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A implementacdo de um escritorio de projetos tem grande impacto
estrategico em empresas de desenvolvimento de produto. Para propor
essa estrutura em uma organizacao, é importante entender o contexto e
a natureza da sua operacgdo. O presente trabalho foi realizado com o
objetivo de propor novas praticas de gestdo visando a melhoria no
desempenho estratégico de uma empresa de desenvolvimento e
fabricacdo de produtos sediada em Brasilia. A pesquisa realizada é de
natureza aplicada, tem como estratégia um estudo de caso, de
abordagem qualitativa, e utilizou como técnica para coleta de dados
reunibes com o time de desenvolvimento de projeto da empresa
estudada. Contempla as seguintes etapas: (1) referencial tedrico, (2)
analise do contexto da empresa, (3) primeira proposta de
implementacdo da gestdo de portfolio, (4) proposta final de
implementacdo com ferramentas de gestdo, (5) validacdes da proposta
com o time de desenvolvimento. A primeira proposta apresentou
problemas de usabilidade que impediram sua implementacdo, mas a
segunda proposta trouxe ferramentas simples e intuitivas que permitem
uma analise rapida e quantitativa do desempenho individual e global
dos projetos desenvolvidos na empresa.
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1. Introducéo

A Manivela é uma empresa de design e fabricacdo de produtos sediada em Brasilia. Além de
desenvolver produtos proprios, presta servicos de consultoria em engenharia de produto e
fabricacdo de forma terceirizada. Por natureza, as atividades da empresa se resumem na
administracdo de um portfolio de projetos e programas que impactam diretamente na estratégia
de negécios e em seu fluxo financeiro. Esse desafio de gestdo de portfélio € comum entre
empresas que possuem atividades de desenvolvimento de novos produtos, como afirma Jugend
et al (2015). Por se tratar de uma empresa nova no mercado, a Manivela torna-se um bom caso
para estudo de implementacdo de um escritorio de projetos como forma de gerar impacto
estratégico e melhorar os indicadores de desempenho da organizagéo.

Atente-se que atualmente a jornada de trabalho presencial sofreu drasticas mudancas em
decorréncia da pandemia por COVID-19. As limitacbes impostas pelos protocolos de
isolamento social exigem uma adaptacdo nos frameworks de gerenciamento de portfolio e de
projetos desenvolvidos no caso.

Assim, ao longo do ano de 2020, a empresa sofreu com a adaptacdo a rotina de trabalho remota
imposta pelo contexto sanitario mundial. A equipe de desenvolvimento participava de reunifes
diarias com o gerente onde discutiam as tarefas do projeto, porém, os gerentes ndo tinham um
bom nivel de interacédo entre si e acabavam priorizando seus projetos sem levar em consideracao
0s aspectos estratégicos da empresa como um todo. O baixo nivel de interagédo entre os gerentes
e a diretoria de projetos também dificultava a supervisdo e o gerenciamento de recursos na
execucdo dos projetos.

Tendo em vista o contexto da empresa e as dificuldades enfrentadas, este trabalho consiste na
busca na literatura por modelos e casos de implementacao de gestdo de portfélio para enfim,
propor uma estrutura de gestdo de portfélio para o caso estudado. Apresenta-se a seguir 0
referencial tedrico do estudo, posteriormente sua metodologia, o caso de implantacdo de
praticas de gestdo de portfélio e o artigo é concluido com considerac@es finais sobre a teoria e

0 caso pratico.

2. Referencial tedrico

Segundo The Standard for Portfolio Management do Project Management Institute (PMI), um
portfélio € uma colecdo de projetos e/ou outros trabalhos que sdo agrupados para facilitar um
gerenciamento eficaz que atenda aos objetivos estratégicos do negécio. Os componentes de um

portfolio podem ser medidos, classificados e priorizados (Overview & Governance, 2011).
1
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Mesmo que a organizacdo ndo tenha consciéncia, ela sempre terd um portfélio e este consistira
de um conjunto de iniciativas temporarias como projetos ou programas (Overview &
Governance, 2011).

No contexto do processo de desenvolvimento de produtos (PDP), a gestdo de portfélio cumpre
importante papel ao determinar o conjunto de produtos que uma empresa utiliza para competir
no mercado. Por realizar continuas atividades de previsao tecnolégica para o desenvolvimento
de produtos e servigos, cumprido assim importante papel na determinacdo do conjunto de
produtos que uma empresa utiliza para competir no mercado (Jugend & Luis, 2013).

