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Resumo. A gestdo por projetos tem se tornado a op¢do de um numero cada vez
maior de empresas. Neste artigo é destacado o importante papel de udriesieit
projetos para a obtencdo do sucesso nos empreendimentos organizacionais, sendo
apresentado um mapeamento de suas atribuicbes e o resultado de uma pesquisa
sobre seu nivel de automacgéo.

1. Introducéo

As organizacfes, de uma maneira geral, possuem muitos projetosdeairaultaneamente.
Neste contexto, € importante que cada gerente mantenha o foco, cauderguipe e se
preocupe com os resultados de seu escopo, para que obtenha sucesso.

A fim de permitir que o gerente concentre-se em suas metiz siecessario uma
equipe central para organizar, acompanhar, coletar resultadosjtaragacoordenar a
execucao dgortfélio de projetos, mantendo-os alinhados as estratégias definidastpela al
administracdo. Uma equipe com este perfil € a que deve compomadmascritério de
Projetos (EP).

Além de desonerar a carga dos gerentes e de garantir o alinbiasgatégico dos
projetos, um escritorio de projetos também tem o importante papel dar,basnforme
Verzuh (2000, p.344), a manutencdo dos processos e metodologias defihidase “
ninguém estiver responsavel pelas praticas de gestdo do projetodaaugerenciamento da
carteira, toda a idéia provavelmente ird se esvaecer e tedniomo mais um modismo
passageiro da geréncia”.

Outro aspecto organizacional a ser considerado é o apontado por Natal{(2002,
p.1): “Para ser reutilizado, o conhecimento ndo pode estar no nivaiddaduo. O
conhecimento individual é perdido quando o individuo sai da empresa e naanerfeeil
localizado em grandes organizacfes”. Um escritério de gemeeicia de projetos permite
avaliar os esforcos sob uma perspectiva que transcende a saddiai de um projeto.
Sucessos e fracassos passam a ser melhor mapeados, apresentamdo referéncias para
decisbes futuras, como escolha de fornecedores ou dos recursos humanadeauaados
para determinado tipo de projeto, por exemplo. Para Elias(2004, p.13), o EP.ddugscar
o alinhamento das iniciativas ou projetos com a estratégia daesanmlirecionando, nao
apenas os esforcos, mas também os recursos investidos, na teletatuzgir os objetivos
tracados pela alta administragéo [...]".

As atribuicdes especificas que o escritorio de projetos reoeleen variar, mas a sua
importancia estratégica dentro das organizacbes € evidente.affigie apresenta um
mapeamento das atribuicdes de um escritério de projetos, buscandicatemtimportancia
destas responsabilidades e o seu nivel de automacgéao nos sistemas.

2. O escritério de gerenciamento de projetos

O EP vem ganhando importancia porque, conforme Dinsmore (1999, p.73):rfOriesde
projetos é a chave para assegurar que o gerenciamento de pejgetgdisado eficazmente
em toda a organizacdo.”. Ao instituir uma cultura de projetos, a padg¢éoi e o controle
passam a ser fundamentais para o acompanhamento das atividades.



7

Mas, afinal, o que é um escritério de projetos? O PMI (2005, p. dépenta o
seguinte conceito: “Um escritério de projetddMO") é uma unidade organizacional que
centraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio.”

Para Prado (2005, p. 2), pode ser definido como “[...] um pequeno grupo de pessoas
que tém relacionamento direto com 0s projetos da empresa, sdmngoesonsultoria e
treinamento, seja efetuando auditoria e acompanhamento de desempenho”.

Conceitos de outros autores poderiam ser citados, mas as id@#iassagas nestas
duas definicbes podem resumir o que vem a ser um escritério @toprdp escritério de
projetos € um grupo de pessoas (organizadas em um setor, que poddisieastiente ou
apenas ‘“virtualmente”) que centraliza determinado grupo de atigidéomordenacéo,
consultoria, treinamento, auditoria, acompanhamento, entre outros) no®PrEPEL seu
dominio.

3. Atribuicbes do EP

As atribuicbes de um escritorio de projetos podem variar, tanto gteraiura apresenta
diversas formas para classificar os diferentes modelos deenmptagdo. Algumas
classificacfes utilizam nomenclaturas para os tipos ddd@sugi Outros autores apresentam
os diferentes modelos adotando uma classificacdo de niveis. Panaof2ind 999, p. 90)
“Esses conceitos de escritorio de projetos se materializavardes formas dependendo da
cultura e da prética anterior da empresa, e das caractrigids projetos existentes”. No
mundo real e pratico, as implementacdes de EP’s ocorrem em codegositbridas,
moldando-se as necessidades da organizacao. Os nomes utilizados eteirempenas para
inspirar e permitir o estudo de algumas possiveis composi¢des dos escritorios.

