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Resumo

Freqiientemente, projetos ocorrem em simultaneo, mas em geral os recursos produtivos dis-
poniveis nas empresas sdo limitados para atender toda a demanda gerando concorréncia. Assim,
cada vez mais, as organizagdes buscam restringir as condigcdes sob as quais esses recursos se tor-
nam escassos, ou as vezes ociosos, através da adocao de praticas que visam possibilitar um maior
controle sobre os processos que tangem o ambiente organizacional.

A abordagem introduzida pelo modelo de gerenciamento multiprojetos representa, de forma
bastante fiel, a realidade vivida em grande parte das organizacdes tipicamente orientadas a proje-
tos — paradigma bastante difundido na area de Tecnologia da Informagdo. Largamente aceitos e
consolidados no tocante ao planejamento e gerenciamento de projetos, também merecem especial
destaque o Project Management Body of Knowledge compilado pelo Project Management
Institute (PMBOK/PMI), que é um guia no qual se descreve a somatoria do conhecimento sobre
as melhores praticas da atividade, e o Capability Maturity Model elaborado pelo Software
Engineering Institute (CMM/SEI), que ¢ um modelo capaz de certificar o nivel de maturagdo da
empresa no desenvolvimento de software.

Diversos estudos evidenciam que a disciplina na execuc¢do dos processos — que sdo uma parte
da Estrutura Organizacional — torna-se cada vez mais relevante para o alcance das metas estraté-
gicas. Porém, a definicdo de uma estrutura otimizada que esteja alinhada com os objetivos da
empresa, ¢ que conseqlientemente torne harmoniosa as atividades controle de geréncia e qualida-
de agregadas, constitui um arcabougo na geracao de um diferencial competitivo importante para o
sucesso do negdcio.

Nesse contexto, as empresas t€ém sua performance produtiva diretamente influenciada pela
Estrutura Organizacional a que estdo submetidas sendo, portanto, de fundamental interesse avali-
ar ¢ conhecer o tipo de estrutura que ¢ mais adequado as suas necessidades.

Palavras-chave: Geréncia de Projetos, Qualidade de Software, Ambiente Multiprojetos, Es-
critorio de Projetos, Estrutura Organizacional.



Abstract

Frequently, projects occur concurrently, but generally the productive resources available in
companies are limited to take care of to all the demand, generating a competition. Thus, each
time more, the organizations search to restrict the conditions under which these resources become
scarce, or many times idle, through the use of practical that will make possible a bigger control
on the processes that refer to the organizational environment.

The approach introduced for the multiproject management model represents, of sufficiently
faithful way, the lived reality to a large extent of the organizations typically project guided — pa-
radigm sufficiently spread out in information technology. Accepted and consolidated in project
management activities, also deserve special importance the Project Management Body of Knowl-
edge compiled by the Project Management Institute (PMBOK/PMI), that is a guide which de-
scribes the best practices of the activity, and the Capability Maturity Model featured by Software
Engineering Institute (CMMY/SEI), that is a model capable to certify the level of maturation of the
company in the software development processes.

Diverse studies evidence that discipline in execution of the processes — that they are a part of
the organizational structure — becomes each time more important for reaching strategical organ-
izational goals. However, the definition of an optimized structure that is lined up with the objec-
tives of the company, and that consequently becomes harmonious the controlled activities of
added management and quality processes, constitutes a solid foundation in the generation of an
important competitive differential for the success of the business.

In this context, the companies have their productive performance directly influenced by the
organizational structure, which are being submitted, therefore, it is a basic interest to evaluate and
to know the type of structure that more is adjusted with the necessities.

Keywords: Project Management, Software Quality, Multiproject Environment, Office Pro-
jects, Organizational Structure.
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1 Introducao

1.1 Motivacio

Fatores como a répida evoluc@o da Tecnologia da Informacdo e a competitividade crescente
num mundo cada vez mais globalizado, vém pressionando empresas ligadas ao desenvolvimento
de software a buscar alternativas para a redu¢do dos custos e melhoria da qualidade de seus pro-
dutos e servigos.

Por outro lado, a especificacdo de procedimentos com vistas a disciplinar as atividades de
desenvolvimento de software, através do estabelecimento de conceitos, tem se destacado como
um dos esfor¢os mais significativos da area a solu¢do desses problemas. Tais fatores motivam a
adocdo de praticas como forma de obter maior controle sobre os processos da organizagdo, dando
surgimento, entre outras, as necessidades de documentac¢do, padronizagdo, componentizacao.

Esses fendmenos geram um espectro bastante vasto de atividades que necessitam de plane-
jamento, controle e execu¢do acarretando uma sobrecarga das atividades de gerenciamento e pre-
judicando bastante o fluxo de trabalho, podendo comprometer o resultado esperado. Assim, ape-
sar de constituir um avanco significativo na dire¢ao de estabelecer ordem sobre os processos in-
trinsecos a organizacdo, torna-se evidente que a definicdo de uma estrutura otimizada que esteja
alinhada com as metas da empresa, ¢ que conseqiientemente torne harmoniosa as atividades de
geréncia e qualidade agregadas, sdo uma iniciativa importante na geracdo de um diferencial com-
petitivo para o sucesso do negocio. Por conseguinte, pode-se afirmar que as empresas t€ém sua
performance produtiva diretamente influenciada pela Estrutura Organizacional a que estdo sub-
metidas e o grau de adequabilidade dessa estrutura aos objetivos da empresa pode determinar o
sucesso ou o fracasso do empreendimento.

1.2 Contextualizacao

Um projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou resulta-
do exclusivo [1]. Ou seja, € um trabalho progressivo que possui carater temporario, ndo repetitivo
e que freqiientemente envolve certo grau de incerteza no tocante a sua realizacdo. Em geral os
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projetos ocorrem em simultaneo e os recursos produtivos disponiveis sdo limitados para atender
toda a demanda [3]. Dessa forma as empresas devem sempre buscar restringir as condigdes sob as
quais esses recursos se tornam escassos ou até mesmo ociosos. Assim, a abordagem dada pelo
modelo de geréncia multiprojetos [4,8,10,14] representa, de forma realista, a rotina vivida nessas
organizagdes, evidenciando que a disciplina na execucdo dos processos — que por sua vez sao
uma parte da Estrutura Organizacional — tem tornado-se cada vez mais relevante para o alcance
de metas estratégicas [5,11,13].

Por sua vez, ¢ possivel destacar dois modelos amplamente aceitos e difundidos no setor pro-
dutivo de software: (a) o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) e (b) o Capability
Maturity Model (CMM). O primeiro ¢ mantido pelo Project Management Institute (PMI) e trata-
se de um guia elaborado por uma associacdo de profissionais de Geréncia de Projetos onde se
descreve a somatoria de conhecimento sobre as melhores praticas da atividade [2]. J4 o segundo ¢
de responsabilidade do Software Engineering Institute (SEI) e considera que, no nivel 2 de matu-
ridade, os processos basicos de gerenciamento da empresa ja estdo suficientemente estabelecidos,
viabilizando a repeticdo de praticas de sucesso e aumentando a eficiéncia na predicdo de riscos
em outros projetos similares [6].

Tipicamente, as empresas que atuam no setor de Tecnologia da Informagdo, sdo orientadas
para projetos — que por sua vez envolvem uma grande diversidade de stakeholders [7]. Assim,
dependendo do nivel que os processos vigentes na empresa estejam institucionalizados, o impacto
da introducdo de novos conceitos e praticas pode, na melhor hipotese, afetar negativamente o
desempenho produtivo de organizagdes que nao estejam devidamente preparadas para as mudan-
¢as. Por outro lado, a defini¢do de uma Estrutura Organizacional que esteja alinhada com os obje-
tivos estratégicos da empresa — e que conseqiientemente torne harmoniosa a execu¢ao dos pro-
cessos de geréncia e qualidade agregados — define um alicerce na geracdo de um diferencial com-
petitivo importante para o sucesso do negocio [9,12]. Nesse contexto, as empresas t€m sua per-
formance diretamente influenciada pela Estrutura Organizacional a que estdo submetidas.

1.3 Objetivos

Este trabalho tem como foco principal estudar a fundamentagao tedrica do modelo de geren-
ciamento para multiplos projetos de software, analisando a influéncia das principais Estruturas
Organizacionais conhecidas e citando as vantagens e restricdes de cada uma delas, tendo como
pano de fundo a utilizagdo de uma unidade especializada cuja funcdo ¢ centralizar e coordenar a
gestdo de todos os projetos da organizagao.

Para isso faz-se necessaria uma revisao das principais Estruturas Organizacionais citadas no
PMBOK - funcional, matricial e projetizada — e algumas de suas variagdes. Sao inseridos nesse
contexto os conceitos de Project Management Office (PMO) [15,16,17], que esta diretamente
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relacionado as peculiaridades caracteristicas de Ambientes Multiprojetos em cada nivel de atua-
¢do, e também a visdo do Organizational Project Management (OPM3) [18], que habilita as or-
ganizacdes no alinhamento de estratégias com o uso de gerenciamento dos projetos em todos os
dominios de geréncia — estratégica, tatica e operacional.

Por sua vez, ¢é verificado que o fendmeno da implantagdo de unidades especializadas em ge-
réncia de portfolio, programa e projeto, principalmente entre as empresas de Tecnologia da In-
formacao, vem gerando um movimento importante de reavaliacdo estrutural nas empresas.

1.4 Estrutura

O texto estd organizado de forma que no Capitulo 1 ¢ exibida uma visdo geral do trabalho
juntamente com seus objetivos. No Capitulo 2 sdo apresentados alguns aspectos basicos do
CMM/SEIL. No Capitulo 3 ¢ apresentada uma introdugdo aos conceitos do PMBOK/PMI. No
Capitulo 4 ¢ dada uma visdo sobre geral sobre as pesquisas em Ambientes Multiprojetos e seus
mais recentes resultados. No Capitulo 5 ¢é apresentado um estudo sobre Estruturas Organizacio-
nais mais importantes e relevantes ao contexto do trabalho bem como sdo exibidos os fatores in-
fluenciadores da Estrutura Organizacional. E por fim, no Capitulo 6, sdo apresentadas algumas
conclusdes do trabalho e trabalhos futuros.
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2 Aspectos de Qualidade de Software

2.1 Introducao

Um processo de software pode ser definido como um conjunto de atividades que os indivi-
duos usam para desenvolver produtos de software. Existem basicamente trés tipos de abordagem
para analise sobre os processos de software:

1. Capacidade: Analisa a gama de resultados que podem ser atingidos com o uso dos pro-
cessos de software;

2. Desempenho: Analisa o estagio dos processos de software e os resultados obtidos pelo

S€u uso,

3. Maturidade: Analisa até que ponto um processo especifico esta definido, gerenciado,
mensurado, controlado e efetivado.

Atingir maturidade implica ter potencial para um crescimento consistente aplicando os pro-
cessos de software em projetos da organizagio. A medida que uma organizagio institucionaliza
os processos de software, através de padrdes vigentes em todos os niveis organizacionais, 0 grau
de maturidade ¢ elevado.

2.2 Modelo de Maturidade

A inabilidade para gerenciar processos de desenvolvimento de software ¢ freqiientemente
apontada como um dos principais impasses a produtividade e a qualidade. Em muitas organiza-
¢Oes, muitas vezes em detrimento da qualidade, os projetos ndo cumprem os prazos planejados ¢
os custos ficam acima do orgamento, afetando negativamente os beneficios diretos e indiretos que
o0 projeto traria para a organizacdo. Uma resposta para esse ambiente cadtico foi o desenvolvi-
mento de um modelo de maturidade para software, o Capability Maturity Model (CMM).