E comum as empresas atribuirem a responsabilidade de relatar a eficacia dos componentes do
portfolio a um Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO). O PMO pode fornecer
informacdes sobre o investimento total em um projeto ou programa, ou ainda um subportfolio,
para servir como uma entrada para medir o valor do que esta sendo analisado (Overview &
Governance, 2011).

Sé&o informac0es tipicas que podem ser consolidadas em uma analise de portfolio de projetos:
- integridade geral do portfélio empresarial - relata o status geral do portfolio;

- realizacdo de metas estratégicas da empresa - relata até que ponto os componentes
contribuiram ou contribuem para as metas estratégicas da empresa;

- perfil de risco da empresa - relata o impacto do risco de um componente no risco geral do
portfolio;

- Enterprise Resource Capability - relata o uso de recursos do componente ou planejado x real
para a empresa. As partes interessadas do portfélio devem garantir que 0s recursos certos
estejam focados nos projetos certos no momento certo; e

- informacdes financeiras da empresa - relata dados financeiros (dados usados para medir 0
progresso e manter o controle) e o valor recebido do componente do portfélio sdo importantes
para a selecdo de componentes a serem incluidos e mantidos dentro do portfolio (Overview &
Governance, 2011).

Apesar de ainda serem poucos os estudos que analisam esses elementos de maneira conjunta,
(Jugend et al., 2015), um PMO pode colaborar além das atividades de controle, apoio e suporte,
com o gerenciamento do portfélio de produtos ao estabelecer mecanismos que fomentem a
integracdo entre os diferentes especialistas envolvidos com as decis@es de portfélio de produtos

e, também, participando das equipes multifuncionais envolvidas (Jugend et al., 2015).
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A adocdo de préaticas avancadas de gestdo de projetos, programas e portfolio, depende da
existéncia de um minimo de infraestrutura de apoio, tais como padronizacdo, recursos e
sistemas de informacao (Barbalho et al., 2009), essa estrutura pode ser fornecida por um PMO.
Os PMO tém sido criados para elevar o grau de maturidade em gerenciamento de projetos,
programas e portfélio nas organizac@es, conforme demonstra o Estudo de Benchmarking do
PMI de 2012 — das 730 empresas participantes, 46% ja possuem PMOs corporativos (Almeida
& Almeida, 2013).

Os primeiros escritorios de projeto surgiram como entidades dedicadas a suportar o
gerenciamento de grandes e/ ou complexos projetos em organizacGes dedicadas a estes.
Atualmente, entretanto, escritorios tém sido usados nas mais diversas organizacfes e com uma
grande diversidade de funcBes. A literatura aponta seu uso nas mais diversas organizacoes e
com uma grande diversidade de func¢des (Barbalho & Toledo, 2014).

O Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP) pode ainda ser definido como uma area ou
um grupo de pessoas, ou um grupo de trabalho, que sera o ponto focal para as disciplinas de
gerenciamento de projetos, programas e portfélio (Almeida & Almeida, 2013). O escritério de
gerenciamento de projetos/programa coordena o gerenciamento desses componentes em seu
dominio. Este dominio pode ser uma area especifica da organizacéo, a organizagdo como um
todo, ou ainda uma classe de projetos ou programas. As responsabilidades de um PMO podem
incluir o seguinte: ajudar na direcdo estratégica, fornecendo funcbes de suporte ao
gerenciamento de projetos, gerenciando as operacGes diarias do sistema de portfdlio,
fornecendo recursos e gerenciando diretamente um componente ou categoria de componentes
(Overview & Governance, 2011).

Segundo Almeida, é fundamental para as empresas hoje em dia definir claramente sua misséo,
Visdo e objetivos estratégicos através do seu plano estratégico. Dando suporte aos objetivos
estratégicos estdo os projetos, programas e portfolios (ALMEIDA, 2011) que comp&em o que
se denomina hoje de gestdo de projetos organizacional (Organizational Project Management —
OPM; Muiller et al., 2019).

Um portfélio apoiado por um PMO consegue identificar melhor quais sdo as grandes lacunas
existentes na organizacdo, garante que 0s projetos estejam continuamente alinhados ao
planejamento estratégico das empresas e analisa os beneficios gerados pelos projetos e
programas integrantes. As empresas estdo cada vez mais competitivas e 0s recursos cada vez

mais escassos, portanto é fundamental fazer este alinhamento, saber o que é o sucesso para cada
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projeto especifico e que métricas utilizar para verificar se estdo alcancando os beneficios
esperados pela organizacdo (ALMEIDA, 2011).

Por fim, destaca-se que a criacdo de um PMO pode ajudar a transformar a cultura da
organizacgéo. Por exemplo, a existéncia de um PMO pode destacar a necessidade de um processo
e 6rgdo de governanca estruturado e formal onde nenhum existia antes. Isso, por sua vez, gera
mais beneficios, disciplina e compreensdo para toda a organizacdo. (Overview & Governance,
2011).