A identificacdo das atribuicbes do EP foi realizada a palds apontamentos
indicados durante visitas a empresas que implementaram um esdetdorojetos e também
a partir dos apontamentos das obras de Barcaui (2002), Block e FrameBI2&82004),
PMI (2005), PMI RJ (2004), Prado(2005) e Verzuh (2000). O esquema que segue representa
metodologia empregada para gerar a relacdo geral de funcbes deitdmicederprojetos.
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Figura 1. Metodologia utilizada para mapeamento das atribuicdes de um EP
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1 PMO é o acrénimo do inglés paPaoject Management Officgue significa Escritério de Gerenciamento de
Projetos (traducéo do autor).



Todas as atribuices citadas foram relacionadas em umaiistpgra entdo serem
agrupadas por similaridade. Muitas delas repetiam-se entre adiferentes. Ao final deste
processo, foram identificados 12 grupos de atribuicdes, nomeados de faterdifecar o
principal aspecto de cada um. As funcbes foram condensadas dentadalegrupo,
resumindo de uma listagem de 10 a 20 atribuigbes para uma com 2bai§dEs por grupo.
Esta condensacdo foi necesséaria pois muitos itens da listagem smilares, ou
complementares, sendo que este trabalho n&o reduziu a riqueza denaptmsaapenas
facilita seu estudo.

Os 12 grupos identificados foram: metodologia, geréncia do conhecimento,
treinamento, controle de projetos, geracdo de relatérios e repat@ administracao,
auditoria, alinhamento estratégico, suporte e consultoria no planejan@nttrole de
recursos, selecao e suporte a software, relacionamento com client@sotagde projetos.

O quadro resumo que segue destaca cada grupo, com a listagemibtdasdedr
vinculadas.

Tabela 1. Grupos de atribuicbes de um EP

Grupo Atribuicbes

« Estabelecer metodologia para cada tipo de projeto
controlado pelo escritério de projetos;

« Monitorar e controlar os projetos em cada etapfiucto;

» Disponibilizar modelos de documentos.

Metodologia

« Armazenar os documentos de cada projeto.

« Armazenar dados dos projetos em repositorio que
Geréncia do conhecimento permita a sua recuperacao e avaliagdo histérica;

*  Registrar apontamentos de licGes;

* aprendidas no decorrer do projeto e na sua finalizacio.

« Planejar e realizar treinamentos para a equipe de

projetos, incentivando o aperfeicoamento profisaion
Treinamento * Acompanhar a evolucéo de conhecimento dos
colaboradores, definindo e oferecendo suporte a um
plano de carreira.

< Controlar oportfélio de projetos;

« Organizar os projetos, agrupando-os pofélios

Controle de projetos dentro de programas, projetos e subprojetos;

« Monitorar os projetos, alertando quando algum
apresentar desvio do planejamento.

e Gerar relatério, cruzando dados de diversos prgjeto

« Evidenciar comparativos de “previsto x realizado”;

« Disponibilizar a visualizacdo dos dados através de
graficos;

e Gerar relatérios com projecdes e tendéncias;

» Controlar o acesso a determinadas informacdes.

Geracdo de relatorios e reporte a alta adminigiraca

e Controlar detalhadamente as informagdes e processps
dos projetos, analisando itens como or¢gamento,

Auditoria cronograma, riscos, entre outros;

« Definir métricas de qualidade para as auditorias,
emitindo relatérios destas avaliagfes.

« |dentificar as metas estratégicas da organizacao,
relacionando os objetivos a serem alcanc¢ados eioiddi
os indicadores que possibilitam acompanhar o

Alinhamento estratégico cumprimento dos objetivos;

< |dentificar metas e objetivos especificos a serem
atingidos por cada projeto proposto;

» Selecionar e priorizar 0s projetos glrtfolio.

« Permanecer em contato com gerentes de projeto,
oferecendo suporte e consultoria;

< Participar de reunides para esclarecimentos eiaundl
elaboragédo do plano de projetos;

« Contribuir e sugerir na elaboracdo dos documerdos ¢
projeto;

e Atender a solicitacdes de produtos, servicos e
intermediacoes.

