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CATEGORIA 2

SoM - Solugao de Monitoramento de Demandas e de Projetos da GTI

“Se a principio, a ideia ndo é absurda, entdo ndo hd esperanca para ela”.
Albert Einstein

INTRODUCAO

A tomada de decisdo para a construcao de uma solucdo que pudesse, de forma estruturada,
apoiar todos os processos envolvidos desde a declaracdao da demanda até o encerramento do
projeto, passando pelas melhores praticas de mercado e divulgando as informacdes de
desempenho para todos os interessados através de painéis percorreu um caminho complexo

e delicado para todo o time de profissionais envolvido.

O SoM - Solugdo de Monitoramento de Demandas e Projetos mostra ao usuario, ao lider de
projeto ou ao membro de equipe a facilidade de uma plataformaintegrada e ao mesmo tempo
robusta, capaz de tratar qualquer tamanho e género de projeto, Para

os executivos tomadores de decisdo, proporciona, por conta dos painéis de desempenho uma



/"
262 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA TECNOL&"{‘:; l.

DESENVOLVIMENTO

72 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS S \
©

TRILHOS

gama de informacgdes, atualizadas em tempo real e com disponibilidade em varios tipos de

equipamentos.

A navegacdo pela plataforma para um entendimento mais proficuo das funcionalidades

certamente demonstrard do que esta ferramenta é capaz de produzir.

Benvindos ao SoM!
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DIAGNOSTICO

O SoM foi estruturado para responder a um desafio de altissimo nivel: necessidade da

informacdo para tomada de decisdo.

O objetivo foi estruturado em entregas baseadas em avaliacbes e diagndsticos sobre os
processos e procedimentos envolvidos, formas de entradas, resultados atuais e esperados,
beneficios pretendidos, ferramentas utilizadas, padrdoes de governanca adotados, usos e

costumes, que resultou em um modelo de trabalho implantado em fases sucessivas.

A principal questdo a ser atendida foi necessidade de prover um ambiente integrado para
visualizacdo, conhecimento e controle sobre o “tamanho” da demanda em contraste a gestao
da capacidade, uma necessidade diretamente relacionada a disciplina da gestdo do portfélio
de projetos, a aloca¢do dos recursos nos empreendimentos “certos”, alinhados aos objetivos
da corporacdo. E fator critico de sucesso para a consecucdo de estratégias e a propria

continuidade.

Os recursos sdo, por definicdo, escassos e num contexto complexo, com as atuais questées
sociais, econOmicas e politicas, evidencia-se ainda mais o significado dos Sistemas de Gestao,
visando o aumento da transparéncia, reducdo da burocracia no tramite dos processos,
sustentabilidade, automacao, inovagao, aprimoramento do clima organizacional, reducao de

riscos, custos e padronizacdo, visando o negdcio mais competitivo e préximo da exceléncia.

A gestdo estratégica do portfdlio de projetos também exigia o aprimoramento dos processos
e ferramentas, beneficiando-se de tecnologias emergentes que possam responder as

expectativas de mobilidade, escalabilidade e colaboragao entre as equipes.
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SoM - SOLUGCAO DE MONITORAMENTO DE DEMANDAS E PROJETOS

O MODELO DE TRABALHO

O SoM estd estruturado em quatro pilares que devem ser trabalhados conjuntamente para
que os propdsitos sejam atendidos. Partindo do conceito de que uma organizacdo é
uma colegdo de processos, conclui-se que ao adotar ferramentas adequadas que permitam

aperfeicoa-los, melhores resultados poderao ser entregues.

Entretanto, processos alinhados e ferramental robusto, por si s6, ndo garantem a eficacia na
gestdo. E necessario um trabalho dirigido com profissionais capacitados e motivados, assim
como metodologias que norteiem a forma de trabalho, estabelecam padrées, ferramentas e

técnicas voltadas a aplicacao.

Informacao

Processos Metodologias

Resultados

Plataforma

Profissionais o
Tecnolégica

Conhecimento em Projetos

Figura 1 - Modelo de Trabalho - SoM
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Se por um lado a gestdo de projetos é a forma de administrar com eficiéncia a execucdo de
uma iniciativa que tenha inicio, meio e fim determinados, a gestdo dos PROCESSOS,

por sua vez, busca a melhoria dos resultados das rotinas ou atividades ciclicas dentro de uma

organizagao.

Segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2017), processo é uma série de atividades sistematicas
direcionadas para alcangar um resultado de tal forma que se aja em relagdo a uma ou mais
entradas a fim de criar uma ou mais saidas. Os processos de gerenciamento de projetos sdo
realizados pela equipe de gerenciamento de projetos e geralmente enquadram-se em uma

das duas categorias principais:

e Processos que garantem o fluxo eficiente do projeto ao longo da sua existéncia.

e Processos orientados ao produto que especificam e criam o produto do projeto.
Em geral, sdo definidos pelo ciclo de vida do projeto e variam conforme a aplicacao.

Estes processos sobrepdem-se e interagem durante todo o projeto. Por exemplo: o escopo do
produto ndo pode ser definido sem que haja algum entendimento bdsico de como criar o

produto especificado.