O CMM ¢ um conjunto de processos desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI)
em 1986 para melhorar o desenvolvimento de aplicacdes em organizagdes que trabalham com
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tecnologias de software. Cada vez mais as organizagdes dependem de regras formais do que indi-
viduos que executam projetos sem planejamento. Para tornarem-se competitivas essas organiza-
coes devem desenvolver softwares estabelecendo um ambiente maduro e produtivo onde seja
possivel monitorar a qualidade dos produtos de software e os processos que sdo utilizados para
produzi-los.

O CMM possui uma estrutura que representa um caminho recomendado para as organizacgdes
melhorarem e avaliarem seus processos de desenvolvimento de software. Operacionalmente, o
CMM pode ser utilizado para identificar pontos fortes e fracos da organizagao, evidenciando ris-
cos, por exemplo. Além disso, possibilita que o alto nivel gerencial de uma organizacdo possa
entender as atividades necessarias para o langamento de um processo de software e mostra como
o pessoal técnico pode melhorar os processos de software em suas atividades.

2.2.1 Niveis de Maturidade

O SEI entende que os processos devem ser continuamente aperfeicoados através de pequenas
melhorias, ao invés de inovagdes revoluciondrias. Assim, 0 CMM prové uma estrutura para orga-
nizar paulatinamente os passos de melhorias dentro de cinco niveis de maturidade em processos
de software de uma organizagdo: inicial, repetivel, definido, gerenciado e otimizado. A Figura 2-
1 mostra que esses cinco niveis de maturidade provéem uma escala mensuravel de maturidade
ajudando a definir a prioridade dos esfor¢os de uma organizagao.

1. TInicial — Esse é o nivel base, onde os produtos sdo desenvolvidos com métodos ¢ praticas
nao consistentes. Os processos de desenvolvimento raramente sdo definidos e as praticas
disponiveis sdo sacrificadas para atender a prazos incorretamente definidos. Os técnicos
sdo capazes de realizar suas atribuicdes utilizando seus proprios métodos que muitas ve-
zes ndo sdo consistentes com os processos da organizacdo. Quando presente, o gerencia-
mento dos projetos ¢ fraco.

2. Repetivel — O nivel 2 foca no desenvolvimento de capacidades dos gerentes de projetos
para estabelecer um ambiente estavel onde seja possivel repetir praticas de sucesso através
da padronizagdo de processos consistentes.

3. Definido — Apds atingir o estagio de repetir as praticas de desenvolvimento com sucesso,
as organizagdes devem identificar as melhores praticas dos melhores projetos.
Conseqiientemente, esses procedimentos sdo integrados aos padrdes utilizados em toda
organizacdo desenvolvendo uma forte cultura de processos comuns que por sua vez leva
ao amadurecimento como um todo.

4. Gerenciado — Com a utilizagdo de processos comuns nos projetos de desenvolvimento de
software, as organizacdes estdo capacitadas a gerar estatisticas que possam caracterizar o
desempenho de seus processos. Essas estatisticas provéem informagdes para que sejam
entendidas as causas das variacdes de desempenho entre os projetos. Gerenciando o de-
sempenho dos processos de desenvolvimento estatisticamente, uma organizagdo pode
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prever e controlar os resultados dos projetos com um alto grau de acuracia melhorando a
previsdo dos resultados do gerenciamento de projetos.

5. Otimizado — Melhorias continuas podem ser desenvolvidas através das licdes de aprendi-
zagem de cada projeto. Uma organizacdo desse nivel ¢ capaz de estabelecer uma infra-
estrutura para suportar continuas mudangas no gerenciamento dos processos de desenvol-

vimento.
Continuamente Ot rﬁll_zaco
aperfeigoando, (3
processos
Gerenciado
Processos 4)
previsivels
Definido
Padronizando (3)
processos
consistentes
Repetive
(2)
Disciplinando Inicial
processos (1)

Figura 2-1: Niveis de maturidade do modelo CMM.

2.2.2 Estrutura Interna

Internamente, cada nivel de maturidade pode ser decomposto em partes. Com excecao do ni-
vel 1, a decomposi¢ao de cada nivel de maturidade abrange desde os sumarios abstratos de cada
nivel até as defini¢des operacionais. A Figura 2-2 exibe como cada nivel ¢ representado interna-
mente.

Um nivel de maturidade é composto por varios processos chave. O processo ¢ considerado
chave, quando ele ¢ critico para atingir determinado nivel de maturidade sendo que o caminho
para atingir os objetivos de um processo chave pode variar de acordo com as caracteristicas de
cada projeto. Por conveniéncia, os itens descritos nos processos chaves sdo organizados por ca-
racteristicas comuns. Essas caracteristicas comuns indicam se a implementagao e a institucionali-
zagdo dos processos chaves sdo efetivas. Por sua vez, sdo definidas em termos de praticas chaves
que descrevem a infra-estrutura ¢ as atividades que mais contribuem para o estabelecimento dos
processos chaves.
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Miveis de
Capacidade do Maturidade
processo m&ﬁa \\
Processos

Chaves
Objetivos
ainge s \

Caracteristicas

mplementagao ou Gomuns

Institucionalizagao
e
acta0e\ e \‘
Praticas Chaves
Infra-estrutura ou
Alividade s guem

Figura 2-2: Estrutura interna dos niveis de maturidade do CMM.

2.3 Modelo Integrado de Maturidade

Na realidade, 0 CMM ¢ mais propriamente chamado de Capability Maturity Model for Soft-
ware (SW-CMM). Isto porque, na esteira de seu sucesso, outros modelos foram criados, procu-
rando cobrir areas de interesse mais especifico como Software Acquisition CMM (SA-CMM),
Systems Engineering CMM (SE-CMM), Integrated Product Development CMM (IPD-CMM) e
People CMM (P-CMM).

Ao longo de uma década de uso por organizacdes de software de diversos tamanhos e seto-
res, 0 SW-CMM tornou-se o modelo de Qualidade de Software mais conhecido, usado e respeita-
do pela comunidade de engenharia de software. O fato de ser um modelo baseado nas experién-
cias reais de organizagdes bem sucedidas em desenvolvimento de software fez com que as prati-
cas que recomenda sejam eficientes e eficazes, ndo se constituindo, portanto, em um modelo me-
ramente teorico.

O surgimento de varios modelos gerou alguns problemas ja que nem todos usavam a mesma
terminologia. Além disso, esses modelos possuem diferentes escalas de niveis ou formas diferen-
tes de avaliar o progresso das organizagdes. Outro problema ¢ o alto custo de treinamento para
organizagdes que buscam usar mais de um modelo.
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Por todas estas razdes, o SEI desenvolveu o chamado CMM Integration (CMMI) cujo objeti-
vo € concretamente integrar os diversos modelos numa estrutura nica, todos com a mesma ter-
minologia e processos de avaliagdo. Além disso, o0 CMMI busca estar em compatibilidade com
outras normas consolidadas, de modo que avaliagdes em um modelo sejam reconhecidas como
equivalentes aos do outro. A principal mudanga do CMMI em relagdo ao SW-CMM ¢ a possibili-
dade de utilizacdo de duas diferentes abordagens para a melhoria de processos organizacionais.
Estas duas abordagens s3o conhecidas como o “modelo continuo” e o “modelo em estagios”.

O SW-CMM, como se sabe, ¢ um modelo em estagios no qual a organizagdo ¢ avaliada co-
mo estando em apenas um dos niveis de maturidade. Em cada nivel, a partir do nivel 2, existem
os processos chave. Como cada processo chave situa-se em apenas um nivel de maturidade, para
uma organizacdo ser classificada como de nivel 2, é necessario que todos os processos chave des-
te nivel estejam institucionalizados. Para estar no nivel 3, € preciso cumprir todos do nivel 2 e
todos do nivel 3, e assim por diante. Uma organizacao no nivel 2 pode, por exemplo, possuir pra-
ticas de niveis mais altos, mas ser apenas nivel 2, por ndo possuir o conjunto completo das areas
do nivel mais alto. J& no modelo continuo cada processo chave possui caracteristicas relativas a
mais de um nivel. Assim, um processo chave que no modelo em estagios pertence exclusivamen-
te ao nivel 2, no modelo continuo pode ter caracteristicas que o coloquem em outros niveis.
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3 Principios em Geréncia de Projetos

3.1 Introducao

Um projeto ¢ um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resulta-
do exclusivo. Ou seja, ¢ um trabalho progressivo que possui carater temporario, ndo repetitivo ¢
que freqiientemente envolve certo grau de incerteza no tocante a sua realizacao.

O minimo que um contratante espera ¢ que sua contratada termine o projeto no prazo estipu-
lado, com o custo combinado e da forma como o pedido foi acertado. Porém, a experiéncia prati-
ca mostra que, na maioria das vezes, esse ndo ¢ um desafio facil de ser cumprido, pois inimeros
fatores podem fazer com que estas expectativas ndo se cumpram. Desta forma, um bom profis-
sional que esteja envolvido com a realizagdo de projetos deve saber que suas responsabilidades
estdo diretamente relacionadas a alcancar todos os objetivos pré-estabelecidos para o projeto,
concluir o projeto dentro do prazo pré-determinado, concluir o projeto respeitando o custo orcado
e entregar os produtos do projeto conforme critérios de qualidade acordados.

CUSTO TEMPO

QUALIDADE

ESCOPO

Figura 3-1: Relagdo entre qualidade e geréncia de projeto.

Um gerente de projetos pode facilmente acelerar a conclusdao de um projeto as custas da sua
qualidade, deixando de entregar partes pré-acordadas, ou mesmo aumentando o custo total do
projeto. Da mesma forma, uma pressao para reducdo dos custos pode ser atendida com a reducao
do desempenho em qualidade ou comprometendo parte do escopo do projeto. A Figura 3-1 mos-
tra que a qualidade depende das atividades de geréncia de tempo, custo e escopo.
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Nota-se que existe entdo um dilema gerencial entre esses topicos, ou seja, ao melhorar-se o
desempenho num deles, prejudica-se os outros. Obviamente, ¢ possivel melhorar todos a0 mesmo
tempo de forma equilibrada, e é nesse ponto que entram as boas praticas de gestdo de projetos.

Essas praticas vém sendo consolidadas e disseminadas desde 1969 por uma das mais impor-
tantes instituigdes que atuam nesse setor, o PMI através do PMBOK que é um guia onde sdo des-
critos os principios e praticas mais aplicadas e aceitas na maioria das empresas que trabalham
com projetos.

