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RESUMO

O grande volume de projetos entregues fora dos prazos acordados nos dias atuais
tem levado a desperdicios de oportunidades de negécios. Os projetos necessitam ter
processos menos burocraticos para que possam ser entregues com maior rapidez,
auxiliando e suportando a estratégia de negocio das empresas. Esta proposta tem
como objetivo apresentar uma nova estrutura operacional para os escritdrios de
projetos das empresas, baseada na flexibilizagédo da distribuicdo dos projetos desta
area como modo de organizar os seus processos através de conceitos sobre gestao
de portfélio, aliado a adogéo de critérios para categorizagdo e classificagdo de
projetos. A utilizagéo destas teorias em conjunto pode contribuir para flexibilizagéo das
metodologias utilizadas nas empresas, proporcionando tratamento diferenciado para
as diferentes categorias de projetos, visando desburocratizar os processos que sao
entrave para melhoria e evolucdo dos projetos, transformando os escritorios de
projetos em uma ferramenta que auxilie ao atendimento das expectativas do negécio.

Palavras-Chave: escritérios de projetos, distribuicdo, operacional, burocracia,

metodologia, portfélio.



ABSTRACT

The large amount of projects delivered out of time nowadays has led to waste of
business opportunities. Projects need less bureaucratic processes so they could be
delivered more quickly, assisting and supporting the companies’ business strategy.
This proposal aims to introduce a new operational structure to Project Management
Offices, based on easing the projects distribution as a way to organize their processes
through concepts of portfolio management, associated with categorization projects
criteria. Using these theories together can contribute on easing the companies
methodologies, providing different treatment for several kinds of projects categories,
aiming to simplify the processes that are obstacles to the improvement and
development of projects, transforming the Project Management Offices in a tool that
empowers the business strategy.

Keywords: project offices, distribution, operational, bureaucracy, methodology,
portfolio.
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1 INTRODUGAO
1.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Empresas tem direcionado esforgos para disponibilizar aos seus clientes um nimero
cada vez maior de produtos com caracteristicas distintas, que vise atender as
diferentes necessidades que seus consumidores tem procurado. Isso é causado muito
em parte pela acirrada concorréncia enfrentada e a rapida mudanga nos negocios
provocadas pela tecnologia de informagéo e comunicagao de dados (VERSUH, 2000).
Diante deste cenario, para atender aos diferentes tipos de negocios oferecidos aos
clientes, houve aumento na quantidade de projetos em execucdo e na expectativa de
entrega destes projetos em prazos e custos menores e com qualidade nas
organizagdes (SPELTA; ALBERTIN, 2009).

De acorde com o Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2010
(PMI, 2011), 78% das organizagdes declararam ter problemas no cumprimento de
prazos em seus projetos. Ainda de acordo com o estudo, 49% das organizagbes
indicaram a revisdo da metodologia de gerenciamento de projetos como uma das
iniciativas que pretendem desenvolver.

Segundo o PMI (2004). "[..Jum escritério de projetos (PMO) & uma unidade
organizacional que ceniraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu
dominio[..]". Suas caracteristicas também sdo definidas pelo PMI (2004):
“[..Identificagdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e normas de
gerenciamento de projetos[..]".

O excesso de processos dentro dos escritérios de projetos, com a necessidade de
autorizacGes e aprovagdes, leva a alguns fatores que contribuem para o atraso nos
projetos, como por exemplo, a dificuldade de inser¢do de profissionais em projetos e
a demora na assinatura de contratos com clientes e fornecedores. Isso contribui para
disseminar uma cultura organizacional de ‘processo decisério complexo € moroso’,
que séo caracterizados por niveis de autoridades parametrizados por tipo e valor do
projeto. (TERRIBELI FILHO, 2011).

Analisando os itens citados, 0 excesso de processos dentro das etapas pertencentes
a cadeia produtiva das organizagdes é fator de entrave para melhoria e evolugéo dos

projetos.
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A gestao do portfélio de projetos, contando com a categorizagdo e classificacéo das
demandas de acordo com caracteristicas estabelecidas pode confribuir para a
resolugéo deste problema. O estabelecimento de uma nova estrutura operacional com
a jungéo dos dois itens citados, que receba e trate os projetos com uma viséo mais
ampla, pode diminuir o excesso de processos dentro das etapas do projeto e assim
contribuir para a diminuigéo no atraso das entregas dos projetos.

Este novo modelo de distribuicdo de projetos flexibilizara os escritorios de projetos
das empresas, estabelecendo um modelo que gere células de escritérios, onde cada
célula deve possuir processos proprios € adequados de acordo com a identificagéo
do valor do projeto e sua complexidade, além da relevancia para o negécio da
empresa.

A simplificagéo dos processos dentro de cada tipo de célula abre a possibilidade de
agilizar o atendimento das demandas feitas pelo negécio e contribui para reduzir a
burocracia, estabelecendo um processo decisério mais simples e que contribua para

0 aumento das entregas feitas dentro dos prazos acordados.

1.2 OBJETIVO

O objetivo desta monografia € apresentar um modelo de distribui¢do de projetos para
os escritorios de projetos das empresas, propondo através de um estudo exploratério
e aplicagdo de teoria, uma nova estrutura operacional desta area que vise contribuir
para agilizar as entregas solicitadas pelo negécio.

Esta estrutura operacional estara baseada na caracteriza¢éo dos tipos de projetos e
na gestao do portfélio dos projetos, estabelecendo as prioridades das entregas em
conjunto com o grau de complexidade dos projetos e a quantidade de processos a
serem seguidos, cuja expectativa & contribuir para potencializagdo dos escritorios de
projetos como area estratégica dentro das organizagdes, que suporte a entrega das

solugdes de negdcio de maneira mais agil e com maior qualidade.
1.3  JUSTIFICATIVA

O grande numero de projetos existentes nas empresas gera a necessidade de realizar
o controle e gestao destes projetos dentro dos departamentos de Tl. Diante deste

cenario, torna-se importante a adogdo de uma estrutura capaz de centralizar e
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organizar o recebimento das demandas, instituindo processos e diretrizes para o
desenvolvimento, os chamados de escritérios de projetos.

Os escritérios de projetos das empresas, constituidos muitas vezes com base em
principios e diretrizes do PMI, com a abordagem tradicional de ser baseado no
planejamento, execucdo e controle de tarefas e atividades de projeto, de forma a
atingir um objetivo pré-estabelecido, sendo controlados custos, prazos e escopo do
projetc (CONFORTO; AMARAL, 2007), possuem processos padrbes a serem
seguidos para todos os projetos, mesmo que tenham caracteristicas distintas entre si
dentro do contexto do negaocio.

Diversas empresas empenham grande esfor¢co em fazer com que os projetos sejam
entregues de forma assertiva, porém se esquecem de demandar tempo para
selecionar os projetos certos a serem desenvolvidos. A selegdo adequada dos
projetos que irdo compor o portfélio pode contribuir para evitar problemas, garantindo
que os projetos selecionados sejam os mais aptos a atender aos objetivos e metas
organizacionais. (SOUZA et. al, 2009).

A gestao de portfélio tem sido cada vez mais um fator significativo para o sucesso das
estratégias de longo prazo das organizagées (CASTRO; CARVALHO, 2010).
Administrar de maneira eficiente o portfdlio de projetos existentes dentro da empresa
é fator primordial para que as entregas sejam feitas dentro do prazo e do custo. A
carteira de projetos da empresa deve buscar refletir sempre o objetivo do negocio,
buscando apoiar através da gestao do desenvolvimento de solugdes.

