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RESUMO

As mudangas que vém ocorrendo nas bibliotecas no ambito das inovagdes e dos
recursos tecnolégicos sdo percebidas por todos os seus usuarios (clientes) com os
novos formatos e ferramentas disponibilizados para a pesquisa, por meio de
informacgdes virtuais, eletronicas ou digitais, que vem exigindo dessas organizacdes
a modernizacdo de seus conceitos e atividades. Diante desse cenario e das
tecnologias disponibilizadas € fundamental que os seus produtos e servicos sejam
reavaliados buscando atender a essa nova demanda, bem como o formato
diferenciado para a implementacdo dessas acfes. E assim, a implantacdo de um
“Escritorio de Projetos” na Divisdo de Biblioteca (DIBD) surge como uma
oportunidade e solucéo para acompanhar esse contexto de rapidas transformacdes.
O proposito de melhorar a qualidade e a eficiéncia dos seus processos,
disponibilizar novos servigos e produtos, estimular o desenvolvimento de atividades
por meio de projetos alinhados aos objetivos estratégicos possibilitando um
gerenciamento mais eficaz, faz parte de seus desafios. O “Escritério de Projetos” se
constitui como o local ideal para a concretizacdo desses objetivos, uma vez que se
propbe a conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar as atividades dos
projetos, a partir da implantacdo de novas metodologias, padrdes e ferramentas para
a sua gestao online, administrando recursos, promovendo a gestdo da comunicagao
e a integracao dos Processos. Centralizar os conhecimentos e a documentacédo das
praticas adquiridas em projetos especificos para utilizacdo em projetos futuros e se
consolidar como um espaco para o time do projeto obter todo o suporte disponivel
faz parte de suas responsabilidades, de modo a garantir o sucesso dos
empreendimentos e a sobrevivéncia da organizacao.

Palavras-chave: Escritorio de Projetos. Biblioteca Universitaria. Projetos. Gestédo de
Projetos.

11



1 INTRODUCAO

As tendéncias e as praticas gerenciais, bem como os estudos académicos
tem evidenciado a importancia do gerenciamento de projetos para o alcance dos
objetivos estratégicos das organizacdes. Com base nessa afirmacdo, ndo se pode
pensar em gestdo de projetos, sem avaliar ou rever a estrutura organizacional e as
suas possibilidades para promover o desenvolvimento de agbBes por meio de
projetos. E certo que algumas empresas ou organizacdes ainda possuem uma
estrutura tradicional que restringem os projetos as areas funcionais, mesmo que as
atividades sejam de natureza distinta, uma vez que projetos implicam em inovacgdes,
melhorias, aprimoramento, ao contrario das rotinas que tem outro proposito e outra
sistemética de trabalho.

Com essa nova realidade € possivel observar também as mudangas que vém
ocorrendo nas bibliotecas no ambito das inovacdes e dos recursos tecnolégicos.
Elas sdo percebidas por todos os seus usuarios (clientes) com os novos formatos e
ferramentas disponibilizados para a pesquisa, por meio de informacdes virtuais,
eletrbnicas ou digitais, que vem exigindo dessas organiza¢cbes a modernizacédo de
seus conceitos e atividades. Diante desse cenario e das tecnologias disponibilizadas
é fundamental que os seus produtos e servicos sejam reavaliados buscando atender
a essa nova demanda, bem como o formato diferenciado para a implementacéo
dessas acdes, com esforcos para a adequacdo de modelos que incorporem as
atividades de rotinas e de projetos, jA que ambas sao importantes para o alcance de
seus objetivos estratégicos.

E assim, a implantacdo de um “Escritério de Projetos” na DIBD surge como
uma oportunidade e solugcdo para acompanhar esse contexto de rapidas
transformacdes. O proposito de melhorar a qualidade e a eficiéncia dos seus
processos, disponibilizar novos servigcos e produtos, estimular o desenvolvimento de
atividades por meio de projetos alinhados aos objetivos estratégicos possibilitando
um gerenciamento mais eficaz, faz parte de seus desafios.

O “Escritorio de Projetos” se constitui como o local ideal para a concretizagao
desses objetivos, uma vez que se propde a conduzir, planejar, organizar, controlar e
finalizar as atividades dos projetos, a partir da implantacdo de novas metodologias,

padrées e ferramentas para a sua gestdo online, administrando recursos,
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promovendo a gestdo da comunicacao e a integracdo dos Processos. Centralizar os
conhecimentos e a documentacgéo das praticas adquiridas em projetos especificos
para utilizacdo em projetos futuros e se consolidar como um espaco para o time do
projeto obter todo o suporte disponivel faz parte de suas responsabilidades, de

modo a garantir o sucesso dos empreendimentos e a sobrevivéncia da organizacéao.

1.1 JUSTIFICATIVA

De acordo com Marchiori (1997) a sobrevivéncia da biblioteca e o efetivo
exercicio de suas atividades dependem nao somente de boas ideias sobre as
mudancas apropriadas, mas também de como elas serdo implementadas e
gerenciadas. De acordo com o autor, a inovacdo pode ser um risco, porém a
manutenc¢do do status quo, favorecendo a obsolescéncia, € um risco ainda mais alto.
Diante dessa nova realidade, a Divisdo de Biblioteca (DIBD) da ESALQ/USP avaliou
e redesenhou sua estrutura organizacional, a partir de um novo formato de gestdo e
da adocao de novas metodologias de trabalho, criando uma area especifica para a
gestdo de seus projetos. Tratou-se de uma decisdo estratégica decorrente da
percepcdo, da avaliacdo de seu desempenho, do acompanhamento de seus
processos, sob uma Gtica diferenciada para o gerenciamento de seus planos de
acao alinhados as perspectivas da qualidade, melhoria de seus servicos, inovacao
de produtos, capacitacdo e desenvolvimento de sua equipe, com a gestao efetiva de
recursos humanos e otimizacéo de recursos financeiros.

O “Escritorio de Projetos” buscou a integracao dos diferentes Processos
(Secbes), propondo que os projetos fossem desenvolvidos por equipes
interdisciplinares e temporarias, atendendo aos requisitos, ao escopo do projeto e ao
novo organograma implantado, sem interferir, porém, nas atividades rotineiras da
DIBD que sdo organizadas por processos sequenciais, cujos funcionarios sao
agrupados por areas especificas respondendo a um superior imediato definido.

A nova estrutura se configurou como sendo mais flexivel do que a anterior,
permitindo a adequacdo do tempo, dos recursos humanos, bem como o
aproveitamento das competéncias técnicas de suas equipes para o desenvolvimento
dos seus projetos, independente de suas areas de atuacdo. A retencdo do capital

intelectual também se consolida por meio do Escritério de Projetos, uma vez que 0s
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relatérios dos projetos se configuram como repositérios de conhecimento,

transformando o aprendizado individual em organizacional.

1.2 OBJETIVO

Este trabalho se propfe a descrever as etapas para a implantacdo de um
“Escritorio de Projetos” em uma biblioteca publica universitaria, desde a sua
concepgao, com as demandas que justificaram a sua criacdo, 0S processos, as
responsabilidades dos envolvidos, assim como as implicagcbes e dificuldades
decorrentes da quebra de paradigmas da cultura organizacional, finalizando com os
resultados obtidos e licdes aprendidas, interrelacionando as a¢des com as praticas
descritas pelo Project Management Institute (PMI), uma das maiores associacdes
mundialmente difundida para profissionais de Gerenciamento dos Projetos. O PMI é
uma organizagdo que tem o intuito de promover e ampliar o conhecimento existente
sobre gestdo de projetos, melhorar o desempenho dos profissionais da area,
desenvolver e divulgar métodos de desenvolvimento de projetos.

A partir desse “Estudo de Caso” o trabalho pretende também promover a
gestdo do conhecimento adquirido, a partir da divulgacdo dessa metodologia de
trabalho que busca atender as novas demandas dos produtos e servi¢os oferecidos
por Centros de Informacéo, contribuindo para a implantacdo de Escritérios de
Projetos em organiza¢cfes similares. A proposta é importante para esse segmento,
uma vez que apresenta uma pratica diferenciada para a gestdo dos projetos
desenvolvidos em uma biblioteca universitaria.

A implantacdo de um Escritério de Projetos na DIBD é restrita a uma
determinada area, com suas peculiaridades e cultura organizacional, mas o projeto
se prop6s a ter como norteador alguns itens do modelo apresentado pelo Project
Management Institute (PMI), permitindo assim o compartihamento de sua

experiéncia e adaptacao para outros ambientes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Antes da descricao da implantacao do “Escritério de Projetos” na DIBD é

importante que se defina o conceito de projeto.

2.1 Conceito de Projeto

As definicdbes de projeto normalmente o descrevem como um esforgco
temporario, empreendido para criar um produto ou servi¢o Unico, reconhecendo sua
existéncia com referéncia a tecnologias gerenciais: orcamentos, organogramas,
graficos de barras e técnicas semelhantes (LINEHAN; KAVANAGH?, 2006 apud
OLIVEIRA; JUNGLES, 2011).

Morelli (2007) afirma que projeto € um empreendimento singular e temporério
com o objetivo de desenvolver um produto ou servico. Explica ainda que ser
temporario significa que cada projeto tem inicio, meio de fim definidos, ou seja, tem
um ciclo de vida pré-determinado.

Os projetos normalmente apresentam riscos e incertezas e nao devem ser
confundidos com atividades continuadas e repetitivas e encerram-se quando seus
objetivos séo alcancados.

Todo projeto se caracteriza por certo grau de complexidade, dependendo do
namero de variaveis que afetam a sua execucdo, entre as quais, a
multidisciplinaridade, o ndamero de pessoas e organizacbes envolvidas, a
diversidade, o volume de informacdes disponiveis e a sua duracdo (MORELLI,
2007).

1 LINEHAN, C.; KAVANAGH, D. From project ontologies to communities of virtue. In: CICMII, S.;
HODGSON, D. (Eds.). Making projects critical. London: Palgrave Macmillan, 2006. cap. 3, p. 51-
67.
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Leybourne? (2007, apud OLIVEIRA; JUNGLES, 2011) comenta que nas
primeiras abordagens conceituais da administragdo de projetos, havia uma
preocupacdo centrada quase que exclusivamente no desenvolvimento de
ferramentas e técnicas. O autor destaca que havia pouca atencdo quanto as
influéncias sociocomportamentais que sdo também partes fundamentais e devem
integrar o conhecimento desse tipo de organizacéo e suas formas de gestdo. Para o
autor, apesar desse historico, ha um movimento gradual da literatura que altera a
concepcao de gestdo de projetos, inicialmente compreendido como conjunto de
técnicas baseadas em planejamento e controle de tarefas especificas, para aspectos
mais amplos de organizagdo e comportamento.

A DIBD adotou o conceito similar ao descrito no Guia PMBOk (Project
Management Body of Knowledge) do Project Management Institute - PMI (2008),
cujas principais caracteristicas de projetos estdo elencadas a seguir:

e Sao temporarios, ou seja, possuem um inicio e um fim definidos;

e Sao planejados, executados e controlados;

o Os projetos entregam produtos, servicos ou resultados exclusivos;

e« Sao desenvolvidos em etapas e continuam por incremento com elaboragao
progressiva,

e Sao realizados por pessoas;

e Tem recursos limitados.

O Guia PMBOk apresenta conceitos em gerenciamento de projetos, bem como a
sua prépria definicdo e do seu ciclo de vida. Identifica também na area um conjunto
de conhecimentos amplamente reconhecidos como boas praticas, aplicaveis a
maioria dos projetos.

Em suma, a definicdo de projetos de acordo com o Project Management
Institute - PMI, (2008): “Projeto é qualquer esforco temporario, com prazo
determinado, organizado com vistas a atingir um objetivo Unico, com um resultado
bem definido, planejado, executado e controlado por pessoas e com recursos

limitados.”