3.2 Modelo de Gerenciamento

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK), ¢ um guia onde se descreve o soma-
torio de conhecimento e as melhores praticas dentro da profissao de Geréncia de Projetos. O do-
cumento foi compilado pela primeira vez em 1986, pelo Project Management Institute (PMI),
que ¢ uma associacdo de profissionais de Geréncia de Projetos de abrangéncia mundial. Basica-
mente, 0 PMBOK estrutura o conhecimento em gestdo de projetos em nove areas. Cada area a-
presenta-se organizada em processos, ferramentas e técnicas utilizadas:

1. Escopo — Definigdo de todas as atividades necessarias para que sejam alcangados os
resultados esperados;

2. Tempo — Respeito de prazos para que o projeto seja concluido como previsto;

3. Custo — Conclusio do projeto dentro do orgamento aprovado;

4. Qualidade — Satisfacdo de todas as necessidades para as quais o projeto foi criado;

5. Recursos Humanos — Capital humano envolvido no projeto empregado de forma efi-
caz;

6. Comunicag¢ao — Coleta, divulgacdo, armazenamento e disposi¢do apropriada das in-
formacdes do projeto para todos os envolvidos;

7. Riscos — Desenvolvimento de planos de contingéncia para riscos do projeto;

8. Aquisicoes — Processos necessarios para aquisicdo de produtos e servigos a fim de
cumprir o escopo do projeto;

9. Integracao — Coordenacdo de varios aspectos do projeto.

Como pode ser visto na Figura 3-2, internamente, os projetos podem ter sua realizagao sepa-
rada em cinco fases distintas. Esta separagdo ajuda aos profissionais envolvidos a entender os
objetivos do seu trabalho e controlar melhor o andamento do projeto. Na Figura 3-3 ¢ possivel
verificar que boa parte das atividades de planejamento se estende por todo ciclo de vida do proje-
to, assim como as atividades de execugao e controle.
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Finalizar

Figura 3-2: Diagrama de fases de um projeto.

Iniciaciio — Fase inicial em que se define o projeto, as necessidades sdo identificadas;

Planejamento — Nessa fase se define e refina o objetivo do projeto, planejam-se as
acOes necessarias para atingir os objetivos € o escopo para o qual se propde o pro-
jeto. Nessa fase sdo desenvolvidos planos auxiliares para gestdo do projeto (plano
de qualidade, comunicagdo, riscos, suprimentos e recursos humanos);

Execuciio — Integra as pessoas e os outros recursos para colocar em pratica o plano
do projeto. E geralmente nessa fase em que ocorre a maior parte do esfor-
¢o/dispéndio do projeto;

Controle — Ocorre em paralelo ao processo de execugcdo. Mede e monitora o
progresso para identificar variacdes em relagdo ao planejado para que agdes
corretivas sejam disparadas quando necessario;

Encerramento — Formaliza a aceitagdo do projeto, servico ou resultado. Analisa a
evolugdo do projeto para que erros nao se repitam no futuro.

Grupo Grupa Grupo Grupa de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciagao de planejamenta de execucan e controle de encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos

=

Inicio Término

Figura 3-3: Intensidade de esfor¢o nas fases do projeto [2].
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3.3 Escritorio de Projetos

Em termos gerais, Escritorio de Projetos ou Project Management Office (PMO) ¢ um concei-
to que esta sendo usado pelas empresas para gerenciar os projetos em ambito organizacional. Na
pratica, seu papel ¢ estabelecer padroes para as diversas fases do processo (iniciagdo, planejamen-
to, execugdo, controle e encerramento), que auxiliam a antecipagdo de desvios e o adiantamento
de decisdes.

Um gerenciamento por projetos bem sucedido ¢ importante para o preenchimento da lacuna
entre a visao da organizagdo e seus projetos em andamento. O conceito de PMO surgiu a partir do
constante desenvolvimento das técnicas de gerenciamento de projetos, e também das ferramentas
de Tecnologia da Informacdo que apdiam essas atividades, aliadas a necessidade de se obter sem-
pre melhores resultados. Essa entidade abriga pessoas com elevado grau de conhecimento e
experiéncia em gerenciamento de projetos e ¢ capaz de fornecer apoio especializado aos gerentes
dos projetos, equipe ¢ patrocinadores apresentando-se como uma estrutura mais robusta para a
conducdo das atividades de um projeto. As atividades de um PMO podem ser divididas em:

1. Desenvolvimento: recrutamento ¢ treinamento dos gerentes de projeto;
2. Suporte: assisténcia nos processos de gerenciamento de projetos;

3. Controle: alocagdo/avaliagdo dos gerentes de projeto e estabelecimento de padrdes.

Estruturalmente, um PMO pode estar dedicado a organizacdo como um todo ou até mesmo a
um unico projeto. Dessa forma, ¢ possivel existir mais de um PMO com caracteristicas distintas e
atuando em niveis também distintos da mesma Estrutura Organizacional. Em organizagdes de
pequeno porte, um PMO pode ser formado por profissionais part-time, emprestados de outras
fungdes. Em seu mais alto nivel, um PMO amplia a visd@o dos projetos a todas as areas de uma
organizac¢do tornando-os conectados a estratégia da empresa. Na Tabela 3-1 sdo verificados basi-
camente cinco modelos de PMO com diferentes perfis que podem ser adaptados a necessidades
especificas.

Tabela 3-1: Principais modelos de Escritorio de Projetos.

Classificacoes Caracteristicas

APT - Autonomous Pro- | A fungdo de gerenciamento de projetos permanece

ject Team interna ao proprio projeto
PSO - Project Support Atua apoiando administrativamente principalmente
Office no tocante ao gerenciamento de tempo (cronogra-

mas) e custo (orcamentos)

PMCOE - Project Man- Possui natureza evangelizadora. Atua convertendo
agement Center of Excel- | incrédulos e transformando os adeptos em profis-
lence sionais
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PrgMO - Program Man- | Coordena os gerentes de projetos prioritarios e

agement Office acumula func¢des de PSO e PMCOE

CPO - Chief Project Of- | Alimenta o portfélio de projetos da organizacdo

fice desde o estagio de decisdo de negdcio a sua im-
plementagao

No geral sdo discutidas questdes relevantes para o sucesso dos projetos que auxiliam os ge-
rentes nas tomadas de decisdo relativas a Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicacao, Riscos, Aquisi¢cdes e Integracdo. Com isso, ao invés de cada gerente atuar subjeti-
vamente, ocorre o estabelecimento de uma pratica uniforme em cada um desses processos para
toda a organizagao.

3.4 Modelo de Geréncia Organizacional

A difusdo de processos de gerenciamento nas organizagdes promoveu o estabelecimento de
um ambiente estavel onde se tornou possivel repetir praticas de sucesso ¢ desenvolver uma forte
cultura de processos comuns. Nesse sentido, Organizational Project Management (OPM3)
constitui-se na aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas em atividades
organizacionais com o intuito de atingir os objetivos estratégicos da empresa por meio de sua
vivéncia em Geréncia de Projetos, ou seja, sua maturidade organizacional em Geréncia de
Projetos. A Figura 3-4 mostra como se situa OPM3 na unificag@o de projetos e estratégias.

. ESTRATEGIAS

oPM3

’ PROJETOS

Figura 3-4: Nivel de aplicagdo do modelo OPM3.

Como um todo, as organizagdes passaram a se beneficiar da maturidade organizacional em
Geréncia de Projetos adquirida ao longo do tempo, indo de encontro ao panorama vigente antes
dessa revolucdo, quando apenas individuos isoladamente se beneficiavam de maturidade em
Geréncia de Projetos. O gerenciamento de projetos passou a ser tratado no nivel organizacional
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e ndo apenas no nivel individual. Assim, no OPM3, o gerenciamento de projetos em uma orga-
nizacdo ndo ¢ simplesmente traduzido na metodologia de gerenciamento de projetos adotada,
mas sim no conjunto de todos os processos relacionados. Enquanto o PMBOK ¢ o padrio real
para realizacdo de projetos, o OPM3 habilita as organizagdes no alinhamento de estratégias de
negocio com o uso de gerenciamento dos projetos.

Na Figura 3-5, observa-se que a medida que torna possivel a compreensdo da sua maturida-
de organizacional na geréncia de projeto partindo de um feedback continuo em todos os niveis
de dominio em geréncia de projeto, geréncia de programa e geréncia de portfolio, o OPM3 aju-
da as organizacdes a alinhar seus objetivos estratégicos a conclusdes bem sucedidas dos proje-
tos realizados onde a maturidade depende da progressao através de estagios.

Program Project i
Management | Management | | Management |

Figura 3-5: Esquema de feedback continuo em dominios de geréncia [18].
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4 Organizacoes Multiprojetos

4.1 Introducao

Um projeto é um processo Unico que consiste de um grupo de atividades coordenadas, com
datas de inicio e término, empreendido para alcancar um objetivo conforme requisitos especifi-
cos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos.

Em linhas gerais, um Ambiente Multiprojetos ¢ um espago compartilhado em que um grupo
composto por varios projetos ¢ conduzido. Freqiientemente, esses projetos assumem diversas
prioridades ao longo de seu tempo de vida e competem por recursos escassos como tempo, mao-
de-obra e investimentos. Desta forma, assume-se que nunca hé infra-estrutura suficiente para e-
xecutar todas as atividades de cada projeto adequadamente.

Em um Ambiente Multiprojetos, ha um esforgo enorme para manter a ordem e o equilibrio
entre os diversos projetos. Esse ambiente pode apresentar-se de diversas formas. A variagdo mais
simples corresponde a um programa composto por um grande numero de projetos pequenos. O
programa tem um unico objetivo de negocio, e todos os projetos individuais contribuem de algu-
ma forma para atingir esse objetivo. Este tipo de situacdo da geréncia de multiprojetos tem um
ponto focal definido e, portanto um elo que torna as relagdes entre os projetos razoavelmente sim-
ples.

Entretanto, quando geréncia de multiprojetos se depara com um grande numero de projetos
ndo relacionados, o esfor¢o na coordenagdo torna-se muito maior. Freqiientemente, os recursos
requeridos por estes projetos situam-se em areas geograficas diferentes e em espagos de tempo
diferentes, além de serem conduzidos dentro de culturas organizacionais diferentes. Desta forma,
o esforco para controlar e coordenar as atividades desses projetos cresce além das potencialidades
humanas.

Varios fatores fazem com que controlar multiplos projetos seja bastante diferente de contro-
lar um Unico projeto. A execugdo de um unico projeto permite focar em um unico objetivo € ser
alcancado. Em um Ambiente Multiprojetos as mudangas sdo significativas, pois cada projeto tem
sua propria finalidade, seu proprio objetivo. Em geral, dependendo de como esteja estruturada a
organizagdo, os recursos sao extraidos de uma miriade de areas funcionais criando overhead uma
vez que a necessidade de coordenagdo e controle torna-se bastante dispendiosa.
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Sdo muitos os aspectos que distinguem um projeto do outro. Geralmente a diversidade de es-
copo ¢ alta e cada projeto possui caracteristicas de tempo e custo peculiares. Os problemas de
execucdo simultanea de projetos tornam-se evidentes quando se considera que, a cada momento,
diversos projetos possuem diversos prazos e orgamentos a serem controlados. Além disso, em um
Ambiente Multiprojetos as prioridades de execu¢do sdo dindmicas o que pode acabar gerando um
esfor¢o desordenado tornando o término uma atividade muitas vezes traumatica.

4.2 Niveis em Geréncia de Multiprojetos

A geréncia de multiprojetos atua desde o nivel estratégico, passando pelo nivel tatico e che-
gando ao nivel operacional da Estrutura Organizacional. Em cada nivel de influéncia organiza-
cional hd uma instancia representativa das atividades de gerenciamento. Enquanto algumas célu-
las de trabalho estdo incumbidas de conduzir os processos de desenvolvimento de novos produ-
tos, outras equipes trabalham em atividades de suporte e a manuten¢@o dos produtos existentes.
Dependendo do tamanho da empresa, esses individuos freqiientemente chegam a participar, for-
malmente ou informalmente, em varios projetos.

