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			“Antecipar e adaptar na medida certa é a chave do sucesso para combinar técnicas ágeis com práticas tradicionais no gerenciamento de projetos e ter modelos híbridos eficazes.”


			Fábio Cruz
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			Palavras do Autor


			A ideia de escrever este livro surgiu quando eu comecei a trabalhar mais intensamente com vários projetos simultaneamente, correlacionados ou não, e deparei com estruturas e organizações de gerenciamento de projetos pesadas, que não me agradavam e ao mesmo tempo não me davam as informações que eu precisava nem permitiam que eu distribuísse essas informações para outros interessados.


			Como a comunicação é uma das principais áreas quando falamos de gerenciamento de projetos, e as partes interessadas nos projetos são fundamentais (pois trata-se do cliente, do usuário final do nosso produto, da nossa diretoria ou gerência direta – e normalmente é quem paga, quem contrata e quem mantém os projetos), eu senti a necessidade de mudar o cenário em que eu me encontrava. Se eu não conseguia distribuir informações úteis para quem estava interessado no conjunto de projetos em que eu trabalhava simplesmente pelo fato de eu não ter essas informações à mão, o meu próprio futuro estava ameaçado, e não só o futuro dos projetos.


			A partir daí, passei a pensar muito em portfólio, escritório de gerenciamento de projetos, metodologias, processos e outras palavras da área de gerenciamento de projetos que podem ser complicadas, e percebi que só tinha um problema: eu não era especialista em múltiplos projetos, portfólio e escritório de gerenciamento de projetos.


			Após repetir essa afirmação para mim mesmo, uma pergunta não me saía mais da cabeça: como montar um escritório de gerenciamento de projetos funcional, que me ajudasse a selecionar, priorizar, acompanhar e monitorar meus projetos, me dando informações úteis e suficientes para que eu pudesse manter todos os interessados nesses projetos informados e com as expectativas controladas, se eu não possuía experiência e especialização na área?


			Foi aí que me lembrei que eu já utilizava técnicas e ferramentas ágeis em praticamente todos os projetos pelos quais eu era responsável. Seja nas empresas em que eu trabalhei, seja nos meus projetos pessoais, o Scrum e ferramentas como o gráfico de Burndown e o quadro Kanban estavam sempre fixados nas paredes da minha casa e nas paredes que rodeavam a minha mesa, e as mesas do meu time, em nosso escritório de trabalho. 


			Era até engraçado. Em uma das empresas por onde passei, a pessoa responsável pelas compras de material de escritório dizia sempre ao me ver: “olha o cara dos post-its aí!”.


			Brincadeiras à parte, eu me fiz outra pergunta: se essas práticas ágeis servem para os projetos individuais, por que não serviriam para conjuntos de projetos também?


			Então eu comecei a trabalhar em modelos de seleção, acompanhamento e monitoramento de múltiplos projetos através da combinação de técnicas e práticas ágeis contidas no Scrum com o apoio de ferramentas como o quadro Kanban e o gráfico de Burndown, misturando também as boas práticas para gerenciamento de portfólio e de estruturação e gestão de escritório de gerenciamento de projetos.


			Esses modelos também tinham que atender à minha carência de não ser especialista na área e de recursos para investimento na construção de estruturas robustas de gerenciamento de projetos. Em outras palavras, eu precisava criar uma forma barata e prática de gerenciar o meu conjunto de projetos simultâneos, mostrando resultados, para que no futuro talvez eu pudesse montar um escritório de gerenciamento de projetos com letra maiúscula.


			Inclusive, não posso deixar de confessar, antes mesmo de avançarmos no conteúdo deste livro, que eu continuo não sendo um especialista em escritório de gerenciamento de projetos e portfólios, e se você busca práticas avançadas nessas áreas, não irá encontrá-las nesta obra.


			Na realidade, isso é que me fez realmente escrever este livro: fornecer informações práticas para quem precisa dar os primeiros passos na gestão de portfólios de projetos, de maneira a melhorar a forma de seleção, priorização, acompanhamento e monitoramento desse conjunto de projetos, permitindo a tomada de decisão e a condução mais adequada desses projetos.


			Em nenhum momento esta obra se atreverá a indicar melhores formas de estruturar grandes, robustos e avançados escritórios de projetos. Para isso temos outros grandes profissionais da área que podem conduzir muito melhor esses passos – como um cara que merece ser citado aqui, o Américo Pinto, que realmente é um especialista na área de Project Management Office (PMO).


			No entanto, você está no lugar certo se estiver buscando maneiras eficientes e eficazes de iniciar a condução de seu pequeno portfólio de projetos; se você for gerente de projetos e estiver migrando para uma gestão de portfólio ou de escritório de gerenciamento de projetos; enfim, se na sua organização não houver essa estrutura formal e você estiver se sentindo em uma sinuca de bico, sem saber para onde ir ou como fazer essa gestão diferenciada sem gastar muito dinheiro em ferramentas complexas ou robustas.


			Por que eu digo isso? Porque, assim como essas práticas me ajudaram a gerenciar melhor o meu conjunto de projetos e me deram a oportunidade de aprender mais sobre como ser mais eficiente na gestão de vários projetos ao mesmo tempo, eu acredito que também será útil para você dar os seus primeiros passos.


			Você pode perceber que evitei falar de termos muito técnicos até aqui. Eu fiz isso porque um dos objetivos deste livro é ser didático para quem não é especialista na área, ser de fácil entendimento para quem está começando a trabalhar com mais de um projeto ao mesmo tempo e precisa conduzir esse conjunto de projetos de uma forma mais controlada e segura.


			A aplicação de técnicas, ferramentas e práticas ágeis também é outro diferencial. Isso também proporcionará um aprendizado e uma melhoria contínua do próprio modelo apresentado nesta obra, além de permitir que você aprenda um pouco mais sobre Scrum, Kanban, radiadores de informação, etc. e atenda às necessidades básicas do seu conjunto de projetos seguindo boas práticas de monitoramento e controle de custos, prazos e qualidade de entrega.


			Assim, surgiu este livro. Escrito por um gerente de projetos que precisava atuar como gerente de portfólio e gestor de escritório de gerenciamento de projetos, mas não tinha a experiência e as especializações necessárias para tal, mas que, com a combinação certa de técnicas, ferramentas e práticas, obteve sucesso, gastou pouco e deu passos certos na direção de melhorar o gerenciamento de portfólios de projetos em sua organização. 


			Com o objetivo de ajudar os gerentes que não possuem experiências sólidas, ou que não são especialistas em gerenciamento de escritórios de projetos e portfólios, o “Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos” começou a ganhar vida. Aqui eu passo para você, leitor, uma forma de selecionar, acompanhar e monitorar projetos através de técnicas, ferramentas e práticas ágeis que estão presentes no framework e na aplicação prática do Scrum. Lembrando que o conteúdo apresentado neste livro não é a única forma e não se propõe a ser a melhor delas; é apenas um jeito de fazer. Foi a maneira que encontrei de gerenciar os meus projetos e os escritórios de projetos de empresas de micro, pequeno e médio porte.


			Fábio Cruz, consultor e coach especialista em Gestão Ágil de Projetos e Pessoas




			Sobre o Autor


			Consultor e Agile Coach especialista em gestão ágil de projetos e pessoas pela FabioCruz.com. Possui mais de vinte anos de experiência profissional na área de pesquisa, desenvolvimento e implantação de sistemas e soluções de TI. Gerenciou times, projetos e ciclos de vida de desenvolvimento de softwares no Brasil e em diferentes países na Europa, Ásia e América do Norte em empresas como EDS/HP, Politec/Indra, Ascendant/AVNET, Grupo DOT, Receita Federal do Brasil, Tribunal de Justiça de MG, Natura, SEFAZ­SP, Bovespa, CEB, Elektro, Energias do Brasil, Energias de Portugal, SENAR, BASF, SEBRAE, Brasilprev, FAB-RJ e Walmart.com.


			Consultor e coach em transformações organizacionais que buscam mudança de cultura através da implantação do Agile nas estruturas de projetos e times departamentais, além de atuar como articulista em revistas e ser voluntário no PMI-SC e no Scrum.org, para o qual traduziu oficialmente o Guia do Scrum versões 2011 e 2013 e o Guia do Nexus. Blogueiro em www.fabiocruz.com.br, palestrante, professor e colaborador como expert no programa EXIN Agile Scrum e amante dos desafios da arte do gerenciamento de projetos. 