2 LEYBOURNE, S. The changing bias of project management research: a consideration of the
literatures and an application of extant theory. Project Management Journal, v.38, n.1, p. 61-
73, 2007.
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Ha vérias definicdes sobre projetos, porém todas abordam a questdo da
temporalidade, ou seja, todos tem inicio, meio e fim definidos. O seu término esta
vinculado ao alcance de seus objetivos. Segundo o PMI (2008), temporario néo
significa necessariamente de curta duracdo. Os projetos também podem ter
impactos sociais, econdmicos e ambientais com duragcdo mais longa que a dos

proprios projetos.

2.2 Fatores Criticos do Projeto

No momento em que um projeto esta sendo proposto, € preciso saber definir
gual seu objetivo e seus beneficios, possibilitando verificar seu sucesso ou eventual
fracasso ao final de sua execucdo (KERZNER, 2006). Na auséncia desses critérios
de sucesso, a avaliacdo dos resultados obtidos pelo projeto passa a ser bastante
dificil e subjetiva. Isso porque, para justificar um projeto € necessario que seja
comprovado que seus custos serdo compensados pelos beneficios trazidos pela sua
conducdo. Assim, em geral, pode-se dizer que um projeto foi um sucesso, se essa
constatacdo for verdadeira. Porém, a definicdo de sucesso de um projeto e os
critérios utilizados para sua verificacdo ndo sdo necessariamente imediatos. Kimons

(2001) enumera nove componentes para o0 sucesso do projeto:

a) Definicdo adequada e precisa do escopo;

b) Boa definicdo e priorizacdo das razdes para que o projeto seja feito;

c) Entendimento dos riscos potenciais que podem afetar o projeto;

d) Um bom plano de gerenciamento desses riscos;

e) Projeto adequado para medir a performance durante o andamento do projeto, de
cada um dos indicadores associados aos objetivos;

f) Confeccdo de um plano de execucgdo logo apos a definicdo da estratégia do
projeto;

g) Inicio imediato da execucdo de um plano de recuperacdo quando detectados
desvios do realizado em comparagéo com o projetado;

h) Incorporacao rapida de cada mudanca aprovada de escopo;

i) Relatérios periddicos de status adaptados ao que o0s interessados no projeto

desejam.
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Na literatura consultada varios autores mencionam que 0 sucesso de um
projeto depende de alguns pontos tais como: eficiéncia, impacto para o cliente e
para a equipe, planejamento efetivo no inicio, autoridade e responsabilidade
delegados; acompanhamento adequado da alta administracdo, avaliacdo e controle
do uso de recursos do projeto e participacdo intensa da equipe de projetos quanto a
tomada e a execucao de decisdes no projeto, entre outros.

Os fatores de fracasso sdo mencionados por Crawford® (2000, apud
YAZBECK, 2005) quando diz que o “gestor de projetos incumbido de gerenciar um
projeto sem nenhuma metodologia, procedimento e processo formais para apoia-lo
ter4 grandes problemas para manter o projeto sob controle”. As razdes pelos quais
um projeto pode falhar incluem:

a) A alta administracdo nédo dar suporte ao projeto;

b) Andlise de riscos fraca ou inexistente;

c) Exceder os custos e/ou a programacao;

d) Falta de dedicacéo por parte dos membros da equipe;

e) Desenho errado dos padrfes técnicos de desempenho do projeto;

f) Gestor ndo ter visdo corporativa de planejamento e ndo dispor de habilidades no
uso de ferramentas para 0 gerenciamento do projeto;

g) O projeto ndo ser adequado a missao, aos objetivos e as metas da empresa,

h) Ma relacdo com os stakeholders do projeto;

i) Os stakeholders ficarem insatisfeitos com o andamento do projeto e/ou os com 0s
resultados obtidos.
Nota-se que os fatores de sucesso e fracasso mais impactantes de um projeto

estdo ligados a metodologia utilizada, ao relacionamento do gerente ou coordenador

de projetos com os stakeholders e ao apoio da alta administracéo.

3 CRAWFORD, J.K. Improving organizational productivity with a project office. PM Solutions, Jun.
2000 (Expert Series).
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2.3 Conceito de Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos consiste na aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos
Seus requisitos.

Segundo o PMI (2008), existem quarenta e dois processos de gerenciamento
de projetos, cinco grupos de processo (iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento & controle e encerramento) e nove areas de conhecimento (tempo,
escopo, custo, qualidade, integracdo, risco, comunicacdo, recursos humanos e
aguisicao).

De acordo com o PMI (2008), gerenciar um projeto inclui:
¢ |dentificagdo dos requisitos;

e Adaptacao as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das partes
interessadas a medida que o projeto € planejado e realizado;

e Balanceamento das restrices conflitantes do projeto que incluem, mas nao se
limitam a: escopo; cronograma; orgamento; recursos e riscos.

e A especificidade do projeto que influenciara as restricdes nas quais 0 gerente
precisara se concentrar.

Os fatores citados séo inter-relacionados e se um deles for modificado, ira
alterar o outro (pelo menos um), e dependendo do fator, podera ainda criar riscos
adicionais, como € o caso dos requisitos.

O sucesso do projeto dependera de sua equipe, que devera ser capaz de
avaliar a situacao e equilibrar as demandas do projeto.

Devido ao potencial de mudanca, o plano de gerenciamento passa por uma
elaboracdo progressiva no decorrer do ciclo de vida do projeto, que envolve
melhorias continuas e detalhamento. O PMI (2004) afirma que ha um conceito
subjacente para a interagcdo entre os processos de gerenciamento de projetos: o
ciclo do PDCA (Plan, Do, Check e Act), que corresponde respectivamente a
planejar, fazer, checar e agir. Esse ciclo é ligado por resultados, cujo resultado de
um ciclo se torna a entrada de outro. Porém a natureza integradora dos grupos de
processos é mais complexa que esse ciclo basico, e por isso pode ser aprimorado e
aplicado aos inter-relacionamentos dentro dos grupos e entre eles. O Processo de

Planejamento corresponde ao “planejar” do PDCA, o de Execucgao, “fazer”’ e o Grupo
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de Monitoramento e Controle, correspondem ao “verificar e agir’ e o Grupo de
Encerramento os “finaliza”.

A natureza integradora do gerenciamento de projetos exige a interacdo do
Grupo de Processos de monitoramento e controle com todos os aspectos dos
demais grupos.

Em organizacées de gerenciamento de projetos consideradas maduras, o
gerenciamento de projetos existe em um contexto mais amplo regido pelo
gerenciamento de programas e gerenciamento de portfélios, que tem abordagens

distintas (Figura 1).

Portfélio de
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Figura 1 - Interacdes de gerenciamento de projetos, programas e portfélios.
(FONTE: PMI, 2008)

De acordo com PMI (2008), um portfdlio refere-se a um conjunto de projetos
ou programas e outros trabalhos agrupados para promover um gerenciamento
eficaz, a fim de atingir os objetivos estratégicos de negdcios e podem ndo ser
necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados. Cabe a
organizacdo, escolher se prefere gerenciar os projetos relacionados como um

programa.
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O gerenciamento de portfélios é centralizado e inclui identificagéo,
priorizacdo, autorizagdo, gerenciamento e controle de projetos, programas e outros
trabalhos relacionados, para atingir objetivos estratégicos especificos de negaocios.
O gerenciamento se concentra em garantir que 0s projetos e programas sejam
analisados a fim de priorizar a alocacao de recursos, que seja consistente e esteja
alinhado as estratégias organizacionais.

Os portfélios possuem um escopo de negécios que muda com 0s objetivos
estratégicos da organizacdo. Os seus gerentes monitoram continuamente as
mudancas ocorridas no ambiente mais amplo da organiza¢édo. O sucesso é medido
em termos do desempenho agregado dos componentes do portfélio.

‘Programa” € definido pelo PMI (2008) como um grupo de projetos
relacionados, gerenciados de modo coordenado para a obtencdo de beneficios e
controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.
Um projeto pode ou nao fazer parte de um programa, mas um programa sempre tera
projetos. Possuem um escopo maior e fornecem beneficios mais significativos. Seus
gerentes devem esperar mudancas tanto de dentro como de fora do programa e
estar preparados para gerencia-las, pois devem desenvolver um plano geral e criar
planos de alto nivel para orientar o planejamento detalhado no nivel dos
componentes.

O sucesso € medido pelo grau em que o programa atende as necessidades e
aos beneficios para os quais foi executado. O seu gerenciamento € centralizado e
coordenado para atingir os objetivos e beneficios estratégicos do mesmo. Os
projetos dentro de um programa sao relacionados através do resultado comum ou
da capacidade coletiva.

Se a relagao entre projetos for somente a de um cliente, vendedor, tecnologia
ou recurso compartilhado, o esforco deve ser gerenciado como um portfolio de
projetos e ndo como um programa. O gerenciamento de programas se concentra
nas interdependéncias do projeto e ajuda a determinar a melhor abordagem para
gerencia-los.

As organizacdes gerenciam portfolios com base em seu plano estratégico, o
que pode ditar uma hierarquia para o portfolio, programa ou projetos envolvidos. Um
objetivo do gerenciamento de portfélios € maximizar o seu valor por meio da analise

criteriosa de seus componentes: 0S projetos e programas integrantes e outros
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trabalhos relacionados. Os componentes que contribuem menos para 0s objetivos
estratégicos do portfolio podem ser excluidos. Dessa forma, o plano estratégico de
uma organizacdo torna-se o principal fator de orientacdo para investimentos em
projetos (PMI, 2008).

A figura 2 a seguir, extraida do PMI (2008) apresenta um resumo comparativo

dos diferentes tipos de gerenciamento.

PROJETOS PROGRAMAS PORTFOLIOS

Escopo Projetos possuem objetivos (5 programas possuem um (5 portfdlios possusm um
definidos. 0 escopo & elaborado | @scopo malor @ formecenm &500p0 de negocios que muda
progressivamente durante o beneficios mais significativos. com o5 objetivos estratégicos
ciclo de vida do projeto. da organizacho.

Mudanca (s gerentes de projetos (s gerentes de programas (s gerentes de portfalios
esperam mudancas e devem esperar mudancas tanto | moniforam continuamente
implementam processos de dentro como de fora do as mudangas ocorridas no
para manler as mudancas programa e estar preparados ambiente mais amplo da
gerenciadas e controladas. para gerencid-las, organizagio,

Plangjamento | Os gerentes de projeios elaboram | 0s gerentes de programas 0s perentes de portidlios
progressivamente planos dasemolvem o plano geral do criam e mantdm comunicacho
detalhados no decormer do cico programa & criam planos de £ POCESS0S NecessArios an
de vida do projeto a partir de alto nivel para orientar o portfélio global.
informagies de alto nivel. planejamento detalhado

no nivel dos componenies.

Gerenciamento | Os gerentes de projetos 05 gerentes de programas 05 gerentes de portfolios
gerenciam a equipe do projeto qerenciam a equipe do programa podem gerenciar ou coordenar
para atender aos objetivos 205 gerentes de pmjetos; eles 4 equipe de gerenciamento
do projeto. proveem visho e lideranca global. de portidlios.