Vale ressaltar que a gestdo do portfélio deve também se preocupar com a gestao de
varios projetos que sao conduzidos em paralelo e que consomem recursos da mesma
fonte em um contexto altamente politico, influenciado por uma competicdo por
prioridade, pessoas, atengéo e recursos (CASTRQ; CARVALHO, 2010).

Este conjunto de pontos de atengdo somados levam atualmente aos problemas
enfrentados nas empresas com relagédo a entrega dos projetos estratégicos. Novas
formas de atuagao, como um novo conjunto de servigos que pode ser Util no apoio as
praticas do gerenciamento agil de projetos de desenvolvimento de novos produtos
(CONFORTO; AMARAL, 2007), precisam ser levados em conta para que o0s
problemas enfrentados possam ser solucionados.

Por fim, o “uso eficaz da Tl e a integragdo entre a sua estratégia e a estratégia do
negdcio vao além da ideia de ferramenta de produtividade, sendo muitas vezes fator
critico de sucesso [..]" (LAURINDO et. al, 2001). A busca pelo estreitamento das
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relagbes entre as areas deve, portanto conduzir o “alinhamento da Tl com a estratégia
€ as caracteristicas da empresa e de sua estrutura organizacionall...]. (LAURINDO,
et. al, 2001).

1.4 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento da monografia, foram realizadas pesquisas em artigos sobre
o assunto, buscando verificar propostas de outros autores para o tema. Foram
também realizadas pesquisas em livros visando identificar as melhores préaticas
adotadas sobre os itens que compdem o tema.

A analise dos resultados de pesquisas feitas por institutos com relagdo as
preocupacgdes do mercado foi outro fator significativo verificado, servindo de base para
o direcionamento da sugestéo de distribuigdo proposta.

A elaboragdo desta sugestéo de distribuicéo foi realizada portanto mediante a juncao
dos resultados das pesquisas feitas em artigos e livros com as expectativas apontadas
nos resultados das pesquisas realizadas por institutos, propondo uma nova estrutura

que contribua para resolugéo dos problemas identificados.
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O capitulo 1 — Introdugéo, contextualiza o trabalho, apresentando o objetivo e a

justificativa para a realizagéo.

O capitulo 2 — Fundamentos Tedricos, apresenta os conceitos gerais que

fundamentam o trabalho desenvolvido.

O capitulo 3 — Distribuicdo dindmica de projetos, apresenta a proposta de distribuico
de projetos com a flexibilizagdo dos escritérios de projetos por meio da gestao de

portfélio aliada a estratégia corporativa e novas formas de metodologias.

O capitulo 4 ~ Conclusdo, traz a conclusdo do trabalho, suas contribuicbes e os

trabalhos futuros que podem ser desenvolvidos.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 ESCRITORIOS DE PROJETOS

Segundo o PMI (2004), um escritério de projetos pode ser definido como uma unidade
organizacional que realiza coordenagéo e o gerenciamento de projetos que estdo sob
sua responsabilidade, se concenfrando no planejamento, na priorizacdo e na
execucéo coordenadas de projetos e subprojetos que estéo vinculados aos objetivos
gerais de negocio do cliente.

De acordo com VARGAS (2008), os escritérios de projetos sao: [...] “local central para
conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar as atividades do projeto. E também
um local onde se pode obter uma vis&o global e panoramica de todo o projeto sem se
perder em detalhes.” [..]. Ainda para VARGAS (2006), o escritério de projetos é
também um centro de informagdes e controle, onde todo o suporte esta disponivel.
Sobre as responsabilidades de um escritério de projetos dentro das empresas,
KERZNER (2004), aborda como sendo a de [...] “manter toda a propriedade intelectual
relativa a gestéo de projetos e de ativamente sustentar o planeiamento estratégico da
corporacao. [...]". Para o PMI (2004), esta responsabilidade vai além, podendo um
escritorio de projetos atuar como parte interessada integral e tomador de decisdes,
com autoridade para fazer recomendagdes ou encerrar projetos visando a
manutencao da consisténcia dos objetivos de negdcios.

Os escritorios de projetos possuem caracteristicas importantes, de acordo com os
itens listados pelo PMI (2004):

o Recursos compartilhados e coordenados em todos os projetos administrados
pelo PMO.

* |dentificacédo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e normas
de gerenciamento de projetos.

+ Centralizacédo e gerenciamento das informagdes para politicas, procedimentos,
modelos e outras documentag¢des compartilhadas do projeto.

» Gerenciamento de configuracdo centralizado em todos os projetos
administrados pelo PMO.
Repositério e gerenciamento centralizados para riscos compartilhados e

exclusivos para todos os projetos.
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+ Escritério central para operagao e gerenciamento de ferramentas do projeto,
como software de gerenciamento de projetos para toda a empresa.

o Coordena¢ao central de gerenciamento das comunicagdes entre projetos.

¢ Uma plataforma de aconselhamento para gerentes de projetos.

+ Monitoramento central de todos os prazos e orgamentos do projeto do PMO,
geralmente no nivel da empresa

e Coordenagao dos padrdes de qualidade globais do projeto entre o gerente de
projetos e qualquer pessoal interno ou externo de qualidade ou organizacéo de

normalizagéo.

Apesar de néo ser o foco desta monografia, a definicdo de metodoiogias, melhores
praticas e normas de gerenciamento de projetos, bem como a centralizagdo e
gerenciamento das informagdes para politicas, procedimentos, modelos e outras
documentagdes compartilhadas do projeto, deve estar sempre presente dentro dos
escritdrios de projetos, porém de acordo com MANSUR (2007), [...] * o escritorio de
projetos deve buscar todo o tempo uma margem de adaptagédo aceitavel para a
padronizag&o dos processos para atender as diferentes realidades dos projetos nas
organizagées. [...]", pois ainda de acordo com MARSUR (2007), [...] “a questédo da
adaptacao e atualizagcéao € um tema de extrema importancia pois a padronizacéo rigida
e sem critérios pode prejudicar a performance dos projetos. [...]".

Sendo assim, de acordo com MANSUR (2007), [...] “a atividade de alavancar de forma
robusta e permanente os processos, modelos e melhores préaticas da metodologia de
gerenciamento de projetos € uma das principais atribuicdes do escritério de projetos

no mercado. [...)".
2.2 GERENCIAMENTO DE PORTFOLIOS DE PROJETOS

O PMI (2007) define um portfélio como [...] “um conjunto de projetos ou programas e
outros trabalhos, agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim
de atingir os objetivos de negécios estratégicos [...].”

O gerenciamento de portfélios & segundo o PMI (2007), o gerenciamento centralizado
que inclui etapas como identificagdo, priorizagdo, autorizagdo, gerenciamento e

controle de projetos para atingir objetivos de negécios estratégicos especificos. Ainda
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segundo o PMi (2007), o gerenciamento de portfélios se concentra em garantir a
analise de projetos e programas a fim de priorizar a alocagéo de recursos, bem como
garantir que este gerenciamento seja consistente e esteja alinhado as estratégias
organizacionais.

De acordo com o PMI {2007), o gerenciamento de projetos, programas e de portfélios

tem entre si algumas diferengas, conforme resumo comparativo abaixo:

PROJETOS

PROGRAMAS

[

PORTFOLIOS

Escopo

Projetos tem objetivos

definidos. O escopo &
elaborado
progressivamente ao longo

do ciclo de vida do projeto.

Programas tem

escopo maior e
proporcionam
beneficios mais

significativos.

Portidlios tem
escopo de negbceio
que muda conforme
objetivos

da

0s
estratégicos
organizagao.