Suporte e consultoria no planejamento




Grupo Atribuicbes

« Controlar os recursos e suas alocagdes;

» Selecionar recursos baseado em indicadores de
desempenho;

» Gerenciar re-alocac¢des de recursos.

Controle de recursos

« Geréncia de configuragdo;
Selec¢édo e suporte a software e Suporte ao uso de softwares;
* Realizagdo deenchmarkings

« Participar de reunides com clientes;

Relacionamento com clientes ) : - .
» Avaliar a satisfagdo do cliente.

« Gerenciar projetos;
Geréncia de projetos e Assumir a geréncia de projetos complexos ou com
problemas.

4. Benchmaking

Para realizar a analise da situacdo do mercado, foi realimadenchmarking Esta secao
descreve a metodologia utilizada na realizacdo desta pesquisa.

4.1 Criacao dos questionérios

Foram criados dois questionarios: um para gerentes de projeto e a#réalpricantes de
ferramentas para gestao de projetos ou escritérios de projetos.

Ambos apresentaram as 34 atribuicdes, distribuidas em 11 grupos, seguindo
praticamente o0 mesmo modelo de agrupamento de atribuicdes apresentado naesegao ant

O que diferencia cada questionario de pesquisa sao as op¢ta® assnaladas para
cada atribuicdo. Os gerentes sao questionados, no que pode ser chama@oldejyanto a
real necessidade de automacéo da atribuicéo, tendo como alterrestbeasial, desejavel ou
desnecessaria. Também deve ser indicado, no que pode ser chamadoe d2 gart
guestionario, se a ferramenta atualmente utilizada atendbuigta: atende, em parte ou nao
atende.

Ja os fabricantes de ferramentas sédo questionados quanto ao nigglodéiidade
da atribuicdo na sua ferramenta, tendo como alternativas: dispgravelalmente ou nao
disponivel.

Convém destacar que a proposta da pesquisa ndo é ranquear empreEsamentas,
mas identificar o nivel de automacéo das atribuicbes de umaEfu@ importancia para as
organizacfes. Outro ponto a ser considerado é o de que os dados dadpayteetionario
dos gerentes sdo combinados com o questionario dos fabricantes, pois aalibos a
aderéncia de ferramentas para as questdes do escritério.

4.2 Amostra

Em Websystems (2005) estdo catalogados, atualmente, aproximadabtefeeramentas de
gerenciamento de projetos. Milhares sdo as pessoas envolvidas egiagdeéprojetos no
mercado. O universo potencial do estudo proposto, portanto, € bastante amplo.

Frente a isto, a amostragem apresenta-se como um estudo desgasooIBonoma,
apud Fleck (2002, p. 62), a utilizacdo de estudo de caso é uma metodologia Gtil “[...] quando o
fenbmeno a ser estudado € amplo e complexo, onde o corpo de conhecimetante exis
insuficiente para suportar a proposicao de questdes causais e owgroague o fendmeno
nao pode ser estudado fora do contexto onde naturalmente ocorre”.

A utilizacdo da metodologia de estudo de caso avaliza a cole&dds e sua analise
para um cenario limitado. A partir do artigo de Bressan (2000),-god®mncluir que a
validade desta metodologia para este trabalho é consultiva, poiefgrg-se a possibilidade
de se consultar os envolvidos no processo de pesquisa — entrevistada@psdobss,
respondentes, entrevistados — para se obter informacdes sobre ss@opreminpletude,
relevancia, etc. dos dados obtidos”, segundo conceito de Sykes, apud Bressan (2000).



Atraveés de listas de discusséo, foi estabelecido contato com 4 gerentssad@sem
contribuir com o trabalho. Para estes foi enviado o respectivo apuasdi. JA o outro foi
enviado para 20 fabricantes, a partir de sugestdes dos proprios gerentes.

4.3 Resultados

Foram 3 questionarios de gerentes e 3 de fabricantes obtidos comdareBpos a
amostragem de aderéncia de ferramentas, tem-se, portanto 6aamasidas. Ja para
avaliagdo da importancia das atribuicbes, 3 amostras. A identidadenttesistados €
preservada, dentro da proposta de n&o ranquear os envolvidos na pesquisa.pAgenas
avalizar a amostragem, cabe citar que os respondentes do quiestiosagerentes sdo: um
membro de EP de instituicdo bancaria, um consultor na area de destiojetos e um
gerente de projetos de uma organizacdo do terceiro setor. @enteeramentas avaliadas
estdo aplicacdes lideres no mercado na area de gerenciamer@etis puma aplicacdo de
softwarefreee uma aplicagdo desenvolvida internamente por uma das empresas.