SUCRSSD 0 sucesso & medido pela 0 sucesso @ medido pelo grau 0 sucesso & medido em termos
qualidade do produto & do &M que o programa atende as do desempenho agregado dos
projeto, pontualidade, necessidades @ a0s beneficios componentes do portfalio.
conformidade orcamentsria para 05 quais fol executado.

e grau de satisfacio do cliente,

Monitoramento | Os gerentes de projetos Os gerentes de programas 05 gerentes de portidlios
monitoram e controkm moniloram o progresso dos maonitoram o desempenho
o rabalho de elaboragio eomponentes do programa & 0% indicadores de valor
dos produtos, servigos ou para garantir que os objetivos, agregado da carleira,
resuitados para os quais Cronogramas, orgamento e
0 projeto foi realizado. beneficios globais do mesmao

sejam atendidos,

Figura 2 - Resumo comparativo de gerenciamento de projetos, portfolios e programas.
(FONTE: PMI, 2008)

“‘Nas duas ultimas décadas, o gerenciamento de projetos consolidou-se nao
somente no ambiente empresarial como no profissional e académico e tem crescido
na mesma propor¢ao que a inovacao, que tem um papel preponderante no cenario
competitivo atual” (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009). E um modelo que vem

apoiar a administracdo dos empreendimentos.
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De acordo com Carvalho e Rabechini Junior (2009), o gerenciamento de
projeto € proveniente de mudancas culturais, com alteragbes no fluxo das
informacgdes, no modelo gerencial e nas regras de poder, utilizando ferramentas e
praticas, cuja implementacao enfatiza questdes de ordem tatica e estratégica.

Esse modelo agrega valor as organizacfes, a estrutura organizacional e as
competéncias relacionadas, valoriza o gerenciamento, requer e contribui para a
maturidade das equipes de projetos.

Morelli (2007) afirma que o gerenciamento dos projetos € a aplicacdo de
conhecimento e habilidades técnicas para promover a¢cées que buscam atingir ou
superar as expectativas e demandas das partes interessadas. E com base nessa
afirmacdo se faz necessario cuidar da concepcédo, execucdo e testes do projeto,
definir o escopo, estabelecer criteriosamente 0s objetivos e prazos, custos e
qualidade, bem como cuidar do desempenho e dos beneficios esperados,
enfrentando com proatividade, as incertezas e os riscos e ampliando o controle
sobre a execucéao.

Rabechini Junior e Carvalho (2009) afirmam que para a implementacdo do
gerenciamento de projeto em uma organizacdo € preciso trabalhar a integracdo das
pessoas, a gestdo da comunicacdo na direcdo das acdes de implementacdo e
institucionalizacdo do modelo, levando-se em conta as estratégias organizacionais, o
ambiente interno e externo, bem como as partes interessadas, seus stakeholders e

suas relacdes (Figura 3).

Ciclo de vida e organizaco do projeto

Partes Iinteressadas no projeto

' Equipe do projeto ‘

Figura 3 - A Relacdo entre as partes interessadas (stakeholders) e o projeto.
(FONTE: PMI, 2008)
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Cleland e Ireland (2007) dividem dois grupos de individuos para o0s
stakeholders: priméarios e secundarios. O grupo primario seria constituido do gerente
de escritorio de projetos, coordenadores de projetos, patrocinador, pessoal técnico,
gerente funcional e de suporte e devem ter as seguintes competéncias: capacidade
de estabelecer o escopo do projeto e produto, conhecimento sobre o
desenvolvimento de prazos e custos, habilidades de negociagéo, avaliagao de riscos
entre outras. O grupo secundario depende do ambito e da abrangéncia do projeto,
podendo envolver governo, empresas terceirizadas etc e as suas competéncias sao
ligadas ao negocio, por exemplo: tecnologia, processos, servicos entre outras.

Em relagdo as competéncias, Rabechini Junior e Carvalho (2009) afirmam
gue deve haver uma trajetéria de aprendizado e crescimento consistente e coerente
até que a organizacao atinja a maturidade e promova a mudanca cultural necessaria
a implantacdo do modelo de gerenciamento de projetos, que deve ocorrer
gradualmente. Deve ser estabelecida uma forma de avaliacdo e a configuracéo de
um sistema de indicadores para evidenciar a evolu¢do do gerenciamento de projetos
na organizacao.

Tais competéncias na DIBD estdo sendo adquiridas inicialmente pelo
profissional designado a assumir essa area, considerando a afirmacédo dos autores
Rabechini Junior e Carvalho (2009), que dizem que a capacitacio em
gerenciamento de projetos tem 3 dimensdes conceituais distintas e complementares:
a) Aquisicdo do conhecimento tedrico, visando contribuir com o saber do individuo.
b) Aquisicdo da capacitacdo através das praticas, na medida em que seja factivel

exercer o gerenciamento de projetos, adquirindo e formando adequadamente a
competéncia.
c) Aprendizagem-Acdo, onde a competéncia acontece com a vivéncia do

profissional em determinadas situagdes.

Outro fator importante para o gerenciamento de projetos € a adocdo de
ferramentas de Tecnologias da Informacéo (T1) que segundo Santos (2010) tornou-
se uma necessidade para aumentar a produtividade, para melhorar a relagdo com
clientes (internos ou externos) e fornecedores e controlar sistemas de producgéo e
vendas. Nesse sentido, a DIBD estabeleceu parceria com profissional especializado
da Secdo Técnica de Informatica (SIESALQ) da ESALQ/USP para implantar um
sistema de informacao para a gestéo online dos projetos.
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2.4 Tipos de Estruturas Organizacionais

A estrutura organizacional é o processo de distribuicdo de autoridade,
especificacdo de atividades em todos o0s niveis hierarquicos e delineamento do
sistema de comunicacgao. A estrutura organizacional € um mecanismo que auxilia as
pessoas dentro da organizagao a caminharem em busca do objetivo institucional.

As estruturas organizacionais influenciam a maneira como 0s projetos sao
executados. Os projetos também podem ser influenciados pela cultura
organizacional e pelo grau de maturidade da organizacdo em relacdo ao
gerenciamento de seus projetos. A cultura organizacional € um fator ambiental da
empresa e o0 gerente de projetos deve compreender os diferentes estilos e culturas
gue podem afetar um projeto (PMI, 2008).

N&o existe um modelo ideal de estrutura organizacional, o importante € que
ela funcione de maneira eficaz, atingindo os objetivos e cumprindo a missdo da
organizacao (PICCHIAI, 2010).

Durante os ultimos trinta anos uma revolugdo vem ocorrendo na introducao e
desenvolvimento de novas estruturas organizacionais. Os executivos perceberam
que as organizacbes devem ser mais dinamicas, ou seja, elas devem ser capazes
de se reestruturar rapidamente conforme as necessidades do mercado
(CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).

Como alternativas a rigidez da estrutura organizacional funcional ou
tradicional, surgiram estruturas projetizadas e matriciais. A estrutura matricial € uma
combinacgao da funcional e da projetizada, que ainda pode ser dividida em matricial
fraca, equilibrada e forte (PATAH, 2002).

2.4.1 Estrutura Organizacional Funcional ou Tradicional

A organizagdo tradicional, dita funcional, marcada pela divisdo através de
Departamentos (Figura 4), apresenta aspectos positivos, como: maior efetividade de
controle; menor incidéncia de conflitos internos; forte dominio técnico dos
departamentos e comunicacdo interna facilitada, visto que cada funcionario se
reporta a apenas um diretor (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).

Os autores afirmam também que nesse tipo de estrutura, os gerentes

funcionais mantém controle absoluto sobre o projeto.
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(As ca XAS CINZas represantam oguipes er volvidas em atividades do projeto

Figura 4 - Modelo de Estrutura Organizacional Funcional.
FONTE: PMI, 2008

N&o obstante, com a crescente diversificagdo demandada pelo mercado,
tornou-se cada vez mais dificil gerenciar projetos em empresas com organizacao
funcional, visto que, nesse sistema tende-se a atender ao ponto de vista de um
departamento e ndo ao ponto de vista do cliente (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR,
2011).

Essa tradicional estrutura de gerenciamento sobreviveu por mais de dois
séculos. Contudo, o desenvolvimento de negdcios recentes, tais como a rapida taxa
de mudanca na tecnologia e posicdo no mercado, assim como o0 aumento das
demandas dos stakeholders, criou problemas para as estruturas organizacionais
existentes (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).

2.4.2. Estrutura Organizacional Projetizada

Em uma organizacdo projetizada, os membros da equipe sdo geralmente
colocados juntos. A maior parte dos recursos da organizacdo esta envolvida no
trabalho do projeto e os gerentes de projetos possuem grande independéncia e
autoridade. As organizagcdes projetizadas em geral possuem unidades
organizacionais denominadas Departamentos (Figura 5), mas esses grupos se
reportam diretamente ao gerente do projeto ou oferecem servicos de suporte aos
varios projetos (PMI, 2008).
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Segundo Kerzner (2001), a maior vantagem da estrutura projetizada € que um
anico individuo, o gerente de projetos, mantém autoridade completa sobre o projeto

como um todo.
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Figura 5 - Modelo de Estrutura Organizacional Projetizada.
FONTE: PMI, 2008

2.4.3 Estrutura Organizacional Matricial

A estrutura matricial combina os elementos da estrutura funcional e da
projetizada para formar uma singular, hibrida com caracteristicas das “estruturas-
maes”. Em paralelo a estrutura funcional, sob a responsabilidade dos gerentes
funcionais, sdo criados grupos de projeto, sob a responsabilidade de gerentes ou
coordenadores de projetos. Os grupos de projeto utilizam as mesmas pessoas que
pertencem aos setores funcionais. Elas passam a ter dois tipos de trabalho, um
relativo ao seu setor funcional e outro relativo ao projeto do qual estdo participando;
e dois “chefes” diferentes, o gerente funcional e o gerente do projeto (CARVALHO;
RABECHINI JUNIOR, 2011).

A estrutura matricial pode apresentar-se sob trés formas. A primeira delas é a

estrutura matricial fraca, conforme mostra a Figura 6.
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Figura 6 - Modelo de Estrutura Organizacional Matricial Fraca.
FONTE: PMI, 2008

As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma organizacdo
funcional e o papel do gerente de projetos é mais parecido com a de um
coordenador ou facilitador do que com o de um gerente de projetos propriamente
dito (PMI, 2008).

A segunda é a estrutura matricial balanceada, conforme figura 7.

Executivo-
chefe

e _____—__)

Coordenacho

AS canas cinzas representam equipes emolidas em atividades do projeto
do projete

Figura 7 - Modelo de Estrutura Organizacional Matricial Balanceada.
FONTE: PMI, 2008

A estrutura matricial balanceada é quando os gerentes de projeto e 0s
gerentes funcionais possuem o mesmo nivel de influéncia sobre o trabalho e as
pessoas que o executam (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).
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A organizagao matricial balanceada reconhece a necessidade de um gerente
de projetos, ela ndo fornece a ele autoridade total sobre o projeto e sobre seu
financiamento (PMI, 2008).

A terceira delas € a estrutura matricial forte, conforme mostra figura 8.

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos

’

|
o ] [ |
\

-------------------—------1---‘

AS CAIXES CIN2ES repIesentam aQuipis =
. CoordenaCio 00 projels
eMvoivicas em atvdades 00 proseto

Figura 8 - Modelo de Estrutura Organizacional Matricial Forte.
FONTE: PMI, 2008

As matrizes fortes possuem muitas das caracteristicas da organizacao
projetizada, com Escritorios de Projetos e podem ter gerentes de projetos em tempo
integral com autoridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando para o
projeto em tempo integral (PMI, 2008).

2.5 Conceitos de Escritério de Projetos

“Um escritorio de projetos (Project Management Office - PMO) é um
corpo ou entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e
coordenado dos projetos sob seu dominio. As responsabilidades de
um PMO podem variar desde fornecer fungbes de suporte ao
gerenciamento de projetos até ser responsavel pelo gerenciamento
direto de um projeto” (PMI, 2008).
Os projetos apoiados ou administrados pelo Escritorio de Projetos (PMO)
podem nao estar relacionados de outra forma que ndo seja por serem gerenciados
conjuntamente. A forma, fungéo e estrutura especifica de um PMO dependem das

necessidades da organizacao a qual ele da suporte.
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As responsabilidades de um PMO podem também incluir recomendacdes,
estar envolvido na selecdo e priorizagdo e na mobilizacdo de recursos
compartilhados ou dedicados e encerrar projetos (PMI, 2008).