Mudangas

de

alterar e

Gerentes projetos
esperam

implementar processos
para manter as mudancgas
de maneira gerenciada e

controlada

do
deve

o
programa

gerente
esperar mudancas
dedentroedeforae
deve estar
preparado para

administra-las

Gerentes de portfélio
maonitoram

constantemente as
mudancgas no

ambiente.

Planejamento

Os gerentes de projetos
elaboram constantemente
informacgbes de alto nivel
em planos detalhados ao
longo do ciclo de vida do

Os de

programas

gerentes

desenvolvem plano
geral do programa e
planos de alto nivel

Gerentes de portfolio
criam e mantem
processos e
comunicagao

necessarios em

projeto

do programa e os
gerentes de projetos
pois eles fornecem

projeto para orientar o | relagdo ao portfélio
plangjamento como um tode
detalhado ao nivel
de componentes
Gerenciamento | Gerentes de  projetos | Gerentes de | Gerentes de portfdlio
gerenciam a equipe para | programas podem gerenciar ou
atender aos objetivos do | gerenciam  equipe | coordenar a equipe

de do

portfoiio.

gestao
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visdo global e
liderancga.

Sucesso O sucesso € medido pelo | O sucesso é medido | O sucesso é medido
produto e pela qualidade | pelo grau ao qual o |em  termos de
do projeto, pela | programa satisfaca | desempenho
pontualidade, cumprimento | as necessidades e | agregado dos
do orgamento e grau de | beneficios para qual | componentes do
satisfacéo do cliente ele foi empreendido | portfélio.

Monitoragéo Os gerentes de projetos | Os gerentes de | Gerentes de porifélio
monitoram e controlam os | programas monitoram a
produtos, servicos ou | monitoram o | performance e o0s
resultados para qual o | progresso dos | indicadores de
projeto foi idealizado. componentes para | valores.

garantir que as
metas globais,
cronogramas,
orcamento e
beneficios sejam
cumpridos.

Tabela 1 - ComparagBes enire projetos, programas e portfélios

Fonte: PMBOK 4° Edigao (2007)

Os portfélios sdo gerenciados nas organizagdes com base em seu plano estratégico,
gerando assim uma hierarquia para o porifolio. O gerenciamento de portfélio visa
analisar os projetos integrantes do portfélio, verificando os componentes que
contribuem menos para os objetivos estratégicos para que possam ser retirados e
assim maximizar o valor do portfélio. Dessa forma, o plano estratégico torna-se fator
principal para orientagao de investimentos em projetos. (PMI, 2007).

ALMEIDA (2011) ressaita a importancia do alinhamento dos projetos a estratégia da
empresa, pois “...] garantimos que estaremos executando os projetos certos e que
estaremos trabalhando com o melhor mix de componentes que utilizam os recursos
organizacionais, tendo como objetivo de alcangar as metas estratégicas da empresa.
[.]".

Dentro do conceito de portfélio de projetos, temos a Governanga do Portfélio de

Projetos, que segundo ALMEIDA (2011), € [...] responsavel por priorizar, selecionar
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e alocar os recursos limitados das organizagdes com o objetivo de melhor alcangar os
objetivos organizacionais [...].".

Os diversos processos da geréncia de portfélio possuem relacionamento entre si, no
que diz respeito aos niveis hierarquicos, o que demonstra quais os passos inseridos
dentro da definicdo de uma geréncia de portfélic com a gestdo organizacional. Em

uma viséo alto nivel, o PMI (20086) define o relacionamento conforme figura abaixo:
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Figura 1 - Relacionarnento entre 08 processos de geréncia de porifolio

Fonte: The Standard for Portiolic Management (2008)

Dentro do conceito apresentado no diagrama, a geréncia executiva define as
caracteristicas principais da organizagao, que podem ser observadas nos processos:
vis&o, missdo, planejamento estratégico, objetivos estratégicos e governanga.

De acordo com SQUZA et. al (2009), as linhas horizontais representam os diversos
niveis hierarquicos de uma empresa e os respectivos processos que séo executados
por cada um desses niveis hierarguicos.

Os processos pertencentes a linha de gerencia de portfélio fornecem neste contexto
ferramentas e técnicas que permitem a realizagio da identificagéo, categorizacéo,
avaliacao, selecao e priorizacao dos projetos que séo candidatos a compor o portfolio,
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contribuindo para selegédo dos projetos que contribuem ao atendimento dos objetivos
estratégicos. (SOUZA, et al. 2009).

Os processos que tratam do monitoramento e controle dos projetos que fazem parte
do portfélio também sdo fornecidos pela gerencia de portfdlio, contribuindo para a
tomada de decisao de quais projetos devem continuar e quais projetos devem deixar
o portfélio (SOUZA, et al. 2009).

De acordo com SOQUZA, et. al. (2009}, um processo para a geréncia do portfélio da
empresa pode ser definido através de 3 subprocessos que antecedem a aprovagéo
dos projetos, sendo eles: Definir Geréncia Estratégica de Portfélio, Identificar e
Categorizar Projetos e Selecionar Projetos.

O primeiro subprocesso, definir geréncia estratégica de portf6lio, tem o propésito de
estabelecer critérios de governanga do portfolio, a fim de facilitar a selegao,
priorizacdo e balanceamento dos projetos candidatos a compor o portfélio da
organizacdo. Este subprocesso deve ser executado quando o portfélio & criado e sua
estratégia de geréncia é estabelecida ou ainda quando houver alteracdes que
acarretem em necessidade de revisdo da estratégia definida. (SOUZA et. al, 2009).
No segundo subprocesso, identificar e categorizar projetos, o objetivo & coletar
informagdes sobre os projetos para facilitar a categorizagdo em alguma area de
investimento, facilitando sua avaliagdo nos processos posteriores. (SOUZA et. al,
2009).

O terceiro subprocesso, selecionar projetos, tem o propésito de selecionar projetos
alinhados para a organizacéo pela pontuagao dos critérios de selegao, balanceando
o portfélio com o mapa de investimento desejado. Este subprocesso deve ser
executado sempre que surgir um novo projeto candidato para compor o portfolio da
empresa. (SOUZA et. al, 2009).

2.3 ESTRATEGIA CORPORATIVA

Estratégia corporativa € definida por GUPTA (1999}, como sendo o “[...] nivel mais
elevado da estratégia que trata de questdes mais amplas, como que negdcios atuar e
como explorar as sinergias entre as unidades de negocio [...]".

Para CAMARGOS; DIAS (2003), a estrategia corperativa pode ser considerada como
a parte mais importante no ambito empresarial, devido a abrangéncia das decisfes
estratégicas que compdem esta estratégia, como determinar ¢ rumo e objetivos da
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organizagéo, que impactam em todas as unidades de negdcio e suas respectivas
areas de suporte.

Dentro deste cenario, a estratégia corporativa apresenta como uma de suas
caracteristicas, o direcionamento das decisdes da corporagéo para o relacionamento
entre as diferentes areas de negécio, com métodos que definem o grau e forma de
diversificagao da corporagdo. (CAMARGOS; DIAS, 2003).

Para PORTER (1999), a transformagao dos principios que sustentam uma estratégia
corporativa bem sucedida passam pela analise objetiva dos atuais negocios e do valor
agregado feito pela empresa por meio de um programa de agéo. Este programa de
acao possuiria diversas etapas, entre as quais podemos destacar a identificacdo dos
inter-relacionamentos das unidades de negbcio e a sele¢édo dos negdbcios essenciais.
Apesar da estratégia empresarial ser elaborada pela alta administragao, deve ser de
conhecimento de todos os funcionarios da organizagao, ja que possuem papel de
atuagao participativa na implantacdo desta estratégia. Esta atuagéo dos funcionarios
como colaboradores desta implantagéo € necessaria devido ao carater transitério e
adaptativo, propenso a mudangas e adequagdes dentro deste processo continuo.
(CAMARGOS; DIAS, 2003).