Apesar de fundamentais, processos constituem-se em apenas uma das pecas desse quebra-
cabecas, devendo sertrabalhados combase em METODOLOGIAS sustentdveis,
gue definam as orienta¢Oes adequadas a producdo dos resultados esperados. Segundo
BARCAUI (2012) uma metodologia de gerenciamento de projetos é um conjunto de processos,

métodos e ferramentas para o alcance dos objetivos do projeto. Ela deve prover um roteiro
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para o gerenciamento do projeto. Equipes que ndao compartilham uma metodologia tendem

a ser ineficientes.

Em consondncia com estas diretrizes, foram elaboradas metodologias, nas
abordagens preditiva e 4&gil, para implementacdo de projetos, baseadas em padrdes
consagrados de mercado, como PMBOK®, PMI-ACP®e Scrum.Em uma linguagem
simples, estas metodologias descrevem o caminho para a construcao e o desenvolvimento
dos projetos, considerando escolhas aderentes aculturae as

caracteristicas da organizacdo interna.

Como quaisquer metodologias, estdo fundamentadas na descri¢cdo dos processos e atividades
gue ordenam e estruturam o trabalho a ser realizado; na definicdo dos padrdes e artefatos de
gerenciamento de projetos e nos métodos e ferramentas de suporte. A integracdo desses
elementos permite que os projetos sejam faseados e marcados por entregas especificas

suportadas pelos padrées de documentacao.

Este movimento é um  passo importante no sentido de fundamentar acultura de
gerenciamento de projetos, mas para produzir os efeitos esperados é necessario que esteja

vinculado a PROFISSIONAIS capacitados e uma PLATAFORMA TECNOLOGICA para suporte.

Os PROFISSIONALIS s3o a parte mais sensivel do SoM, por uma razdao muito simples: projetos
sdo feitos de pessoase sdo elas que determinam o sucesso ou fracasso de qualquer
empreendimento. Cada membro de uma equipe precisa saber exatamente os resultados que

se esperam dele. E a diferenca entre o profissional que “informa que o seu trabalho é contar
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pedras” e o outro que, fazendo a mesma tarefa, “informa que estd construindo uma

I”

catedra

Desenvolver um time de profissionais proativos e motivados significa buscar por um corpo
com conhecimento (saber), habilidade (saber fazer) e atitude (querer fazer) no sentido
esperado pela organizagdo. E um trabalho continuo, mas a forma mais eficaz de fazer com que
um planejamento seja cumprido e um empreendimento seja concluido com sucesso.
Planejar significa organizar antes de agir, seguindo alguns principios basicos para alcancar os

objetivos.

O ultimo pilar do Modelo é a PLATAFORMA TECNOLOGICA. Foi-se o tempo em que 0s e-mails
e pastas compartilhadas em rede eram as melhores ferramentas eletrénicas para apoio e
suporte as atividades de gerenciamento de projetos. A evolucdo da tecnologia torna possivel,
atualmente, gerenciar proativamente todos os pontos criticos de um projeto, alertando as
partes interessadas sobre o andamento de cada etapa, enviando comunicacbes e alertas
automaticos, gerenciando os niveis de sobrecarga ou ociosidade de cada recurso e auxiliando

no estabelecimento de priorizacGes e controles.

AS PREMISSAS

Todo este trabalho nasceu com o propésito de trazer a inteligéncia de negdcios para o
ambiente dos projetos, de forma a propiciar uma visdo holistica sobre o portfélio e melhor
controle sobre a totalidade de questbes impossiveis de serem abarcadas pelos olhos

humanos. E, para tanto, o desenvolvimento do SoM perseguiu as seguintes premissas:
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e Colaboragao, explorando as Ultimas opg¢des tecnoldgicas oferecidas no
mercado. Colaboracdo deriva do latim “com” e “laborare” e significa trabalho em
conjunto. Uma definicdo direta e usualmente aceita é oferecida por Vreede e Briggs
(2005) “articulacdo de um esforco comum em dire¢do a um objetivo”.

e Acesso aarquivose informag¢bes de qualquer lugar,comaseguranga e a
confiabilidade requeridas. Como os acessos sdo realizados pela Internet, é
possivel permitir que as partes interessadas vejam, editem e gerenciem os
documentos por meio de diferentes dispositivos.

e Integragdo e equipe conectada pelas facilidades de acessoe trabalho remoto.
Mesmo distantes fisicamente, a plataforma busca garantir que os membros da equipe
facam parte daunidade coesado projeto. Como todos recebem atualizacGes
imediatas, ninguém importante é deixado de fora acidentalmente da conversa. Além
disso, as tratativas passam a ser conduzidas e compartilhadas no espaco do projeto (e
nao por e-mail), ficando armazenadas para consulta futura.

e Maximiza¢do dos recursos de comunicagao propiciada pelas op¢bes de acesso,
mobilidade e execucdo de fluxos de informacdes em tempo real. Dentre os beneficios
pretendidos, buscamos o aumento de produtividade devido acapacidade de
compartilhamento das informacgdes, assim que elas sdo carregadas no espaco de
trabalho do projeto.

e Decisoes baseadas em dados atualizados.
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AS DEMANDAS

Recursos e tempo sado finitos. O Guia PMBOK® define recursos como um membro de equipe
ou qualquer item fisico necessario a conclusdo de um projeto (PMI, 2017). A gestao eficiente
do conjunto de recursos garante a capacidade e o sucesso de uma organizacdo em atender as
necessidades da empresa, entregando produtos e servicos de valor agregado para o negdcio

no prazo, no custo e na qualidade exigidas.