3. Metodologia

Seguindo os critérios de Matias-Pereira, podemos classificar esta pesquisa: em sua natureza
como aplicada, uma vez que tem como objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e
dirigida a solucéo de problemas especificos; quanto a forma de abordagem do problema como
qualitativa, uma vez que visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos; do ponto de vista dos objetivos, podemos classifica-la como
descritiva, uma vez que visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, envolvendo uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, assumindo a forma de
levantamento (MATIAS-PEREIRA, 2007).

Do ponto de vista operacional, a pesquisa € um estudo de caso, conforme procedimento
proposto por Miguel (2010). Inicialmente realizou-se uma revisao teorica do assunto, através
da pesquisa bibliografica em livros e trabalhos cientificos para embasamento tedrico. Passou-
se a um levantamento, com interrogacao direta dos integrantes da organizacgéo objeto do estudo
de caso em que foi caracterizado o estagio inicial da gestdo de portfolios na empresa. Foi
desenvolvida uma proposta pelos autores para melhorar a gestdo de portfélio da empresa, a qual
passou por ciclos de validacdo. O presente artigo apresenta a proposta final que atualmente esta
em uso na empresa, 0 processo de desenvolvimento da proposta sera abordada no préximo
topico de estudo de caso.

4. Estudo de caso

4.1. Caracterizacdo da empresa

Fundada em 2020, a Manivela tem a proposta de profissionalizar o processo de
desenvolvimento e fabricacao de produtos com foco na fabricacdo em pequena e média escala.
Além de desenvolver produtos proprios para venda direta, a empresa presta servicos de
consultoria no desenvolvimento do produto, atuando desde as etapas conceituais do processo
até as etapas de fabricacdo, tendo como principal especialidade os processos de fabricacéo

digital e de prototipagem rapida.
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4.2. Diagnostico inicial da gestédo de portfolios na empresa
Por se tratar de uma empresa em fase de estruturacdo, € natural que sejam encontradas
dificuldades no alinhamento da estratégia da empresa com o gerenciamento de projetos. Dentre
0s principais problemas identificados na gestéo do portfélio estéo:
« Falta de dados do histérico dos projetos: a empresa ndo possui uma politica de gestdo
do conhecimento;
» Definicdo de metodologia de projeto: cada gerente opera com a metodologia de sua
preferéncia, o que implica em baixa comparabilidade dos projetos;
« Priorizacdo de projetos: ndo existe uma préatica de priorizacao estratégica dos projetos,
eles correm em paralelo de acordo com as preferéncias de cada socio;
 Alocacéo de recursos: ndo existe um controle global dos recursos envolvidos na area de
projetos da empresa;
» Gestéo financeira: ndo existe um padrédo de gerenciamento dos indicadores financeiros
dos projetos.
Como abordado em Burin Neto et al. (2013) e tendo em vista 0 consenso entre diversas
publicacOes, a gestdo de portfolio deve cumprir fundamentalmente os objetivos de manter o
alinhamento do portfélio de produtos e a estratégia de negdcio, o balanceamento e a
maximizacdo de valor. Quando se observa os problemas apresentados, € possivel identificar
que de fato a implementacdo de um sistema de gestdo de portfélio é uma alternativa para
melhorar o desempenho da organizacdo em estudo.
4.3. Implementacéo da gestéo de portfolio na empresa
Tendo em vista que o trabalho remoto fez com que toda a operacao da empresa fosse moldada
para ser controlada remotamente por meio de ferramentas como Google Drive, Google Sheets,
Miro e Trello, a implementacdo da gestdo de portfélio com base em um PMO foi realizada
utilizando as mesmas ferramentas. Essa escolha se justifica pelo fato de todos os gerentes ja
estarem adaptados a usabilidade e as funcionalidades das plataformas e por serem ferramentas
compativeis com as necessidades de operacdo do PMO em implementacéo.
Com o objetivo de se ter uma visdo geral do andamento de cada projeto em execucdo,
implementou-se um quadro utilizando a ferramenta Miro onde se tem 0s principais marcos e 0
status de cada projeto numa linha do tempo. Além da representacdo individualizada de cada
projeto, um quadro de SCRUM foi inserido no centro do framework como uma forma de

controlar as atividades exercidas pelo PMO. Uma vez implementada essa ferramenta, percebeu-
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se que a natureza da usabilidade da plataforma dificultava o preenchimento da ferramenta e,

por isso, acabou sendo necessario um novo ciclo de melhoria.