Para CAMARGOS; DIAS (2003), a estratégia corporativa possui decisdes estratégicas
que envolvem a definicdo do escopo corporativo, bem como a forma de competicéo
entre as unidades de negécios. Desta forma, esta estratégia pode ser considerada
mais abrangente, englobando e influenciando as demais estratégias existentes dentro
da corporacao.

Desta forma, a estratégia corporativa deve ser fator de grande relevancia para a alta
administracdo das empresas, pois de acordo com CAMARGOS; DIAS (2003), “[...] seu
fracasso pode acarretar a faléncia da organizagao [...]", ja que “[...] é abrangente e
crucial para a sobrevivéncia e crescimento de uma organizagao [...].".

Ainda de acordo com CAMARGOS; DIAS (2003), &€ de responsabilidade da alta
administragao “[...] selecionar 0 melhor método de diversificagao e delineamento do
escopo corporativo e implementar as acbes e diretrizes necessarias para a
transferéncia e compartilhamento de atividades enfre as unidades de negbcios, de
maneira sinérgica e participativa [...]".

Para MINTZBERG et. al. (2003), a estratégia corporativa possui dois aspectos
importantes na sua elaboragéao: a formulacdo da estratégia e a sua implementacéo.
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Dentro do primeiro aspecto, o de formulagdo, incluem-se como atividades a
identificagéo de oportunidades e ameagas no ambiente a qual a empresa esta
inserida, bem como insergdo de estimativas ou riscos para as alternativas possiveis.
Avaliar as forgas e as fraquezas da empresa, além dos recursos disponiveis & outro
aspecto importante. Por fim, estimar objetivamente a capacidade real ou potencial de
aproveitar as necessidades percebidas no mercado ou de lidar com possiveis riscos,
levando assim a uma alternativa estratégica resultante da comparagéo entre
oportunidades e capacidade produtiva em um nivel aceitavel de risco. A decisdo
estratégica deve entdo ser feita pelos executivos da empresa com base nas
alternativas estratégicas levantadas, ordenadas em termos de grau de risco.
(MINTZBERG et. al., 2003).

A implementagdo de uma estratégia compreende uma série de atividades
primariamente administrativas, como uma estrutura organizacional apropriada,
suportada pelos sistemas de informagdo e de relacionamentos. Processos
organizacionais de avaliagdo de pessoal, como por exemplo, desempenho e
remuneracéo, devem seguir o objetivo organizacional. O papel da lideranca é
importante e as vezes decisivo para a realizacdo da estratégia. Desta forma, a
estratégia deve ser vista como modelo de decisées inter-relacionadas, gerando um
modelo de objetivos e politicas que definem a empresa e seus negécios.
(MINTZBERG et. al., 2003).

2.4 ANALISE DE PONTOS DE FUNGCAO

No ambito de projetos de desenvolvimento, a analise de pontos de fungdo & um
metodo padrdo para medir o desenvolvimento de software do ponto de vista do
usuario, através da quantificagdo da funcionalidade que o software prove ac usuario.
Tem como objetivo medir a funcionalidade que o usuario solicita e recebe, além de
medir o desenvolvimento e a manutengéo de software, independente da tecnologia
utilizada para implementacao. (IFPUG, 2005).

O IFPUG (International Function Point Users Group) € o 6rgéo responsavel pela
elaboragéo de um padréo para realizagao da contagem dos pontos de fungéo, sendo
este padrao descrito no Manual de Praticas de Contagem de Pontos de Fung&o. Um
ponto de fungéo € definido pelo IFPUG (2005) como uma unidade de medida que

representa o tamanho funcional da aplicagdo de software.
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Em uma viséo de alto nivel, o IFPUG (2005) define o procedimento para a contagem

dos pontos de fungédo em 2 partes, sendo a primeira parte composta do processo de

analise e suas regras, conforme os seguintes passos:

Determinar o tipo de contagem: A contagem de pontos de fungéo pode estar
associada tanto a projetos quanto a aplicagdes, existindo trés tipos de
contagem de pontos de fungao: Contagem de pontos de fungéo de projeto de
desenvolvimento, de projeto de melhoria e de aplicacao.

Identificar o escopo da contagem e a fronteira da aplicagdo: o escopo da
contagem define a funcionalidade que sera incluida em uma determinada
contagem de pontos de fungéo e a fronteira da aplicagdo indica os limites entre

o sistema que esta sendo medido e o usuario.

Determinar os pontos de funcdo ndo ajustados: reflete a funcionalidade
especifica mensuravel fornecida ao usuario pelo projeto ou aplicagéo. Esta
funcionalidade é avaliada em termos do que sera disponibilizado pela aplicagao
e ndo como sera disponibilizado. Os pontos de fungédo n&o ajustados possuem
dois tipos de funcdes:

De dados: Arquivos I6gicos internos (ALI) e Arquivos de Interface Externa (AIE).
De transa¢ado: Entradas externas (EE), Saidas externas (SE) e Consultas
externas (CE).

Determinar o Fator de Ajuste: indica as funcionalidades gerais fornecidas ao
usuario da aplicagao, sendo composto por 14 caracteristicas gerais do sistema.
Cada uma das caracteristicas possui descrigdes associadas que ajudam a
determinar o nivel de influéncia da mesma. Estes niveis variam em escala de
0 a 5, de nenhuma influéncia para total influéncia. Abaixo, as 14 caracteristicas
avaliadas:

1. Comunicagéo de Dados

2. Processamento Distribuido

3. Performance

4. Configuragao Intensamente Utilizada

5. Volume de Transagdes
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6. Entrada de Dados On-Line
7. Eficiéncia do Usuario Final
8. Atualizagao On-Line

9. Processamento Complexo
10. Reusabilidade

11. Facilidade de Instalagao
12. Facilidade de Operagéo
13. Multiplos Locais

14. Facilidade de Mudanca

e Calcular os pontos de fungéo ajustados: calculados através de uma férmula
especifica para a contagem de pontos de fungcdo de projeto de

desenvolvimento, projeto de melhoria, ou aplicagao (baseline do sistema).

A segunda parte do manual apresenta a pratica de contagem detalhada, com o que
deve ser considerado para que o usuario possa aplicar as regras de pontos de fungéo.
De maneira geral, o IFPUG (2005) expde nesta parte como os praticantes devem
considerar as regras para os varios tipos de dados, no agrupamento de dados em
arquivos logicos e tipos de registros, na distingédo das fungdes de dados, das fungdes
de transacéo e na determinagao se uma atividade é considerada parte de um projeto
de melhoria ou atividade de manutencéo. N&o faz parte desta monografia a
elaboracéo de metricas APF, apenas seréo utilizados os conceitos da primeira parte
do manual do IFPUG.

2.5 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Business Process Management, BPM, &, segundo CRUZ (2008), o conjunto formado
por metodologias e tecnologias cujo objetivo € possibilitar que processos de negécio
integrem os elementos que interagem dentro de uma organizagéo, dando uma visdo
completa das operagbes e atuagdes de cada participante em todos os processos de
negacio.

Ainda para CRUZ (2008), o gerenciamento do processo de negocio & conceito
difundido e do qual fazem parte dois grandes subconjuntos de conhecimentos que o

sustentam: o organizacional e o ferramental. O grupo organizacional engloba teocrias,
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normas, politicas e metodologias pertinentes a analise, desenho, modelagem,
organizagéo, implantagéo, gerenciamento e melhoria dos processos de negécio. Ja o
grupo ferramental sdo as ferramentas necessarias para operacionalizar o primeiro
grupo, os chamados Business Process Management Systems.

