essa percepgao fica mais
clara quando analisamos uma das respostas da pesquisa de benchmarking citada
anteriormente, que indica que 49% das empresas consultadas informaram que
pretendiam, nos proximos 12 meses, rever ou desenvolver uma metodologia de
gerenciamento de projetos.

lon



E-BOOK -Como Sistematizar o Gerenciamento de Projetos e Portfolios? @ Beware

Treinamento ¢ Consultoria

de Pracessos, Projetas, Progy

Uma metodologia €, portanto, uma adaptagao das praticas de gerenciamento de
projetos, programas e portfolio a realidade da Organizagao. Essa adaptacao deve
ser criteriosa de forma a que, em uma analise de custo-beneficio, compense o
esfor¢co de gerenciamento em relacao aos correspondentes resultados esperados.
No Guia PMBOK®, por exemplo, dos 49 processos de gerenciamento de projetos, 24
sao de planejamento, com no minimo um documento de saida de cada um desses
processos. Imagine se para planejarmos o projeto de um churrasco no final de
semana tivéssemos de fazer todos esses documentos? Esse exemplo, embora
simplista, elucida a necessidade de adaptarmos as praticas existentes para cada
projeto.
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Treinamento ¢ Consultoris em Ge
Processaz, Projetas, Proprar
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Um exemplo de metodologia € a
Methodware®, que foi divulgada no
livro "Metodologia de Gerenciamento
de Projetos — Methodware®” (Xavier,
2014). Em 2010 ele foi premiado como ' v
o “Melhor Livro Brasileiro de
Gerenciamento de Projetos da
Década”. A metodologia Methodware®
possui uma versao simplificada, a Basic
Methodware® (Xavier, 2011).
www.beware.com.br

METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

METHODWARE

CarlosMagno da Silva Xavier

LuizFernando da Silva Xavier
~ Beware|

| BASICMETHODWARE® |

BN


http://www.methodware.com.br/
http://www.brasport.com.br/gerenciamento-de-projetos/metodologia/metodologia-de-gerenciamento-de-projetos-methodware-3a-edicao/
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Treinamento ¢ Consultoris em Ge
de Pracessos, Projetas, Programas e Porcfélio
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Tecnologia

A tecnologia é o ferramental de apoio e suporte para o gerenciamento de projetos,
programas e portfélio. O software a ser utilizado depende da complexidade dos projetos
e da maturidade da Organizacdo em seu gerenciamento.

A figura a seguir apresenta os softwares de apoio ao gerenciamento de projetos mais
utilizados no Brasil, segundo o estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos
citado anteriormente neste artigo. E importante ressaltar que temos percebido a
utilizacéo crescente, principalmente no Setor Publico, de softwares livres, tais como o
Open Project e o Dot Project, que se enquadram na categoria “Outros” do grafico.

MS-Project [Stand Alone, sem integracao) 76.1%
Outres
Software desenvolvide internamente

MS-Project Server (Solugao EPM, banco de dados
integrado)

SAP PS
CA Clarity
Project Builder

Changepoint Compuware .

SAP xRPM B0.8%

Percentual de organizagdes que citaram o item
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PESSOAS

As pessoas que irao trabalhar no gerenciamento de projetos,
programas e portfolio devem ter conhecimento (€ o saber
teorico, tacito, existente na cabeca de cada individuo),
habilidade (é o saber fazer, que depende da experiéncia
pratica de cada um), e atitude (é o querer fazer).

A Organizagao deve estabelecer um Programa de
Capacitacao em Gerenciamento de Projetos, Programas e
Portfolio. Um exemplo de um programa pode ser visto na
tabela na proxima pagina.
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Governanca

A palavra governanca tem sido aplicada em varios contextos.
Neste caso definiremos como o “conjunto de processos,
costumes, politicas, leis, requlamentos e institui¢des que
regulam a maneira como projetos, programas e portfolio

devem ser gerenciados em uma Organizag¢ao”. Dois pontos sao
fundamentais para a Governanca: a emissao de uma “Politica
de Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfolio” e a
criacao do “Escritorio de Gerenciamento de Projetos”.
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Politica de Gerenciamento de Projetos, Programas

e Portfodlio

E um documento corporativo que determina, para a
Organizagao, a metodologia e a tecnologia a serem adotadas
no gerenciamento dos seus projetos, assim como a estrutura

do Escritorio de Gerenciamento de Projetos. Deve estabelecer
uma categorizagao para os projetos em funcao de sua
complexidade (prazo, custo, tipicidade, transversalidade etc.),
com uma matriz que associe a categoria de cada projeto a
obrigatoriedade (ou nao) de cada processo e/ou documento da
metodologia.
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Escritorio de Gerenciamento de Projetos (Project

Management Office — PMO)

E uma entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias responsabilidades
relacionadas ao gerenciamento coordenado dos projetos, programas e portfolio.
Existem varias “funcionalidades” para esse escritorio. O importante é que ele ndo seja
tratado somente como um instrumento de relato de desempenho (“dedo duro”) dos
projetos. A visao deve ser mais de um facilitador do que de um auditor, de forma a nao
criar uma rejeicao ao seu trabalho.

Duas estatisticas sao preocupantes: 60% dos profissionais seniores de
projetos questionam o valor do PMO (ESI, 2011); e 50% do PMOs falham em sua
primeira implementacao (Michael Cooch em Gale, 2011).