Figura 4-1: Geréncia de Portfolio, Programa e Projeto [20].
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Como pode ser visto na Figura 4-1, as atividades em Geréncia de Projetos se distribuem ao
longo de toda hierarquia na organizagao dependendo dos individuos que as desempenham, e prin-
cipalmente dos objetivos que se propdem a atingir.

Um portfélio de projetos € uma colegdo de projetos que compartilham dos mesmos objetivos
estratégicos e competem pela utilizagdo de recursos a medida que s@o conduzidos em uma mesma
organizagdo. A geréncia de portfolio ¢ encarregada de definir critérios para selecionar e priorizar
projetos dentro de um conjunto de fatores técnicos e propostas baseadas na missdo da organiza-
¢ao.

A geréncia de portfolio orienta suas agoes baseada na missdo de negocio distribuindo de ma-
neira eficaz os recursos da organizacdo e sendo responsavel pelo trabalho de transformar uma
missdo em estratégia, uma estratégia em objetivos e 0s objetivos em iniciativas de projeto com
escopos bem definidos. Cabe a geréncia de portfolio autorizar a iniciacdo daqueles projetos que
tém uma tendéncia ao término com sucesso. A geréncia de portfolio assegura que o portfolio de
projetos inclui os projetos que sustentardo a vitalidade da organizacao.

Um programa de projetos pode ser visto como um grupo de projetos que freqiientemente sdo
interdependentes por apresentarem um escopo relacionado. Sua geréncia atua como um elemento
de integracdo de todos os projetos que estdo inseridos em um mesmo contexto dentro da organi-
zagdo. A geréncia de programa pode conduzir auditorias de projeto ou ser responsavel pela manu-
ten¢do das metodologias adotadas na organizagdo. Uma geréncia de programa mais operacional
pode monitorar um programa de projetos complexo, através de uma agenda integrada, controlan-
do recursos criticos e planejando staff.

Por sua vez, a geréncia de projeto pode ser instanciada através das atividades de um Escrito-
rio de Projetos. Como existem varios tipos de escritorios de geréncia de projeto, esses escritorios
podem ter o objetivo de conduzir o perfil de geréncia organizacional ou estabelecer as metodolo-
gias, técnicas e ferramentas utilizadas. Alguns escritérios também podem ser formados para guiar
os gerentes de projeto e para fornecé-los treinamento e suporte coordenados.

Quando uma ferramenta organizacional emergente precisa ser estandardizada, muitas organi-
zacdes estabelecem escritorios de geréncia de programa para ajudar a criar uma cultura dentro da
organizagdo. Ou seja, a geréncia de projeto ¢ a fusdo de diversas disciplinas de geréncia, cada
uma adaptada apropriadamente a cultura da organizagdo, sendo executada e aplicada as caracte-
risticas particulares de um projeto para que, a partir do momento em que € iniciado, seja possivel
potencializar o sucesso das atividades de planejamento, execugdo, controle e término do mesmo.

Naturalmente, a geréncia de projeto ¢ uma disciplina complexa que inclui habilidades diver-
sas tais como estimativas, programagado, orcamento, valor agregado, geréncia de risco, garantia de
qualidade e assim por diante. E nesse contexto que as praticas de geréncia de projeto do PMBOK
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podem ser diretamente empregadas na formagdo de uma base para a criagdo de processos otimi-
zados.

4.3 Prioridades para Multiplos Projetos

De maneira especial, problemas estruturais associados a geréncia de multiplos projetos de
software sdo observados em organizagoes de grande porte que possuem um Ambiente Multiproje-
tos real, altamente ativo. Nessa situacdo, a coordenacdo de processos ¢ critica ¢ a definigdo de
estrutura apropriada que suporte esses processos por parte dessas empresas ¢ determinante no
sucesso dos projetos. A partir dessa visdo torna-se explicita a importancia da utilizagdo de meto-
dologias, técnicas e ferramentas nas atividades de Geréncia de Projetos.

A cada dia, principalmente no setor de Tecnologia da Informacao, a importancia dessas ati-
vidades torna-se mais reconhecida. Isto se deve pelo entendimento de que parte significativa do
insucesso em projetos de software esta diretamente relacionada com uma deficiéncia da Geréncia
de Projetos ou, algumas vezes, com uma auséncia completa de atividades de gerenciamento. Ade-
réncia a prazos, respeito a orcamentos e fidelidade a escopo dos requisitos em projetos constitu-
em necessidades podem tornar uma organizagdo promissora.

Quando se tratam de projetos executados e gerenciados por grandes empresas, o risco desses
nao serem bem sucedidos, devido ao uso de uma Estrutura Organizacional deficiente, ¢ muito alto
e o impacto financeiro € proporcional ao tamanho do portfolio. Por suas caracteristicas proprias,
pequenas empresas nao dependem tanto da Estrutura Organizacional e podem ser usadas contra-
medidas alternativas.

O grau de complexidade de um projeto pode ser definido pelas varidveis: tamanho do proje-
to, duracdo do projeto e o tamanho da equipe esta diretamente ligado a probabilidade de sucesso
dos projetos em uma organizagio. A medida que cresce esse grau de complexidade essa probabi-
lidade tende a diminuir e, portanto, a habilidade da organizagao refletida através das ac¢des de sua
geréncia de portfolio em selecionar projetos compativeis com as suas capacidades estruturais ¢ de
fundamental importancia. Obviamente, projetos maiores, que demandam mais tempo e recursos
sdo freqlientemente os mais lucrativos constituindo um paradoxo.

Nesses termos, pode-se ponderar que um Ambiente Multiprojetos ideal consiste em um con-
junto de projetos sob execugdo simultdnea onde ha uma uniformidade. Assim, os projetos deveri-
am ser similares em tamanho e nivel de complexidade e deveriam ter uma mesma duracdo e re-
quererem poucos recursos Unicos para nao formar gargalos. Adicionalmente, esses projetos deve-
riam ser de prioridades similares para permitir balancear requisitos sem omitir completamente
alguns projetos na atribuicdo de recursos. Os projetos deveriam ser similares nas disciplinas e
tecnologias abordadas.
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4.4 Estratégias de Geréncia Multiprojetos

Um gerente de projetos que atua em um ambiente de concorréncia de projetos requer habili-
dades especiais de coordenagdo. Antes de tudo, seus esforcos de trabalho devem estar direciona-
dos a eficiéncia, pois o fator tempo € critico.

Um gerente de um tunico projeto pode experimentar o sucesso na conclusdo de um projeto
prevendo eventos que ocorrerdo nas proximas trés ou quatro semanas. Entretanto, um gerente de
multiplos projetos deve ser capaz de antecipar eventos mais distantes e calibrar a realizagcdo des-
ses eventos futuros aos objetivos de curto prazo. Dessa forma, Ambientes Multiprojetos necessi-
tam de individuos mais pro-ativos que reativos.

Inevitavelmente, um gerente de multiplos projetos deve estar politicamente sintonizado com
toda a organizagdo, pois devido & quantidade e variedade, os projetos ramificam-se ao longo de
toda hierarquia exigindo habilidade em articulagdes com os gerentes funcionais.

Um gerente multiprojetos estd constantemente sob pressdo sendo submetido a mudangas de
prioridades e contingéncias inesperadas que levam-no a tomar atitudes e fazem com que os mem-
bros da equipe de projeto o descrevam como sendo inconsistente e até mesmo irracional. Portan-
to, o gerente de projeto deve ser habil em explorar recursos de responsabilidade e autoridade co-
municando suas decisdes rapidamente e claramente.

Ha Estruturas Organizacionais que distinguem o gerente funcional do gerente de projetos.
Um gerente funcional ¢ a pessoa a qual cada individuo se reporta em seu posto funcional. Tipi-
camente, ¢ a pessoa que faz avaliagdo da atuacdo e do rendimento do individuo como funcionario
independente deste estar inserido ou ndo em um contexto de projeto. Em estruturas onde ocorrem
gerentes funcionais, um gerente de multiplos projetos deve saber balancear a flexibilidade e a
estabilidade driblando as mudangas inevitdveis nos projetos sem passar autoridade que lhe com-
pete ao gerente funcional ou a membros da equipe de projeto.

Enquanto gerentes de projetos singulares podem eventualmente assumir tarefas que ndo sao
tangiveis a seu posto, gerentes multiprojetos devem ser capazes de delegar tarefas de maneira que
ndo se envolvam em outras atividades que ndo fagam parte do seu posto.

Por fim, cada projeto requer pessoas, equipamentos, materiais e outros recursos geralmente
compartilhados na organizacdo. Como um gerente de projetos multiplos freqiientemente solicita
elementos de sustentagdo para cada projeto ao mesmo pool de recursos, ele compete com ele pro-
prio pelos mesmos recursos. Por um lado isso € um fator positivo, pois dependendo do seu plane-
jamento, ele pode ser capaz de evitar essa competi¢ao.
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S Estruturas Organizacionais

5.1 Introducao

Estrutura Organizacional ¢ a forma pela qual as atividades de uma organizac¢ao sdo divididas,
agrupadas e coordenadas. Um dos grandes desafios das organiza¢des de todo o mundo ¢é garantir
que suas estratégias se transformem nos resultados esperados. Nesse contexto, a Estrutura Orga-
nizacional ¢ a ferramenta basica para alcangar as situagdes almejadas pela empresa e os projetos
tém papel fundamental neste processo, pois sdo eles que materializam as estratégias empresariais,
integrando recursos e esfor¢os rumo aos objetivos estratégicos.

Para um efetivo gerenciamento de projetos, a equipe que ira executa-lo precisa necessaria-
mente estar organizada em torno de uma morfologia organizacional que a suporte. E justamente
essa estrutura que ird definir a sistematica de trabalho do grupo incumbido de entregar os resulta-
dos do projeto ao cliente no prazo previsto, dentro do custo programado e seguindo as caracteris-
ticas técnicas definidas inicialmente. Nesse ambiente, executivos, gerentes e equipes de projetos
passam a necessitar de estruturas que suportem o adequado desenvolvimento de seus projetos.

Toda empresa possui basicamente dois tipos de estrutura complementares entre si: formal e
informal. A estrutura informal surge da interagdo social entre as pessoas, o que significa que se
desenvolve espontancamente quando os individuos convivem. S3o relacionamentos nao-
documentados e ndo-reconhecidos oficialmente entre os membros de uma organizagdo que sur-
gem inevitavelmente em decorréncia das necessidades pessoais e grupais de cada um. Em geral,
apesar de ndo possibilitar controle direto, a estrutura informal pode proporcionar motivacao e
integracdo entre os individuos. Ja a estrutura formal ¢ deliberadamente planejada e formalmente
representada. Geralmente a estrutura formal ¢€ refletida em um organograma composto por unida-
des organizacionais ¢ seus relacionamentos. A partir desse ponto, exceto quando especificado de
outra forma, qualquer referéncia a Estrutura Organizacional ¢ relativa a Estrutura Organizacional
Formal.

O simples fato de existirem varios tipos de Estruturas Organizacionais sugere que ndo ha um
tipo unico satisfatorio para todas as organizagdes. Ao contrario, cada tipo de Estrutura Organiza-
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cional possui vantagens ¢ desvantagens Uinicas que as tornam adequadas em determinados contex-
tos € ndo em outros.

5.2 Niveis de Influéncia Organizacional

Costuma-se observar uma Estrutura Organizacional dividindo-a por niveis de influéncia de
uma sobre as outras. Sao trés os niveis de influéncia da Estrutura Organizacional: estratégico,
tatico e operacional.