A Business Process Modeling Notation, BPMN, é, segundo CAMPOS (2013), a
notacéo grafica para representagdo de processos de negbcio, que possui como
objetivo principal ser facilmente compreendida, de modo a facilitar a explicitagéo dos
processos de negoécio modelados. Ainda para CAMPOS (2013), uma grande
vantagem da BPMN é a de ser uma notacdo de padrdo aberto, sendo possivel
portanto a contribuigao de qualquer individuo para a evolugéo da notagéo.

Nao faz parte desta monografia a definicdo dos processos de negdcio, nem a
implementacdo do BPM ou das ferramentas utilizadas para gerir estes processos de
negdcio. Apenas serdo utilizados conceitos desta tecnologia como sugestao para

implementar a nova estrutura operacional aqui proposta.
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3 DISTRIBUIGAO DINAMICA DE PROJETOS

3.1  CONTEXTO INICIAL

Flexibilizar os escritérios de projetos das empresas com o objetivo de desburocratizar
0s processos que s&o 0s principais entraves para a entrega dos projetos e a
conseqguente disponibilizacao das oportunidades de negécios, passa incialmente pela
observagéo da estratégia corporativa adotada pela organizagao para um determinado
periodo de tempo.

A observacdo da estratégia corporativa é ponto importante para o processo de
flexibilizagéo, pois como a area de Tl exerce papel tatico e operacional dentro do
planejamento estratégico, sendo demandada pelas unidades de negécio da empresa,
deve-se verificar as demandas encaminhadas e seu relacionamento com as metas
estabelecidas pelo negécio. Neste caso, é importante que as demandas sejam
encaminhadas com uma classificagéo que identifique qual o grau de importancia para
0 negocio e consequentemente, para os objetivos estratégicos estabelecidos.

Com o estabelecimento do grau de importancia da demanda que esti sendo
encaminhada pelas unidades de negocio, a area de Tl, em especial a area de
desenvolvimento, que é o foco desta monografia, tem condigcao de elencar e utilizar
este item como critério para classificagéo e categorizacao dos projetos que devem ser
desenvolvidos e qual seréa o tipo de atendimento que esta demanda devera ter dentro
da area de desenvolvimento

As consequéncias da flexibilizagdo dos escritdrios de projetos, com o estabelecimento
de células produtivas, podem contribuir para o aperfeicoamento dos processos
instituidos dentro da organizagao no que diz respeito ao direcionamento e tratamento
de demandas pelas areas de TI, confirmando as estratégias estabelecidas na
empresa ou ainda gerando mudangas nestas estratégias com intuito de contribuir para
ampliar os resultados esperados.

Sendo assim, a sugestao € a elaboragéo de um ranking base em que as unidades de
negécio podem se basear para identificar a demanda que sera encaminhada para as
areas de TI. Este ranking servira para auxiliar o inicio da categorizagdo e classificagao
dos projetos dentro do portfélio de projetos da area de desenvolvimento.

Para o ranking citado, serao utilizados os critérios descritos na tabela abaixo, com sua

respectiva pontuagéo:
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Tipo Peso
Consolidar lideranca 1
Incrementar posicéo 2
Aumentar competitividade 3
Estruturar novas oportunidades 4

Tabela 2 - Categorias das éreas

Fonte: O autor (2014}

Na tabela Categorias das areas, o item de peso 1, Consolidar lideranga, refere-se a
estratégia adotada para areas de negécio que a empresa ja possui lideranca de
mercado e que deseja apenas manter ou distanciar ainda mais da concorréncia.

O item 2, Incrementar posigdo, engloba a estratégia esperada para as areas de
negdcio que a empresa nao possui lideranca de mercado, mas que estdo bem
proximas da concorréncia que lidera este setor.

Para o item 3, Aumentar competividade, trata-se da estratégia a ser adotada dentro
das areas de negécio que a empresa néo possui representatividade significativa e que
deseja aumentar sua participacao por entender ser um mercado com potencial a ser
explorado.

Por fim, no item 4, Estruturar novas oportunidades, a estratégia esperada para
recuperar areas de negdcio que a empresa possui posi¢do pequena ou até mesmo
nula, devido as formas de negdcio utilizadas ndo estarem de acordo com o que o
mercado espera neste tipo de segmento.

Com base na tabela de categoria das areas, a empresa tera mapeado o ranking que
demonstra as areas prioritarias e qual o peso a ser atribuido ao projeto mediante a
area que sera impactada no momento do desenvolvimento deste projeto dentro da

organizagao.
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3.2 CARACTERIZAGAO DO PORTFOLIO DE PROJETOS

A reestruturagéo da gestdo dos projetos, com aplicagdo de um novo modelo de
distribuicéo dos projetos dentro dos escritdrios de projetos passa pela definicdo de
uma geréncia estratégica de portfolio, uma vez que sera esta geréncia de portfélic a
responsavel por identificar e categorizar os projetos da area de desenvolvimento,
estabelecendo assim um modelo de governanga deste portfolio.

Dentro deste modelo de reestruturagdo, a governanca do portfélio deve estar em
sintonia com estratégia da organizacgéao, realizando assim a ligagao entre os interesses
da organizagdo com os projetos demandados, provendo maior facilidade de selegéo,
priorizacao e balanceamento dos projetos que irdo compor o portfélio da organizagéo
na area de desenvolvimento.

Segundo SOUZA, et. al. (2009), um processo para a geréncia do portfélio da empresa
pode ser definido através de 3 subprocessos que antecedem a aprovagdo dos
projetos, sendo eles: Definir Geréncia Estratégica de Portfdlio, identificar e
Categorizar Projetos e Selecionar Projetos.

Ainda segundo SOUZA, et. al (2009), este primeiro subprocesso possui 4 atividades,

sendo elas:

¢ Definir mapa estratégico

* Registrar objetivos e metas estratégicas,

o Registrar categorias e beneficios padrdo / parametrizar scorecards e
indicadores

¢ Parametrizar grafico de beneficios padrao x riscos.

Estas atividades visam a obteng¢éo dos objetivos de identificagéo e registro das areas
para categorizagao e balanceamento, bem como para o registro de objetivos e metas
estratégicas do planejamento estratégico, entre outros.

Nesta monografia, sera utilizado dentro do ambito da area de desenvolvimento, o
conceito de definicho do mapa estratégico e também o conceito de registro dos
objetivos e metas estratégicas, primeira e segunda atividades propostas dentro do
subprocesso de definicdo de geréncia estratégica de portfélio. As duas demais
atividades, registrar categorias e beneficios padrio e parametrizar grafico de

beneficios padrao x riscos nao serdo utilizadas pois ndo se encaixam no conceito
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buscado para a definicdo de um portfdlio de projetos e sua consequente utilizagao
como critério de selegao dos projetos.

O segundo subprocesso para a gerencia estratégica de portfélio, que antecede a
aprovacéo do projeto para encaminhamento ao escritério de projetos da empresa é o
de identificar e categorizar projetos, que de acordo com SOUZA, et. al (2009), tem o
proposito de coletar informagées sobre os projetos para facilitar sua categorizacdo em
alguma area, facilitando sua avaliagdo nos processos posteriores.

Sendo assim, nesta fase deve-se identificar e categorizar os projetos de acordo com
& area ou areas de negécio que serdo afetadas, pontuando o projeto através do
ranking definido sobre as areas de negécio mais importantes para a organizagao.
Ainda dentro deste segundo subprocesso, outro elemento importante é o da definigéo
em alto nivel de uma estimativa de esforgo em horas requerido para a execucio do
projeto, que auxiliaréd na tomada de decisdo sobre a permanecia ou nao do projeto
dentro do portfélio da empresa.