Um processo de gestdo de demandas tem como objetivo gerenciar essas necessidades,
seja por novos servicos ou por mudancaem  servicos  ja existentes, garantindo que
todas sejam registradas, avaliadas, selecionadas, influenciadas e priorizadas buscando
o equilibrio entre recursos disponiveis e a estratégia da empresa. Deve ser a porta de entrada

de todos os projetos, antecedendo e subsidiando sua aprovacao.

Compiamantar

@I | Com isé Deetivo de T

Demandas e Projetos de TIC
4
4

Depatamentes

Tt cha Proseicn ok

PMOGTI

Figura 2 — Fluxo do Processo de Demandas
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A figura 2 descreve o processo desde o recebimento e tratamento de uma demanda da area
de negdcio até a formalizacdo de um projeto. Além da melhoria continua, as acdes atuais de
adocdo estdo focadas em agilidade, estabelecimento dos critérios de priorizacdo e em maior

transparéncia do processo para as areas de negdcio solicitantes.

Considerando a classica frase de Peter Drucker, segundo a qual “Ndo hd nada tdo inutil quanto
fazer eficientemente o que ndo deveria ser feito”, no ambito deste Modelo de Trabalho, foi

considerado todo o processo, tendo em vista ser esta uma das acGes necessarias para:

e fortalecer o canal de relacionamento com os clientes;

e propiciar a gestdo do portfdlio de projetos e

e atender a premissa de direcionar mais adequadamente os recursos as demandas
prioritarias e alinhadas aos objetivos da organizacdo, visando ndo apenas obter mais
eficiéncia, economia e produtividade, mas também aumento de satisfacdo junto aos

nossos colaboradores.

Dentro deste contexto, a consolidacdo de um modelo de trabalho é parte fundamental para

suportar todo o ciclo de vida da demanda.

A PLATAFORMA TECNOLOGICA

O SoM possui uma arquitetura baseada nuvem, assegurando o atendimento de todas as

premissas estabelecidas.

10
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Trata-se de uma modalidade tecnolégica que permite a distribuicdo dos servicos de
computacdo e o acesso online a eles sem a necessidade de instalacdo de software nas
estacOes-cliente. Com isso, os servicos em nuvem podem ser acessados de maneira remota,
de qualquer lugar e momento. A distribuicdo dos servicos é feita por meio de uma plataforma
de servicos via Internet, sob demanda de poder computacional, armazenamento de banco de

dados, aplicacGes e outros recursos.

B

Figura 3 — Plataforma em Nuvem

O PORTFOLIO DE PROJETOS

Um portfélio € uma composicdo de projetos, programas e portfdlios subsidiarios gerenciados
de forma coordenada para alcangar objetivos estratégicos (PMI, 2017). A importancia da
consolidacdo do portfdlio de projetos reside principalmente no fato de que usualmente, os
projetos envolvem-se com as mesmas partes interessadas e concorrem com 0s mesmos
recursos, podendo resultar em conflitos, situacdo que aumenta a necessidade
de uma coordenac¢do em alto nivel como um meio para alcance de um equilibrio viavel.

11
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Uma das principais vantagens da gestdao de portfdlio é uma visdo ampla as informacdes dos
projetos, sem a qual tende-se a tratar cada projeto individualmente. A necessidade premente
de alinhamento e consisténcia com as estratégias torna esta ferramenta fundamental para a

gestdo organizacional.

Considerando ainda que esta disciplina é um fator de orientacdo dos investimentos, os

principais objetivos que nortearam esta implementacao foram:

e a necessidade de maior transparéncia para atomada de decisdes sobre os

projetos;

e anecessidade de selecio da combinacdo ideal de projetos para cumprir com as

estratégias da organizagao e
e a priorizacdo na alocacdo de equipes, visando gerir as capacidades internas.

A figura 4, meramente ilustrativa, constitui a interface da aplicagdo que propicia a visdo
do portfélio de projetos, consolidando as informag¢des mais importantes que possibilitam
avaliar a saude dos projetos, tais quais, indicadores visuais de prazo, custo e trabalho, % fisicos

planejado e real, datas de inicio e término, duracao, lideres, patrocinadores, dentre outras.

©

+Situagdo: Iniciagio

~Situagdo: Planejamento

+Situagio: Execugio

]

- @ @
9 @ @

T

Figura 4 - Portfolio de Projetos

12
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OS RISCOS E OS PROBLEMAS

Todos os projetos possuem riscos, pois sdo empreendimentos Unicos com graus variados de
complexidade, contextos especificos de restriches e premissase, ao mesmo tempo,
devendo responder as expectativas das partes interessadas que podem ser conflitantes e
mutdveis. Os riscos tém potencial para desviar o projeto do plano e impedir que alcance os

objetivos definidos (PMI, 2017).

O gerenciamento dos riscos do projeto tem por objetivo explorar ou maximizar
a probabilidade e/ou impacto dos riscos positivos (oportunidades) e evitar ou minimizar
a probabilidade e/ou impacto dos riscos negativos (ameacas), visando aumentar as chances

de sucesso do projeto.

O SoM permite a execugao dos processos de gerenciamento de riscos, na medida em

que propicia:

e Aidentificacdo e o registro dos riscos individuais do projeto, bem como das fontes

de risco e documentacdo das suas caracteristicas;

e Arealizacdo da analise qualitativa para priorizacdo dos riscos para exame ou ac¢do

posterior;
e O desenvolvimento de alternativas e a selecdo de estratégias;

e Adistribuicdo das responsabilidades e acordo de aces para lidar com a exposicdo

geral de riscos;

13
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e O monitoramento da implementacdo dos planos de resposta acordados, bem

como o aprendizado sobre riscos.