O escritorio de projetos (PMO) tem sido uma das estruturas de gerenciamento
de projetos mais buscadas pelas atuais empresas que buscam inovacédo, vantagem
competitiva e sobrevivéncia.

O objetivo e a funcdo do Escritério de Projetos € que a partir da sua
implementacdo, a organizacdo alcance beneficios com a padronizacdo de
processos, definicdo de regras e praticas de gerenciamento de projetos. O escritorio
de Projeto deve evoluir para servir também como uma fonte de orientacgéo,
documentacédo e de capacitacdo dos envolvidos para as boas praticas na gestdo dos
projetos dentro da organizacao.

O Escritério de Projeto € o ponto central que permite uma gestao do portfélio

dos projetos de uma empresa (se estratégico) ou de um setor (se departamental).

2.5.1 Funcgoes

O objetivo basico de um Escritério de Projetos é dar orientacdo e suporte que
permita a organizacao desenvolver seus projetos de forma mais eficiente e eficaz
possivel. Isso ocorre com o controle e uso dos processos de gerenciamento de
projetos, definidos pelo proprio Escritorio de Projetos, bem como com a
descentralizacdo de algumas atividades, por ser uma unidade geralmente
multidisciplinar (MENEZES, 2007).

A seguir sdo citadas algumas das principais fun¢des do escritorio de projetos:

o Definicdo de uma metodologia e processos a serem usados na organizacao,
aumentando a padronizacao entre os diversos projetos;

o Definicdo de ferramentas e modelos a serem usados no gerenciamento de
projetos.

e Orientacoes;

e Capacitacdo das equipes e de coordenadores ou gerentes de projetos;

e Manutencéo e controle de cronogramas;
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e Controle de horas;

e Producéo e distribuicdo de relatérios;

e Arquivamento dos documentos relacionados ao projeto (propostas, ordens de
mudancas, controle de horas, orcamentos, cronogramas...);

e Manutencgdo de historico do projeto e de licdes aprendidas.

O Escritério de Projetos (PMO) se concentra no planejamento, na priorizacdo
e na execucao coordenada de projetos e subprojetos vinculados aos objetivos gerais
de negocios da matriz ou do cliente. Os PMOs podem operar de modo continuo,
desde o fornecimento de funcdes de apoio ao gerenciamento de projetos na forma
de treinamento, software, politicas padronizadas e procedimentos, até o
gerenciamento direto real e a responsabilidade pela realizacdo dos objetivos do
projeto.

No PMI (2008) séao citadas também algumas das principais funcées de um

Escritorio de Projetos (PMO). Dentre elas:

Gerenciamento de recursos compartilhados entre todos os projetos administrados

pelo PMO;

¢ Identificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e padrdes de
gerenciamento de projetos;

¢ Orientacado, aconselhamento, treinamento e supervisao;

e Centralizacdo e gerenciamento de informacfes para politicas, procedimentos,
modelos e outras documentacdes compartilhadas de projetos;

e Operacao e gerenciamento de ferramentas do projeto, como software para toda a
empresa,

e Apoio aos coordenadores dos projetos;

e Monitoramento central de todos os prazos e orgcamentos dos projetos;

e Coordenacao das comunicagdes entre projetos.

2.5.2 Equipe do Escritério de Projetos

7

Segundo o PMI (2008), a equipe do projeto € composta pelo gerente ou

coordenador do projeto, pela equipe de gerenciamento do projeto e por membros da
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equipe que executam o trabalho, mas n&o estdo necessariamente envolvidas com o
gerenciamento do projeto. Essa equipe é composta por pessoas de grupos
diferentes, com conhecimento de um assunto especifico ou com um conjunto
especifico de habilidades e que executam o trabalho do projeto.

E importante ressaltar que durante o periodo do projeto, a equipe deve estar
integrada, ou seja, trabalhando para cumprir o objetivo geral do projeto, mesmo
sendo composta por pessoas que tenham conhecimentos e habilidades especificas.
E neste momento que entra a importante figura do PMO, pois € ele quem dara o
suporte e as orientacbes necessarias para a equipe cumprir o objetivo final do
projeto.

A equipe do Escritério de Projetos ainda tem um papel bastante importante na

organizacao e no projeto em si que € de:

Acolher toda a organizacdo concentrando-se nas questdes estratégicas e

corporativas da mesma.

« Fazer com que todas as questdes proeminentes para o sucesso dos projetos

sejam discutidas e analisadas em seu ambito;

Prestar uma maior assisténcia aos gerentes ou coordenadores sobre suas
decisdes;

« Ser Unico em toda organizacao.

A partir dos itens expostos, fica evidente a importancia de se ter um gerente
de Escritério de Projetos e uma equipe de projeto estruturada, que consiga integrar
todas as partes interessadas do projeto definindo objetivos claros para serem
atingidos durante a durabilidade do projeto.

2.5.3 Papel do Gerente de Projetos e do Gerente do Escritério

De acordo com o PMI (2008), o gerente de projetos:

e Concentra-se nos objetivos especificados do projeto;

e Controla os recursos atribuidos ao projeto para atender da melhor forma
possivel;

e Gerencia as restricbes (escopo, cronograma, custo e qualidade, etc.) dos

projetos individuais.
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e Gerencia as expectativas das partes interessadas;
e Deve reportar-se ao gerente do Escritério de Projetos (PMO) para apoio,
orientacdes e prestacado de contas.

Para Ciaramella (2013) o gerente de projeto € a pessoa que lidera o time
responsavel por alcancar os objetivos do projeto. Ele € o principal elo entre a
estratégia organizacional e a realizacdo do projeto para atingir os objetivos de
negocios da organizacdo. Para o autor, dependendo da estrutura da empresa, 0
gerente ou coordenador de projeto deve se reportar e interagir com um gerente
funcional ou com o gerente de Escritério de Projetos.

O autor afirma ainda que o gerente de projeto é o responséavel por atender as
necessidades do projeto, das tarefas, do time e dos individuos. Ele faz isso através
da aplicacdo do conhecimento relacionado as melhores praticas de gestdo de
projetos além de possuir habilidades fundamentais de relacionamento pessoal.

De acordo com o PMI (2008), o Gerente do Escritorio:

e Gerencia as principais mudancas do escopo do programa que podem ser
vistas como possiveis oportunidades para melhor alcancar os objetivos de
negdécios aos objetivos do projeto;

e Otimiza o uso dos recursos organizacionais compartilhados entre todos os
projetos;

e Define metodologias, padrées, identifica riscos/oportunidades globais e as
interdependéncias dos projetos que coordena.

Assume o papel de planejador, organizador, administrador das interfaces,
negociador, articulador, formulador de métodos e implementador.

De acordo com varios autores, gerentes de projetos e de Escritérios de
Projetos precisam de um balango entre habilidades éticas, interpessoais e
conceituais. Dentre elas:

e Lideranca;

e Construgéo de times;
e Motivacéo;

e Comunicagéo;

¢ Influéncia;

e Tomada de decisao;
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e Percepcdao politica e cultural;

¢ Negociacao;

e Construcéo de confianca;

e Gerenciamento de conflitos;

e Coaching.

De acordo com o PMI (2008), compreender e aplicar o conhecimento, as
ferramentas e as técnicas reconhecidas como boas praticas ndo séo fatores
suficientes para um gerenciamento eficaz dos projetos. Além dessas habilidades, o
gerenciamento eficaz requer que o gerente do Escritério e de projetos tenham as
seguintes trés caracteristicas:

e Conhecimento sobre gestao de projetos;

e Desempenho (0 que o gerente de projetos € capaz de realizar enquanto aplica
seu conhecimento);

e Pessoal (refere-se ao comportamento do gerente de projetos na execucdo do
projeto ou de alguma atividade relacionada). A efetividade pessoal abrange
atitudes, principais caracteristicas de personalidade e lideranca, a capacidade de
orientar a equipe do projeto a0 mesmo tempo em que atinge 0s objetivos e
equilibra as restricbes do mesmo.

A interface entre o gerente do escritério e o coordenador do projeto deve envolver

a divisao das responsabilidades e atribuicdes, as areas de influéncia de cada um e a

definicdo de um padrao para a comunicacao de ambos.

3 ESTUDO DE CASO: IMPLANTACAO DO ESCRITORIO DE PROJETOS NA
DIVISAO DE BIBLIOTECA (DIBD)

A proposta de apresentar um “Estudo de Caso” sobre a Implantacdo de um
Escritorio de Projetos na DIBD se justifica por ser uma pratica diferenciada para
organizacdes similares. O fato de se tratar de uma biblioteca universitaria e publica,
a implantagédo de um Escritério para a Gestéo de Projetos se mostra também como
uma oportunidade de inovagdo nessa area e de mudanca de paradigmas na cultura

organizacional.
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3.1 Perfil e Caracteristicas da DIBD

Antes de iniciar a descricdo deste projeto, € importante conhecer o contexto
em que o Escritério de Projetos foi implantado.

A Divisdo de Biblioteca (DIBD) atua na difusdo da informagé&o, apoiando as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo da Escola Superior de Agricultura
(ESALQ) da Universidade de Sao Paulo (USP). Esta inserida entre as 43 bibliotecas
que compdem o Sistema Integrado de Biblioteca (SIBi) da referida Universidade e
por isso seus servicos de informacdo sdo sistémicos e comuns a todas as
bibliotecas, os quais séo clientes e fornecedores entre si.

Seu acervo € um dos mais relevantes do pais na area de Ciéncias Agrérias e
do Ambiente. Os produtos e servicos de informacao prestados pela DIBD a toda a
comunidade esalqueana contribuem para a Missédo da Instituicdo e também apoiam
e constituem em si, o préprio SIBi.

A DIBD atua em diferentes segmentos: local, regional, estadual, nacional e
internacional, mas principalmente no ambito das Unidades da USP, atendendo
alunos, pesquisadores, docentes e funcionarios que constituem a comunidade
académica, além de atender outras instituicbes representadas por suas respectivas
bibliotecas.

A DIBD mantém sua relacdo com a sociedade por meio de atividades e
servicos disponibilizados a comunidade do entorno e com a publicacdo que edita
direcionada ao pequeno produtor rural.

Dentre os seus parceiros, conta com o Apoio de uma Comissdo Assessora,
constituida por nove membros titulares e respectivos suplentes, sendo seis docentes
indicados pelo Diretor da ESALQ, a Chefe Técnica da Divisdo de Biblioteca e dois
discentes, um da graduacido e um da pos-graduacéo eleitos pelos seus pares. A
Comissédo compete assessorar a Chefia da Divisdo, promover reunibes com 0s
membros, analisar planos e relatérios, emitir sugestdes e pareceres (quando
solicitados).

A caracteristica de prestadora de servicos de informacédo subordinada a um
orgao publico e de ensino, faz com que a DIBD estabeleca parcerias, seja de

organizag6es publicas ou privadas. Dentre elas:
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Bibliotecas da USP

Bibliotecas nacionais e internacionais

« USP/CIAGRI

* USP/PUSP LQ — Atendimento a Comunidade
+ USP/Recicla

« REBAE
* Rede AGLINET
+ SIDALC
Compartilhamento de copias e artigos
+ Programa COMUT/IBICT
 SIESALQ
« TVUSP

Em relagcdo a sua responsabilidade ambiental volta-se para a difusdo e
incorporacdo da cultura da sustentabilidade na biblioteca e para o monitoramento
dos resultados gerados no local. Esta desenvolvendo e implantando procedimentos
que visem o controle, a reducdo do desperdicio e a consolidacdo das préticas

ambientais.

3.2 Estrutura Fisica

De acordo com a informacgédo BIBLIOTECA em numero (2013) disponibilizada
no site (2013), a DIBD ocupa uma area fisica de 3.056,2 m2 e conta com uma equipe
de 32 funcionarios, constituida de 14 funcionarios de nivel superior, 14 funcionarios
de nivel técnico; 4 funcionarios de nivel bésico, 5 funcionérios terceirizados e 5
estagiarios bolsistas.