Esta estimativa de horas, que leva em conta apenas conceitos de negécios € nao
tecnicos, deve ser calculada com base em técnicas de medigéo de pontos de fungao
(APF), com produtividade padréo definida pela gerencia de portfélio de projetos. A
escolha da APF em detrimento a outros métodos de calculo ocorre devido a esta
tecnica buscar medir o que o software faz e ndo como foi construido, tornando a
medigdo independente da tecnologia utilizada para a consfrucéo, baseando-se na
vis&o do usuario sobre as funcionalidades fornecidas por um software.

Por fim, o terceiro subprocesso, selecionar projetos, que segundo SOUZA, et. al,
(2009), tem como objetivo selecionar os projetos alinhados para a organizacgéo pela
pontuacdo dos critérios de selegdo, balanceando o portfolic com o mapa de
investimento desejado.

Dentro desse conceito, deve-se observar a pontuagéo do projeto apresentado como
potencial candidato a compor o portfélio da area de desenvolvimento da organizacéo,
baseando-se no ranking de prioridades das areas de negdcios estratégicas e no
tamanho estimado em alto nivel da quantidade de horas necessarias para
atendimento da demanda apresentada. Os provaveis riscos devem ser outro fator para
auxiliar na selegdo dos projetos que irdoc compor o portfélio, juntamente com a
interdependéncia dos diferentes projetos.

Nao existe aqui uma relagéo direta entre os trés itens citados, porém, eles deverao
ser analisados para auxiliar na tomada de deciséo sobre os projetos apresentados.
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Caracterizagdo do Portfdlio de Projetos
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Figura 2 - Caracterizagdo do Portfélio de Projetos
Fonte: O autor (2014)

Apods analise dos critérios citados acima, os projetos selecionados receberdo uma
numeragéo que indicara sua posigao dentro da ordem de atendimento das demandas,
que devera ser considerada pelas areas de gestao e desenvolvimento da empresa no
momento do recebimento destas demandas para execugéo. Esta numeragéo permitira
o desenvolvimento paralelo de projetos dentro da empresa ao mesmo tempo que
mostrara aos gestores das areas de negécio quais os projetos de sua area de
interesse serao atendidos primeiramente.
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3.3 PROPOSTA

Apos a definicao da caracterizagéo do portfélio de projetos da empresa, responsével
por realizar o primeiro filtro das demandas que sdo encaminhadas pela area de
negdcio, passa-se para o efetivo modelo de distribuicdo de projetos.

Neste novo cendrio, o modelo de escritério de projetos em uso ou area equivalente
continuara existindo, porém passara a atuar como um direcionador dos projetos
recebidos dentro da empresa para cada célula, seguindo as classificages pré-
estabelecidas para cada uma destas células.

Caso ndo exista um escritorio de projetos estabelecido dentro da empresa, é
importante que seja elencada uma area para ser a responsavel por receber as
demandas e direcionar os projetos de acordo com as classificagdes estabelecidas.

A adogao de um sistema capaz de realizar a sele¢éo e o direcionamento, com base
nos critérios, pode ser também uma alternativa para as empresas que ndo possuem
um escritério de projetos estabelecido com as caracteristicas desta area. Porém, a
utilizagao desta alternativa deve ser avaliada através de critérios financeiros, logisticos
e de capacitagdo de recursos humanos para utilizacio deste sistema.

O direcionamento dos projetos para cada uma das células de escritérios deve
respeitar um conjunto de critérios de classificacdo, necessarios para realizar a
pontuacgéo do projeto e seu consequente direcionamento.

O primeiro critério de classificagédo a ser observado é o de categorias de projetos, que
tem como objetivo gerar a escala dos tipos de projetos que serdo demandados dentro
da empresa e qual o seu respectivo peso dentro da estratégia corporativa adotada.
Sendo assim, o ranking de classificacdo das areas deve ser utilizado como base para
que seja mantida a integracéo e padronizagao dos processos de negécio, servindo de
insumo para a tomada de decisdes. O resultado desta andlise ird gerar a tabela

abaixo, com as categorias de projetos existentes dentro da empresa:

Tipo Peso
Relevante 1
Importante 2

Estratégico 3
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Impactante ' 4

Tabela 3 - Categorias dos projetos

Fonte: O autor (2014)

Os itens abordados na tabela Categoria dos projetos possuem as seguintes

caracteristicas:

¢ Relevante: Os projetos enquadrados nesta categoria tratam de alteragbes
pequenas nos processos de negécio, a fim de adequar os produtos as normas
vigentes existentes nas suas areas de atuagéo.

e Importante: Nesta categoria estardo presentes os projetos que tratam de
alteragbes que visam melhorar os produtos atuais, como por exemplo a
insercédo de novas opgdes de parcelamento em um aplicativo de emprestimos.

e Estratégico: Os projetos que pertencerdo a esta categoria devem prover a
adequagao de itens nos processos de negoécios atuais ou a insercao de novas
opgdes para alinhar os produtos ao que a concorréncia ja disponibiliza aos
clientes.

e Impactante: Nesta categoria serdo enquadrados 0s projetos que possuem
aspectos de inovagao e que poderao proporcionar as areas de negocios novas

oportunidades e diferencial competitivo diante da concorréncia.

O segundo critério de classificagio para o direcionamento a cada célula especifica &
do tamanho previsto, em pontos de funcéo, do projeto. Ao realizar o encaminhamento
do projeto para o escritério de projetos, deve estar presente em sua descricéo a
quantidade de pontos de funcéo estimada/esperada para o atendimento.

A quantidade de pontos de fungdo devera ser mensurada através das técnicas de
metrificacao para projetos. Neste trabalho é sugerida a utilizagédo da técnica de analise
dos pontos de fungdo (APF), que mede o tamanho do software por meio do uso das
regras de contagem do IFPUG, com base na especificacéo do projeto. Esta medigéao
gerara um posicionamento do projeto dentro de faixas de pontos de fungao pre-
estabelecidas, que possuem pontuagéo especifica para cada uma.

O estabelecimento das faixas de totais de pontos de funcao deve feito afravés de

estudos relativos ao histérico dos projetos que normalmente sio atendidos dentfro da
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empresa, ou seja, verificando a quantidade de pontos de fungéo de cada projeto que
foi atendido pela area de desenvolvimento, estabelecendo assim faixas de acordo com
similaridade destas quantidade de pontos de funcao. Na tabela a seguir, foram

estabelecidas faixas de maneira ilustrativa para exemplificar a classificagéo por pesos.

Quantidade de pontos de fungéo Peso
Até 50 1
De 50 a 100 2
De 100 a 250 3
De 250 a 500 4
Mais de 500 5

Tabela 4 - Classificacéo das quantidade de pontos de fungéo

Fonte: O autor (2014)

O terceiro critério de classificacdo passa pela definicdo da complexidade do projeto.
Esta complexidade sera medida através do conjunto de quatro fatores, os quais
deverado ser pontuados por meio de variaveis para que possa ser definido entéo o grau

de complexidade do projeto. Os quatro fatores que devem ser analisados séo:

¢ Quantidade de areas envolvidas
¢ Tipo de tecnologia empregada
e Atualizagao batch ou online

¢ Volume previsto de transag¢des

Para o item Tipo de tecnologia empregada, deve ser avaliado o nivel de conhecimenio
da equipe nos tipos de tecnologias utilizadas na empresa, gerando a pontuagédo em
cada tipo de linguagem utilizada, com uma escala de menor pontuagdo para
tecnologia com alto nivel de conhecimento e maior pontuagéo para tecnologia com
baixo nivel de conhecimento.