Os riscos continuardo a surgir durante todo o ciclo de vida do projeto, de forma que os

processos de gerenciamento dos riscos do projeto devem ser realizados iterativamente.

Ameacas ndo administradas podem resultar em questdes ou problemas como atrasos,
estouro de orcamento, desempenho insuficiente ou até prejuizos de ordem organizacional,

como perda de reputacgdo (PMI, 2017).

As questdes do projeto nada mais sdao que problemas que se apresentam durante a execugao
dos trabalhos, podendo impactar o desempenho esperado nos mais diferentes niveis,
podendo até inviabilizar a sua continuidade. Contudo, diferentemente dos riscos, os
problemas costumam aparecer sem nenhum tipo de aviso prévio. S30 exemplos
de problemas: falhas em um equipamento, falhas no sistema, falta de um membro da equipe,
desconhecimento sobre um determinado item do escopo, mudancas solicitadas, perda de um

fornecedor importante, dentre outros.

O registro dos problemas documenta todas as questdes conhecidas relacionadas ao projeto e
as partes interessadas e é usado para documentar e monitorar quem é responsavel pela

resolucdo das questdes especificadas dentro de um prazo especificado.

14
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O SoM disponibiliza recursos para
acompanhamento proativo dos eventos e
condicbes que podem afetar o planejamento do
projeto, ampliando as possibilidades de
comunicac¢do entre os membros da equipe a partir
de um repositério central para as preocupacgdes.
Realizar o acompanhamento de problemas ou
Figura 5 — Riscos & Problemas

guestdes também é uma parte importante do

gerenciamento do projeto.

Lideres de projeto, lideres de recursos e membros de equipe podem determinar se esses
problemas afetardo o projeto e identificar estratégias para gerenciar os problemas antes que

prejudiguem seriamente os resultados esperados.

A AREA DE TRABALHO DOS LIDERES E MEMBROS DA EQUIPE

A drea de trabalho dos lideres e membros das equipes dos projetos é um espaco constituido
para o relato do progresso da execugdo e acompanhamento das tarefas e atividades previstas

nos cronogramas dos projetos.

Os membros da equipe sdo os colaboradores que efetivamente realizam o trabalho didrio nos
projetos, sendo responsaveis por entregas especificas dos projetos. Através do quadro de

tarefas, o colaborador encontra uma facilidade para identificar as tarefas nas quais precisara

15
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atuar e desta forma planejar de maneira mais eficiente o seu trabalho. Nesta drea, também é
possivel informar o progresso na execucao das tarefas, adicionar comentdrios e informacgdes
sobre riscos e problemas, armazenar e consultar documentos do projeto, colaborando

diretamente com todo o time envolvido na consecucdo do projeto.

Os dados atualizados pelos membros de equipe sobre

0 progresso na execucao das tarefas sdo disparados v

para o lider do projeto, que possui um painel que u g ;L
><

permite visualizar rapidamente o relatério de

ot )

progresso e avaliar os dados, aceitando ou rejeitando '_¢ P b ‘7 ;
==
as informacgGes. Somente a partir da aprovacao pelo
lider do projeto, as atualizagcdes sdo incorporadas e
publicadas no cronograma do projeto, garantindo (
que o lider tenha controle sobre as atividades em Figura 6 - Area de Trabalho
andamento e o progresso geral do projeto.

A administragdo dos riscos e os problemas do projeto também é realizada através desta area
da aplicagdo, conforme a atribuicdo de suas responsabilidades. Desta forma, todos os
componentes essenciais relativos as tarefas de cada um dentro de um projeto ficam

centralizadas num Unico local, possibilitando melhor coordenagdao dos trabalhos por cada

colaborador.

16
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A GESTAO DOS DOCUMENTOS DO PROJETO

A documentacdo é um fator-chave para que as rotinas de gestdo do projeto sejam bem
estruturadas e as diferentes etapas sejam acompanhadas e realizadas dentro do
esperado. Trata-se de uma questdo que ndo pode sernegligenciada, uma vez
que oferece impactos ndo somente no fluxo de trabalho do projeto em questdo, mas também

pode colocar em risco os resultados pretendidos em projetos relacionados ou futuros.

Neste sentido, seguramente a documentacdo dos projetos é de extrema importancia.
Constituem o meio de garantir alinhamento entre todos os envolvidose a compreensao
sobre o que estd sendo executado e por qual motivo. Considerando que o ambiente de
projetos é extremamente dindmico e incerto, manter a documentacdo adequada e atualizada
ao longo de todo o desenvolvimento do projeto, permite que essas situacdes sejam

enfrentadas com maior seguranca.

Figura 7 - Gestao dos Documentos do Projeto

Sob esta perspectiva, o SoM disponibiliza um repositério central especifico para

armazenamento dos documentos de cada projeto, garantindo disponibilidade e acesso, de

17
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forma organizada e segura, a todas as partes interessadas, com a manutencao do histérico de

versdes dos documentos compartilhados.

Esta funcionalidade também garante a disponibilidade as metodologias, bem como aos
diferentes modelos e artefatos do gerenciamento de projetos adotados, possibilitando um
acesso direto para consulta e utilizacdo pelos lideres dos projetos e demais partes

interessadas.