O seu acervo é formado de 444.772 volumes, estratificado em livros, teses,
revistas, multimeios e outros tipos.

A DIBD recebe em média 627 usuarios por dia, totalizando uma frequéncia de
149.114 usuéarios por ano.

Na area de Informatica, possui 104 microcomputadores, 11 impressoras e 2

servidores.
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3.3 Tipo de Atividade

Dentre os servicos que oferece aos seus usuarios, destacam-se:

e Empréstimo (servico que possibilita a retirada de documentos para alunos,
funcionarios, pesquisadores e docentes da USP);

e Empréstimo entre Bibliotecas (servico que possibilita ao usuario da ESALQ o
acesso a livros, teses, monografias e folhetos de outras bibliotecas, por meio de
formulério especifico que formaliza o processo entre a biblioteca solicitante e a
fornecedora);

e Comutacao Bibliografica (servico que permite o acesso a informacéo entre as
bibliotecas, através do fornecimento de copias de documentos que ndo constam
de seus acervos, respeitando-se os direitos autorais);

e Seminarios (apresentacdo de forma interativa e dindmica, com exercicios de
estratégica de busca, logica booleana de temas para a pesquisa em bases de
dados direcionada aos alunos de graduacéo e pés-graduacéo);

e Treinamentos individualizados (agendamento de orientagbes individualizadas
para conhecer fontes de informacg8es disponiveis no site da DIBD, 0s servi¢cos
oferecidos entre outros);

e Visitas orientadas (apresenta a estrutura fisica do acervo a comunidade com um
breve comentario sobre os servicos oferecidos);

¢ Normalizacao e Editoracao;

e Copias (oferece os servicos de reprografia, respeitando-se os direitos autorais;
impressao de arquivos por meios de midias digitais e via e-mail; digitalizacdo de
documentos e encadernacéo);

e Aquisicao de publicagoes;

e Acesso a material ndo convencional (mapas, hormas, memoriais etc);

¢ Intermediacdo para solicitacdo de ISBN — International Standard Bibliography
Number e ISSN - International Standard Serials (codigo fornecido pelo IBICT
para identificacdo das publicacdes seriadas);

e Catalogacdo (Ficha com informacdo descritiva de uma obra intelectual,
elaborada antes da sua edicdo);

e Tutoriais;
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e USPnet;
e VPN.

Em seu site, disponibiliza também:

e Portais de Pesquisa:

o Bases de Dados: acervo USP, Catalogo Coletivo Nacional — CCN, Scopus,

Web of Science entre outras;

o Publicacdes eletronicas: Scielo, Dissertaces e teses, Biblioteca Digital da

USP, E-Books entre outras

o Portais: Capes, SIBiNet e E-books.

e Publica¢bes a venda;

e Repositorios;

e Links interessantes (Jornais, Biblioteca do estudante, sites de agricultura, sites
de referéncia, normas, patentes, certificados de idiomas, normas técnicas,
universidades entre outros).

A DIBD tem procurado melhorias continuas, empregando tecnologias que
aumentam sua efichcia no atendimento das demandas por informagdo e na
superacao das expectativas dos usuarios.

Desde a sua criacdo em 1901 até tornar-se Divisdo (em 1984) com a
ampliacdo de sua estrutura, tem buscado atender ao alto grau de exigéncia de seus
usuérios, crescer, profissionalizar a administracéo, razdo pela qual optou por uma
gestdo moderna. Esse foco e determinacéo fizeram com que a DIBD fosse pioneira
dentre as bibliotecas da USP em adotar formalmente um programa de qualidade. O
Programa de Gestdo da Qualidade foi implantado com o suporte da Comissdo de
Qualidade e Produtividade do Campus “Luiz de Queiroz”.

O seu desempenho tem sido reconhecido e em 2003, ganhou o seu 1° Prémio
Paulista de Qualidade de Gestdo e o 2° Prémio em 2007 concedido pelo Instituto
Paulista de Exceléncia da Gestao (IPEG), que tem como objetivo promover melhoria
de gestdo nas organizagdes publicas e privadas do Estado de S&o Paulo.

O reconhecimento (prémio) foi simbolizado por meio de troféus (Figuras 9 e
10) as melhores organizacdes publicas e privadas do Estado de S&o Paulo
referentes aos métodos de gestdo, aos resultados obtidos e as suas perspectivas

futuras.
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Figura 9 - Prémio Paulista da Qualidade da Gestao Figura 10 - Troféu recebido pela DIBD.

Atualmente, a DIBD tem como missdo “Promover o acesso e incentivar o uso
e a geracdo da informacédo, contribuindo para a qualidade do ensino, pesquisa e
extensdo, em todas as areas do conhecimento, com a utilizacao eficaz dos recursos
publicos”.

Como valores seu foco estda em “Manter o compromisso com a
democratizacdo do acesso a informacdo de forma equitativa, respeitando o
patrimdnio, a ética e os valores humanos”.

Pretende “Ser reconhecida pelo cliente, como uma biblioteca que disponibiliza
recursos inovadores (em tecnologia) de acesso a informag¢do, com acervo que
atenda as necessidades em 80% das demandas, através de um atendimento agil e
qualificado”, transformando esse direcionamento em sua Visao estratégica.

Para cumprir a sua politica basica, que é constituida de sua missao, visao e
valores, a DIBD precisa tracar metas, definir 0s objetivos estratégicos
organizacionais e alinhar os projetos ao seu mapa estratégico (ANEXO A).

De acordo com Oliveira e Jungles (2011) uma organizacdo é constituida de
duas partes, uma por gerenciamento e outra por acdo. A énfase das funcdes da
gestao é a criacao, a revisdo e a implantacéo de planos.

Os projetos assim como os Processos da DIBD devem contribuir para as
perspectivas e objetivos estratégicos citados respectivamente:

e Fiduciaria, cujo comprometimento esta centrado na captacdo e otimizacdo de
Seus recursos;
e Processos, que envolvem procedimentos e planos de melhorias constantes para

oferecer produtos com qualidade para 0S seus USUarios;
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e Cliente e Sociedade, cujo foco estd em atender ou superar a satisfacdo do
publico alvo (alunos de graduacgéo, pos-graduacao, docentes, pesquisadores e
funcionarios), seja por meio de um atendimento de exceléncia ou por inovacdes
advindas dos projetos desenvolvidos;

e Desenvolvimento e Aprendizado, onde o conhecimento obtido por meio da
capacitacdo e do aprendizado da equipe contribui com o aprendizado
organizacional e com as demais perspectivas, contribuindo para o alcance das
metas organizacionais.

Diante do novo cenério globalizado e da visado futura de sua atual gestdo, uma
nova estrutura organizacional foi implantada na DIBD, iniciada com a mudanca de
seu organograma e criacdo do “Escritério de Projetos” denominado “Servigo de
Gestao de Projetos”, para gerencia-los de forma sistémica e estruturada, alinhando-
0S ao mapa estratégico da organizacao.

As caracteristicas essenciais e propostas para o “Escritério de Projetos” se
assemellham em alguns pontos ao modelo utilizado em algumas empresas,
denominado pelo Project Management Body of Knowledge (PMBOK) de Project
Management Office (PMO).

Tal reestruturacdo pretendeu maior eficacia e eficiéncia para alcance das
metas estabelecidas, com ac¢fes que estimulam e promovem o desenvolvimento de
atividades por meio de projetos, visando desde a captacédo de recursos, a melhoria
de um determinado processo até a inovacdo ou disponibilidade de um novo produto

OU Servico.

3.4 Etapas para a implantacdo do Escritério de Projetos

O projeto foi desenvolvido a partir da busca de respostas aos objetivos
propostos tendo como parametro a literatura especializada sobre estrutura
organizacional e gerenciamento de projetos e em seguida a analise das
caracteristicas e peculiaridades da organizacdo por meio de um diagnostico

institucional.

Esse diagnostico revelou que a estrutura organizacional da DIBD era do tipo
funcional, com forte departamentalizacdo e énfase nas rotinas requerendo uma nova

proposta em seu redesenho organizacional, de modo a compreender um Escritorio
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de Projetos. E assim, uma estratégia metodoldgica para o projeto foi se configurando
com base nos resultados obtidos a partir dessa analise.

E desse modo, a implantagdo do Escritério de Projetos na DIBD seguiu as

seguintes etapas:

e Alteracdo do organograma com a criacdo da nova area para Gestdo de
Projetos;

e Estruturacdo do Escritério de Projetos e definicdo de procedimentos e
metodologia sistémica para a Gestao de Projetos;

¢ Implantacédo da Gestao online de Projetos.

3.4.1 Alteracédo da Estrutura organizacional da DIBD

O processo de alteracdo da estrutura organizacional da DIBD teve inicio no
ano de 2007 quando a diretora da DIBD solicitou um estudo sobre estruturas
organizacionais visando a adequacdo de seu organograma ao seu formato de
gestao iniciado em 1998, que consistia em “Gerenciar pela Qualidade Total”’, tendo
como foco o cliente.

A DIBD por seu perfil se configurava como uma “Estrutura Organizacional
Funcional” (Figura 11), ou seja, suas atividades eram predominantemente rotineiras,
marcada pela presenca da hierarquia funcional (departamental ou setorizada). A
importancia seus projetos ou Planos estavam relacionados as ac¢des que tinham
relagdo direta ou vinculos com a area funcional, sendo coordenados pelo proprio
gestor da area.

Tal estrutura, na maioria das vezes, tem uma comunicacao fracionada devido
a verticalizacdo do organograma, com visdo parcial dos projetos desenvolvidos, com
lacunas na documentacéo e na memoaria técnica dos projetos desenvolvidos (ndo ha
um processo integrado para a gestao dos projetos), dificultando o trabalho realizado

por meio de projetos.
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Figura 11 - Organograma da DIBD antes da reestruturagéo.

Diante desse estudo, a proposta para a reestruturacdo de seu organograma
com a nova area para a Gestado dos Projetos foi feita.

O projeto de reestruturagdo do organograma foi bastante complexo, mas teve
como suporte o estudo das tendéncias em estruturas e modelos organizacionais, a
analise do ambiente externo e interno e o diagnostico organizacional para a
identificacéo de lacunas.

A conclusdo desse estudo foi que muitas organizacdes que buscam
inovacoes, agilidade, comunicacdo horizontal e que precisam articular atividades
rotineiras e nao rotineiras tém buscado adequar as suas estruturas organizacionais a
esses objetivos. As organizacbes que desenvolvem projetos envolvendo varios
setores e que tem uma estrutura com caracteristica funcional, frequentemente
apresentam dificuldades ou limitagGes nesse sentido. Com base nessas informacoes
e com a necessidade de melhorar a eficacia de seus projetos e promover a
integracdo dos setores envolvidos para a geracdo de novos produtos, servigcos ou
processos, a DIBD buscou estruturar-se de modo a responder a esses Nnovos
desafios. A nova area deveria também favorecer o armazenamento da memaria
técnica dos projetos, bem como proporcionar uma infraestrutura adequada para as
questbes ligadas aos recursos humanos e ao atendimento dos times de projetos,
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com clareza de responsabilidades de modo a evitar conflitos entre as atividades de
rotina e de projetos.

De acordo com Rabechini Jr. et al. (2011), a estrutura matricial € o modelo
considerado mais adequado para extrair o melhor da estrutura tradicional ou
funcional e da estrutura de projetos, uma vez que se configura como uma estrutura
hibrida, com caracteristicas de ambas. Tal modelo tem sido utilizado em empresas
gue buscam melhor proveito da integracédo dos diferentes setores técnicos, condi¢ao
cada vez mais requerida para o contexto atual de ampla complexidade tecnolégica e
gue visam maior racionalidade no uso dos recursos.

A reestruturacdo proposta foi aprovada e sua implantagdo foi iniciada em
2008, porém, devido as demandas da tramitacédo legal do processo, foi oficializada
pela USP somente em 2012.