Com base na analise dos quatro fatores citados, € gerada a tabela com os fatores de
complexidade dos projetos. As variaveis utilizadas abaixo sdo meramente ilustrativas

como base para elaboracéo da tabela Fatores de complexidade dos projetos:
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o Fatores - Variaveis o ! Valor__'

Quantidade de areas envolvidas 1 area=1 2Aareas =2

3 areas =4 4 ou mais = 8

" Tipo de tecnologia empregada | Cobol = 5 Java = 10
| Online =10

Volume previsto de transacées | Baixa = 1 ‘ Média= SiAlta =5 |

Atualizagao batch ou online Batch = 5

Tabela 5 - Fatores de complexidade dos projetos

Fonte: O autor (2014)

Com base nestes itens, o projeto sera posicionado dentro de faixas de complexidade
pré-estabelecidas, que possuem pontuagio especifica:

Complexidade Total Peso
Simples De0a12 1
Facil De 13 a 20 2
Médio De 21 a 26 3
Dificil De 27 a 33 4

Tabela 6 - Complexidade dos projetos
Fonte: O autor (2014)

Com estes trés critérios de classificacdo estabelecidos, é possivel gerar a Matriz de
classificacéo para as células. Esta matriz conterd a somatéria dos pontos atingidos

pelos projetos em cada um dos trés critérios estabelecidos.

Projeto Categoria Pontos Fungdo  Complexidade Total
Projeto 1 WA O 1A - 2 T oF
Projeto 2 2 2 2 6

Tabela 7 - Exernplo hipotético matriz pontuagéio projetos

Fonte: O autor (2014}
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Escritério de Projetos

Categoria do Projeto

JA
/
Projeto M laor Quantidade de pontos de Profets
e fungao l—‘ d m\

Complexidade do Projeto | Célula3 |

Figura 3 - Fluxo de direcionamento do projeto

Fonte: O autor {2014)

O modelo de escritério de projetos em uso ou area equivalente devera fazer a analise
dos projetos recebidos e, baseando-se nos critérios de classificagcdo, realizara a
somatéria dos pontos, determinando assim para qual célula devera ser direcionado o
projeto em questdo. No momento de realizacdo desta analise, deverdo ser
convocados para acompanhamento e validagdo destes critérios os responsaveis pela
area de interesse a qual o projeto recebido devera ser atendido.

Os critérios que estabelecem cada tipo de célula serdo apresentados no préximo
capitulo desta monografia. Cada uma das células de escritorios possuird processos

especificos a ser seguidos para o atendimento dos projetos.

Célula Peso Total
Célula 1 DeOab
Célula 2 De6a10
Célula 3 De 11213
Célula 4 De 13 a 18

Tabela 8 - Classificago das Células
Fonte: O autor (2014)
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3.4 CARACTERISTICAS DAS CELULAS

A diviséo em células do escritério de projetos tem como objetivo estabelecer maior
agilidade no direcionamento dos projetos demandados, contribuindo para a
diminuicao do gargalo existente no escritério de projetos. Ao direcionar os projetos
recebidos para atendimento dentro das células de escritérios de projetos, espera-se
ganhos no tempo de entrada dos projetos para desenvolvimento, uma vez que nao
havera necessidade de aguardar o direcionamento para as equipes responsaveis pois
a entrada se dara sequencialmente de acordo com a prioridade definida para o projeto
dentro do portfdlio, além de ganhos no direcionamento correto de metodologias a
serem utilizadas, dado a caracterizacao dentro de cada célula dos tipos de projetos
que serao atendidos.

Esta divisdio é baseada no volume de projetos identificados que podem ser
enquadrados de acordo com os pesos estabelecidos, apds aplicacdo dos critérios.
Sendo assim, o escritdrio de projetos, com a viséo do portfélio de projetos da empresa,
podera realizar a divisdo da forma mais adequada para a empresa.

Caso seja identificada que a divisdo realizada ainda esteja gerando gargalos, como
por exemplo, em uma situagcdo em que uma das células esteja sobrecarregada com
todos os projetos sendo classificados dentro da sua faixa de atuacao, deve-se realizar
a revis&o dos critérios adotados dentro do fluxo de direcionamento, com a incluséo de
novos itens que permitam segregar e categorizar ainda mais 0s projetos de acordo
com suas caracteristicas, gerando uma reclassificagao dos projetos. Esta reviséo dos
critérios adotados devera ser realizada constantemente, buscando otimizar e ajustar
o estabelecimento das células de acordo com a evolugdo das caracteristicas dos
projetos demandados para a area de desenvolvimento.

Cada uma das células de escritorios definidas contara com processos diferenciados,
flexibilizando assim a metodologia aplicada dentro da empresa. Esta flexibilizacdo da
metodologia tem como fungdo diminuir a burocracia, contribuindo para agilizar a
entrega dos projetos.

Nao estd prevista a segmentagdo das células de acordo com o tipo necessario de
tecnologia a ser empregada para atendimento dos projetos demandados. Esta divisdo
naoc sera necessaria pois cada uma das células devera atender a todas as tecnologias,

j&@ que no momento de formagéo da equipe que atendera o projeto serdo alocados
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recursos especificos que dominam os tipos de tecnologias identificadas como
necessarias para realizar o atendimento.

A alocag&o de recursos especializados tem como objetivo aumentar a integragéo
dentro do projeto das solucbes necessarias ao atendimento, evitando a separagéo em
células distintas de partes do projeto por conta dos tipos de tecnologias que serao
utilizadas. Com os especialistas de diferentes tecnologias trabalhando em conjunto
séo esperados ganhos relacionados ao tempo de entrega dos projetos. Nao faz parte
desta monografia a definigdo de critérios para a alocagio dos diferentes tipos de

recursos.

Lerencan

Contratar

Célula 1 Célula 3
Célula 2

Figura 4 - Flexibilizagdo Metodologia
Fonte: O auter (2014)

Neste cenario de distribuicdo dos projetos, as células devem ser caracterizadas da

seguinte forma:
o Célula 1: projetos com peso total de até 5 pontos

Possuird os processos mais enxutos, baseados em técnicas de gerenciamento de
projetos ageis combinados com equipes de alto desempenho. O foco desta célula sera
o atendimento das demandas em um curtc espago de tempo, suportando pequenas
alteragdes do negécio. As técnicas de gerenciamento de projetos ageis ndo fazem

parte do escopo desta monografia.
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o Célula 2: projetos com peso total de 6 a 10 pontos

Processos baseados no desenvolvimento agil, com equipes diferentes para cada area
de negdécio na qual os projetos sdo direcionados. Este tipo de diviséo sera realizado
para aproveitar a expertise das equipes de cada area de negécio, com a dispensa da
integracao com gestores.

A atuacdo desta célula deve ser direcionada aos projefos de manutengdo das
funcionalidades ja existentes dentro da empresa ou em pequenas melhorias que
sejam necessarias, mas que nao impactem no funcionamento dos processos de

negocio envolvidos nestes projetos.
¢ Célula 3: projetos com peso total de 11 a 13:

Deve ser pautada pela utilizagio dos processos de gerenciamento de projetos em uso
e pelaintegragédo com as equipes completas e especialistas de cada area de negécio.
Esta célula tratard de projetos com maior grau de complexidade, como projetos de
mudancas de regras de negdcio atuais, que impactam no dia-a-dia das aplica¢des que

suportam o negocio da empresa.
¢ Célula 4: projetos com peso total de 13 a2 18

Deve conter projetos mais complexos, ou seja, projetos de inovagéo ou o0s que
necessitam de grande infegracéo entre as varias areas de negécio da empresa.
Nesta célula, por conta da criticidade e confidencialidade dos assuntos envolvidos, as
equipes envolvidas ficam em conjuntc com os gestores responsaveis pelas
demandas, no modelo “war room” para a fase inicial dos projetos, buscando um
alinhamento entre o negadcio e as areas de desenvolvimento no que diz respeito ao
entendimento das especificagbes desejadas, para que sejam compreendidas por
todos os envolvidos.