No nivel estratégico geralmente sdo tomadas as decisdes de longo prazo e, dada a sua nature-
za e seu grau de importancia para a organizacdo, essas decisdes representam um impacto mais
amplo, profundo e duradouro sobre a estrutura. E importante frisar que, como o planejamento
estratégico, na maioria das organizagdes, ¢ elaborado pelo seu mais alto escaldo hierarquico, o
mesmo devera contemplar uma série de decisoes que deverdo atingir os demais niveis hierarqui-

cos da organizacao.

Geralmente, nesse nivel sdo tomadas decisdes de planejamento que incluem a missdo, a vi-
sdo, os clientes e 0 negodcio da organizacdo. A missdo ¢ o motivo principal da existéncia de uma
organizagdo, demonstrando seu verdadeiro papel perante os ambientes de atuagao interno e exter-
no. A visdo representa o objetivo maior da organizagdo e todos os esforcos internos dentro deste
contexto que possam estar levando a empresa ao seu apice organizacional, ou seja, ¢ o fato chave
na melhoria e na busca continua pela conquista da exceléncia organizacional. Os clientes sdo os
principais responsaveis pelo sucesso ou pelo insucesso da organizacdo a medida que estardo ab-
sorvendo ou rejeitando os produtos oferecidos pela mesma. O negdcio € a area de atuacdo da or-
ganizacdo que tem por objetivo suprir as necessidades apresentadas pelos seus clientes, atraveés do

fornecimento dos produtos e também dos servigos necessarios para satisfazer tais necessidades.

O principal objetivo do planejamento tatico € traduzir as decisdes estratégicas em acdes efe-
tivas a serem implementadas pelos mais diversos setores da organizacdo. Desta forma, o nivel
tatico tem um foco mais especifico e o resultado dessas acdes podem ser observados no médio
prazo. Nesse nivel também existe um menor grau de incerteza para as tomadas de decisdes. Haja
vista sua menor abrangéncia e maior superficialidade de impacto, comparando-as com as estraté-

gicas, quando necessarias essas decisdes sdo mais facilmente revistas.

O universo de decisoOes taticas € bastante amplo, porém proporcional ao tamanho ¢ ao tipo de
complexidade estrutura de cada organizagdo. O imperativo ¢ que cada area funcional tenha seus
planos especificos, os quais estejam interligados umbilicalmente as agdes estratégicas da organi-

zagdo como um todo.
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Finalmente, no nivel operacional os esfor¢os sdo direcionados para cada processo ou projeto
em execug¢do na organizagdo. Em geral, essas agoes de natureza bastante diversificada sdo aplica-
das em setores especificos, apresentam impactos locais e seus resultados podem ser observados
no curto prazo. Quando necessarias, as decisdes do nivel operacional sdo revistas a todo o mo-
mento, ao contrario do que ocorre com as decisdes taticas e, de modo especial, com as decisoes
estratégicas. A Figura 5-1 apresenta a relacdo entre os niveis de influéncia organizacional e as

atividades de geréncia de uma organizagao.

Missdo,/ Visdo
Negécio Estratégico

Portfalio

Programa } Tatico

Projeto } Operacional

Figura 5-1: Relagdo entre influéncia e geréncia organizacional.

Apesar de ter menor abrangéncia, a Estrutura Organizacional como um todo depende da
harmonia e eficiéncia com que as agdes de nivel operacional sdo executadas, pois essas sdo um
reflexo das decisdes estratégicas e taticas. Enquanto o nivel estratégico toma a decis@o de adotar
determinada tecnologia, o nivel tatico define as agdes para implementar essa tecnologia e o nivel

operacional utiliza essa tecnologia no dia-a-dia.
5.3 Componentes da Estrutura Organizacional

Uma Estrutura Organizacional consiste em uma cadeia relativamente estavel de interligacdes
entre as pessoas e o trabalho que compde a organizagdo. A mesma integra os individuos e grupos
que constituem a organizagdo e, a0 mesmo tempo, diferencia as organizagdes. Os trés elementos
da defini¢do da estrutura de uma organizag¢do mais relevantes sao:

1. Responsabilidade: Esta ligada a caracteristica de obrigag¢ao que o individuo tem para rea-
lizar seu trabalho. Esta relacionada com a prestacdo de contas a quem atribuiu a responsa-
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bilidade na realizacdo da atividade e ao proposito basico da relagdo contratante-
contratado;

2. Autoridade: O esquema de autoridade de uma organizagdo esta relacionado com o grau
em que a tomada de decisdes na organizagdo esta centrada em um unico ponto da mesma.
Sendo assim, quanto maior for o poder de decisdo em niveis inferiores, mais descentrali-
zada € a organizacdo. As organizacgdes estdo se tornando cada vez mais descentralizadas a
fim de solucionar excegdes mais depressa e obter maior contribuicdo e envolvimento dos
funciondrios em relagdo as metas organizacionais. A autoridade traduz-se nas atitudes de
ordenar, tomar decisdes ¢ em iniciativas proprias;

3. Comunicacdo: O esquema de comunicacdo ¢ definido pela freqiiéncia e pela forma de
comunicagdo entre os individuos da organizagado. E levado em consideragdo o que, como,
quando, porque, de quem e para quem a informagao é passada.

Na Tabela 5-1 ¢ possivel verificar os tipos de comunicacdo e autoridade existentes em uma
Estrutura Organizacional. E importante distinguir que a autoridade hierdrquica segue o fluxo de
hierarquia da organizag@o e autoridade diagonal (funcional) ¢ estabelecida de acordo com a fun-
¢do exercida. Da mesma forma, pode-se observar os fluxos de comunicagao.

Tabela 5-1: Fluxos de autoridade e comunicagao [19].

Comunicaciao ¢ Autoridade verticais
Os clementos, emissor ¢ receptor, estio em
niveis hierdrquicos diferentes ¢ um nodo da
hierarauia ¢ ancestral ao outro.

Comunicacio Horizontal
Os clementos, emissor ¢ receptor, cstio no
mesmo  nivel  hierdarquico, mas em nodos
diferentes da hierarania.

Comunicacio ¢ Autoridade diagonais
Os eclementos, emissor ¢ receptor, estio em
niveis hierarquicos diferentes ¢, um nodo nao ¢
ancestral ao outro.
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5.4 Desenho Organizacional

Normalmente toda e qualquer organizacdo apresenta alguma forma de estruturagdo interna, a
qual estabelece as regras basicas para a realizagdo de seus objetivos. E importante salientar que
na realidade as empresas mesclam os diversos modelos e ndo adotam um tipo conceitual de Es-
trutura Organizacional puro. A Tabela 5-2 mostra as principais Estruturas Organizacionais po-
dem ser classificadas.

Tabela 5-2: Classificagdo de Estruturas Organizacionais.

Classificacées Estruturas
Classicas Linear, Funcional, Linear-Funcional (staff) e
Comissional
Poés-classicas Divisional;
Modernas Matricial e Projetizada;
Pds-modernas Processual e Integrada.

Através da historia, a grande maioria dos administradores operou estritamente numa base de
tentativa e erro para buscar formas de organizagdo estrutural eficientes. Ha diversas abordagens
organizacionais que buscam fazer com que a entidade seja estruturada de forma eficaz. Dentre as
abordagens cléassicas merecem especial destaque a administrag@o cientifica, a teoria classica e a
teoria burocratica. Observando a Figura 5-2, enquanto as teorias classica e burocratica ddo énfa-
se a estrutura em si, a administracao cientifica ressalta as tarefas relegando os aspectos estruturais
para segundo plano.

Admimstragio Enfase nas
‘H cientifica » tarefas
Abordagem )
classica Teoria

classica M P
‘\‘L Enfase na

Teoria ‘,_4——*" estrutura

burocratica

Figura 5-2: Abordagens classicas de design organizacional.

Para a administragdo cientifica, que enfatiza as tarefas, ¢ preciso deslocar a responsabilidade
pela organizac¢do do gerenciado para o gerente utilizando métodos cientificos para fixar a forma
mais eficiente de realizar os processos. Indiretamente, isso remete a a¢do de selecionar a melhor
pessoa para desempenhar o trabalho designado. Como conseqiiéncia disso, o treinamento de pes-
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soal ¢ um principio a ser seguido para que esse trabalho seja desempenhado de maneira satisfato-
ria. Paralelamente a todo esse esquema, deve-se monitorar a performance dos individuos para
verificar se os procedimentos apropriados estdo sendo seguidos e que os resultados esperados
estdo sendo alcancados. Enquanto que as caracteristicas de eqiiidade e disciplina estdo mais liga-
das aos processos, por suas vezes, as teorias classica e burocratica mencionam que os sistemas de
autoridade e responsabilidade estdo diretamente ligados aos aspectos estruturais da organizagado
como formalismo, impessoalidade e profissionalismo.

Embora praticamente desconsidere os aspectos da estrutura informal, a administrag¢ao classi-
ca fornece alguns principios que devem ser considerados. Principalmente sob o ponto de vista das
diretrizes de uso de uma metodologia objetiva na definicdo de um processo € no monitoramento
desse processo em tempo de execugdo.

E veridico que uma colegdo de processos eficiente pode surgir em um ambiente mal projeta-
do, porém a sua chance de sucesso frente a qualquer turbuléncia que gere uma necessidade mini-
ma de mudanga ¢ praticamente nula. A Estrutura Organizacional por melhor planejada que seja
de nada serve se ndo existe potencial suficiente nos processos para movimenta-la. Assim, ¢ preci-
SO que tanto a estrutura quanto os processos nela instaurados caminhem lado a lado
complementando-se.

5.5 Analises de Estruturas Organizacionais

Além de serem as estruturas mais freqiientes em organizagoes tipicamente orientadas a execu-
¢do de projetos, dentre as diversas estruturas citadas, o PMBOK destaca trés que possuem carac-
teristicas mais marcantes.

5.5.1 Estrutura Funcional

A Estrutura Organizacional Funcional ¢ uma estrutura cldssica e tradicionalista. Nesse tipo de
arranjo as atividades s@o distribuidas e as pessoas s@o agrupadas por atividades similares. Em
geral, as pessoas trabalham com um conjunto restrito de atividades, repetindo continuamente uma
variedade limitada de processos e tornando-se especialistas nos mesmos. A Figura 5-3 mostra a
configuragdo tipica de uma Estrutura Organizacional Funcional.

O desenvolvimento de estruturas funcionais pode ser observado principalmente em organiza-
¢oes de pequeno a médio porte. Esse tipo de estrutura ¢ mais eficaz quando o ambiente € estavel e
a tecnologia € relativamente rotineira, com baixa interdependéncia entre as unidades organizacio-
nais. Assim, o ambiente estavel, a tecnologia rotineira, o tamanho da organiza¢do significa que a
mesma pode ser controlada e coordenada, principalmente, por meio de hierarquia vertical. A es-
trutura funcional coloca o projeto dentro de uma unidade da empresa, ou seja, o escopo do projeto



37

¢ restrito aos limites da unidade funcional. Com isso, freqiientemente o responsavel pelo projeto
torna-se o gerente funcional dessa unidade.