			Criador da série do YouTube “The Walking Coach” e do workshop PM4Plane, primeiro treinamento voltado para a aplicação e orientações nas práticas de modelos híbridos. Cofundador do evento “Imersão Ágil” juntamente com Vitor Massari, autor dos livros “Gerenciamento Ágil de Projetos” e “Agile Scrum Master no Gerenciamento Avançado de Projetos”, também publicados pela Brasport.


			Possui as certificações PMP (Project Management Professional – PMI), PMI-ACP (Agile Certified Practitioner – PMI), CSM (Certified Scrummaster – Scrum Alliance), ASF (Agile Scrum Foundation – EXIN), ASM (Agile Scrum Master – Exin), CI-ASP (Certified Integrator in Agile Service Projects – EXIN), PRINCE2® Foundation (Projetos em Ambiente Controlado – APMG) e ITIL® Foundation (Certificate in IT Service Management – OCG), que são diretamente ligadas a gerenciamento de projetos e serviços.


			Outros projetos relevantes de Fábio Cruz que contribuem para as boas práticas de gestão:


			Autor do livro “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos”


			O livro apresenta uma abordagem inédita de união do PMBOK® Guide 5a edição com o framework Scrum na prática, com destaque para a descrição das dez áreas de conhecimento e dos 47 processos do PMBOK® Guide 5a edição juntamente com todas as regras, cerimônias, papéis e responsabilidades do Scrum.


			Autor do livro “Scrum e Agile em Projetos – Guia Completo”


			Este segundo nos leva a uma jornada pelo puro mundo da agilidade, mostrando desde os princípios ágeis até o entendimento mais aprofundado do Scrum e complementando com um conjunto de técnicas ágeis. Em uma estrutura bem divertida de leitura, o livro apresenta dicas, curiosidades, itens de atenção e exemplos. Também traz um conjunto de questões de fixação que permitirá ao leitor estudar para as várias certificações do mundo ágil.


			PMI de Santa Catarina – Portal e mídias digitais


			Gerente do projeto de desenvolvimento e implantação da primeira fase do novo portal web do capítulo de Santa Catarina do PMI, com a implantação da integração do novo portal com outras mídias digitais, como LinkedIn, Facebook e Twitter.


			Tradutor oficial do “Guia do Nexus” – Scrum.org


			Com autorização dos autores e supervisão da equipe da Scrum.org e parceria do profissional Eduardo Sucena, foi o tradutor do mais recente Guia do Nexus, direcionado à implementação de Scrum Escalado


			Tradutor oficial do “Guia do Scrum” 2011 e 2013 – Scrum.org


			Com autorização dos autores e supervisão da equipe da Scrum.org, foi o coordenador dos trabalhos de tradução do mais recente guia do Scrum.


			Outros trabalhos:


			• Colaborador na Mundo PM com a publicação do seguinte artigo:


			o “Como usar o PMBOK® Guide na engenharia de software”, publicado na edição 41, out./nov. 2011.


			• Articulista da Engenharia de Software Magazine – DevMedia com a publicação dos seguintes artigos:


			o “Scrum e o papel do Scrummaster”, publicado como matéria de capa na edição 54, dez. 2012.


			o “PMBOK e Scrum, como uni-los? – parte 1”, publicado na edição 47, abr. 2012.


			o “PMBOK e Scrum, como uni-los? – parte 2”, publicado na edição 49, jun. 2012.


			o “Scrum e o gerenciamento de projetos – parte 1”, publicado na edição 41, out. 2011.


			o “Scrum e o gerenciamento de projetos – parte 2”, publicado na edição 43, dez. 2011.


			o “Scrum e o gerenciamento de projetos – parte 3”, publicado na edição 44, jan. 2012.


			Para conferir o currículo completo do autor acesse:


			• Linkedin: http://br.linkedin.com/in/fabiorcruz


			Ou, se preferir, siga o autor pelo seu blog ou redes sociais, em:


			• Blog de gerenciamento de projetos: http://www.fabiocruz.com.br 


			• Twitter: @fabiorcruz – http://twitter.com/fabiorcruz


			• Facebook: http://www.facebook.com/fabiocruzpage


			• Google+: http://plus.google.com/+FabioCruz


			• Canal FabioCruzCom no YouTube: https://www.youtube.com/user/FabioCruzCom


			O autor também pode ser contatado pelo e-mail: autor@fabiocruz.com.




			Prefácio


			Por muitos anos, senti falta de literatura para indicar a alunos, clientes e colegas de trabalho que falasse sobre o mundo ágil na língua dos profissionais de gerenciamento de projetos sem desprezar suas experiências e conhecimentos acumulados. 


			Muitos textos eram “agilistas” demais e não conseguiam conversar direito com a turma que cresceu alfabetizada pelo PMBOK® Guide. Outros tentavam fazer um “de-para” meio torto, o que nunca me agradou. 


			No oitavo Congresso Brasileiro de Gerenciamento de Projetos tive o prazer de conhecer, no lançamento e pelas mãos do autor, um livro chamado “Scrum e PMBOK® unidos no Gerenciamento de Projetos”. Para minha surpresa, era um livro de quase 400 páginas, completo e bem organizado como um guia de referência e, ao mesmo tempo, fácil e prazeroso de ler do início ao fim.


			Escrever de forma tão didática, prática e interessante é uma das habilidades que mais admiro no Fábio Cruz e, certamente, o principal motivo que leva “Scrum e PMBOK®” a figurar entre os best sellers da editora desde 2013 até o presente momento. 


			Esse é o mesmo padrão que você encontrará aqui, na obra “Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos”. Um livro fácil de ler, cheio de dicas, curiosidades e escrito na língua do gerente de projetos. Apesar de fácil de ler, é um tema desafiador, pois boa parte da experiência da comunidade ainda está ligada a modelos de EGP (Escritório de Gerenciamento de Projetos) tradicional e não a EAGP (Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos).


			Assim como estamos assistindo ao crescimento do uso de práticas ágeis no ambiente de projetos, veremos cada dia mais organizações transformando seus EGPs em EAGPs para eliminar desperdícios e gerar continuamente valor para o negócio, desenvolvendo um ambiente que promova a agilidade organizacional para o sucesso dos múltiplos projetos. 


			De fato, já não há mais espaço para EGPs cartoriais ou burocratas nas empresas. Precisamos de estruturas ágeis que atuem como ativadoras da geração contínua de resultados. É isso que você encontrará neste livro, independentemente do seu grau de familiaridade com gestão ágil ou seu papel na organização.


			Se você é iniciante ou precisa revisar os fundamentos, encontrará conceitos básicos do gerenciamento tradicional e do gerenciamento ágil. Caso seja um expert em gestão ágil, se interessará pelas aplicações que o Fábio criou das práticas ágeis para a gestão de múltiplos projetos.


			Caso você seja um gestor de portfólio, verá como os processos funcionam em conjunto com as práticas ágeis. Se você é um gerente de PMO ou de produtos, encontrará a modelagem completa de negócio do EAGP e como tratar a avaliação e evolução da maturidade e como funcionam os backlogs nesse modelo.


			Aproveite bem a leitura do livro, use-o em suas referências e não o deixe guardado. Certamente será muito útil em seu dia a dia.


			Sucesso!


			João Gama Neto, PMP, PMI-ACP, CSM


			Consultor, Empreendedor e Presidente do PMI São Paulo (2013-2014)




			Introdução


			No mundo de projetos o conceito de Escritório de Gerenciamento de Projetos ganhou força nos últimos anos, e até alguns alegam que virou uma espécie de moda entre os defensores do gerenciamento de projetos. 


			Originado da sigla em inglês PMO, que significa Project Management Office, o Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP) assume vários papéis e responsabilidades em uma organização orientada ou não a projetos, podendo ser pequeno ou grande, gerenciar diretamente os projetos ou apenas dar apoio e indicar metodologias, podendo receber os méritos pelo sucesso dos projetos ou até mesmo levar a culpa pelo fracasso destes.


			Existem diversos conceitos por trás da construção, manutenção e operação de um Escritório de Gerenciamento de Projetos eficiente e eficaz, desde estruturas pequenas e com metas discretas, até grandes organizações com metas arrojadas e com participação efetiva nas variáveis de sucesso de suas empresas.