AS LICOES APRENDIDAS

Falar em LicGes Aprendidas é o mesmo que falar em qualidade e melhoria continua. Uma
forma de melhorar a qualidade é aplicar as ligdes aprendidas em diferentes fases do projeto

(COL e FILHO, 2013).

As licoes aprendidas sdo o alicerce para o aperfeicoamento constante e a busca regular de
niveis de exceléncia em qualquer area. Em projetos, as licdes aprendidas sdao usadas para

melhorar o seu desempenho e evitar a repeticdo de erros (PMI, 2017).

Em outras palavras, o principal objetivo é auxiliar na compreensdo e na reflexdo sobre
imprecisoes e falhas detectadas nos projetos, bem como sobre praticas de sucesso, de forma
a gerar maturidade para evitar que se repitam em projetos futuros, além de servir de base

para o sucessivo aprimoramento da metodologia de gerenciamento de projetos.

O SoM disponibiliza os meios necessarios para o inicio deste processo, que envolve profunda

mudanca na cultura interna, mas que ao longo do tempo promete gerar frutos. Cabe
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acrescentar que a documentacdo e o compartilhamento das licdes aprendidas, em conjunto
com o registro e acompanhamento dos riscos e problemas dos projetos, por si s6, ndo esgotam
a questdo, mas constituem um passo importante para a implementacdo da gestdo de

conhecimentos em projetos, sendo este o alvo que se pretende atingir.

Figura 8 - Ligoes Aprendidas e Gestao de Conhecimento em Projetos

Segundo TERRA (2000), a Gestdo do Conhecimento pode ser vista como o processo de obter,
gerenciar e compartilhar a experiéncia e especializacdo dos membros de uma organizacao,
com o objetivo de se ter acesso a melhor informacdao no tempo certo, utilizando-se de
tecnologias para tal. E comum as organizagdes se utilizarem de documentos para o
compartilhamento de conhecimento, logo é fundamental que haja estratégias para gerencia-

los de forma eficaz e rapida.

Sob uma perspectiva organizacional, o gerenciamento do conhecimento envolve garantir que
as habilidades e experiéncias da equipe do projeto e de outras partes interessadas sejam
utilizadas antes, durante e apds o projeto. A parte mais importante do gerenciamento do
conhecimento é a criacdo de uma atmosfera de confianga para que as pessoas sejam

motivadas a compartilhar seus conhecimentos.
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A GESTAO DA CAPACIDADE

A gestdo de capacidade sugere duas premissas basicas: atividades e recursos.

Atividades sdo conjuntos de tarefas necessdrias para entregar uma parte especifica e definivel
de um produto ou servico (ABPMP, 2013). As atividades estabelecem objetivos que um
individuo ou organizacdo devem perseguir, requerendo a¢des e tempo. Para alcancar o
resultado desejado, sdo definidas as tarefas que sdo as decomposicdes de atividades e
representam um conjunto de passos ou acdes executadas para realizar um trabalho (ABPMP,
2013), para as quais sdo necessarios os recursos. Precisa ser idealizada uma quantidade tempo

gue permitira a execuc¢do de todas as a¢es.

No entanto, recursos e tempo sdo finitos. Um exemplo de atividade em que sdo postos a prova
esses dois parametros, seria um projeto de construcdo de uma casa, completa, funcional,
dentro de custo e prazo definidos. A primeira vista ndo parece ser um projeto complexo.

Entretanto, ao avaliarmos os recursos e o tempo, podemos ficar surpresos com os resultados.

Sdo necessdrios recursos materiais para a construgdo da casa; recursos humanos, as pessoas
gue executardo as diferentes atividades e recursos financeiros, afinal, tanto o material como
a mao-de-obra precisardo ser custeados. Se ndo houver limitacdes financeiras para execucado
do projeto, o tempo tera baixo impacto. Se houver restricao financeira, o tempo de construgdo
terd que se adequar a execucdo. E como o escopo prevé que a casa seja completa, tenha os
comodos basicos e exige que seja funcional, as tarefas a serem executadas deverdo atender o

escopo de forma integral. Se a restricdo financeira for muito grande, serd necessario mais
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tempo, podendo colocar em risco uma premissa do projeto, que é a liberacdo da obra

enquanto estiver vivo.

O objetivo desse exemplo, é mostrar que podemos lidar com diversos fatores, para poder

realizar uma atividade (PMI, 2017).

O GERENCIAMENTO DE MULTIPLOS PROJETOS

A questdo fica ainda mais complexa ao considerar o gerenciamento de multiplos projetos que

disputam 0S Mesmos recursos.

A situacdo ideal seria que os recursos fossem dedicados a projetos especificos, mas de forma
geral, esta ndo corresponde a realidade das organizacbes com estruturas organizacionais
tradicionais ou fortemente hierarquizadas. Quando os recursos sdo compartilhados entre
projetos, embora o lider planeje a participacdo do recurso na realizacdo das atividades do
projeto, ndo consegue garantir que este recurso esteja disponivel no momento programado,
tendo em vista o fato de que sua disponibilidade é fortemente impactada pelo resultado de
outros projetos. O resultado é um efeito cascata, com consequentes sobrecargas, acuimulo de

atrasos e prejuizos para o portfélio como um todo.