O novo organograma (Figura 12) demonstra a mudanga da estrutura
organizacional com a alteracdo de hierarquias, do fluxo das atividades
desenvolvidas pelos diferentes Processos e a criagdo de novas areas de atuacao,
dentre elas, o “Escritério de Projetos”, denominado na DIBD de “Servico de Gestdo
de Projetos”.

Com o redesenho organizacional, a estrutura da DIBD passou a ter uma
estrutura mais proxima do que se define como “Matricial Balanceada”,
caracterizando-se pela designacdo de um gerente formal para responder pela nova
area, para orientar os coordenadores de projetos especificos e também para
coordenar e conduzir o projeto de implantacao do préprio Escritério de Projetos.

A nova area estd inserida no nivel estratégico do organograma aprovado
reforcando a importancia da gestao de projetos para a organizagcao

Em termos hierarquicos, a gerente do Escritorio de Projetos deve responder a
diretora da DIBD e trabalhar com uma equipe interdisciplinar, mantendo contato
direto com o coordenador do projeto, que por sua vez lidera uma equipe constituida
por integrantes do seu proprio Processo (Secdo) ou dependendo da caracteristica

do projeto, por funcionarios de outros setores.
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Figura 12. Organograma da DIBD reestruturado.

De acordo com Kerzner (2002), a cultura da Gestao de Projetos que obtém
resultados € aquela baseada em confianga, comunicacao, cooperacao e trabalho em
equipe. Quando bem sucedida, é capaz de coexistir com qualquer estrutura, mas
desde que a organizacdo promova o trabalho integrado, pois segundo ele,
reestruturar uma organizacdo somente para adicionar a gestdo de projetos é
desnecessario e, talvez, até mesmo arriscado.

No caso da DIBD, o Escritdrio de Projetos foi proposto em seu organograma e
concebido para desenvolver suas atividades por equipes interdisciplinares e ter as
seguintes caracteristicas:

e Escritério com um responsavel por sua implantacéo, estruturacdo, consolidacéo e
funcionamento com disponibilidade para orientar e apoiar os times de projetos;

e Gerenciamento de Projetos interfuncionais e formalizados;

e Projetos organizados e desenvolvidos em torno de equipes interdisciplinares e
nao exclusivas.

A proposta de se criar um “Escritério de Projetos” em uma biblioteca por si s0,

ja se configura como um desafio e um grande projeto a ser desenvolvido, ainda mais
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no setor publico, com todos os riscos e impactos decorrentes desse perfil, mas que
pode trazer significativas vantagens com a sua implantagéo.

Para que um projeto dessa complexidade seja bem sucedido é fundamental
gue a alta administrativa ndo somente aprove 0 projeto, como esteja diretamente
envolvida e forneca todo o suporte necessario a sua implantagcéo, consolidacédo e
posteriormente, ao seu funcionamento. Somente com essa parceria € possivel
reduzir o impacto gerado na organizacdo, como a resisténcia das pessoas as
mudancas e o0s problemas decorrentes de todo o processo de alteracao
organizacional e de estrutura de poder.

Como se trata de uma estrutura de poderes compartilhados (chefe, gerente
ou coordenadores de projetos e gestores de areas técnicas) é possivel surgirem
alguns conflitos, mas passiveis de serem administrados por meio de atribuicbes bem
definidas, lideranca forte e negociacdes, evitando assim competicbes desgastantes
entre 0s recursos técnicos da organizacdo. Mas ndo é uma tarefa simples.

De acordo com laczinski e Scarpin (2013) a implantacdo de um Escritorio de
projetos em instituicbes publicas ocorre de forma diferente do que em Empresas
privadas. Segundo os autores citados, para que a area tenha poder de gestédo de
projetos é necessario que seja regulamentada e reconhecida como parte integrante
da organizacgéo.

Reforcando esse conceito, o Escritdrio da DIBD sO teve inicio apds a
aprovacao do seu novo organograma pela alta administracéo e foi sendo implantado
em paralelo ao fluxo do processo legal exigido para uma mudanca dessa natureza,
com a aprovacao das autoridades da Universidade em todos os niveis requeridos
para atender essa alteracdo. Tal aprovacdao exigiu um grande esforco politico-
administrativo e um tempo significativo com os tramites legais até o encerramento do
processo.

A vantagem desse processo de formalizagcdo é que uma vez aprovado o
organograma com a criagdo do Escritorio de Projetos e, comprovada a sua
eficiéncia, o processo torna-se praticamente irreversivel. Mas isso nao significa que
nao havera dificuldades durante o processo de implantacdo e consolidacdo da area.
E preciso compreender que toda mudanca, invariavelmente, gera uma reacdo de
resisténcia decorrentes do medo do desconhecido e da negatividade que algumas

pessoas expressam diante do novo. E devido a esses impasses, a legalizacdo da
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nova area é fundamental para o sucesso do empreendimento, bem como, a
participacdo da alta administracéo e a influéncia que exerce sobre os funcionarios da
organizacao.

Para a alta administracdo, as vantagens de implantacdo do Escritorio de
Projetos sdo claras e necessarias, caso contrario ndo o adotaria. Para o nivel tatico
(gestores) dependendo do seu nivel de comprometimento com a gestdo vigente na
organizacao, o Escritério pode ser visto como uma ferramenta muito importante para
a analise e tomada de decisdo, tanto administrativa como politica. Mas transferir
essa visdo ao nivel operacional, eliminando a possivel impresséo de que o Escritorio
de Projetos é algo efémero, torna-se um grande desafio, e que se vencido, diminui a
instabilidade do seu processo de implantacéo, contribuindo para a sua consolidacéao.

Uma vez iniciada a implantacdo, a influéncia e o apoio da direcdo da
organizagdo sdo fundamentais e deve repercutir em todos os niveis: do estratégico
ao operacional. Caso haja essa lacuna, possivelmente o projeto de instalacdo de um
Escritorio de Projetos ou da Gestdo de Projetos em uma organizagao resultard em
uma mudanca de curto prazo, distorcida ou até mesmo superficial, podendo chegar
ao fracasso. Entretanto, quanto maior o apoio da &rea politico-administrativa e o
comprometimento dos recursos humanos com o0 processo de mudanca e de
implantacdo do escritério, maior sera a chance de resultados positivos dentro da
organizacdo, aumentando inclusive o grau de maturidade em gerenciamento de
projetos.

Diante de algumas peculiaridades a respeito da implantacdo de um escritério
de projetos entre os setores publico e privado, é necesséria a atencdo dos
coordenadores do processo em 6rgdos publicos, considerando o0s principais
problemas que podem encontrar devido a caracteristica organizacional. Dentre eles
podem ser destacados os poderes do Escritério de Projetos e a sua autonomia de
trabalho sob a otica das relagcdes humanas, no que tange a habilidade profissional e
a resisténcia tipica do setor e sob a 6tica de gestédo, diretamente ligado a maturidade
para o gerenciamento de projetos.

No caso da DIBD, um dos fatores que foi avaliado cuidadosamente referiu-se
a estrutura organizacional anterior e como 0 sucesso da organizacdo era
mensurado. A analise de sucesso sempre ocorreu por meio de linhas funcionais de

seus produtos e servigos e a proposta decorrente dessa avaliagdo previu a incluséo
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de novos indicadores de desempenho especificos para projetos e o foco passou a
ser especificamente o cliente. O processo de mudancga aconteceu de forma gradual
e cautelosa, visando a sua aceitacdo sem grandes impactos organizacionais.

Avaliando o contexto e acreditando que a gestdo de projetos poderia
aumentar a eficiéncia da DIBD ndo apenas no presente como também no futuro, a
diretoria resolveu investir nessa mudanca estrutural.

E assim, tdo logo o novo organograma foi aprovado e antes da sua
implantacéo propriamente dita, a diretora da DIBD promoveu uma reunido com todos
os funcionéarios para que tomassem conhecimento da mudanca em sua estrutura
organizacional e as funcionalidades das novas areas, incluindo a area destinada a
Gestao de Projetos. Para alguns autores, tal iniciativa denomina-se kick-off metting e
configura-se como um momento para a alta administracdo informar o seu esforgo
para criar um centro para a gestdo de seus projetos e explicar como se dard a
implantacdo do Escritério de Projetos, esclarecer duvidas e abordar tépicos de
capacitacdo dos coordenadores de projetos. Assim, os funcionéarios ficam cientes
das mudancas em sua estrutura e incertezas sdo excluidas, facilitando o
comprometimento de todos com o Escritério de Projetos. Essa etapa € muito
importante porque h& esforgos para demonstrar o valor imediato do Escritério na
organizacdo, as iniciativas de curto prazo e a importancia do gerenciamento dos
projetos.

A proposta de um projeto para a implantacdo do Escritério ndo foi formalizada
porque na época a diretora da DIBD a considerou como parte das rotinas a serem
trabalhadas e desenvolvidas pelo gerente designado a assumir as responsabilidades
da nova area. Apesar da inexisténcia de documentacao (formalizacdo), o projeto foi
sendo desenvolvido e se mostrou bastante complexo, tendo em seu planejamento,
atencao especial a identificacdo e a analise dos riscos para a criagdo do Escritorio.
Por ndo estar formalizado, o projeto iniciou sem a exigéncia de um cronograma
detalhado e pré-definido, lidando somente com prazos maiores e especificos para os
principais processos e entregas do seu desenvolvimento.

Durante todo o andamento do projeto, o gerente do Escritério foi buscando
entendimento e capacitacdo sobre as melhores praticas na area de Gestdo de
Projetos para aplica-las e transferi-las aos coordenadores de projetos, com a

validacao prévia da chefia.
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Em decorréncia da complexidade requerida para um projeto dessa
abrangéncia, a implantacdo do Escritério ocorreu em trés grandes etapas, que
poderiam ser descritas por meio de uma Estrutura Analitica de Projeto (EAP), cuja
relacdo entre os componentes do projeto e as suas respectivas entregas elucidam o
desenvolvimento desse empreendimento. A estrutura analitica do projeto (EAP), na
Figura 13 demonstra os principais processos para a implantagcdo do Escritorio de
Projetos na DIBD.

A partir dessa EAP é possivel visualizar desde a implantacdo do novo
organograma, onde ocorreu o alinhamento estratégico e o enquadramento entre as
atividades de rotinas e de projetos, passando pela implantagdo do Escritério de
Projetos em si até a consolidacdo da gestdo de projetos, por meio de
procedimentos, ferramentas de controle e disponibilidade de um sistema online.

A identificacdo das entregas com a descricdo do trabalho em cada
componente da EAP e com suas especificacdes de aceite podem ser mais bem
compreendido no documento denominado Dicionario de EAP (ANEXO B), bem como

0 macro cronograma das principais etapas (ANEXO C).
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3.4.2 Proposta para a Implantacédo do Escritorio de Projetos

Para dar inicio ao projeto de implantacdo, uma proposta informal foi
apresentada a diretora da DIBD pela gerente designada para assumir a
responsabilidade pelo Escritério de Projetos. Tal proposta abordou a importancia e
as vantagens de uma metodologia sistémica para a gestdo dos projetos, a
necessidade de definir procedimentos e critérios claros, incluindo os beneficios
decorrentes da disponibilidade de ferramentas para o0 monitoramento dos projetos.

O estudo prévio realizado, onde foram levantadas as informacdes pertinentes
ao assunto visando o entendimento do contexto em relacéo as praticas de gestao de
projetos, a nova estrutura organizacional e a avaliacdo dos projetos ja desenvolvidos
contribuiram significativamente para a construcdo do diagndéstico e apresentacdo da
proposta.

O Escritério de Projetos deveria atuar por meio de um gerenciamento
centralizado e coordenado dos projetos desenvolvidos na DIBD com
responsabilidade para dar suporte aos seus coordenadores e criar mecanismos para
uma gestao eficiente, adequando-o as demandas e necessidades da organizacao.