			O que vamos abordar neste livro é a construção de um Escritório de Gerenciamento de Projetos que apoie um ou mais conjuntos de projetos, permitindo a aplicação de melhorias na seleção priorizada dos projetos que serão incluídos em seus respectivos grupos, acompanhando e monitorando o comportamento dos projetos, inclusive com indicadores, além de fundamentalmente fornecer informações em tempo real da saúde de cada projeto e grupo de projeto, distribuindo essas informações de forma rápida e objetiva para todos os interessados.


			Utilizaremos o mínimo de terminologia técnica possível, trazendo com isso, para o universo deste livro, não só conhecedores das disciplinas de projetos, mas todos os que precisam entender melhor o assunto e contribuir com uma melhor gestão dos projetos em sua organização.


			Ainda dentro do propósito desta obra, não focaremos e não chegaremos a abordar os tópicos avançados a respeito de escritórios de projetos e port­fólios – pelo contrário, o objetivo principal deste livro é orientar os pro­fissionais que estão começando a participar de projetos e de organizações projetizadas que já possuem ou não um Escritório de Gerenciamento de Projetos. A finalidade é conseguir colocar em funcionamento um modelo de gerenciamento de múltiplos projetos, formatando e constituindo um Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos simplificado e inicial, porém eficiente e efetivo no seu objetivo constituído.


			Trataremos de gerenciar múltiplos projetos de maneira simplificada, mas sem deixar de abranger áreas fundamentais de monitoramento e controle que servirão de base de informação para os gestores tomarem decisões a respeito de diversas variáveis contidas em seus projetos ou conjunto de projetos, tais como prazos, custos, recursos, prioridades, novos investimentos, decisões estratégicas, além de direcionamento de forças e tratamento de fraquezas.


			A partir de agora chamaremos o nosso Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP), ou o famoso PMO, de Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos ou simplesmente EAGP. Sendo que o “Ágil” vem logo após a palavra “Escritório” para dar o entendimento claro de que o escritório é ágil e pode gerenciar qualquer tipo de projeto, ágil ou não.


			O conceito do nosso Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos vem de um modelo híbrido de gestão que combina conceitos, fundamentos, ferramentas, técnicas e boas práticas de Escritório de Gerenciamento de Projetos, múltiplos projetos ou portfólios, Scrum, Lean, Kanban e alguns radiadores de informação muito utilizados pelos times ágeis, tais como o Burndown e o próprio Kanban.


			Escritório de Gerenciamento de Projetos, segundo o PMI (Project Management Institute1), é uma entidade organizacional a qual são atribuídas várias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob o seu domínio. As responsabilidades do Escritório de Gerenciamento de Projetos podem variar desde fornecer funções de suporte ao gerenciamento de projetos até gerenciar diretamente um ou mais projetos.


			Também segundo o PMI, portfólio de projetos refere-se a um conjunto de projetos ou programas que são agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atingir os objetivos estratégicos do negócio. Os projetos ou programas do portfólio podem não ser necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados.


			Outra estrutura muito abordada ao longo deste livro será o ambiente de múltiplos projetos, que requer um gerenciamento diferenciado e muito mais focado no operacional do que no estratégico, como é o caso do gerenciamento de portfólio. No caso do gerenciamento de múltiplos projetos, o desafio é atender ao maior número de projetos possível sem deixar a qualidade de lado e fazer uma gestão focada no compartilhamento de recursos e pessoas, o que transforma o ambiente de projetos em um cenário complexo, mas ao mesmo tempo traz uma ótima oportunidade para a aplicação de técnicas e práticas ágeis.


			O Scrum é um framework2 de gerenciamento ágil de projetos que pode ser utilizado para a construção de qualquer tipo de produto, principalmente pela sua característica de ser iterativo e incremental. Os projetos no Scrum são divididos em ciclos repetitivos e curtos, também conhecidos como iterações, que permitem modificações e adaptações para corrigir os desvios encontrados ao entregar uma nova parte do produto construído, que são os incrementos.


			Os radiadores de informação são ferramentas de comunicação visual que apresentam de forma objetiva e clara a situação de tarefas, as realizações de um projeto, os problemas ou impedimentos de um time, além de outras informações que podem ser incluídas nesses artefatos, como volume de mudanças, velocidade de construção de um produto por um time específico, riscos, atrasos e gargalos. Dois dos mais conhecidos radiadores de informação são o Gráfico de Burndown e o Quadro Kanban, que serão amplamente utilizados ao longo deste livro.


			

				

					

				

				

					

							

							Observação: para saber mais sobre Scrum e radiadores de informação, leia o livro “Scrum e Agile em Projetos – Guia Completo”, de minha autoria e também publicado pela Brasport.


						

					


				

			


			A combinação de todas essas técnicas e práticas cria o novo conceito nomeado aqui de Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos. Para criar um acordo comum entre o autor e os leitores, só iremos chamar um corpo ou entidade organizacional de Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos quando este combinar no mínimo quatro das abordagens citadas anteriormente, sendo possível trabalhar somente com portfólios e não ter uma gestão focada em múltiplos projetos, ou simplesmente atuar exclusivamente em múltiplos projetos e não atuar na camada de portfólio.


			

				

					

				

				

					

							

							Observação: a combinação de técnicas e práticas tradicionais com as ágeis chama-se modelo híbrido de gestão. Para saber mais especificamente sobre o modelo híbrido de gestão que combina Scrum, PMBOK® Guide e Kanban leia o livro “Scrum e PMBOK® unidos no gerenciamento de projetos”, também de minha autoria e publicado pela Brasport.


						

					


				

			


			Além disso, outro tópico que será abordado neste livro é a maturidade em gerenciamento de projetos, que não será um assunto aprofundado, pois não é o foco desta obra, mas servirá para fornecer uma base importante para localizar onde a sua organização está e para onde vai o gerenciamento de projetos.


			Em outras palavras, passaremos pelos conceitos básicos de maturidade em gerenciamento de projetos para ajudar a identificar em linhas gerais qual o nível de maturidade existente atualmente na área de projetos, na organização ou no Escritório de Gerenciamento de Projetos existente, mapear as principais necessidades ou deficiências e com isso traçar melhor um planejamento estratégico de estruturação, implantação e manutenção do seu futuro Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos.


			A maturidade aparecerá em vários momentos neste livro para reforçar a importância de realizar mudanças lentamente, ou no mínimo em uma velocidade que a própria organização consiga suportar a mudança, para que a própria criação e estruturação de um Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos seja feita com calma e com um passo de cada vez.


			O modelo de maturidade em gerenciamento de projetos que usaremos como base para apoiar os nossos trabalhos será o MMGP, também conhecido como PRADO-MMGP3.


			Por exemplo, softwares não gerenciam projetos por si só, mas podem ser excelentes ferramentas de apoio. Porém, quando falamos em maturidade, e quando seguimos modelos de análises específicos para gerenciamento de projetos, as ferramentas fazem parte de um plano de amadurecimento e são sugeridas em momentos mais adequados de evolução.


			No caso do MMGP, as ferramentas e softwares aparecem como uma dimensão de amadurecimento e geralmente são investidos esforços e recursos mais intensamente no nível 3. Quando tentamos colocar as ferramentas como primeiro passo, temos mais chances de errar, e ao mesmo tempo quando as colocamos em último também. Portanto, o momento de evoluir tem a sua hora certa, que maximizará a eficiência das mudanças, dando mais segurança e mais sentido para o que está sendo alterado ou criado na metodologia, e este será o foco abordado aqui.


			Antes de prosseguirmos, note que criar ou, como costumamos dizer por aí, implantar um Escritório de Gerenciamento de Projetos, seja ágil ou não, não é uma tarefa simples e fácil, além de não ocorrer da noite para o dia.


			Geralmente o primeiro sentimento que vem antes mesmo de pensar no Escritório de Gerenciamento de Projetos é a vontade ou necessidade de mudar algo para melhorar algum aspecto da organização. Com isso já vem o primeiro obstáculo natural, a mudança.


			Sempre que uma mudança precisa ocorrer, ou simplesmente começa a acontecer, ela não pode ser forçada, não pode pular etapas e não pode ser negligenciada. Toda mudança tem seu tempo, e uma verdade absoluta sobre toda mudança é que quanto mais tempo esperar para iniciá-la, mais tempo irá demorar para terminá-la.