A principal vantagem da estrutura funcional € o fato de ela promover o desenvolvimento de
maiores habilidades para os membros da organizacdo. A principal desvantagem ¢ a resposta lenta
as modificacdes ambientais que exigem coordenagdo entre as unidades organizacionais. Se 0 am-
biente organizacional requer constante modificagdo ou se a tecnologia é ndo-rotineira ¢ 0s pro-
cessos altamente interdependentes, a hierarquia vertical fica sobrecarregada. As decisdes se acu-
mulam, e os gerentes ndo respondem com a rapidez necessaria. Outras desvantagens sdo a inova-
¢do lenta em virtude da ma coordenacao e o fato de cada funcionario ter uma visado reduzida das
metas basicas da organizacao.

C%Urde".afao Executivo-
o “rfie o chefe
- - - - -y ~ -
¢ | ] \
I Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional J
Ty - — — = -
— Equipe — Equipe F  Equipe
— Equipe — Equipe H—  Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 5-3: Estrutura Organizacional Funcional [2].

Desta forma, a Estrutura Organizacional do tipo funcional quando inserida em um contexto
multiprojetos tende a sofrer um colapso ja que pela propria natureza do ambiente € preciso que as
acoes em todos os niveis de influéncia organizacional sejam altamente coordenadas. Adicional-
mente, as organizacdes de Tecnologia da Informacdo que buscam uma constante melhoria dos
processos produtivos com vistas a atingir um grau de maturidade satisfatorio sdo caracterizadas
por uma constante mudanga.

5.5.2 Estrutura Projetizada

Devido a baixa concorréncia global, a deficiéncia dos meios de comunicacdo, a formagao de
monopolios e outros fatores econdmicos, as empresas tradicionais podiam sobreviver com apenas
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uma ou as vezes duas linhas de produtos que iam sendo melhoradas continuamente com o passar
do tempo, mas que sob o ponto de vista da inovagdo deixavam a desejar. Até entdo, o padrao de
estrutura funcional, com pequenas modificagdes, era suficiente para suportar os processos.

Com o desenvolvimento da economia e com o advento da globalizagdo, as organizagdes per-
ceberam que sua sobrevivéncia e eficiéncia no mercado dependiam da diversificagdo de seus ser-
vigos e produtos. A tendéncia observada mundialmente ¢ que a principal entidade econdmica em
poucos anos deixe de ser a empresa para tornar-se o projeto em si. Nesse ambiente, as empresas
se agrupam em torno dos projetos sendo responsaveis por partes especificas do todo. Através da
Figura 5-4, percebe-se que a estrutura projetizada ¢ um tipo de Estrutura Organizacional moder-
na que pode ser considerada conceitualmente como o oposto da estrutura funcional.

Coordenacao E -
do projeto xecutivo-
X chefe
- - -~
l" I ‘\ I
! Gerente . Gerente Gerente
| de projetos \ de projetos de projetos
| |
! | Equipe ! L1 Equipe | Equipe
| |
| , | B .
I —  Equipe 1 +— Equipe — Eguipe
\ I
v Y Equipe 1 L1 Equipe —  Equipe
Y F
S omm mm mm mm mm
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 5-4: Estrutura Organizacional Projetizada [2].

A maior vantagem da estrutura projetizada ¢ que apenas um individuo, o gerente de projetos,
mantém autoridade completa sobre o projeto como um todo, mesmo que receba apoio direto ou
atue como parte de um PMO. Nesse tipo de estrutura, todos os individuos ligados ao projeto en-
contram-se com suas responsabilidades voltadas para o projeto e, em comparacdo a estrutura fun-
cional, as comunicagdes sdo facilitadas. A estrutura projetizada também ¢ estruturalmente sim-
ples e flexivel, além de ser de facil compreensdo e implementacao.

As vulnerabilidades da Estrutura Organizacional Projetizada ficam evidentes quando inserida
em um contexto multiprojetos, ou seja, quando a organizagdo tem varios projetos em execugao
simultanea ¢ comum que novas células de trabalho sejam criadas gerando duplicidade de trabalho
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e redundancia de recursos. Obviamente, essa redundancia impacta diretamente no custo de man-
ter toda a infra-estrutura devido a duplicagdo de esforgos. Outra critica reside no fato que as pes-
soas com conhecimentos mais especificos geralmente sdo alocadas quando estdo disponiveis ¢
ndo quando sdo necessarias para o projeto. Considerando aspectos informais, ha também uma
certa tensdo interna criada a partir da incerteza sobre o que ira ocorrer com os membros da equipe
quando o projeto terminar. Com isso, existe uma tendéncia de reter determinado individuo em um
projeto durante um tempo maior que o necessario.

Apesar de paradoxal, em organizacdes de grande porte que possuem um Ambiente Multiproje-
tos de concorréncia perfeita, esse tipo de estrutura gera muitos desperdicios podendo comprome-
ter a saude financeira da organizagdo caso o nivel de independéncia entre os projetos ndo seja
bem mensurado.

5.5.3 Estrutura Matricial

A estrutura matricial combina caracteristicas da estrutura funcional e projetizada formando
uma estrutura hibrida. Basicamente paralelo a estrutura funcional, sob a responsabilidade dos
gerentes funcionais, sdo criados projetos conduzidos por gerentes de projetos. Obviamente, esses
projetos utilizam a mesma for¢a de trabalho disponivel na unidade funcional e, portanto cada
individuo possui dois superiores imediatos e dois tipos de atividades, uma relativa a sua unidade
funcional e outra relativa ao projeto em si.

Por ser uma combinag@o das estruturas funcional e projetizada, a estrutura matricial pode a-
presentar-se sob diversas formas. A primeira delas, conhecida como matricial fraca e cujo es-
quema basico pode ser visto na Figura 5-5a, ¢ mais proxima da estrutura funcional e, portanto
nela os gerentes de projetos possuem menor poder, em comparacao aos gerentes funcionais, por
estarem localizados hierarquicamente abaixo destes. Na estrutura matricial balanceada, cuja mor-
fologia ¢ exibida na Figura 5-5b, percebe-se que ha um equilibrio de poder e autoridade entre os
gerentes de projeto e funcionais que pode ser um foco de conflitos. J& na estrutura matricial que
se aproxima da estrutura projetizada ocorre o inverso da estrutura matricial fraca, ou seja, os ge-
rentes de projetos tém maior autoridade que os gerentes funcionais. Essa variagdo da estrutura
matricial ¢ denominada estrutura matricial forte e seu esquema tipico pode ser observado na Fi-
gura 5-5c¢.

Eventualmente, o gerente de projeto pode ser também o gerente funcional. Porém, se o gerente
de projeto nao acumula as atividades de gerente funcional, pode-se inferir que a organizagdo pro-
vavelmente apresenta uma estrutura organizada matricialmente. Quando se v€ o gerente funcional
dentro da estrutura organizada de projeto pode-se dizer que o gerente funcional ¢ a pessoa a qual
reporta ao gerente de Projeto.
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Figura 5-5a: Estrutura Organizacional Matricial Fraca [2].
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Figura 5-5b: Estrutura Organizacional Matricial Balanceada [2].

Em geral as desvantagens encontradas em uma estrutura projetizada também sdo encontradas,
de maneira atenuada, na matricial forte. A mesma relacdo acontece entre a estrutura matricial
fraca e a estrutura funcional. Como a autoridade e a responsabilidade sdo compartilhadas, a fragi-
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lidade da estrutura matricial reside justamente na possibilidade de choque entre os gerentes ge-
rando conseqiiéncias na responsabilidade pela tomada de decisdo dentro do projeto. Ha situagdes
em que os diferentes gerentes podem inclusive aumentar a competi¢ao por recursos prejudicando
ainda mais a organizacdo. Portanto, além de alinhar os objetivos do projeto sob as oticas dos ge-
rentes, € preciso definir bem o papel de cada gerente com o intuito de evitar confrontos volunta-
rios e involuntarios.

Embora o esquema matricial apresente um grande potencial para a ocorréncia de conflitos de-
vido a ambigiiidade gerencial, caso exista um mecanismo de controle constante e eficiente, essa
formacao apresenta altos niveis de performance. Devido ao fato do projeto estar distribuido ao
longo das divisdes da organizacao ele pode aproveitar toda a capacidade da mesma. Além disso, a
morfologia matricial implementa equidade visto que existe um responsavel pelo projeto e o proje-
to possui representacdo e apoio da unidade funcional. A ansiedade pela conclusdo do projeto €
diminuida visto que apds seu término os individuos continuam ligados a unidade funcional.

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas Coordenacao do projeto
em atividades do projeto.)

Figura 5-5c: Estrutura Organizacional Matricial Forte [2].

Devido ao fato que, normalmente, ocorrem diversos projetos simultaneamente nas organiza-
¢oes, esse tipo de estrutura mostra ser mais eficiente e flexivel possibilitando respostas mais rapi-
das para os clientes e para as mudancas inerentes a dindmica organizacional permitindo uma mai-
or otimizag¢ao com relacdo ao uso dos recursos comuns.
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5.6 Revisao Organizacional

Ao colocar em analise uma determinada Estrutura Organizacional ha todo um conjunto de fa-
tores a serem considerados. Esses fatores vdo desde como conduzir no levantamento de dados
para processar a analise até a concepgao estrutural formal da organizagdo. Elementos informais
podem ser considerados, porém devem no maximo ser sugestionados e nunca controlados. Quan-
to mais informacdes coletadas para um trabalho de revisdo de uma estrutura mais eficiente sdo os
resultados. Uma analise estrutural passa também pela consideracdo de aspectos estratégicos como
a definicdo do negdcio da empresa, sua missdo ¢ objetivos. A Estrutura Organizacional em si é
vista a partir de caracteristicas que definem as relacdes hierarquicas e funcionais.

O primeiro passo em dire¢@o a revisdo deve ser uma andalise detalhada do passado da empre-
sa. O documento legal de criagdo e o seu regimento interno podem reunir elementos importantes
para elaborar uma descri¢do da evolucdo historica. Essa analise ¢ importante para determinar as
potencialidades do corpo de pessoal disponivel e tragar o perfil de atuagdo do negocio. A partir
desse ponto também podem ser definidas as a¢des de implementacdo da nova estrutura de manei-
ra que ocorra menos resisténcia interna.

Em seguida, parte-se para uma verificagdo de quais s2o as areas de trabalho estritamente ne-
cessarias dentro da organizagdo. Essas areas devem ser descritas e documentadas de forma realis-
ta enumerando objetivos, diretrizes, planos, metas e resultados esperados. Em nivel abstrato, es-
sas areas sao vistas como células de trabalho formadas por um agrupamento de pessoas com ati-
vidades voltadas para um fim especifico, orientadas por uma instancia superior, porem sem a ne-
cessidade de delegagdo para utilizagdo dos recursos a seu alcance.

Nesse momento, explicitam-se quais as atividades desenvolvidas em cada uma das areas que
contribuirdo de alguma forma para o cumprimento das metas. Nessa listagem também deve cons-
tar um mapeamento entre as atividades e o fluxo de informagdo. Por fim, descreve-se qualitati-
vamente e quantitativamente o quadro de individuos necessario para executar as atividades de
cada area em todos os niveis de competéncia (estratégico, tatico e operacional). Um fluxo basico
dessa avaliag@o pode ser visto na Figura 5-6.

Esse processo pode ser elaborado de forma bottom-up, definindo as células de trabalho da
organizagdo que realizardo as atividades mais elementares e agrupando-as conforme afinidades
para formar estruturas mais complexas, ou ainda de forma fop-down, onde primeiramente sdo
definidas as instancias superiores e especializando essas instancias recursivamente até atingir-se o
nivel de granularidade ideal. Porém, dependendo da abordagem adotada, esse nivel de granulari-
dade pode ser mais ou menos dificil de ser atingido.
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Figura 5-6: Metodologia basica para avaliagdo de Estruturas Organizacionais.