Os riscos em potencial que comecaram a ser identificados desde a etapa, que
consistiu da reformulacdo do seu organograma foram avaliados buscando
alternativas para reduzi-los ou exclui-los.

Dentre os riscos em potencial identificados para a implantacdo do Escritorio

de Projetos, destacam-se (Quadro 1):
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(Continua)

Falta de suporte da
alta administragédo

Fracasso do projeto

Se o projeto ndo
tivesse a
aprovacao da alta
administragédo

Aguardar a
aprovagao para
iniciar o projeto

Auséncia de um
especialista em
Gestao de Projetos

Projeto inconsistente e
Escritorio de Projetos
insustentavel

Néo ter
especialistas na
area e nem
possibilidade de
contratagao

Gerente designado
buscar
conhecimento e
capacitacao.

Gerente com
autonomia para a
implantagédo e a
consolidacdo da
area com total
apoio e validagao
da diretoria da
DIBD.

Caracteristica dos
servicos publicos,
que nédo possuem a
mesma dindmica
de cobranca das
instituicbes
privadas,
principalmente em
relacdo & medicao
da eficiéncia do
servico.

Dificuldade de
implantacéo da area e
cumprimento dos
procedimentos e
apresentacao dos IDs
especificos a gestéo de
projetos e
consequentemente,
dificuldade para a
consolida¢éo do
Escritério de Projetos.

Cultura
organizacional

Resisténcia dos
funcionarios a
inovacao

Inexisténcia de
uma premiagao
tangivel

Inexisténcia de
ferramentas de
medicao do servico
no ambito da
organizagéo

Particularidades da
organizagéo

Realizar as
alteracbes
gradativamente,
acompanhando o
processo iniciado
com a Gestéo da
Qualidade Total e
simultaneamente
ministrar
treinamentos sobre
a metodologia e
implementacdes
da area.

Evidenciar durante
0s treinamentos e
no encerramento
dos projetos, os
beneficios
proporcionados
pela Gestéo de
Projetos.

Apoio da Alta
administracéo
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(Continua)

Resisténcia a
mudanca de
paradigmas

(Cultura
organizacional)

Dificuldade de
assimilagéo de novos
conceitos

Dificuldade de
implantacéo do Escritério
de Projetos

Organizacao
tradicional

Habitos enraizados

Acomodagédo

Fazer as
alteragbes
gradativamente,
acompanhando o
processo iniciado
com a Gestéo da
Qualidade Total e
ministrar
treinamentos sobre
a metodologia e
implementacdes
conforme estéo
sendo
implantadas.

Contar com o
apoio e validacao
da diretora da
DIBD.

Falta de
comprometimento
dos funcionarios
para participarem
de projetos

Dificuldade de
implantacéo da area e
cumprimento dos
procedimentos
especificos a gestéo de
projetos e
consequentemente,
dificuldades para a
consolidagéo do
Escritério de Projetos

Adeséo de funcionarios
as equipes de projetos
interdisciplinares

Cancelamento de alguns
projetos

A prioridade da

organizagéo é

direcionada as
tarefas cotidianas.

Desconhecimento
da importancia dos
Projetos para a
organizagéo

Durante os
treinamentos a
equipe ou
orientacdes
personalizadas,
refor¢car a
importancia dos
projetos para 0s
objetivos
estratégicos.

Evidenciar os
resultados obtidos
e os beneficios
advindos de um
bom
gerenciamento de
projetos

Valorizar os
resultados / ligbes
apresentando-0s

em Reunido de
Andlise Critica dos
projetos da DIBD e
por meio da
divulgacédo no
Figue por Dentro.

Apoio da alta
administracéo
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(Continua)

Resisténcia dos
funcionarios para
utilizarem os
procedimentos e as
ferramentas
disponibilizadas
para o
gerenciamento dos
projetos.

N&o utilizacao do
procedimento ou da
metodologia
apresentados

Dificuldade para a
gestéo dos projetos

Dificuldade para o
acompanhamento e
monitoramento dos

projetos

Risco de atraso no
cronograma dos projetos

A metodologia
utilizada era livre e
de autonomia dos
gestores dos
Processos
(Secbes)

A crenca de que a
metodologia ja
utilizada é eficaz e
nao requer
inovacdes nesse
aspecto.

A crenca de que os
resultados
apresentados se
sobrepdem as
metodologias e
prazos.

Disponibilizar as
ferramentas
passo-a-passo,
contando com
recursos manuais
e recursos
informatizados
(simultaneamente)
até a excluséo das
ferramentas
manuais para a
gestéo de projetos.

Apresentar as
evidéncias
comparativas de
resultados e
agilidade no
processo (antes e
depois)

Esclarecer que as
ferramentas
facilitam o
gerenciamento e
déo suporte &
tomada de
deciséo.

Apoio da alta
administragao.

Priorizacéo das
atividades de
rotinas em
detrimentos as de

projetos

Projetos ndo serem
realizados com sucesso,
ou seja, ndo serem
finalizados no prazo
estabelecido.

A organizagéo deixar de
inovar e de ousar e
assim, estar fadada a
estagnacao.

Cultura e estrutura
organizacional
anterior

A prioridade da
rotina se sobrepde
sobre aos projetos

Gestores que ndo
reconhecem nos
projetos a sua
contribuicdo aos
objetivos
estratégicos

Esclarecer por
meio de
treinamentos ou
orientacdes
personalizadas de
que os resultados
dos projetos e os
das rotinas s@o
alinhados aos

objetivos

estratégicos
(ambos reunidos
contribuem para
gue a organizagéo
alcance suas
metas). Processos
e Projetos sao

importantes.
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(Continua)

Dificuldade de
compreenséo e
aceite por parte

dos gestores das
areas técnicas em
relagdo a liberacédo
de seus
funcionarios para
desenvolverem
atividades por
projetos (em
paralelo as
atividades da
rotina).

Dificuldade de realizar
projetos
interdisciplinares e/ou
mais abrangentes ou
mais complexos que
dependam de equipes
multifuncionais

Receio de que a
liberagcéo de
funcionarios

poderia

sobrecarregar a

equipe de
determinado

Processo (Secéo).

Receio do ndo
cumprimento das
metas em seus
Processos
(Secbes)

Ideia equivocada
de reducao de
poder

Orientar e reforcar:

a DIBD é de todos

e que ndo se deve
setoriza-la.

Esclarecer:
importancia do
compartilhamento
entre os Processos
(Departamentos)
favorece a cultura
da exceléncia e a
visdo sistémica.

Evidenciar as
vantagens de se
trabalhar com
diferentes
processos, tanto
do ponto de vista
de aprendizado
como dos
resultados obtidos
e cumprimento dos
prazos.

Apoio da Alta
administracéo
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N&o compreenséo
por parte dos
funcionarios de se
reportarem ao
coordenador do
projeto ao invés de
gestor de seu
Processo (Secéo)

Inseguranca e
desconforto para os
integrantes da equipe do
projeto.

Reducéo da
produtividade e da
motivacao para projetos

Né&o participacéo do
funcionério no projeto

Receio dos
funcionarios de
evidenciar falta de
consideracéo aos
gestores

Receio de
compartilhamento
de poder (por parte
dos gestores,
mesmo que
temporariamente)

Apego a cultura
organizacional do
passado

(Continua)

Orientagao:
projetos séo
temporarios e
finitos e que tanto
no ambito dos
Processos como
no de Projetos os
resultados séo
importantes para
0s objetivos
estratégicos

Orientagdo: a
prestacao de
contas das
atividades
rotineiras aos
gestores deve ser
mantida e que
havera um
cronograma do
projeto compativel
com as atividades
do Processo

Apresentacdo da
carga horéria
dedicada aos

projetos,
evidenciando de
gue ndo ha
impacto negativo.

Apoio da Alta
administrac&o.
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(Continua)

N&o cumprimento
dos prazos por
parte de
funcionarios
terceirizados

Projetos sem sucesso

Projetos néo finalizados
no prazo estabelecido.

Instabilidade e
inseguranca

Projeto parar ou ser
adiado e até mesmo
cancelado.

Falta de credibilidade

Enfraquecimento da
gestao de projetos

Dependéncia do
conhecimento
especializado

Auséncia de
contratos formais
com prazos
definidos

Outras prioridades,
por parte do
profissional
terceirizado

Demandas
exigidas pela
chefia externa

Buscar restringir
no escopo do
projeto as
atividades de
responsabilidade
da DIBD

Buscar apoio da
Diretoria para a
cobranca de acbes
e cumprimento dos
prazos desses
profissionais

Especificar na
analise de riscos
do projeto esse

aspecto.

Estabelecer um
prazo maior para
as acdes que sao
essencialmente
realizadas por
profissionais

terceirizados e que
s&o essenciais
para a

continuidade do
projeto

Compartilhamento
do conhecimento
visando o
aprendizado
(quando possivel)
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Dependéncia
técnica na &rea de
informética para
manutengao do
sistema de
informacgéo

Projeto ter que parar ou
ser adiado e até mesmo
cancelado.

Falha no gerenciamento
dos projetos

Informacdes
inconsistentes ou perda
de dados dos projetos

Auséncia de
profissionais (na
DIBD) com
capacitacéo em Tl

Auséncia
institucional de
contratos formais
para os acordos
internos a
Universidade

Selecionar
profissionais
competentes,
comprometidos e
responsaveis.

Solicitar & diretora
da DIBD:
capacitagéo de
funcionarios da
biblioteca em Tl ou
solicitar um tutorial
com os
procedimentos
bésicos para a
manutengao do
sistema

Manter contato
direto com o
profissional da
area para a
solucéo imediata
dos problemas
detectados

Backup (rede) dos
relatérios dos
projetos
desenvolvidos.

Manter
relacionamento
amistoso entre os
envolvidos.

Quadro 1 - Riscos em Potencial para implantacao de um Escritério de Projetos

Apesar dos riscos identificados para a implantacdo do Escritorio de Projetos,
os beneficios oriundos da sua implantagdo permitiu que a proposta fosse aprovada e
colocada em pratica.
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3.4.2.1 Concepcédo do Escritorio de Projetos

A implantacdo do Escritorio foi incumbida ao proprio responsavel designado
para assumir a geréncia do Escritério na ocasido da aprovacao do organograma.
Em sua fase de concepcao, a implantacdo do Escritério foi beneficiada pela
existéncia de uma sistematica para o desenvolvimento de atividades por meio de
Planos de Acéo, implantada com a “Gestdo da Qualidade Total” em 1998. Os Planos
eram controlados e gerenciados manualmente, jA evidenciavam a demanda para
esse tipo de atividade e reconhecia a sua importancia para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacédo, se configurando como politicas a serem desenvolvidas
(ANEXO D).
O Escritério de Projetos foi concebido para atuar como um local para
conduzir, organizar, controlar e finalizar as atividades dos projetos. O gerenciamento
centralizado e coordenado dos projetos da DIBD deve fazer parte de suas
responsabilidades, além da organizacdo do conhecimento gerado com o seu
desenvolvimento.
A estruturacéo e a definicdo de seus processos, bem como a metodologia a
ser adotada buscam a eficiéncia na gestdo dos projetos, e consequentemente o
alcance das metas organizacionais.
Dentre as suas atribuicdes, merece destaque:

¢ Alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos;

¢ Definicdo de metodologia sistémica para a gestao dos projetos;

e Acompanhamento dos cronogramas propostos;

e Gerenciamento online das operacfes e processos que envolvem os projetos;

e Controle, organizacao e disponibilizacdo dos relatorios dos projetos, de modo a
manter o historico dos projetos e as licdes aprendidas.