			Aceitando essa mudança, é possível partir para entender onde o gerenciamento de projetos está na organização e em que nível de maturidade essa área de gestão se encontra. Não simplesmente para seguirmos a orientação do modelo de maturidade em questão, mas para que seja possível olhar e entender exatamente o quão maduro, ou não, se encontra o gerenciamento de projetos na organização que irá receber um novo, ou alterado, Escritório de Gerenciamento de Projetos.


			Desse modo, é possível começar a elaborar uma metodologia de seleção, priorização, acompanhamento e monitoramento dos projetos que estarão sob a estrutura do Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos e combinar os conceitos de Escritório de Gerenciamento de Projetos, portfólios, Scrum e radiadores de informação.


			A criação, a implantação e a manutenção dessa metodologia deverão ser realizadas com um passo de cada vez. De passo em passo vamos mostrar como sair do zero e colocar um Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos para funcionar com o objetivo de gerenciar e/ou acompanhar o gerenciamento dos projetos da sua empresa.


			Não vamos abordar a implantação de escritórios de projetos avançados, e sim fornecer uma base sólida para se começar a trabalhar com portfólios e escritórios de projetos com conceitos ágeis, permitindo a todos que saírem do zero e começarem com o modelo de aplicação sugerido por este livro avancem e complementem o seu escritório transformando-o em um Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos, sem restrições e sem limitações.


			Assim, o resultado mais esperado ao final deste livro é que gerentes de projetos, equipes de gerenciamento de projetos tradicional e times de projetos ágeis tenham material e argumentação suficientes para criar, implantar e manter escritórios ágeis de projetos em suas organizações.


			Outro resultado secundário desejado é que, a partir da abordagem sugerida, gerentes de projetos, equipes e times criem e apliquem metodologias coerentes com as suas realidades e que se baseiem no conceito de Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos para criar a sua própria linha de pensamento, aplicação e busca pelo resultado positivo.


			Este livro não tem o propósito de detalhar completamente todo o conteúdo do PMBOK® Guide (Project Management Body of Knowledge4). O intuito é fornecer detalhes suficientes para que o leitor entenda corretamente todos os conceitos apresentados e compreenda como utilizar e tirar proveito deles para obtenção de resultado positivo.


			Todos os detalhes e conhecimentos necessários para o completo entendimento do PMBOK® Guide podem ser encontrados no próprio PMBOK® Guide e também no best seller “Scrum e PMBOK® unidos no gerenciamento de projetos”, de minha autoria e publicado pela Brasport.


			No caso do Scrum, os seus detalhes podem ser conhecidos através do Guia do Scrum 2013, que pode ser encontrado em português diretamente no site da Scrum.org5 ou no blog FabioCruz.com6. Uma leitura mais aprofundada pode ser obtida no livro “Scrum e Agile em Projetos – Guia Completo”, de minha autoria e também publicado pela Brasport.


			O conteúdo explorado a respeito do PRADO-MMGP terá uma abrangência superficial apenas com o intuito de apoiar e reforçar algumas das práticas sugeridas neste livro. Para aprofundar os conhecimentos, visite o site da MPCM7. 


			Abordagem


			A primeira parte deste livro descreverá de forma resumida os principais conceitos que serão utilizados ao longo deste, destacando principalmente Escritório de Gerenciamento de Projetos, portfólios, múltiplos projetos, framework Scrum, ferramentas ágeis como o Kanban, também conhecidas como radiadores de informação, e maturidade em gerenciamento de projetos. Este conteúdo será muito importante para o entendimento dos demais capítulos e será fundamental para as aplicações práticas baseadas no modelo de Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos que será apresentado ao longo deste livro.


			Na segunda parte o foco será descrever uma forma de preparar a organização e a área de projetos para receber um Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos, e especialmente compreender quais são alguns dos requisitos mínimos para se estruturar corretamente um Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos de forma fundamentada, mostrando como criá-lo, implantá-lo e deixá-lo funcionando pensando no modelo de negócio, na maturidade e em uma estrutura básica, além, é claro, de identificar e definir o propósito de um escritório de projetos na organização.


			Na terceira parte o framework do Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos será apresentado e efetivamente colocado para rodar com o objetivo de selecionar, priorizar, acompanhar e monitorar um conjunto de projetos simultaneamente, sem perder o controle sobre os aspectos principais dos projetos, portfólios e múltiplos projetos.


			Na quarta parte teremos uma conclusão, apresentando as possíveis perdas e os ganhos mais esperados com o uso deste modelo diferenciado e ousado de criar um ambiente ágil em um Escritório de Gerenciamento de Projetos.




			PARTE I. 
OS CONCEITOS BÁSICOS




			1. O Gerenciamento de Projetos Tradicional



			Assim como todas as áreas, o gerenciamento de projetos possui sua própria terminologia e conceitos bem definidos. Buscando oferecer um alinhamento geral e um entendimento comum, serão apresentados a seguir os conceitos básicos de gerenciamento de projetos que serão abordados ao longo deste livro.


			O que é um projeto?


			Um projeto é um esforço não repetitivo aplicado para criar um produto, serviço ou atingir um resultado claro e bem definido. Sua principal característica é ter início, meio e fim e ser conduzido por pessoas que executarão eventos lógicos e sequenciais dentro de restrições predefinidas como tempo, custos e recursos.


			Um projeto pode ter a duração de horas, semanas ou anos, além de não haver restrições para pessoas envolvidas ou recursos alocados.


			Um projeto pode ser:


			• A criação de um novo sistema de tecnologia da informação.


			• A concepção de um novo modelo de automóvel.


			• Uma pesquisa para o desenvolvimento de um novo medicamento.


			• O lançamento de uma nova campanha de marketing.


			• A implantação de um novo serviço para o atendimento ao público.


			• Um resultado, como melhorar o índice produtivo de uma área de uma indústria.


			• A conquista de um título, uma certificação ou um cargo, ou ser aprovado em um concurso.


			Exemplo de um projeto e suas características:


			• Organização de um café beneficente:


			o Orçamento disponibilizado: R$ 2.000,00.


			o Número de convidados: 100 pessoas.


			o Data a ser realizado: 10/10/2012.


			o Local: a ser definido.


			o Comidas e bebidas: a serem definidas.


			o Voluntários: a serem definidos.


			o Objetivo: realizar um café beneficente para arrecadação de dinheiro para compra de brinquedos a serem distribuídos em organização de assistência a crianças carentes.


			o Entrega dos brinquedos: 12/10/2012.


			o A organização cuida de 25 crianças e é imprescindível a compra e entrega de pelo menos um brinquedo por criança, sendo dez meninas e 15 meninos de três a nove anos.


			No exemplo anterior notam-se as restrições do projeto, como orçamento, datas, número de convidados e, principalmente, seu objetivo. Alguns eventos deverão ser realizados durante o projeto, como definição do local, comidas e bebidas.


			Uma das principais definições de qualidade identificadas é o número de crianças que precisam ser atendidas e os brinquedos, que devem corresponder ao sexo e à idade de cada uma.


			A partir das características citadas, para este projeto ser realizado com sucesso é necessário que sejam respeitadas as restrições, atingindo o objetivo principal e respeitando os critérios de qualidade definidos, além, é claro, do cumprimento da data final, que está ligada à comemoração do dia das crianças.


			O que é portfólio de projetos?


			Para este livro, será utilizada a seguinte definição: um portfólio é uma coleção de projetos ou subportfólios gerenciados como um grupo para alcançar objetivos estratégicos em comum.


			Assim, vejamos o seguinte exemplo para ilustrar um portfólio e seus projetos:


			Portfólio 1 – Produtos infantis


			• Projeto 1 – Desenvolver um brinquedo de montar para crianças menores de três anos.


			• Projeto 2 – Criar um novo conceito de “geleca” sem cheiro e sem danos se for ingerida.


			• Projeto 3 – Pesquisar e relançar um brinquedo dos anos 60.


			Portfólio 2 – Serviços


			• Projeto 4 – Projetar um novo modelo de serviço de atendimento ao cliente.


			• Projeto 5 – Modelar os processos da área de produtos infantis.


			• Projeto 6 – Criar uma área de roadmap de produto para dar continuidade aos produtos da empresa.