Uma questdo que vale a pena esclarecer é a diferenca entre o gerenciamento de multiplos
projetos e o gerenciamento de portfélios de projetos, tendo em vista que ambos tratam do
gerenciamento de varios projetos executados simultaneamente e concorrendo pelos mesmos

recursos. A tabela 1, de Pennypacker e Dye (2002), resume o tema a luz de quatro aspectos:
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Gerenciamento de Portfélio Gerenciamento de
Muiltiplos Projetos
- Priorizagdo e Selegdo de ~
Propdsito . ¢ ¢ Alocagdo de Recurso
Projetos
Foco Estratégia Tatico
Enfase no Planejamento | Médio e longo prazos Curto prazo
Responsabilidade Executivo Lideres de Projetos

Tabela 1 — Gerenciamento de Portfélio x Gerenciamento de Muiltiplos Projetos

Outro conceito que ndo podemos deixar de mencionar sdo os Programas. Um programa é um
conjunto de projetos relacionados e gerenciados de maneira coordenada, visando a obtencao
de beneficios que estariam disponiveis se fossem gerenciados individualmente (PMI, 2017), o
gue nos permite concluir que enquanto os projetos de um portfélio sdo coordenados para
atingir os objetivos estratégicos de uma organizacdo, os projetos de um programa precisam

ser coordenados para atingir um objetivo definido.

Ou seja, a problematica que envolve a concorréncia
de recursos ocorre tanto entre projetos
independentes como entre projetos que pertencam

a um mesmo portfdlio ou programa, situagdo que

pode ser agravada em func¢do de outras questdes,

Figura 9 — Concorréncia de Recursos tais quais:

e falhas na gestdo de portfélio, como por exemplo, inexatiddes na definicdo das

prioridades dos projetos;
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e carregamento de projetos em excesso, sem que seja regido pelo gerenciamento de

portfélio lastreado na gestdo da capacidade.

Em resumo, quanto mais projetos aprovados, sem que haja avaliagdao e planejamento da
capacidade, a consequéncia sera a concorréncia de recursos e o aumento de atividades

simultaneas, insatisfacdo e projetos mal sucedidos.

O CONTROLE DE ALOCAGAO DE RECURSOS

O SoM disponibiliza uma central de recursos que disponibiliza os recursos humanos para todos
os projetos controlados na plataforma, possibilitando a avaliacdo de disponibilidade dos

recursos e concorréncia entre projetos.

O histograma de capacidade é uma ferramenta que permite visualizar a definicdo de janelas
de trabalho e a disponibilidade de cada recurso. Retrata a capacidade (esforco técnico
disponivel) e demanda (necessidade dos projetos) e calcula se ha e quando sera a folga. Se
positiva, pode-se alocar o recurso em mais projetos, se igual a zero, todos os recursos estao

alocados e, se negativa, isso indica falta de recursos.

Além disso, é necessadria a inclusdo do gestor do recurso nesse processo. O gestor do recurso
é um papel que tem a responsabilidade de avaliar a programacdo dos recursos, a
disponibilidade, os projetos em que estdao atuando e limitagdes em casos de atuagao

concorrente entre projetos e rotinas de servicos. Também aprovam cada solicitacdo de
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alocacao, para definir a distribuicdo de recursos, conforme a prioridade dos projetos e visando

melhorar o desempenho geral do portfélio dos projetos.

Incluido nesse estdgio o envolvimento do préprio recurso humano, que recebe todas as
informacodes relacionadas as atividades e projetos em que devem atuar e, quando no acesso
a aplicagdo, permitido informar a quantidade de horas trabalhadas na tarefa, informar o

progresso e concluir as tarefas alocadas a ele. (PMI, 2017).

O MONITORAMENTO DOS PROJETOS

Com a transformacdo digital, a Tecnologia da Informacdo tem contribuido fortemente para
uma revolugdo nas referéncias para planejamento, execuc¢do e monitoramento de projetos,
trazendo a oportunidade de repensar novos modelos de gestao, “jeitos diferentes” de realizar

as atividades e inspirar o universo do empreendedorismo.

O monitoramento é um aspecto do gerenciamento executado do inicio ao término do projeto.
Inclui a coleta, medicdo e avaliacdo das medices e tendéncias para implementar melhorias
no processo. O monitoramento continuo fornece a equipe de gerenciamento do projeto uma
compreensdo clara da saude do projeto, identificando quaisquer areas que meregcam uma

atencdo especial. (PMI, 2017).

Para viabilizar a fungcdo de monitoramento dos projetos, o fundamento é a definicdo dos
indicadores de desempenho do portfélio de projetos. Quais indicadores devem ser

controlados e comunicados em relatérios de progresso? Como monitorar e melhorar os
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resultados obtidos? Como estimular, no longo prazo, a evolugdo continua no gerenciamento

de projetos?

Sob a perspectiva de Resultados, o SoM, em total alinhamento com a Metodologia de

Gerenciamento de Projetos contempla os principais indicadores operacionais para

acompanhamento de progresso dos projetos do portfélio, a saber:

Desvio de prazo: comparacdo entre o prazo estimado e o prazo real do projeto, através
de um percentual que indica se o projeto esta adiantado ou atrasado em relagdo ao
tempo estimado no planejamento ou ainda, se estd dentro do tempo planejado.
Desvio de esfor¢o: comparacdo entre o esforco estimado e o esforgo real do projeto,
através de um percentual que indica se o projeto estd acima ou abaixo do esforco
estimado no planejamento ou ainda, se esta dentro do esforco planejado.