A fim de permitir o cruzamento dos dados obtidos, foi utilizada a rsegui
metodologia:

 Para cada nivel de necessidade, estabeleceu-se um peso, valoagando
caracteristicas que se apresentam mais essenciais. lalalef “indice de
necessidade de automafaoque computa 2 pontos para atribuicdo
considerada essencial, 1 para a desejavel e 0 ponto para a desnecessaria,

» Para destacar a ndo automacéao das atribuicoes nas feasnie definido o
“Indice de auséncia de automatfque valoriza as caracteristicas que n&o
estdo sistematizadas, considerando 0 ponto para as atendidas pelas
ferramentas, 1 para as atendidas em parte e 2 pontos para as nao atendidas;

« O ‘“Indice Geral reflete o cruzamento dos dois critérios anteriores,
apresentando-se como o produto da multiplicacéo destes;

« Para cada grupo de atribuicdes, foi estabelecidadice do grupt, obtido
através da soma dos indices gerais de cada caracteriftickda pela
guantidade destas.

A tabela que segue apresenta os resultados obtidos:

Tabela 2. Cruzamento de dados da pesquisa

indice de indice de ) indice do
Caracteristica necessidade de | auséncia de | Indice geral DO
automacao automacao grup
1.0 | Metodologia
1.1 | Estabelecer metodologia para cada
tipo de projeto controlado pelo 2,0 1,0 2.0
escritério de projetos.
1.2 | Simulacéo de cenarios. 1,3 1,8 2.0 16
1.3 | Monitorar e controlar os projetos en ’
cada etapa do fluxo. 2.0 0.7 13
1.4 | Disponibilizar modelos de 17 07 11
documentos.
2.0 | Geréncia do conhecimento
2.1 | Armazenar documentos de cada
projeto 1,7 0,7 11
2.2 | Dados dos projetos devem ser
armazenados em repositério que 1,7 0,8 1,4
permita avaliagdo histérica. 12
2.3 | Registro de apontamentos de licdeg
aprendidas no decorrer do projeto elna 1,3 0,8 1,1
sua finalizacéo.
3.0 | Treinamento




indice de

indice de

Caracteristica necessidade de | auséncia de | Indice geral Ind:ﬁe;io
automacao automacao grup
3.1 | Realizar treinamentos da equipe. 1,0 1,3 1,3
3.2 | Acompanhamento da evolugéo do
nivel de conhecimento dos 1,4
colaboradores a fim de oferecer 1,0 15 15
suporte ao plano de carreira.
4.0 | Controle de projetos
4.1 | Controle do portfélio de projetos. 2,0 0,5 1,0
4.2 | Organizacao de projetos, agrupandp-
os dentro de programas, portfolios, 2,0 1,2 2,3
projetos e subprojetos 1,8
4.3 | Alertar quando projeto apresentar
desvio acima do toleravel em 2,0 1,0 2,0
determinado parametro definido.
5.0 | Geragao de relatérios e reporte a
alta administracéo
5.1 | Geracao de relatérios, com
cruzamento de dados diversos dos 1,3 1,3 1,8
projetos.
5.2 | Evidenciar comparativos de previstg x
realizado. 2.0 0.8 17
5.3 | Disponibilizar visualizagdo dos dadgs 1.4
através de graficos. 1,0 0,7 0,7
5.4 | Geracao de relatdrios com projecoes e
tendéncias. 2.0 1.0 2,0
5.5 | Controle no acesso a determinados
tipos de relatorios. 1.0 0.8 0.8
6.0 | Auditoria
6.1 | Controle detalhado de informacgdes do
projeto, como orcamento, 2,0 0,7 1,3
cronograma, riscos, entre outros. 18
6.2 | Emitir relatorios de auditoria. 1,7 1,3 2,2
7.0 | Alinhamento estratégico
7.1 | ldentificar as metas estratégicas da
organizagao. 13 1.3 18
7.2 | Identificar as metas estratégicas da 13 13 18 1,9
organizagdo para cada projeto. ' ! '
7.3 | Priorizacéo de projetos do portfolio. 2,0 1,0 2.0
8.0 | Suporte e consultoria no
planejamento
8.1 | Permanecer em contato com gerentes
dos projetos, oferecendo suporte e 1,7 1,2 1,9
consultoria.
8.2 | Participar de reunies com gerenteg
de projetos para esclarecimentos e 1,3 1,5 2.0
elaboracgédo do plano de projeto. 2,0
8.3 | Contribuir e sugerir na elaboragéo dos
documentos do projeto. 13 1.5 2,0
8.4 | Atender a solicitag6es de produtos, 17 12 19
servigos e intermediagdes. ' ' '
9.0 | Controle de recursos
9.1 | Controle pool de recursos e suas
alocacdes. 2,0 12 2,3 2.8
2 leca
9 Seleg¢do de recursos baseado em 2.0 15 3.0

métricas.