			No exemplo anterior nota-se que cada portfólio possui um objetivo estratégico específico que permite agrupar um conjunto de projetos relacionados entre si. No portfólio 1 a relação se dá pelos projetos serem direcionados a um público específico; já no portfólio 2 o objetivo é atender a necessidades de uma área em especial.


			Esses são apenas dois exemplos da relação entre portfólio e projetos, lembrando que é possível existir subportfólios dentro de um portfólio, que por sua vez poderá conter projetos. Usando ainda o exemplo anterior, o port­fólio 1 de produtos infantis poderia ter um subportfólio 1.1 para agrupar somente os projetos direcionados a crianças menores de dois anos.


			A ilustração a seguir contribui para o entendimento de portfólios, subport­fólios, projetos e suas relações:
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			Figura 1


			Caso necessário, para melhor visualização acesse a figura em: http://www.fabiocruz.com.br/EAGP


			Os portfólios ainda podem conter programas e operações gerenciadas, mas não vamos tratar disso nesta obra, o que não significa a impossibilidade de aplicar o modelo proposto neste livro para gerenciar ou complementar o gerenciamento dessas estruturas.


			O que é gerenciamento de projetos?


			O gerenciamento de projetos é a aplicação controlada e coordenada de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas aos eventos do projeto a fim de atingir seus objetivos.


			Para que isso seja possível, o gerenciamento de projetos deve contemplar pelo menos:


			• Identificação dos requisitos.


			• Adaptação às diferentes expectativas das partes interessadas e às suas mudanças ao longo do ciclo de vida do projeto.


			• Balanceamento adequado às restrições do projeto, que podem ser:


			o Escopo.


			o Qualidade.


			o Cronograma.


			o Orçamento.


			o Recursos.


			o Riscos.


			Um ponto importante é que cada projeto é diferente do outro, ou possui diferenças consideráveis que irão influenciar no seu gerenciamento, especialmente porque as características e circunstâncias específicas de um projeto podem influenciar nas restrições nas quais a equipe de gerenciamento precisa se concentrar.
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							Caso 1: um gerente de projeto acaba de finalizar um projeto de construção de uma cadeira de madeira e recebe um novo projeto para construir uma cadeira com as mesmas características da anterior, porém de alumínio.


							Caso 2: assim como no caso 1, um gerente de projetos recebe um novo projeto para construir uma cadeira exatamente igual a anterior, porém com a restrição de 50% do orçamento da primeira.


						

					


				

			


			Perceba que, por mais que os projetos sejam parecidos, não são iguais, e as restrições que devem ser gerenciadas com mais concentração mudam o comportamento do projeto. No caso 1, a matéria-prima é alterada, ou seja, o escopo é modificado, e este pode alterar os custos, o prazo de fabricação e os requisitos de qualidade, entre outros. Já no caso 2, explicitamente o orçamento do projeto é reduzido, mexendo automaticamente no gerenciamento de custos, o que poderá também afetar todas as outras restrições do projeto.
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							O paraquedismo começa a ser um esporte perigoso quando o paraquedista perde o medo de saltar, pois enquanto existe o medo existe o respeito aos riscos. No gerenciamento de projetos é exatamente assim: considerar que os riscos não existem porque já gerenciamos diversos projetos similares nos faz falhar, portanto sempre respeite os seus projetos, por mais simples que seja, e nunca utilize um gerenciamento “Ctrl + C, Ctrl + V”.


						

					


				

			


			O que é gerenciamento de portfólio?


			O gerenciamento de portfólio também é um gerenciamento de múltiplos projetos, porém alguns aspectos específicos caracterizam e determinam a sua ocorrência, tais como:


			1.	O propósito é a seleção e priorização de projetos.


			2.	O foco deste propósito é atingir os objetivos estratégicos da organização.


			3.	A ênfase da gestão tem um horizonte de longo prazo, alinhando o propósito e o foco em horizontes de tempo mais longos, como meses e anos.


			4.	A responsabilidade é da alta gestão, podendo incluir diretorias, gerentes de escritórios de projetos e gerentes de portfólio.
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							O foco deste livro estará mais em gerenciamento de múltiplos projetos do que nos portfólios, especialmente devido à responsabilidade ser da alta administração da organização, e este livro ser direcionado mais ao nível operacional, ou seja, gerentes de projetos e membros de equipes. No entanto, o propósito, o foco e a ênfase do gerenciamento de portfólio também serão abordados em alguns momentos.


						

					


				

			


			O gerenciamento de portfólio se concentra em assegurar que os projetos sejam analisados a fim de obter uma correta seleção e priorização dos principais projetos que darão a direção para o atingimento das metas estratégicas da organização.


			Um dos maiores desafios do gerenciamento de portfólio é gerenciar os conflitos de interesse da alta administração da organização na seleção e priorização de projetos de maneira correta e perfeitamente alinhada com o planejamento estratégico organizacional.


			Muitas falhas do gerenciamento de portfólio ocorrem quando o planejamento estratégico e seus objetivos são deixados de lado para a realização de projetos com interesse pessoal e/ou individual, influenciando diretamente no uso de recursos e pessoas compartilhadas.
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							Você sabia que o gerenciamento de portfólio não é diretamente responsável pela alocação de pessoas e pelo compartilhamento de recursos entre os projetos do portfólio, mas que a seleção e a priorização incorreta dos projetos influenciam e determinam o sucesso desses compartilhamentos?


						

					


				

			


			O que é gerenciamento de múltiplos projetos?


			Um ambiente com múltiplos projetos é mais complexo do que um simples cenário com vários projetos em paralelo que não compartilham recursos. Quando se fala em gerenciamento de múltiplos projetos, a principal característica é justamente o compartilhamento de recursos limitados entre os projetos e a presença de uma ou mais das seguintes características:


			1.	Profissionais que são alocados em mais de um projeto simultaneamente.


			2.	Serviços que são utilizados por mais de um projeto simultaneamente.


			3.	Os mesmos clientes são contratantes em mais de um projeto simultaneamente.


			4.	Os mesmos patrocinadores estão presentes em mais de um projeto simultaneamente. 


			5.	Os usuários finais ou públicos-alvos são os mesmos em mais de um projeto simultaneamente.


			6.	Os recursos, especialmente os financeiros e os equipamentos e máquinas, são compartilhados em mais de um projeto simultaneamente.
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							Em um ambiente em que nenhum desses compartilhamentos ocorre, o cenário é bem mais simples e o ambiente pode ser considerado de projeto e não de múltiplos projetos.


						

					


				

			


			A palavra “simultaneamente” aparece propositalmente em todas as características citadas anteriormente para reforçar que os projetos precisam estar em andamento no mesmo momento temporal e disputar a atenção, a alocação e a distribuição de pelo menos um dos recursos mencionados. Caso um projeto fique esperando outro terminar para ser iniciado e utilizar os recursos, este não será considerado um ambiente multiprojeto.


			A partir dessas características de compartilhamento de recursos concorrentes e limitados, além da existência de vários projetos acontecendo simultaneamente, o grande desafio é decidir entre as prioridades dos projetos observando importância, benefícios, dependências e restrições que possam impactar na seleção de um projeto ou de outro para o uso desses recursos escassos, sendo que na maioria dos casos um projeto será prejudicado ao não receber os recursos em prol do atendimento preferencial de outro.


			Um destaque do gerenciamento de múltiplos projetos é a sua diferença em relação ao gerenciamento de portfólio, ou, em outras palavras, os aspectos que o fazem ter atenção de grupos diferentes de gestão e ganhar um foco distinto do portfólio.


			Assim, o gerenciamento de múltiplos projetos leva em consideração os seguintes aspectos:


			1.	O propósito é o tratamento dos problemas de alocação de recursos através da seleção e priorização operacional de projetos.


			2.	O foco deste propósito é atender e atingir os objetivos estratégicos da organização de maneira indireta, resolvendo problemas táticos ligados ao planejamento e ao controle dos projetos.


			3.	A ênfase da gestão tem um horizonte de curto prazo, tratando problemas do dia a dia e que afetam a execução e o ambiente operacional dos projetos em dias e semanas.


			4.	A responsabilidade é da gestão direta, podendo incluir gerentes de projeto e integrantes da equipe.
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							O foco principal deste livro será o encaixe da aplicação de escritórios ágeis de gerenciamento de projetos em ambientes de múltiplos projetos.