Na metodologia fop-down o levantamento ¢ realizado a partir da ctpula estratégica ou dos
gerentes de cada area, gerando-se 0s macro-processos principais e, depois, detalhando-se os pro-
cessos que os compdem, descendo-se na estrutura hierarquica da organizacao. Entre as principais
vantagens dessa abordagem pode-se destacar a maior rapidez de levantamento € o menor com-
prometimento de tempo dos individuos envolvidos, acarretando em menores custos, diretos e
indiretos, e em um retorno mais rapido. Outras vantagens normalmente ressaltadas consistem na
maior facilidade de utilizacdo de modelos de referéncia e o fato de o resultado da modelagem
representar um conjunto de informagdes suficientes para subsidiar a analise estratégica mais acu-
rada.

Por sua vez, na metodologia bottom-up, o levantamento ocorre junto aos gerentes € princi-
pais conhecedores dos processos em cada area e cada um deles vai sendo validado com todos os
integrantes da mesma. Num segundo instante sdo obtidos 0s macro-processos, que emergem natu-
ralmente uma vez que se tém todos os micro-processos, completamente ligados. Conforme as
validacdes vao ocorrendo os niveis hierarquicos superiores da organizacio sdo convidados a par-
ticipar, realizando a validagdo final. Entre as principais vantagens dessa abordagem, pode-se es-
perar que todos os processos operacionais, internos a cada instdncia organizacional, sio mapea-
dos e que a posteriori todos os integrantes da organiza¢ao poderdo se localizar facilmente nesses
processos. Naturalmente, os macro-processos que emergem terdo um grau de aderéncia a realida-
de normalmente superior ao obtido na modelagem fop-down.

Com isso, pode-se afirmar que a metodologia bottom-up permite um (quase) real mapeamen-
to das interfaces existentes que, somado a completa e abrangente descricdo dos processos, permi-
te uma analise com muito mais acuidade e, conseqiientemente, uma maior gama de alternativas e
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possibilidades de estruturagdo para avaliacdo e implantacdo, ndo descortinadas pela metodologia
top-down. Em outras palavras pode-se afirmar que mesmo para os melhores gerentes e conhece-
dores dos processos torna-se bastante dificil descrever em reunides o fluxo real, completo da in-
formacao (tdo mais dificil quanto maior e mais complexa a organizagao).

E preciso frisar que o processo de defini¢io de uma Estrutura Organizacional pode ser consi-
derado tdo complexo quanto o de revisdo visto que nao se conhece um historico do corpo de pes-
soal bem como o potencial da empresa. Embora esse potencial possa ser estimado, nunca tera a
mesma acuracia de uma estimativa baseada em resultados passados. Considera-se que o processo
de definicdo esta relacionado com a criagdo de uma estrutura para uma organizagdo fisicamente
ndo estabelecida, enquanto que o movimento de revisdo estd ligado a uma alteragdo, geralmente
traumatica, da estrutura vigente em uma organizagao.

Além de buscar melhorar a comunicagdo entre processos, um movimento de revisdo organi-
zacional tenta equilibrar os centros de decisdo da organiza¢do a medida que racionaliza os fluxos
de informacao existentes dentro da mesma. Os trabalhos de revisdo organizacional devem primar
sempre pela otimizacdo de atividades como forma de melhoria da performance dos processos
instaurados.

E altamente recomendavel que os trabalhos de revisdo organizacional sejam executados em
equipe ¢ que, na medida do possivel, esta equipe seja composta por representantes de todas as
areas que compdem a organiza¢do. Em um primeiro momento, ¢ fundamental abstrair as pessoas
que atuam nas diversas areas da organizagdo bem como as varias formas de gratificacdo existen-
tes e as relacdes interpessoais vigentes na estrutura informal. Vale salientar que, embora seja uma
das conseqiiéncias naturais, o alvo desse processo ndo ¢ reducdo de quadro e sim melhoraria do
fluxo de informagGes.

Uma Estrutura Organizacional pode apresentar diversos tipos de enfermidades que, se ndo
tratadas em tempo habil, irdo se agravando e prejudicando todos os 6rgdos estruturais culminando
em uma espécie de paralisia estrutural. Alguns indicativos da necessidade de revisdo recaem so-
bre uma empresa excessivamente organizada ou ainda sobre a inexisténcia de instrumentos de
formalizacdo estrutural suficientes. Aspectos de responsabilidade e autoridade como multipla
delegacdo também costumam originar problemas podendo, inclusive, gerar conjugagdo de ativi-
dades divergentes pelo mesmo individuo (construcdo e destruicdo). A processo de estruturagdo
em niveis hierarquicos pode conduzir a uma patologia comum nas organizagdes caracterizada
pelo excesso de niveis. Uma das causas desse problema ¢ denominada de trincheira de executiva
que se traduz na inseguranga dos niveis superiores da organizagdo. Com todos esses percalgos,
conseguir equilibrio entre Estrutura Organizacional e sua cultura organizacional subjacente ¢ uma
forma de obter diferencial competitivo sustentavel.
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O movimento de revisdo organizacional contribui de forma bastante positiva no incremento
do grau de maturidade de uma organizagdo, ¢ conseqiientemente no seu processo de melhoria
continua, homogeneizando as atividades de gerenciamento e qualidade desde o nivel estratégico
ao nivel operacional. Nesse ponto fica evidente o valor agregado a essas analises através da ob-
servancia estrutural do CMM como uma ferramenta na identificacdo de capacidades reais e po-
tenciais, bem como de deficiéncias na rede de processos da organizagdo. Portanto, esse cuidado
paralelo as metodologias de andlises de processos possibilita que a ctipula estratégica da organi-
zacdo possa entender as atividades necessarias para o langamento de um processo mostrando co-
mo o pessoal técnico pode melhorar os processos em suas atividades individuais através da pro-
gressdo por estagios. E importante salientar que ha um alto grau de dependéncia entre os movi-
mentos de revisdo de processos ¢ estruturas.

5.7 Tendéncias em Estruturas Multiprojetos

Nao existem produtos ou servigos oferecidos por uma empresa sem um processo sub-
jacente que os implemente. Na realidade todo trabalho realizado em ambito organizacio-
nal faz parte de algum processo e por isso as organizagdes podem ser vistas como grandes

colecdes de processos.

Mais que uma estrutura, este arranjo ¢ uma maneira de enxergar a distribuigdo das a-
tividades ao longo dos niveis hierarquicos da organizacdo. Por isso, a Estrutura Organiza-
cional orientada a processos ¢ um tipo de estrutura pdés-moderna, em grande parte, resul-
tante de um processo de reavaliagdo que transforma as pessoas, dando-lhes novos papéis e
capacidades. Esta estrutura apresenta vantagens sobre as estruturas mais tradicionais,
principalmente pela forma com que minimiza problemas de rigidez estrutural, falta de
participagdo dos individuos e falhas no esquema de autoridade, responsabilidade e comu-

nicacao.

Mudar a estrutura funcional da empresa para uma estrutura por processos implica definir a
responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as transferéncias, maximizar o agrupa-
mento de atividades e diminuir os esfor¢os necessarios para atingir objetivos. Dessa forma, além
de saber seu papel, cada executor sabe qual a importancia que sua atividade tem no contexto pro-
dutivo, e como cada uma das suas atividades contribui para o sucesso do processo como um todo.

Nesse ambiente surge a figura do lider do processo que ¢ o individuo responsavel pelo pro-
cesso em sua totalidade. Ele deve estar preparado para resolver qualquer exce¢do que ameace a
continuidade do fluxo de processo sob sua responsabilidade. Além de ser um facilitador, treina-
dor e educador, esse gerente deve ter a habilidade de controlar todos os elos de ligagdo entre os
processos, conhecendo o que cada atividade deve produzir, o papel de cada individuo e como
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serdo medidos os desempenhos de todos, individualmente, e do processo como um todo. As ati-
vidades sdo os elos do processo ¢, associado a cada uma delas, ha um executor que além de saber
seu proprio papel dentro do processo sabe quais s3o suas responsabilidade em relagéo a tal pro-
cesso.

A estrutura por processos permite as empresas uma melhor visibilidade das atividades, o que
propicia agdes que promovam maior desempenho no fornecimento de seus produtos ou servigos,
maior capacidade de adaptacdo a mudancas, uso otimizado de recursos e possibilidade de apren-
dizado potencializando coeréncia com as estratégias corporativas.

Durante muito tempo, as empresas foram dirigidas por meio de metas estabelecidas para as
areas funcionais, mas hoje as metas sdo definidas para os processos essenciais, que constituem
um nivel fundamental de avaliacdo de desempenho da organiza¢do. Aos poucos, as organizagdes
estdo abandonando a estrutura por fungdes e organizando seus recursos e fluxos ao longo de seus
processos basicos de operagdo. Sua propria logica de funcionamento esta passando a acompanhar
a logica desses processos, € ndo mais o raciocinio compartimentado da abordagem funcional.



47

6 Conclusao

6.1 Consideracoes

Para sobreviver a forte concorréncia, as organizagdes devem estar preparadas para reinven-
tar-se a cada momento, criando novos produtos, desenvolvendo novos servigos, utilizando novos
processos e agregando valor a sua Estrutura Organizacional. Ou seja, as organizagdes devem ser
dinamicas e capazes de se reestruturar rapidamente, enriquecendo sua estrutura conforme as ne-
cessidades do mercado.

Essa capacidade depende principalmente da maturidade da organizag@o no que diz respeito
as praticas de Geréncia de Projetos e controle de processos. Entende-se que uma Estrutura Orga-
nizacional bem definida, por si s6, ndo ¢ condicdo suficiente para o estabelecimento de um
diferencial competitivo real. E provavel que um processo produtivo eficiente possa surgir em uma
Estrutura Organizacional mal projetada, porém a sua chance de sucesso frente a qualquer turbu-
léncia que gere uma necessidade minima de mudanga ¢é praticamente nula. Por melhor planejada
que seja, uma Estrutura Organizacional de nada serve se ndo existe forca suficiente nos processos
para movimenta-la.

Na Tabela 6-1 ¢ possivel observar uma comparagdo entre as caracteristicas de projeto nas
Estruturas Organizacionais citadas pelo PMBOK. Apesar de possuir algumas vantagens em de-
terminadas situagdes, no geral, a estrutura funcional ndo representa uma boa escolha por ndo ser
adequada para um Ambiente Multiprojetos de concorréncia ideal. Ja a estrutura projetizada apre-
senta-se um tanto quanto extremista e pouco indicada em organizagdes que possuam muitos pro-
jetos em execucdo, considerando que o desperdicio de recursos cresce com o numero de projetos
ativos. Por se aproximar da estrutura funcional, a estrutura matricial fraca também ndo representa
uma boa escolha, atuando geralmente apenas como um paliativo. Assim, a estrutura matricial
forte torna-se uma op¢do geralmente mais adequada, mas nem sempre conseguira imprimir um
Ambiente Multiprojetos de maneira bem sucedida.