Figura 1 - quadro de controle de portfélio no Miro
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Fonte: Autores
Apds a primeira iteracdo com o framework desenvolvido, desenvolve-se uma nova ferramenta
de controle utilizando o Google Sheets. O principal objetivo com a ferramenta seria o de
registrar os indicadores financeiros mais relevantes de cada projeto em uma Unica planilha. O
intuito era registrar a quantidade de horas investidas em cada projeto, a quantidade de recursos
financeiros despendidos e compara-los com o projetado no inicio da fase de planejamento do
projeto. A principal contribuicdo da ferramenta é justamente a comparacdo dos valores
planejados na fase de orcamento do projeto com os valores que de fato foram gastos, como uma
forma de criar uma base de dados robusta que auxilie na precificacdo de projetos futuros, com
0 objetivo de diminuir as diferencas entre os valores projetados e os valores gastos. Os projetos

sdo mantidos na ferramenta ao longo de toda a sua execucdo e, uma vez encerrados, s&o
6
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transferidos para uma nova planilha que segue 0s mesmos moldes, onde séo registrados todos
os dados dos projetos finalizados, com o propdsito de estabelecer uma pratica de gestdo do
conhecimento. A Figura 2 apresenta a planilha implementada.

Figura 2 - Planilha de controle individual de projetos

Projeto C
Horas de " " Horas de Iy 2 Custos em Descrigéo de Custos em Custo de Descrigdo de Custos em
5 Descrigio de Hora d Projeto cdo | Descricdo de Hora de Produgo | it 50T s o t

Projetado [] [] R$ 0,00 R$ 0,00

Gasto [] - [] - R$ 0,00 - R$ 0,00

Taxa de Lucratividade
(Projetado/Gasto)

#DIV/O - #DIV/O! - #DIVID! - #DIVID!

Projeto C - Resumo (preenchimento automtico)

Hoe) Custos em Matéria-Prima | [CUStos em

Projetado 0 RS 0,00 RS 0,00
Gasto 0 RS 0,00 RS 0,00

Taxa de L ivi #DIV/O! #DIVIO! #DIVI0!
Média de Lucratividade #DIVI0! 'Voitar a0 inicio

Fonte: Autores

Dentre as informacdes registradas na planilha, estdo as horas de projeto, as horas de producao
de pecas ou prototipos, 0s custos de matéria-prima e os custos de prototipagem. Além disso,
uma celula de descricéo foi inserida para cada informacéo. Nela o gerente registra uma breve
descricao sobre os dados inseridos em cada periodo para facilitar o acompanhamento por parte
do PMO. A ferramenta desenvolvida calcula a relagéo entre os valores projetados e os valores
gastos indicando a taxa de lucratividade e resume as principais informacfes em um quadro
resumo, o qual alimenta os dados do quadro resumo de portfélio ilustrado na Figura 3.

Na Figura 3 é apresentada a planilha de analise de portfélio, a qual compila os dados das
planilhas individuais dos projetos. No topo, todos os projetos sao listados com um link que
direciona direto para sua planilha de controle individual, além disso, o gerente de cada projeto
também é marcado em uma lista suspensa ao lado do link. Como uma forma de obter dados
globais de todos os projetos, um quadro resumo de preenchimento automatico compila a média

de desempenho dos quadros resumo individuais de cada projeto.

Figura 3 - Planilha de controle de projetos
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Controle de Projetos

Projeto
[clique para ir ao projeto)

Gerente

Projeto A

Marcos -

Projeto B

Lucas -

Projeto C

Jodo -

Projeto D

Wagrner -

Projeto E

Marcos -

Projeto F

Marcos -

Projeto G

Marcos -

Projeto H

Lucas -

Projeto |

Projeto J

(clique para ir 2o projefo)

Projeto

Gerente

Horas Custos em Custos em
Trabalhadas | Matéria-Prima Prototipagem
Projetado 90 R3 120,00 RS &0,00
Gasto 154 R3 120,00 RS 10,00
Taxa de Lucratividade 0,58 1,00 8,00
Media de Lucratividade 3,19

Fonte: Autores

Tendo em vista que a empresa também presta servicos avulsos de prototipagem e, por isso,
possui uma margem de lucro no processo, 0s custos de matéria-prima e de prototipagem foram
separados.