						

					


				

			


			Além das características mencionadas anteriormente, o gerenciamento de múltiplos projetos está intimamente ligado à lucratividade da organização, pois geralmente os projetos que compõem essa estrutura possuem clientes externos e estão relacionados com a satisfação e fidelização desses clientes. 


			Por esses e outros motivos, um gerenciamento eficiente de múltiplos projetos pode estabilizar e aumentar o faturamento contínuo da organização, além de melhorar a satisfação de clientes e aumentar a produtividade da equipe de projetos, otimizando custos, recursos e processos.


			O gerenciamento de múltiplos projetos se concentra em assegurar que os projetos sejam analisados a fim de priorizar a alocação correta de recursos, buscando maximizar o uso de recursos compartilhados entre os projetos, tais como equipamentos, orçamentos e pessoas.


			Um conjunto de múltiplos projetos não necessariamente possui um agrupamento formal como os existentes em portfólios (Figura 1). Geralmente há vários projetos desconectados ou ligados apenas pela estratégia organizacional ou por áreas de negócios (Figura 2), ou por contratos específicos com clientes ou até mesmo pelo simples fato de estarem sob responsabilidade de um determinado gerente de projetos. 


				

					[image: ]

				


			Figura 2


Caso necessário, para melhor visualização acesse a figura em: http://www.fabiocruz.com.br/EAGP


			Assim, não haverá uma estrutura hierárquica ligando os projetos e promovendo decisões. A influência da estratégia organizacional, do escritório de projetos ou de priorizações específicas provocará decisões relevantes diretamente no conjunto de múltiplos projetos.
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							É interessante e pode compor decisões estratégicas da organização o agrupamento de múltiplos projetos através de algum ponto em comum, como, por exemplo, áreas de negócio, segmentos de produto ou atendimento a objetivos estratégicos.


						

					


				

			


			Um dos maiores desafios do gerenciamento de múltiplos projetos é justamente gerenciar a alocação de pessoas que executam as atividades dos projetos. Normalmente os especialistas são escassos e os gerentes dos projetos precisam estar muito bem alinhados entre si para disponibilizar os profissionais especialistas no momento certo para cada projeto, durante o tempo certo e usando as especialidades corretas.
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							Os profissionais especializados, quando escassos, podem se tornar os gargalos de compartilhamento de recursos entre múltiplos projetos, porém outros profissionais também requerem planejamento diferenciado para compartilhar alocação, bem como equipamentos específicos e alguns casos de licenças limitadas de software.


						

					


				

			


			Portanto, uma das características que diferem o gerenciamento de projetos individual do gerenciamento de portfólio e do gerenciamento de múltiplos projetos é o compartilhamento de recursos limitados entre os projetos, bem como o controle de alocação desses recursos compartilhados.


			Os portfólios sempre estarão presentes na prática ou no conceito, pois os múltiplos projetos devem estar alinhados com os objetivos estratégicos organizacionais que podem ser afetados ou influenciados pelo gerenciamento de múltiplos projetos, que por sua vez precisa cumprir seus objetivos táticos e operacionais específicos para contribuir com o alcance dos objetivos estratégicos da organização. Esse alinhamento estratégico se dá preferencialmente pela aplicação eficiente de um gerenciamento de portfólio, ou pode estar implícito no gerenciamento de múltiplos projetos.


			Vejamos um exemplo.
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							Objetivo estratégico organizacional: aumentar a receita recorrente de clientes em carteira em até 25% e reter os clientes da carteira com receita recorrente com uma taxa menor do que 2% de evasão.


							Objetivo tático/operacional do gerenciamento de múltiplos projetos: realizar as entregas planejadas dos projetos com um desvio de no máximo 15% e cumprir os orçamentos previstos com desvios de no máximo 10%.


						

					


				

			


			Note, no exemplo anterior, que o objetivo do gerenciamento de múltiplos projetos é realizar entregas dentro do prazo acordado, um fator que influenciará na satisfação dos clientes, contribuindo para o objetivo estratégico organizacional de retenção de clientes. Atingido este primeiro objetivo do gerenciamento de múltiplos projetos, é dado um passo para alcançar o segundo objetivo, de consumir os recursos financeiros dentro da previsão orçamentária, que por sua vez contribuirá para atender ao outro objetivo estratégico organizacional, que é aumentar a receita recorrente.


			Com o exemplo, é importante compreender a ligação entre o gerenciamento de projetos e múltiplos projetos com o planejamento estratégico da organização. Perceba que, quando um projeto atinge seus objetivos táticos e operacionais específicos, automaticamente são dados passos importantes para alcançar os objetivos estratégicos organizacionais.


			Os objetivos táticos e operacionais do gerenciamento de múltiplos projetos estão intimamente ligados aos objetivos estratégicos da organização, fazendo com que tenha um sentido trabalhar fortemente nos objetivos dos projetos, pois, ao serem atingidos, contribuirão para os objetivos da organização. Este é o formato e a relação ideal entre projetos e organização e seus objetivos estratégicos, táticos e operacionais.
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							O ideal é evitar o investimento de esforço e recursos em projetos desalinhados com os objetivos estratégicos organizacionais e de portfólio, e, mais ainda, evitar a criação de portfólios sem alinhamento com as estratégias organizacionais.


						

					


				

			


			As organizações e o gerenciamento de projetos


			As organizações usam governança para estabelecer direção estratégica e parâmetros de performance. A direção estratégica fornece expectativas, objetivos, ações e propósitos necessários para guiar o corpo diretivo da empresa em busca do negócio proposto, alinhando essa busca aos objetivos do negócio planejados.


			As atividades de gerenciamento de projetos devem estar alinhadas com o nível mais alto dos objetivos de negócio. Se estes se alterarem, o objetivo do projeto precisa ser realinhado. Em um ambiente de projeto, mudanças no objetivo afetam a eficiência e o sucesso do projeto. Quando o alinhamento de negócio é constante, a chance de o projeto obter sucesso aumenta enormemente, porque o projeto se mantém alinhado com a direção estratégica da organização.


			Os portfólios têm uma participação importante nessa relação entre as organizações e os projetos, pois o objetivo principal do portfólio é agrupar os projetos que se relacionam entre si e que buscam um mesmo objetivo estratégico em comum.


			Assim, quando se pensa em criar um portfólio de projetos, o primeiro passo indicado é olhar os objetivos estratégicos organizacionais e conectar esse portfólio a um ou mais objetivos, com a finalidade de contribuir para o atingimento de metas e realizações de ambos. Dessa forma, a organização fortalece a criação e a manutenção do portfólio, e o portfólio alimenta a organização, reforçando o seu propósito.


			Em ambientes que não possuem portfólios formalmente definidos e o cenário é o do conhecido gerenciamento de múltiplos projetos, os gerentes dos projetos precisam observar o tempo todo a relação entre a organização e seus projetos, buscando com a execução dos projetos atingir os objetivos estratégicos organizacionais. Um caminho para realizar essa ação é conectar cada objetivo tático do gerenciamento de múltiplos projetos a um ou mais objetivos estratégicos da organização, ou seja, cada decisão de seleção e priorização dos projetos deve observar o alinhamento aos objetivos organizacionais.
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							A abordagem principal deste livro será o gerenciamento de projetos em ambientes sem o gerenciamento formal de portfólios, por isso o tema não será amplamente discutido.


						

					


				

			


			O planejamento estratégico 


			O planejamento estratégico tem uma relação muito próxima com os projetos e portfólios – desde originarem e fornecerem propósito para a criação de um projeto, portfólio ou objetivos definidos para a tomada de decisão na seleção e priorização de múltiplos projetos, passando por ser responsável pela continuidade e permanência de todos estes e chegando até a ser o responsável pelo cancelamento, interrupção ou encerramento precoce de projetos e portfólios.


			Sendo assim, vamos entender um pouco melhor o que é o planejamento estratégico e por que ele influencia, e é tão afetado pelos projetos.


			Planejamento estratégico organizacional


			Uma empresa, organização ou instituição, com ou sem fins lucrativos, precisa ser orientada a um ou mais resultados específicos para obter sucesso. Esses resultados dão o caminho que a organização precisa seguir para atingir seus objetivos maiores.