Tabela 6-1: Comparativo de Estruturas Organizacionais [2].
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Estrutura da Matricial
organizacao
] Funcienal For prajeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Balxa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma - moderada a alta guase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Ezixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma e moderada a alta guase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerente
orcamento do projeto furcional funcional 15t projetos de projetos
Fungao do gerente ) T .
Aarcis i i empo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Termpo integral | Tempo integral
de projetos

Desta forma, é razoavel considerar que ndo existe uma Estrutura Organizacional Unica que
seja eficiente para todas as situagdes. A estrutura de uma organizagdo desenvolvida deve seguir
um padrdo, porém deve ser dindmica e flexivel estando em constante processo de evolugdo e pre-
parada para acompanhar modificacdes necessarias ao seu ambiente. Essa flexibilidade esta dire-
tamente ligada a robustez com que os processos de gerenciamento e qualidade estdo consolidados
internamente. Ou seja, € preciso que tanto a estrutura quanto os processos nela instaurados sejam
complementares e bem estabelecidos.

Se uma organizag¢do conduz projetos apenas ocasionalmente, ndo ha necessidade de desen-
volver habilidades sistematicas para esforcos em projetos. Naturalmente a implantacdo de um
PMO gera vantagens e desvantagens a uma organizagdo. Dependendo do tamanho e da quantida-
de de projetos que uma empresa realiza, o PMO pode ndo ser tdo vantajoso. No caso de uma em-
presa com poucos projetos a implantacdo de um PMO pode ser desnecessaria, gerando muitos
custos o0 que ndo torna desnecessaria uma dissemina¢@o de conceitos de gerenciamento de proje-
tos na organizacdo. Contudo, se uma organizacdo dirige a maior parte de suas atividades a im-
plementagdo de projetos, a necessidade de um PMO torna-se evidente. Dependendo da ordem de
grandeza do niimero de projetos simultaneos, pode-se inclusive aconselhar a implantacdo de va-
rios escritorios.

Uma organizagdo que executa um nimero pequeno de projetos ao mesmo tempo, podera im-
plementar com relativa facilidade uma disciplina de gerenciamento de projetos. Entretanto, quan-
to maior for a sua organizacdo e quanto mais projetos sdo executados simultaneamente, torna-se
mais dificil desenvolver uma metodologia detalhada, treinar todas as pessoas e reforcar a utiliza-
¢do consistente da metodologia em todos os projetos. Sem esta consisténcia, as tentativas de im-
plementar uma metodologia comum de gerenciamento de projetos ndo sdo satisfatorias.
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O sucesso experimentado nas organizagdes que adotam esses escritorios leva a crer que a
implantacdo de alguma espécie de PMO traz consigo muito mais vantagens que desvantagens ja
que a mera presencga representa no minimo um comprometimento da organizagdo para com a me-
lhoria e o estabelecimento de processos de Geréncia de Projetos.

O movimento de implantagdo de uma nova Estrutura Organizacional requer um elevado grau
de envolvimento da alta geréncia, dos gerentes funcionais, ¢ dos gerentes de projeto da empresa
além do comprometimento da organizacdo com a metodologia de gerenciamento de projetos e
com os beneficios que a estrutura trara para a organizagao.

Observa-se também que sem um ferramental adequado para medir o valor intangivel agrega-
do pela modificagdo da estrutura e arranjo dos processos, as organizacdes tendem a se localizar
estrategicamente em um dos dois extremos: ou rejeitam a maioria dos projetos porque sua meto-
dologia classica e tradicional de avaliacdo, baseada em indicadores financeiros, € incapaz de cap-
tar as nuances, ou tornam-se extremamente permissivas em suas analises, geralmente levadas pela
influéncia de executivos arrojados e agressivos que véem possibilidades estratégicas essenciais
para a empresa indiscriminadamente. Nao ¢ necessario falar que ambos os extremos sdo bastante
perigosos sob o ponto de vista do equilibrio organizacional.

Por fim, a Estrutura Organizacional de uma empresa ¢ uma instancia da estrutura social e,
portanto, esta sujeita a grande parte dos aspectos vigentes nessa ultima. Embora seja um movi-
mento bastante complexo, ¢ relativamente plausivel modificar a Estrutura Organizacional formal
de uma organizagao, porém ¢ muito mais dificil mudar suas caracteristicas e propriedades institu-
cionais informais devido ao conjunto de regras, relacionamentos, responsabilidades, subjetivida-
des e convengoes existentes na sociedade.

6.2 Exposicoes Praticas

Observa-se que as organizagdes que possuem alguma estrutura dedicada exclusivamente as
atividades de gerenciamento de projetos sdo, em sua maioria, conglomerados de grande porte,
tanto pelo nimero de empregados e faturamento, quanto pela quantidade de projetos empreendi-
dos.

Apesar de sugerir o que se pode chamar de uma forte tendéncia a “projetizacdo” do ambiente
organizacional, a propria atividade de gerenciamento de projetos ainda ¢ considerada uma fungao
e ndo um cargo formal observando uma clara predominédncia de caracteristicas das Estruturas
Organizacionais Funcionais.

Em outras palavras, pode-se concluir que quanto mais orientada a projetos a empresa mais ¢
sentida a necessidade por uma unidade responsavel pela condugdo de seu portfolio. Outro fato
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que merece destaque, diz respeito que a maioria desse tipo de unidade esta implantada em organi-
zagdes que estdo preocupadas em conquistar certificagdes. Ou seja, organizagdes que ddo énfase
a qualidade e que trabalham com controle rigido de processos tendem a recorrer para a montagem
dessas estruturas. A implementagdo de Escritorio de Projetos também esta relacionada as organi-
zagoes de nivel médio e alto de maturidade. Apesar do descontrole de orgamentos e prazos terem
sua parcela de influéncia, a preocupagdo mais demonstrada recai sobre a adequabilidade frente as
melhores praticas do mercado.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, observou-se como uma empresa tipica da area de
Tecnologia da Informagao estaria implementando mudancas de cunho organizacional para quali-
ficar-se e atingir uma certificagdo que traria proje¢do no mercado, atraindo projetos e gerando
oportunidades de negodcio mais lucrativas. Essas modificagdes englobariam mudangas desde a
forma de distribui¢do dos recursos para os projetos até mudancas estruturais no arranjo das equi-
pes de projeto.

A existéncia de problemas operacionais na empresa observada, aliados ao grande espago de
tempo necessario para a implementacdo das mudangas de longo prazo, tornou inviavel a observa-
cao do desfecho em tempo habil. Apesar de ndo ter sido finalizada, essa iniciativa serviu como
um instrumento para algumas conclusdes importantes deste trabalho, ja que muitas organizagdes
passam por problemas operacionais semelhantes.

Observou-se que a empresa apresentava sérias dificuldades para a implantagdo pratica de um
PMO justamente pelo problema da maturidade em gestdo de projetos. Basicamente, a empresa
incumbiu no erro de desejar modificar a estrutura de suas equipes antes de investir na capacitagdo
de pessoal em atividades basicas de Geréncia de Projetos através de treinamento. O crescimento
desordenado das equipes de projeto devido principalmente a alta rotatividade de individuos nas
contribuiu negativamente para boa parte do insucesso. Outro fator prejudicial se deu pela escas-
sez momentanea de projetos na empresa, que por sua vez acabou configurando um Ambiente
Multiprojetos pouco ativo. Apesar de constituir uma decisdo estratégica, a efetiva falta de apoio
da alta geréncia também comprometeu os resultados esperados.

Alguns destes problemas, poderiam ser minimizados com algum investimento em contrata-
¢do juntamente com a criacdo de uma cultura comum em processos de Geréncia de Projetos atra-
vés da instauragdo de um PMO evangelizador que preparasse uma base minima para suportar as
mudangas estruturais cogitadas.

6.3 Contribuicoes

Este trabalho permitiu avaliar com um maior grau de detalhamento os diversos aspectos rela-
tivos as caracteristicas de Estruturas Organizacionais em Ambientes Multiprojetos, destacando
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nesse contexto os fatores que tém influenciado a crescente necessidade de implantag@o de escritd-
rios dedicados ao gerenciamento de projetos.

O estudo da implementacdo de unidades funcionais dedicadas as atividades de Geréncia de
Projetos nas organizagdes, aqui instanciada pelo conceito de PMO, contribui de forma a clarificar
questionamentos a respeito de quais parametros devem ser considerados em busca do melhor
formato dessas unidades para uma dada Estrutura Organizacional, e quais fatores devem ser ob-
servados na sua implementacdo, esclarecendo para que nivel organizacional a unidade deve se
reportar e que perfil de profissional deve ser alocado para ela, sendo observados seu nivel de in-
fluéncia e abrangéncia.

Em geral, essa unidade ¢ tratada apenas como um grupo de pessoas que oferece suporte ad-
ministrativo a projetos para a construcdo de cronogramas e orcamentos. Mais que isso, mostrou-
se evidéncias de que o fendmeno de crescimento do uso de Escritorio de Projetos tem influido
diretamente na estratégia das empresas e que esta tendéncia de crescimento deve continuar, na
medida que projetos passam a ser um modo de vida nas mesmas.

Também se verificou que o conceito ainda ¢ recente e por isso ndo existem informacdes sufi-
cientes de como estdo sendo desenvolvidas estas estruturas nas empresas. Existe uma certa carén-
cia em relacdo a como sdo montadas essas estruturas, quem efetivamente as patrocina, e quais as
verdadeiras causas por tras de sua implementag@o. O proprio PMBOK veio reconhecer a impor-
tancia ¢ o crescimento dessas unidades a partir da sua edi¢do mais recente onde se dedica uma
secdo relativamente sucinta ao tema.

Sem sombra de duvidas, a busca pela exceléncia em Geréncia de Projetos alavancadas pela
criacdo de uma cultura de processos comuns ao estilo CMM, induz a montagem de algum tipo de
PMO como engrenagem do processo de aumento de maturidade organizacional. Isso faz com que
o desenvolvimento do Escritorio de Projetos se torne algo recursivo dentro do processo de melho-
ria continua da organizagdo para atingir um estagio mais alto de maturidade, independente do
modelo.

6.4 Trabalhos Futuros

A centralizagdo das empresas nos seus processos levara a desenhos organizacionais muito di-
ferentes dos que s@o conhecidos atualmente. O primeiro estagio, ndo apenas previsivel, mas que
jé esta sendo adotado em muitas organizacdes, ¢ o de redistribuir os recursos humanos ao longo
dos processos de negdcios. As parcerias organizacionais alavancadas pelo agrupamento de em-
presas em torno de um projeto estdo surgindo como um primeiro estagio desse movimento de
reforma conceitual. Dessa forma, nem todos os recursos essenciais para a operacao da empresa se
encontram dentro da mesma ou pertencem a ela. E de se prever, no entanto, que essa renovacao
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organizacional venha a prosseguir, inclusive por caminhos ainda mais complexos fazendo-se ne-
cessario um estudo mais aprofundado no tocante a defini¢do de estruturas que suportem proces-
s$0s interorganizacionais.

O fim das relagdes duraveis entre a empresa ¢ seus contratados, o realinhamento constante
dos recursos para a adaptagdo aos desafios internos e externos, bem como a redefini¢do do mode-
lo de distribuicdo de responsabilidades nas organiza¢des ¢ o desenvolvimento de um Ambiente
Multiprojetos cada vez mais ativo, levardo a modelos organizacionais que, nesse momento, po-
demos apenas imaginar.

A estrutura orientada a processos ¢ uma tendéncia observada nas organiza¢des em decorrén-
cia do crescimento da maturidade organizacional e pode vir a tornar-se uma constante carecendo
de um estudo aprofundado para explicitar suas vantagens e desvantagens em longo prazo.
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