Como uma forma de complementar a Planilha de Controle de Projetos, uma planilha de
gerenciamento de tarefas também foi adicionada em uma aba separada. Nessa planilha de
gerenciamento de tarefas, os marcos de cada projeto sdo registrados, bem como o responsavel
pela tarefa, o prazo, o status, a data de concluséo e observacdes relativas a cada tarefa. Por meio
dessa planilha, o PMO torna-se capaz de entender em que momento de cada projeto sera exigido
esforco de cada membro. Essa atividade é essencial, pois, por se tratar de uma empresa com
poucos colaboradores, € comum que os colaboradores alternem sua dedicacéo entre projetos.
Uma vez que se identifica um choque de agendas, o PMO consegue intervir e estabelecer um
critério de priorizacdo para a alocacdo dos esforcos da equipe. A planilha por si s6 € capaz de
identificar um choque de prazos entre tarefas designadas para 0 mesmo colaborador facilitando

o nivelamento de recursos.

Figura 4 - Planilha de Gerenciamento de Tarefas
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Links Projeto A
Projato A Plano de acio | Responsavel Prazo Status Conclusgo Observacio
Projeto B v
Projeto C -
Projeto D -
Projeto E i
Projeto F v

Fonte: Autores
Assim como na Planilha de Controle de Projetos, foram inseridos links para direcionamento
rapido até o projeto de interesse.
Por meio das trés ferramentas desenvolvidas, o0 PMO consegue visualizar de forma rapida e
intuitiva o desempenho de cada projeto, os prazos e a alocacdo de esforcos e de horas de
trabalho em cada projeto.
Dentre os problemas listados anteriormente, a falta de homogeneidade na metodologia de
gerenciamento utilizada por cada gerente ainda permanece como o problema cuja solucgéo ainda
ndo foi trabalhada. Uma vez que a forma de registro de indicadores do projeto foi padronizada,
basta definir a metodologia de gerenciamento padrdo estabelecida pelo PMO e as ferramentas
permitem gerencia-las com base nos indicadores gerados.
Em conversa com os gerentes da organizacdo, o PMO define o software Trello, as planilhas de
gerenciamento e de controle e 0 SCRUM como as principais ferramentas da metodologia
estabelecida.
Para entender de fato o impacto da proposta realizada, € importante que se busque validacdes
com o time de desenvolvimento.
5. Validacéo e discussoes
Uma vez estruturado o processo de gestdo de portfélio baseado no escritorio de projetos, a
proposta foi apresentada aos gerentes para coleta de feedbacks e ambientacao das novas rotinas
de gerenciamento dos projetos. E natural que seja necessério realizar ajustes para adaptar a
realidade da empresa na medida em que se opera seguindo as diretrizes aqui apresentadas. Tanto
0S gerentes quanto os diretores aprovaram a proposta de implementacdo do modelo final
proposto.
Tendo em vista que os projetos de desenvolvimento terceirizados duram em média dois meses,
é possivel que sejam percebidos 0s primeiros sinais de mudanca ainda nos primeiros meses de
implementacdo, especialmente nos projetos novos, uma vez que a base de dados mais robusta

permitird uma precificagdo mais precisa.
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Em termos de andlise da literatura, observou-se que a integracdo entre PMO e gestdo de
portfélio descrita em Jugend et al. (2015) e Burin Neto et al. (2013) sdo bastante aderentes com
0 processo de trabalho de uma empresa com enfoque em design e engenharia de produtos como
a Manivela. A metodologia de estudos de caso descrita em Miguel (2010) contribui para a
implementalcdo de melhorias de processo nesse tipo de empresa, mas a falta de uma
metodologia de gestdo de projetos pode restringir os resultados da gestdo de portfélio, como
descrito em Overview & Governance (2011).

6. Concluséo

Atente-se que os efeitos da implementacdo do escritorio de projetos ndo sdo instantaneos, porém
os niveis de satisfacdo dos gerentes e diretores indicam que serdo realizados esforcos para que
de fato as praticas e metodologias propostas sejam transformadas em rotina na empresa.

A literatura aponta que o desempenho estratégico da empresa é fortemente melhorado uma vez
que se completa o processo de implementacdo. Como uma forma de avaliar os impactos
numericamente, propde-se um novo trabalho de anélise dos indicadores de desempenho da
empresa, especialmente na area de projetos em um intervalo de pelo menos seis meses, com o
objetivo de coletar dados de pelo menos trés ciclos do prazo médio de duracdo dos projetos
observados na organizagéo.

Como ja abordado por diversos autores, o trabalho realizado na Manivela pode ser reproduzido
em outras organizaces, inclusive com outro foco de atuacdo no mercado, com objetivo de
melhorar o desempenho estratégico desse tipo de organizacao.

E importante salientar que essa metodologia precisa ser constantemente avaliada como uma
forma de realizar ajustes e de otimizar as funcionalidades e praticas propostas de acordo com a
rotina de operagdo da empresa.
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