			Os objetivos principais da organização direcionam suas realizações e seus investimentos e são chamados de objetivos estratégicos, sendo gerados através de um planejamento estratégico formal.


			Esse planejamento estratégico se dá quando a empresa para e reflete sobre seus valores e sua missão e afirma, ou reafirma, seus objetivos através de análises de considerações estratégicas.


			Normalmente, ao realizar um planejamento estratégico, uma organização avalia seu modelo de negócio observando principalmente os seguintes pontos:


			• Segmentos de clientes que a empresa pretende atender. Público-alvo.


			• Proposição de valor que a empresa pretende entregar aos seus clientes, podendo ser produtos ou serviços.


			• Formas ou canais de relacionamento com os clientes, estabelecendo as ligações entre a empresa e seus segmentos de clientes.


			• Canais ou meios pelo qual a empresa entregará seus produtos ou serviços aos clientes, incluindo as estratégias de marketing e distribuição.


			• Principais atividades que possibilitarão a empresa executar seu modelo de negócio.


			• Recursos necessários para realizar as principais atividades e criar a proposição de valor para o cliente.


			• Rede de parceiros que representam as alianças de negócio que contribuem para executar o modelo de negócio da empresa e entregar a proposição de valor aos clientes.


			• Estrutura de custos relacionados com a operação da empresa para executar seu modelo de negócio.


			• Fluxos de receita que demonstrarão como a empresa ganhará dinheiro executando seu modelo de negócio.


			Uma forma eficiente de realizar um planejamento estratégico é avaliar todos esses pontos do modelo de negócio da organização em questão, traçando objetivos específicos que permitam atingir um ou mais pontos listados na análise. 


			Para completar o planejamento estratégico, a equipe precisa priorizar os objetivos estratégicos listados, selecionando os mais importantes e os primeiros a serem atacados e sugerindo projetos que irão atender a um ou mais objetivos estratégicos.
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							O Business Model Canvas é uma excelente ferramenta para realizar um planejamento estratégico organizacional e gerenciar os objetivos estratégicos de maneira ágil.


						

					


				

			


			Planejamento estratégico de área


			Assim como é feito o planejamento estratégico da organização, pode ser realizado um planejamento estratégico de uma área específica, visando como resultado um ou mais objetivos estratégicos organizacionais.


			O objetivo desse subplanejamento estratégico é entender com mais riqueza de detalhes o modelo de negócio de uma área específica da empresa e como se dá a sua relação com o modelo de negócio da organização. Ao estabelecer o planejamento estratégico de uma área, é possível direcionar esforços e recursos para atingir os resultados esperados pela organização.


			No contexto desta obra, a área que pode possuir seu próprio planejamento estratégico é o Escritório de Gerenciamento de Projetos.


			Escritório de Gerenciamento de Projetos – EGP



			O EGP é uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governança relacionados a projetos, facilitando o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas, e fornecendo apoio ao gerenciamento de um ou mais projetos.


			Não há padrões definidos para os EGPs, que podem assumir várias estruturas, conforme o grau de controle e influência que eles exercem nos projetos da organização, tais como os exemplos a seguir.


			De suporte


			Um EGP de suporte desempenha um papel consultivo nos projetos, fornecendo modelos, melhores práticas, treinamento, acesso a informações e lições aprendidas. 


			O EGP de suporte atua como um repositório de projetos e o nível de controle exercido é relativamente baixo.


			De controle


			Um EGP de controle fornece suporte e exige conformidade através de vários meios que podem envolver a adoção de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos usando modelos, formulários e ferramentas específicas.


			No caso deste tipo de EGP, seu nível de controle exercido nos projetos é considerado médio.


			Diretivo


			Um EGP diretivo gerencia diretamente os projetos; portanto, o nível de controle exercido é considerado alto.


			Executor ou ágil


			Um EGP executor ou ágil absorve todas as demais estruturas, desempenhando um papel consultivo para os seus gerentes, controlando e exigindo as conformidades estabelecidas e também assumindo o gerenciamento direto dos projetos, ou seja, o nível de controle exercido é considerado muito alto.


			Para que um EGP executor não tenha uma estrutura muito grande e complexa, este modelo é sugerido para organizações que possuam poucos projetos ou muitos projetos pequenos de baixa complexidade, pois só assim o EGP executor conseguirá desempenhar todos os seus papéis sem depender de estrutura grande, robusta e complexa. 


			Com essas características, o EGP executor possui a configuração ideal para as organizações com modelos ágeis e para as que buscam a adaptação do seu EGP tradicional para um escritório ágil.
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							Essa estrutura de EGP será abordada ao longo deste livro como a estrutura ideal e sugerida para a criação de um Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos.


						

					


				

			


			O EGP e seus relacionamentos organizacionais


			É fundamental compreender o papel que um escritório de gerenciamento de projetos exerce em uma organização, e onde este corpo ou entidade se encontra dentro de uma empresa, suas responsabilidades, suas autoridades e especialmente a partir de que momento este atua e até que ponto se envolve no valor de negócio de uma organização.


			Vamos entender algumas das relações mais comuns de um EGP com uma organização e seus projetos.


			O EGP e o planejamento estratégico


			O EGP reúne dados e informações de projetos estratégicos corporativos e avalia como os objetivos estratégicos da organização estão sendo atingidos.


			O EGP é a ligação natural entre os portfólios, os projetos da organização e os sistemas de medição corporativos, também conhecidos como KPIs ou Key Performance Indicators.
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							Muitas organizações não atingiram a maturidade para o uso de portfólios, ou simplesmente não possuem uma estrutura que os comportem. Nesse caso, o EGP pode ser a ligação direta entre o planejamento estratégico organizacional, os projetos da organização e os KPIs.


						

					


				

			


			Os projetos apoiados ou gerenciados pelo EGP podem não estar relacionados de outra forma que não seja por serem gerenciados conjuntamente, especialmente porque a forma, função e estrutura específicas de um EGP dependem das necessidades da organização.


			Para completar, um EGP pode ter a autoridade de tomar decisões ao longo do ciclo de vida de cada projeto fazendo recomendações, encerrando ou tomando outras medidas conforme a necessidade, para manter o alinhamento dos projetos aos objetivos de negócios. Além disso, um EGP pode estar envolvido na seleção, no gerenciamento e na mobilização de recursos compartilhados ou dedicados.


			Um EGP pode então atuar como estrutura para o gerenciamento de múltiplos projetos, contribuindo para a definição de seu propósito e para as regras de tomadas de decisão relacionadas a seleção e priorização de projetos, atendimento do foco, ênfase da gestão e responsabilidades envolvidas.


			O EGP e o gerente de projetos


			Segundo o PMBOK® Guide, a principal função de um EGP é apoiar os gerentes de projetos de diversas maneiras, tais como:


			1.	Gerenciamento de recursos compartilhados em todos os projetos pertencentes ao EGP.


			2.	Identificação e desenvolvimento de metodologia, melhores práticas e padrões de gerenciamento de projetos.


			3.	Orientação, aconselhamento, treinamento e supervisão.


			4.	Monitoramento de conformidade com padrões, políticas, procedimentos e modelos de gerenciamento de projetos através de auditorias.


			5.	Desenvolvimento e gerenciamento de políticas, procedimentos, modelos e outros documentos compartilhados dos projetos, conhecidos também como ativos de processos organizacionais.


			6.	Coordenação das comunicações entre projetos.
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							O modelo de escritório ágil de gerenciamento de projetos apresentado nesta obra focará mais fortemente e diretamente nos itens 1, 2, 5 e 6, contribuindo indiretamente para os itens 3 e 4.


						

					


				

			


			Um ponto muito importante é que os gerentes de projetos e os EGPs buscam objetivos diferentes e, por isso, são motivados por necessidades diferentes. De qualquer maneira, ambos devem estar alinhados às necessidades estratégicas da organização, considerando normalmente as seguintes diferenças entre o papel dos gerentes de projetos e de um EGP:


			• O gerente de projetos concentra seus esforços e recursos nos objetivos específicos de um projeto, enquanto o EGP gerencia as principais mudanças no comportamento de um portfólio ou conjunto de múltiplos projetos, que podem ser identificadas como possíveis oportunidades para melhor alcançar os objetivos do negócio.