Desvio de custo: comparagdo entre o custo estimado e o custo real ou previsto do
projeto, através de um percentual que indica se o projeto esta acima ou abaixo do
orcamento estimado no planejamento ou ainda, se o projeto esta dentro do
orcamento planejado.

Desvio de avango: visualizagdo dos percentuais que permitem comparar e avaliar o

nivel de desvio do progresso fisico do projeto.

Os indicadores citados, ao serem avaliados conjuntamente, mostram a situagdo dos projetos

e contam ainda com recursos visuais para auxiliar na rapida identificacdo da situacdo geral dos

projetos, através de um painel de cores que salientam o tamanho do desvio segundo

tolerancias programadas na aplicacdo:
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Figura 10 — Indicadores Visuais para Monitoramento dos Projetos

A definicdo de critérios objetivos de monitoramento dos projetos é uma engrenagem
importante para o funcionamento do processo como um todo, mas necessario torna-se
salientar que a eficacia global depende de um bom gerenciamento, crucial para a execugao

das estratégias e alcance dos objetivos.

Além disso, apenas planejar ndo basta, pois o que esta “no papel” precisa ser colocado em
pratica e, para assegurar que isso ocorra, é fundamental monitorar cada etapa do projeto,

permitindo observar se cada uma delas esta progredindo dentro do planejado e se as praticas

estdo sendo corretamente observadas.

O monitoramento é um processo continuo que fecha o ciclo com o controle, ao permitir a

reorganizacdo da estratégia “em movimento”, realizando os ajustes enquanto ela é aplicada.
“0O que ndo pode ser medido ndo pode ser gerenciado.”

William Deming
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A GESTAO INTEGRADA DAS INFORMACOES

Uma grande gama de projetos, com um numero diversificado de recursos alocados, gera por
consequéncia grandes quantidade de dados que, por sua vez, precisam ser categorizados,
saneados e armazenados, de forma a serem rapidamente acessados para uso na tomada de
decisdes. Cada projeto, cada tipo de produto de projeto, produz um tipo especifico de

informacao, que, por consequéncia, demanda um tipo particular de armazenamento.

Apds a escolha e adocdo da ferramenta que auxiliaria na gestdo dos dados, o maior desafio
foi a definicdo de uma estratégiade implantacdo, que permitiria gerar os resultados

idealizados para o SoM. Dentro desse desafio, havia quatro obstaculos:

1. Definicdo da estrutura principal de armazenamento, visto que para os processos de
gestdo de portfdlio de projetos, utilizariamos uma estrutura relacional normalizada.

2. Paraaatuacdo individualizada de cada projeto, uma estrutura de colecGes. Seria usada
uma metodologia ndo relacional de armazenamento.

3. Por conta dessa estrutura individualizada de cada projeto, considerando que cada
projeto segue uma métrica Unica, surgiu a necessidade de automatizar o tratamento
desses dados para ser utilizado pelo portfdlio.

4. Apresentar todas essas informacdes, seguindo uma sé linguagem de entendimento,
com base em métricas na qual permitiria considerar um acompanhamento do mais

alto nivel, até o seu detalhamento.

A estratégia de implantacdo do SoM, permitiu identificar solu¢des distintas para cada

necessidade de armazenamento. Para os dois primeiros itens, foi adotado na mesma
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ferramenta, areas distintas para a guarda dos dados. No portfdlio, uma estrutura centralizada,

gerida de forma global, permitiu uma visdo ampla e padronizada de todas as informacgdes.

Cada projeto recebeu uma estrutura complexa com diversas ferramentas acessdrias para
gestdo. Essa estrutura garante um armazenamento ndo relacional entre os dados. Cada
projeto pode seguir padrdes de gestdo de forma distinta, mas que ainda assim, serd possivel

realizar o armazenamento dos dados sem complicagdes ou impactos.

O terceiro obstaculo foi o mais desafiador. Como o portfélio e os projetos trabalhariam de
forma integrada e adotando um padrdo de comunicacdo? Para prover essa solucdo, foi
utilizada uma ferramenta externa. Foi desenvolvida uma estrutura de automacdo de dados,
um sistema de tratamento, sele¢do e saneamentos dos dados produzidos pelos projetos e, em
seguida, incorporados ao portfélio. Dessa forma, todos os dados de projetos, podem ser

utilizados pelo portfélio.

Figura 11 — Gestao Integrada das Informacgodes

Por ultimo, para transformar essa gama imensa de dados em informacgdo para ser usada em
tomadas de decisGes estratégicas, uma terceira ferramenta para processamento e

automatizacdo da atualizacdo dos dados, foi adotada para possibilitar a construcao de painéis.
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Essas rotinas, foram testadas sob condicGes complexas, para garantir que sempre que um

executivo utilize os painéis, conte com informacdes precisas e o mais atualizadas possivel.

A GOVERNANCA

Governanga concentra-se em quem toma as decisdes (estruturas de autoridade) e na forma
como as decisdes sdo tomadas (processos), definindo o modelo no dmbito do qual as decises

sdo tomadas e os tomadores de decisdo sdo responsabilizados.