Este alinhamento visa evitar que desvios de entendimentos possam ser identificados
quando o projeto ja estiver em andamento ou em fase de homologagdo das

funcionalidades solicitadas.
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3.5 RECOMENDACOES DE UTILIZAGAO

A sugestéo de distribuicdo de projetos em conjunto com a flexibilizagdo do escritério
de projetos apresentada nesta monografia pode ser aplicada de maneira total dentro
do contexto de empresas que possuem escritério de projetos estabelecido, com
grande volume de projetos de diferentes areas de negdcios. Empresas que néo
possuem um escritorio de projetos estabelecido, porém que contem com grande
volume de projetos de diferentes areas de negdcios, podem aplicar parcialmente esta
solugéo, no que diz respeito ao conceito de flexibilizagdo da metodologia para os
diferentes tipos de projetos.

Por se tratar de um novo paradigma, a sugestéo inicial, dentro de empresas gue visem
aplicar a solugéo total, € a de elencar projetos pilotos para participagdo em um
momento inicial. E recomendavel a eleigdo de projetos que tenham baixo impacto nos
negocios da empresa e que afetem dreas de negdcio que ndo sejam consideradas
estratégicas. Desta forma, sem a presséo da necessidade de entrega de uma solugéo
que afete diretamente a estratégia da empresa, pode ser analisada exatamente a
eficiéncia deste novo processo de descentralizagéo.

A implantag&o desta nova estrutura operacional podera ser realizada através da
sugestao de especificagdo de processos de negédcio, conforme diagrama BPMN

descrito abaixo:
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Figura 5 - BPMN - Distribuiggo Dindmica de Projefos
Fonte: O autor (2014)
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O fluxo apresentado no diagrama contempla os processos basicos que devem ser
seguidos para a implantagéo ou uso desta nova proposta de estrutura organizacional.
Este fluxo pode ser customizado a medida em que a empresa identifique necessidade
de adequacé&o para os processos de negodcio ja existentes. Caso contrario, a
implantag¢éo deve utilizar os sistemas existentes, realizando alteragées nos processos
atuais que fazem parte da gestéo e condugéo dos projetos, com a inclusao e alteragao
de procedimentos para contemplar esta nova estrutura operacional.

A eficiéncia da solugéo, dentro deste procedimento piloto, podera ser medida através
da comparagédo entre o processo atual e o novo, no que diz respeito aos resultados
obtidos com relagéo ao prazo, custe e qualidade de entrega dos projetos.

Apos periodo de experiéncia de utilizacio deste novo modelo, a inclusdo dos demais
projetos deve ser feita de maneira gradual, na medida em que as areas recebam
novas demandas. Neste processo de transigdo, a empresa deve eleger a ordem das
areas para atualiza¢do através do seu grau de importancia estratégica.

Este processo de transigdo dentro da empresa, que resultara na mudanga de cultura
de tratamento dos projetos devido a adocéo da nova estrutura, deve ser realizado com
o apoio de palestras e treinamentos que objetivem demonstrar aos colaboradores o
funcionamento desta nova estrutura. A estratégia de transicdo da utilizagdo destes
novos conceitos deve ser apresentada, juntamente com a expectativa de prazos para
que toda a empresa passe a contar com este novo processo.

Ainda como parte do processo de transi¢do, deve ser destacada equipe que tenha a
fungdo de apoiar e disseminar esta nova cuitura dentro das areas de negécio da
empresa, auxiliando na adogéo e utilizacdo dos novos processos, agindo assim como

multiplicador do conhecimento dentro de cada area de negdcio.
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4 CONCLUSAO

A flexibilizagdo de escritérios de projetos &€ um paradigma promissor, ja que em um
mundo onde a concorréncia entre empresas € cada mais acirrada, com o langamento
de novos produtos em uma velocidade cada vez maior, torna-se importante que a area
de Tl suporte o negdcio e seja pega estratégica para o crescimento das empresas.
Diante deste cenério, flexibilizar os escritérios de projetos, retirando desta area a
carga total de recepgéo dos projetos, aplicacdo de metodologias, acompanhamento
do andamento e cumprimento dos prazos, tem grande potencial para melhoria dos
prazos de entregas e também para o aumento da qualidade, diminuindo assim o
entrave que a area de T! pode causar dentro das empresas com relacéo a novas
oportunidades de negécios.

Reduzir a burocracia existente na utilizagéo de processos e metodologias de maneira
geral, que em muito dos casos séo utilizados sem o estabelecimento de critérios para
tratamento dos diferentes tipos de projetos € outro ponto de atengdo importante no
ambito da descentralizacdo dos escritérios de projetos.

Com a flexibilizacdo da utilizacao das metodologias de desenvolvimento, direcionando
através de critérios estabelecidos quais os processos que os diferentes tipos de
projetos devem seguir e cumprir, espera-se obter ganhos com relagéo a produtividade
e prazos de entregas.

E importante salientar que mesmo com a flexibilizagdo da metodologia e dos
processos a serem seguidos, a melhoria efetiva na produtividade sé sera possivel
caso haja engajamento de todos os envolvidos para que esta mudanca de cultura seja
de fato estabelecida como um novo padrao e forma de conducéo dos projetos dentro
das empresas.

A mudanga de cultura é sempre um ponto que gera desconforto e desconfianga entre
aqueles que serdo de fato atingidos com mudangas na sua maneira de trabalhar.
Sendo assim, & ponto importante da implementagéo da nova estrutura operacional
proposta nesta monografia de que esta mudanga seja feita de maneira gradual,
buscando agregar uma nova maneira de trabalho que n#o impacte drasticamente os
colaboradores, permitindo que haja tempo para absorgédo e mudanga da mentalidade,

com o apoio de treinamentos e equipes disseminadoras do conhecimento.
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41 TRABALHOS FUTUROS

Como ftrabalhos futuros dentro desta nova estrutura de descentralizacdo dos
escritérios de projetos, poderia ser feito estudo para a evolucio das células de
escritérios, explorando conceitos para o estabelecimento de alocagdes dindmicas de
equipes na execuc¢do de tipos de projetos especificos por tempo determinado,
contando com a adogao de processos que suportem este tipo de alocagao.

Outro ponto que pode ser explorado é o do estabelecimento de células que sejam
criadas apenas para um determinado propoésito e depois desativadas, que contem
com processos adaptados para suportar o propoésito pelo qual foram criadas. Desta
forma, as empresas poderiam contar com equipes que sejam agregadas para fins
especificos ¢ depois realocadas em outras atividades, conforme a necessidade de
demandas.

A expansao deste conceito para as demais areas de T, com a definicao de critérios
pertinentes a estas areas para uma melhor distribuicdo e atendimento dos projetos
também é um ponto importante que pode ser explorado.

Como sugestao final, a elaboragé@o de uma pesquisa efetiva com relagéo aos ganhos
desta nova forma de distribuicdo dos projetos com o estabelecimento de quadros
comparativos entre o antes e o depois dentro das empresas e os impactos para o

negdécio.
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