			• O gerente de projetos controla os recursos alocados para um projeto específico, focando em atender melhor aos objetivos do projeto, enquanto o EGP busca otimizar o uso de recursos organizacionais compartilhados entre todos os projetos para maximizar a chance de sucesso da organização.


			• O gerente de projetos gerencia as restrições dos projetos, que passam por escopo, cronograma, custo, qualidade, entre outros, enquanto o EGP gerencia metodologias, padrões, riscos e oportunidades globais, métricas e interdependências entre os projetos, ainda no nível organizacional.
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							Você sabia que um PMO é um corpo ou entidade e uma pessoa não deveria se caracterizar como um PMO?


							Sendo assim, não é aconselhável que os profissionais falem: “eu sou um PMO”. O mais correto seria: “eu sou um gestor/gerente de PMO”.


						

					


				

			


			O EGP e as organizações


			A organização como um todo influencia muito um EGP, tanto indiretamente quanto diretamente.


			Frequentemente as organizações usam a governança para estabelecer a direção estratégica e os parâmetros de desempenho. Parte desse trabalho é realizado através do planejamento estratégico organizacional, que fornece o objetivo, as expectativas, as metas e as ações necessárias para guiar a execução do modelo de negócios da organização.


			As atividades de gerenciamento de projetos devem estar alinhadas com a orientação estratégica de negócios. Caso haja mudanças, os objetivos do projeto devem ser realinhados. Para reforçar essa ligação entre a governança, a estratégia organizacional e os objetivos dos projetos, o EGP se faz muito presente e é fundamentalmente importante para conectar todos esses pontos – especialmente dando e mantendo a direção estratégica dos projetos em execução.


			Quando ocorre um desalinhamento desses fatores, o projeto inevitavelmente sente a falta de conexão com a organização, e sua eficiência e sucesso podem ser drasticamente afetados. Portanto, os projetos precisam acompanhar as mudanças estratégicas da organização, e a entidade mais indicada para monitorar tais mudanças é o EGP.


			O EGP e as estruturas organizacionais


			Os gerentes de projetos precisam ter a noção de que a estrutura, a cultura e os estilos organizacionais também são fatores de grande influência nos projetos e na saúde de um EGP.


			De modo geral, existem três tipos de estruturas organizacionais possíveis em empresas: funcionais, matriciais e projetizadas.
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							Você sabia que os gerentes funcionais são responsáveis por áreas específicas de uma organização? Eles podem possuir orçamento e recursos (incluindo pessoas e equipamentos) específicos para a sua área.


							Esses gerentes funcionais existem em praticamente todas as empresas, de todos os tipos, tamanhos e áreas de atuação.


							Alguns exemplos são os gerentes de recursos humanos, financeiro, marketing e vendas.


							Estes também podem estar um pouco mais acima na hierarquia, em cargos de direção ou vice-presidência administrativa.


						

					


				

			


			• As estruturas funcionais possuem como autoridade maior os gerentes funcionais. O gerente de projetos tem pouca ou nenhuma autoridade sobre os recursos, além de atuar muitas vezes em tempo parcial nas funções de gestão.


			• As estruturas matriciais variam entre fraca, média e forte:


			o A fraca continua com a autoridade mais forte por parte do gerente funcional, porém com uma autoridade de baixa a moderada por parte do gerente de projetos. 


			o A média passa a ter as autoridades distribuídas entre o gerente funcional e o gerente de projetos. O gerenciamento do orçamento do projeto costuma ser misto e compartilhado entre ambos os gerentes.


			o Na forte, a autoridade passa a ser mais assumida pelo gerente de projetos, chegando a uma autoridade alta nos projetos e na disponibilidade de recursos, inclusive com a sua função sendo plena em tempo integral nos projetos.


			• Nas estruturas projetizadas o gerente de projetos está presente em tempo integral e possui autoridade quase total sobre os projetos, incluindo a disponibilidade de recursos e o orçamento dos projetos.


			Esses conceitos são importantíssimos quando falamos do gerenciamento de projetos isolados, e muito mais quando há uma estrutura de EGP, pois essas estruturas irão refletir forças e fraquezas diretamente nos projetos e/ou no EGP.


			Nas organizações funcionais e matriciais fracas e médias, os gerentes funcionais possuem muita autoridade sobre as disponibilidades de recursos e o orçamento dos projetos, o que torna mais complexa a gestão do EGP. Neste caso, o EGP precisa ter ciência de que ele próprio enquanto entidade não terá controle total sobre seus projetos, e muita influência entrará EGP adentro e afetará seus projetos.
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							Como gerente de projetos ou gestor de EGP, não busque mudar toda a estrutura organizacional da sua empresa, tentando atingir o tipo projetizado. Essas mudanças levam tempo e são bem difíceis. Procure fazer mudanças pontuais que contribuam diretamente para um melhor bem-estar do seu EGP ou de seus projetos e, com calma, vá passando de uma estrutura funcional para uma matricial fraca, depois para uma média, seguindo para uma matricial forte e, se for o caso, para uma projetizada. Lembre-se que nem todas as empresas possuem modelos de negócio que suportam a estrutura projetizada. Em alguns casos uma estrutura matricial média ou forte pode ser a melhor solução.


						

					


				

			


			A maioria das empresas atualmente ainda é funcional ou matricial fraca ou média. Ainda é raro, proporcionalmente falando, encontrar empresas com estruturas matriciais fortes e projetizadas.


			Ao mesmo tempo em que as funcionais e matriciais fracas aumentam a complexidade de recursos devido às características de compartilhamento, as matriciais fortes e projetizadas aumentam a complexidade em aspectos como custo, orçamentos e alocação adequada de pessoas e equipamentos, pois em muitos casos toda a gestão passa a ser do gerente do projeto.
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							Antes de pensar em criar o seu EGP ou alterá-lo de forma a torná-lo mais eficiente, reflita sobre como se caracteriza a estrutura organizacional da sua empresa e quais fatores e influências afetam ou afetarão o seu EGP.


						

					


				

			


			O EGP e as comunicações nas organizações


			Não é à toa que a comunicação é um tema tão importante e recorrente quando se trata de gerenciamento de projetos. O sucesso do gerenciamento de projetos em uma organização está intimamente ligado e dependente de um estilo de comunicação organizacional eficaz.


			A capacidade de comunicação da organização exerce grande influência em como os projetos são conduzidos. Como exemplo, temos as comunicações para tomada de decisões e a distribuição de informações para alinhamento de realizações. Atualmente tais comunicações são feitas eletronicamente, via e-mail, mensagens instantâneas de texto, redes sociais, áudio e videoconferências.


			Este também é um ponto de atenção importante, tanto para o gerente de projetos quanto para o EGP, que precisará se adaptar aos estilos de comunicação existentes na organização, especialmente quando houver limitação e restrições para investimentos nessas comunicações. Haverá casos em que o EGP poderá influenciar em mudanças, melhorias e adaptações nos meios de comunicação organizacional, para contribuir mais positivamente com os projetos. Em outros casos, o EGP não terá muitas alternativas e terá que se moldar ao modelo existente.
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							Note que uma grande característica de um gerente de projetos e de um EGP é o poder e a flexibilidade para se adaptar aos ambientes complexos e diferenciados de cada projeto individualmente, de múltiplos projetos, do portfólio, etc.


							Essa habilidade passa a ser uma vantagem e uma qualidade, pois sem adaptação a sobrevivência é muito difícil, se não impossível.


						

					


				

			


			O valor de negócio



			Esta é uma das variáveis mais importantes para qualquer empresa e tem uma característica fundamental: o valor de negócio é único para cada organização.


			Trata-se do que realmente tem valor de maneira completa para a empresa. É aquilo que no final da execução de seu modelo de negócio ela tem de retorno esperado – e este retorno não pode ser parcial ou quebrado, ele precisa ser inteiro.


			Um valor de negócio pode ser um ou a soma de vários elementos tangíveis e intangíveis que completam uma necessidade esperada pela organização.
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							Elementos tangíveis: um exemplo bem comum são os ativos monetários, que podem vir de recebimentos de projetos ou de serviços executados.


							Elementos intangíveis: um exemplo seria a reputação ou o reconhecimento da marca da empresa, que pode vir de projetos de marketing, mas com certeza ganha mais força e profundidade através de projetos e serviços bem realizados.
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