Sdo os principios, as politicas e os procedimentos que orientam como uma organizagao é
dirigida e controlada. Principios de governanca organizacionais sdo aprovados pela alta gestdao
e incluem a definicdo de papéis, ética, responsabilidade, transparéncia, responsabilidade
social, e uma variedade de outros principios que sdo Unicos para cada organizacdo. As politicas
organizacionais sdo o mecanismo usado para apoiar e comunicar esses principios para que o
Orgdo de gestdo seja informado sobre as questdes e os riscos estratégicos que enfrentam uma

organizacao.

A governanca é a responsavel por prover a estrutura, os processos, o0 modelo de tomada de
decisdo e as ferramentas para o gerenciamento, com a finalidade de obter uma entrega bem-

sucedida dos beneficios esperados.

Por sua vez, a governanca de portfdlios, programas e projetos estd focada em como a

governanca é definida e executada para garantir o sucesso do portfdlio, programas e projetos,
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incluindo a descri¢do dos processos de implementacdo ou melhoria da governanca, de forma

a produzir os resultados esperados.

A governanca, portanto, estabelece as regras, sendo o gerenciamento responsavel pelo seu
cumprimento, organizando e fazendo o trabalho necessario. Com base no Guia Prético de
Governanca de Portfélios, Programas e Projetos (PMI, 2016), algumas diferencas entre

governanga e gerenciamento de projetos podem ser citadas:

Governanga Gerenciamento do Projeto
Decisdes e orientagdes; supervisao e Implementa estratégias, metas e
gestdo objetivos

Determina as politicas Comunica a politica e estabelece

processos e procedimentos

Estabelece e aprova o modelo de Cumpre o modelo de trabalho
trabalho estabelecido pela governancga
Determina e aprova critérios de Prioriza os projetos

priorizagdo de projetos

Aprova as Analises de Viabilidade, Elabora as Analises de Viabilizada,
Termos de Abertura, Planos de Termos de Abertura, Planos de
Gerenciamento e SolicitacGes de Gerenciamento e Solicitacdes de
Mudanga Mudanga

Tabela 2 - Diferengas entre Governanga e Gerenciamento do Projeto

A governancga do gerenciamento de projetos busca assegurar que o portfdlio de projetos
esteja alinhado aos objetivos estratégicos da organizacdo, que seja entregue eficientemente
e que seja sustentdvel. Também sustenta que todas as partes interessadas sejam providas das

informacdes relevantes e confidveis no momento certo (BARCAUI, 2012).

Os principios que norteiam a governanca de gerenciamento de projetos sdo os seguintes:
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e Gestao de Portfdlio

Um portfdlio é uma colecdo de projetos, programas e atividades agrupados para prover
uma gestdo mais eficaz do empreendimento. Proporciona aos tomadores de decisdo
condigdes para priorizar e selecionar os projetos que entreguem valor a organizag¢do. E um
processo dinamico de decisdo, no qual uma lista de projetos é constantemente revisada e

atualizada.
e Patrocinio do Projeto

O Patrocinador tem um papel crucial no projeto e pode fazer a diferenga no sucesso ou
num eventual fracasso. Constitui-se na interface do projeto com as esferas mais altas da
organizacao e, dentre suas responsabilidades, define as diretrizes gerais do projeto e

auxilia na remocao de obstaculos que estdo fora do raio de acdo da lideranca do projeto.
e Gerenciamento de projeto

Trata-se do gerenciamento disciplinado, eficaz e persistente nas boas praticas,
metodologias e processos ao longo do ciclo de vida com foco em um projeto bem

sucedido.
e Avaliacao Pds-Encerramento

Avaliacdo pés-encerramento do projeto. E preciso estabelecer a pratica de avaliar
formalmente cada projeto, apds encerrado, para saber se houve o alcance dos objetivos e

beneficios propostos, a fim de que se possa determinar o que se obteve, as praticas que

31



262 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA
72 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

7° miamo
TECNOLOGIA &

DESENVOLVIMENTO
METROFERROVIARIOS

104

TRILHOS

funcionaram, as que ndo funcionaram e respectivas causas. Em outras palavras, a

avaliacdo permite que sejam aprendidas as licbes oferecidas pelo projeto.
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ANALISE DOS RESULTADOS

Considerando o inicio da ado¢do do SoM em mar¢o/2020, sdo visiveis os seguintes resultados

imediatos:

e Disponibilizada uma visdo centralizada das demandas e do portfélio de projetos;

e Padronizados o armazenamento das informacgdes e arquivos das demandas e projetos;

e Definidas as regras, processos e pontos de controle fundamentados no ciclo de vida
das demandas e projetos;

e Alinhadas e estabelecidas as métricas para acompanhamento dos projetos;

e Estabelecida a governanca sobre os projetos e demandas com base nas politicas
internas e nas metodologias de gerenciamento de projetos;

e Definidos os padrdes que propiciardo a tomada de decisdo sobre o portfélio de
projetos;

e Disponibilizada a oportunidade de exercitar as principais disciplinas do gerenciamento
de projetos num ambiente que promove a colaboragdo e a integragdo entre as equipes

de trabalho.
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CONCLUSOES

Por todos esses aspectos, pode-se considerar que o SoM iniciard uma carreira de muitas

oportunidades e atingimentos.

Nascido num ambiente proeminentemente de tecnologia com fortes caracteristicas de
processo, assegurando uma ampla responsabilidade com o resultado, fica muito claro as
enormes possibilidades de migracdo para qualquer drea de negdcio da corporacdo, de forma

parametrizavel e corretamente alinhada a variacdes de processo e metodologia.
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