o indic_e de I’ndjce_de o indice do
Caracteristica necessidade de | auséncia de | Indice geral
automacao automacao grupo
9.3 | Gerenciar re-alocacéo de recursos. 2,0 1,5 3,0
10.0 | Selecao e suporte a softwares
10.1 | Geréncia de configuragao 1,0 1,3 1,3
10.2 | Suporte ao uso softwares 1,0 1,0 1,0 11
10.3 | Controle de benchmarking 0,7 1,7 1,1
11.0 | Outros
11.1 | Avaliacdo da satisfacdo do cliente. 0,7 1,3 0,9
11.2| Assumir controle de projetos 16
complexos ou que estejam com 1,7 1,3 2,2 '
problemas.

Esta visdo permite evidenciar claramente 0s grupos que apreseatar necessidade
de automacdo combinada com a deficiéncia no seu atendimento por pdagataentas de
mercado.

O indice médio para drfdice de necessidade de automdc@ale 1,5 pontos, sendo
que 19 atribuicBes, das 34 relacionadas, ficaram acima desta pontuatido Estes dados
valorizam o mapeamento realizado, pois a maioria das responsakiliddaeonadas no
qguestionario encontram-se proximos da pontuacdo maxima possivel (2 pbagiaram-se
0 grupo de controle de projetos e o de controle de recursos, ambos terslasasiaas
atribuicbes consideradas como de automacao necessaria para todestes gatrevistados.
Ja o grupo de treinamento e o de selecdo e suporte a software passtgatteristicas cuja
sistematizacdo apresenta-se como de menor importancia.

Para o fndice de auséncia de automat&omédia ficou em 1,1 pontos. A média pode
ser considerada alta, pois indica a deficiéncia em termossienatizacao das atribuigcoes.
Das 34 questdes, apenas 15 ficaram abaixo da média, o que raefecgssidade de evolucdo
das ferramentas. O grupo de geréncia do conhecimento apresergbnar mdice neste
quesito, enquanto que o grupo de suporte e consultoria no planejamento entrale de
recursos atingiram a maior pontuacdo média em termos de auséncia de automacao.

O “Indice Geral e o “indice do grupd permitem visualizar o cruzamento dos
apontamentos anteriores. Destaca-se dos demais o grupo de atsibgades ao controle de
recursos (2,8 pontos), o que indica que este se apresenta como a lpdefigd@ncia
percebida nas ferramentas avaliadas.

5. Conclusdes

A pesquisa realizada trouxe uma contribuicdo interessante no quesgato ao
mapeamento das possiveis responsabilidades do escritorio de projetosidcediferentes
modelos previstos pela literatura, o conjunto de atribuicdes relaeamnadsecao 3 é fruto de
um trabalho ndo verificado em nenhuma outra referéncia e pretenderdgrese como tal
para outras producdes cientificas e para profissionais que pratendgreender os aspectos
potencialmente relacionados com o EP.

E interessante citar, ainda, que em todos 0s casos com 0s qe@ais sentato neste
trabalho, a area de Tl se mostrou como o berco, o pioneiro na impladea&as. Buscar
compreender o porqué desta escolha, validando esta realidade pasmnasteagem mais
significativa, pode ser o tema de um novo trabalho, mas cabe considadtese de que
este setor apresenta-se como um dos mais receptivos a mudtatzs (rapida evolucao
tecnolégica com a qual seus profissionais convivem) e, consequentemienigraacdo de
metodologias de gestéo por projetos.



O benchmarkingndica a importancia da automacéo das atribuicbes mapeadas, sendo
possivel inferir os resultados observados para o0 mercado, mas éeddwmtessidade de
uma pesquisa exploratéria que se valha de uma amostragem miisasigp, ficando este
levantamento também como uma sugestao para trabalhos futuros.
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