PMOs contribuem, em média, diretamente para as sequintes melhoras de
desempenho: 31% de diminuicao no fracasso de projetos; 21% de aumento de
produtividade; 19% de projetos entreques adiante do prazo; 17% de reducao de custos
em projetos (The State of the PMO 2010, PM Solutions, In PM Network, volume 25,
numero 8, pagina 38. Project Management Institute, 2011).



| Servigos do PMO I

Apoio a Gestao
Estrategica

Participar do
planejamento
estratégico

Apoio a Gestiao do
Portfolio

Apoio a Gestao de
Projetos e
Programas

Coordenar e
integrar projetos
de um portfdlio

Prover
aconselhamento a
alta administragio

Desenvolver e
manter um quadro
estrategico de
projetos

Monitorar e
controlar o
desempenho de
projetos

Informar o status
dos projetos a alta
geréncia

Gerenciar urm ou
mais portfdlios

Identificar,
selecionar e
priorizar novos
projetos

Conduzir
auditorias de
projetos

Gerenciar urm ou
mais projetos ou
programas

Executar tarefas
especializadas
para os Gerentes
de Projetos

Gerenciar os
beneficios de
projetos e
programas

Gerenciamento de
Talentos em GPPP

Gerenciar
interfaces com os
clientes dos
projetos

Conduzir revistes
pos-gerenciamento
do projeto (ligbes
aprendidas)

Recrutar,
selecionar, avaliar
e determinar
salarios dos
Gerentes de
Projetos

Prover mentoring
para os gerentes
de projetos

Promowver o
gerenciamento de
projetos na
organizagiao

Desenvolver as
competéncias dos
profissionais,
incluindo
treinamento

entre projetos

Alocar recursos I

Gerenciar
arguivos/acenyos
de documentagio

de projetos

Desenvolvimento
da Gowvernanga

- Beware

Prover Metodologia
de Gerenciamento
de Projetos

Implementar e
operar sistemas de
informagdo para
projetos

Prover um conjunto
de ferramentas
para o
gerenciamento de
projetos

Mapear o
relacionamento e o
ambiente de
projetos na
organizagio

Implementar e
gerenciar banco de
dados de ligbes
aprendidas

Implementar e
gerenciar banco de
dados de riscos

Monitorar e
controlar o
desempenho do
propric PMO

Os 27 servigos mais frequentes em 500 PMOs

Adaptado por Carlos Magno Xavier de: Hobbs, B., & Aubry, M. (2007). A multi-phase research program investigating
project management offices (PMOSs): the results of phase 1. Project Management Journal, v. 38, n. 1, p. 74-86, Mar
2007.
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Fundamental: Tratar como Projeto

Temos de contradizer o ditado popular e mostrar que temos “Casa de
Ferreiro, Espeto de A¢o”. Assim sendo, devemos, em primeiro lugar, tratar como
projeto a iniciativa de sistematizar o gerenciamento de Projetos, Programas e
Portfolio na Organizagao. Um exemplo de Estrutura Analitica de Projeto (EAP) pode
ser visto na figura a sequir. Além de conter as e dimensoes citadas neste artigo, o
escopo do projeto foi adicionado de uma “Reuniao de Partida” (para divulgagao do
projeto e estabelecimento de um espirito de comprometimento), da "Migracao dos
Projetos” em andamento para a nova sistematica e da “"Operacao Assistida” onde
os projetos devem ser acompanhados de forma a verificar e sanar as dificuldades
por ventura existentes.
Deve ser elaborado, portanto, um plano de projeto, com atengao especial as areas
de gerenciamento de riscos e de comunicacdao. Nao podemos correr o risco de
insucesso, pois a rejeicao sera muito maior em uma segunda tentativa.
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Exemplo de EAP de um Projeto de Sistematizacao

Projeto de
Sistematizagdo do
Gerenciamento de

Projetos,
Programas e
Portfalio

Reunido de Partida
do Projeto

Processo -
Metodologia de
Gerenciamento de
Projetos,
Programas
Portfolio

Tecnologia -
Software de
Gerenciamento de
Projetos,
Programas
Portfolio

Pesszoas -
Programa de
Capacitagio para o
Gerenciamento de
Projetos,
Programas e
Portfalio

Governanga I

Politica de
Gerenciamento de
— Projetos,
Programas e

Portfdlio

Escritorio de
— Gerenciamento de
Projetos

Operagdo Assistida
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de Pracessos, Projetas,

Consideracoes finais

Vimos neste e-book que o gerenciamento de projetos, portfolio
e programas é uma area de conhecimento que tem sido demandada
cada vez com mais intensidade nos ultimos anos. Para alcancar a
maturidade nessa area devemos estabelecer uma sistematica que
abranja as sequintes dimensoes: processos, tecnologia, pessoas e
governancga. A implantagao dessa sistematica em uma organizagao deve
ser tratada como um projeto.

Finalizamos com um comentario do Kerzner (2001): “"Sao as pessoas e
ndo as metodologias que gerenciam projetos. Uma metodologia nao €
mais que um pedaco de papel com instrucdes. O que transforma esse

pedaco de papel em metodologia de sucesso é a forma como a
Organizagao aceita e aplica a metodologia”.
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