Se comparado aos niveis propostos por Vargas (2005), o Escritério de
Projetos proposto para a DIBD se aproximaria mais do tipo “Project Support Office”
(PSO), ou seja, um escritorio destinado ao apoio a diversos projetos simultaneos,
fornecendo ferramentas de planejamento, de controle de prazos, de qualidade e de
metodologias apropriadas, entre outros. No caso da DIBD, por sua caracteristica,
nao ha a gestao financeira, de custos e nem de contratos.

Poderia também corresponder ao nivel proposto por Dinsmore (2004),

denominado “Project Management Center of Excellence” (PMCOE), quando o autor
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afirma que esse tipo de Escritério é voltado para a identificacdo e disseminacdo das
melhores praticas de projetos (visando a melhoria do seu desempenho) e para a
priorizacdo dos projetos organizacionais. Tendo como foco: treinamentos,
padronizacdo de processos e de ferramentas para a gestado de projetos, consultoria
interna, gestdo de competéncias dos profissionais da area, definicdo de
procedimentos e principalmente a disseminacao da cultura da gestao de projetos.

Dentre as iniciativas do Escritorio de Projetos previstas com a implantacéo,
destacam-se:

e Criar uma cultura de projetos, mediante treinamentos especificos a cada

fase de implantacéao;

e Aprimorar habilidades para a gestéo de projetos;

e Padronizar processos para a gestao de projetos, tendo como parametro as

melhores praticas;

e Disponibilizar ferramentas para a gestdo dos projetos da DIBD;

e Definir um formato de comunicacdo eficiente para os envolvidos em

projetos.

e Disseminar os resultados fortalecendo a gestdo do conhecimento

organizacional no ambito dos projetos.

Ao gerente do Escritdrio em sua nova funcéo, caberia coordenar, orientar, dar
suporte aos coordenadores de projetos especificos, estabelecer padrbes e
metodologia sistémica para as atividades e disponibilizar ferramentas para o
gerenciamento efetivo dos projetos. Treinamentos e orientacdes também foram
previstos, de modo que a cada implantacdo ou melhorias na Gestdo de Projetos, a
equipe fosse sendo treinada.

Cada projeto deve ter um coordenador técnico com as habilidades ou
conhecimentos que atendam ao escopo do projeto, com autonomia para definir as
equipes, as acbes e o cronograma, de modo a alcancar o seu objetivo. Cabe, no
entanto ao coordenador seguir a metodologia sistémica e as diretrizes tracadas pelo
gerente do Escritorio de Projetos.

O Escritério de Projetos deve atender aos objetivos estratégicos da DIBD, de
forma a refletir a sua estrutura organizacional e o alinhamento dos projetos a esse

contexto.
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A segunda etapa desse projeto (considerando como primeira, a mudanga do
organograma), consistiu da implantacdo do Escritério de Projetos propriamente dita,
contendo o diagnostico, a estruturacdo e 0 gerenciamento do processo, a
sistematica a ser adotada e o estabelecimento de ferramentas e de indicadores
mensuraveis para a gestdo dos projetos. A padronizacdo da linguagem e o formato
do registro das atividades por integrantes do projeto também constaram dessa fase.

A andlise do formato vigente para o gerenciamento dos Planos de Acao
(diagnostico) da DIBD foi fundamental para todo o processo de implantacéo e para a
proposta de um novo modelo para a definicdo e priorizacdo dos projetos, incluindo o
controle dos processos, a documentacao gerada e a disponibilizacao da informacéo.

3.4.2.2 Diagndstico da Gestéo de Projetos na DIBD

Para a fase de implantacdo houve inicialmente um diagnostico da atividade
gue ja era realizada através de Planos de acdo monitorados manualmente, de modo
a identificar as lacunas existentes, sem, no entanto, negar a importancia da pratica
gue deu origem a esse aprendizado e a esse projeto.

Com a avaliacdo realizada, o gerente do Escritério de Projetos propds a
primeira alteracdo no conteudo do formulario que era utilizado (Figura 14) para a
formalizacdo e aprovacdo dos projetos, tendo como parametro alguns dos itens

identificados durante a fase de diagndstico do projeto.
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Politica a
qual

O plano

esta ligado

N°dg
Planejamento

Logomarca
da empresa

0 DE PLANEJAY

PROCEDIM

Carimbo de
Verificacio de
Workshop

Evidéncia

necessarias objetiva de
para o apresentacdo
cumprimento de Workshop

da meta

|Dats Workshop: capen?

Equipe

Data
prevista
para
Workshop

Datas para cumprimento
das acdes

Aprovacao
da
Diretoria

Assinatura dos
executantes do

plang.

Figura 14 - Exemplo de Formulario para registro de Projetos.
(Frente e verso: Formato do Procedimento de Planejamento - PDCA)

Foram entdo acrescentados alguns campos no formulario (Figura 15):

e Denominacao do Processo (Secédo) responsavel pela coordenacéo;

¢ Indicadores de meta e de resultados propostos;

e Assinatura do coordenador do projeto;

e Aprovacdo com a assinatura do gerente do Escritorio de Projetos, que
anteriormente era assinado pelo gestor do Processo envolvido,
fortalecendo (em termos de autoridade) a area recentemente aprovada;

e Datas de inicio e término de cada acéo (correspondentes as etapas das
entregas);

¢ Validagao do projeto com a assinatura do diretor da DIBD.
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PROCEDIMENTO DE PLANEJAMENTO
‘DIBD PLA 0113
,,,,,, % PROJETO: Captar Recursos
PERSPECTIVA: Ap 1C i
ESTRATEGIA: Eficicia na obtenclo de recursos
Processo Coordenador: Formagio ¢ Manutengio do Acervo <g=—
Objetivo:
|Meta:
Data
Métodos Responsaveis | Inicio/
Término
Aciio 01: | Planejamento
Agio 02:
Agdo 03:
AcBo04: |.
| Acdo 05:
g0 06:
AcBo 07
AgBo 08
4550 09
Aco 10
LID(s) de meta proposto(s): _
1D{s) de r s .
Equipe:
Coordenador da Equipe: _
Aprovagio: F [—
Gerente de Projetos Chefe Téonica

Figura 15 - Formulario para registro de Projetos com alteragdes

O acréscimo de um campo com o nome das liderancas envolvidas foi
importante para que a nova estrutura (Escritério de Projetos) conseguisse evidenciar
a autoridade e a responsabilidade do gerente da nova area. E fundamental que haja
equilibrio entre as liderancas: o diretor da organizacdo, o gerente do Escritério de
Projetos e o coordenador do projeto, cada qual exercendo a funcdo que lhe
compete, podendo haver o compartihamento de autoridade, lideranca e
responsabilidades, porém, cada qual atuando nos niveis em que se relacionam
diretamente. Esse relacionamento promove a assertividade e a agilidade na tomada
de decisdes. E assim comecou o delineamento dos perfis e atribuicbes de cada
lideranca no escopo da Gestao de Projetos da DIBD.

Dentre os fatores criticos observados nessa fase de diagndstico, destacaram-se:
¢ A auséncia de indicadores mensuraveis para projetos;
e Falta de clareza nos objetivos descritos nos documentos existentes para

formalizacdo dos projetos;
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A correlacdo dos resultados obtidos com o0s projetos aos objetivos
estratégicos da DIBD;

O gerenciamento efetivo de cada entrega das etapas do projeto;

O acompanhamento, a comparacdo e a analise detalhada do que foi
planejado com o que foi realizado;

A analise do desempenho dos projetos de forma compartilhada;

Os fatores criticos de sucesso dos projetos;

Definicdo adequada e precisa do escopo dos projetos;

Entendimento por parte dos envolvidos sobre a importancia de itens
pertinentes ao escopo do projeto, como por exemplo: a identificacdo e o
plano de gerenciamento dos riscos potenciais que podem afetar o projeto;
a necessidade de medir o desempenho do projeto com indicadores
associados aos objetivos; planejamento efetivo; avaliacdo e controle do uso
de recursos do projeto; a importancia dos relatorios entre outros;

A auséncia de relatdrios ou documentos dos projetos desenvolvidos;

A auséncia da prética e do registro das licbes aprendidas;

A auséncia de compartiihamento ou disponibilidade dos projetos ja
finalizados, impossibilitando o uso de préaticas ou metodologias de sucesso
em projetos similares (e futuros);

O grau de maturidade da equipe para a gestao de projetos;

O tipo de organizacédo e a sua estrutura.

Os itens citados e o proprio gerenciamento vigente dos projetos foram o0s

primeiros quesitos estudados e avaliados visando a melhor tomada de decistes para
a solucéo dos problemas identificados.

As lacunas identificadas se justificam pela propria cultura e estrutura
organizacional, por ser algo inovador na fase de implantacéo, pela caracteristica das
atividades que visavam atender predominantemente aos processos da rotina da
organizacao e 0s projetos que, em sua maioria, eram funcionais e desenvolvidos
pela prépria equipe dos Processos (Secdes técnicas).

A “maturidade para a gestdo de projetos” na organizacao foi um fator

considerado critico, considerando que ha varios niveis que devem ser avaliados e
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classificados de acordo com a estrutura organizacional, que se configurava como
sendo tradicional.

As competéncias associadas a gestdo de projetos também foram avaliadas,
considerando que de acordo com alguns autores ha trés tipos: as competéncias
individuais, relacionadas as habilidades das pessoas para resolverem problemas; as
especificas as equipes que estéo relacionadas a capacidade de solucionar questdes
complexas em um cenario multidisciplinar e as competéncias relacionadas a
organizacdo, que € capaz de criar um ambiente propicio ao envolvimento do
individuo e equipes para desenvolver seus projetos de forma eficaz.

Somente apds essa analise foi possivel definir uma metodologia adequada,
propor indicadores de medicdo para os projetos e monitorar as mudancas ao longo
do tempo.

Varios autores afirmam que em instituicdes publicas, a metodologia deve
adaptar-se ao setor, porém sem perder o objetivo da medi¢éo, lembrando que no
setor publico ha um baixo grau do resultado da medicdo. E assim, uma rede béasica
de informacdes deve ser desenvolvida junto com um canal de comunicacéo aberto e
esclarecedor. Esse procedimento deve ser executado e amplamente divulgado pelo
Escritério de Projetos, mantendo a imagem de que o setor €, acima de tudo, para
apoio e suporte de todos 0s recursos envolvidos em gerenciamento de projetos.

A partir dessa avaliacdo, acfes foram propostas para iniciar a estruturacao da
area, considerando que o “Escritério de Projetos” foi criado com foco no
gerenciamento eficaz dos projetos, na eficiéncia dos resultados, na reducdo de
problemas decorrentes de acbes especificas e inerentes aos projetos.

3.4.2.3 Definicao de Critérios e Padrbes para a Gestao de Projetos

Dentre os critérios adotados, merecem destaque:

e Estabelecimento de um modelo para o gerenciamento dos projetos, tendo
por base o conhecimento na area (adquirido por meio da literatura, estudo
e andlise das praticas de sucesso) e a experiéncia dos projetos ja
desenvolvidos na DIBD;

e Alinhamento dos projetos aos negocios da DIBD (objetivos estratégicos e
Perspectivas);
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Definicdo das atribuicbes e responsabilidades do gerente do Escritorio de
Projetos de acordo com o recomentado pelo Guia do PMBOK, porém,
adequado ao perfil da organizacéo;

Definicdo de um formato eficiente para a comunicacao entre os envolvidos;
Uso pratico da metodologia adotada, com a informatizagdo dos
procedimentos para a gestdo de projetos, possibilitando também o
gerenciamento de varios projetos simultaneamente;

Adequacéo das ferramentas disponibilizadas para a gestdo de projetos
com a estrutura e cultura organizacional,

Integracao e participacao da equipe de projeto, a partir da maximizagcao de
seus conhecimentos e habilidades;

Formacéo de times multidisciplinares, aprimorando o trabalho em equipe e
prevendo bons resultados;

Estabelecimento de um procedimento para a preservacdo da memoria
relativa aos projetos desenvolvidos (historico), para a organizacdo dos
documentos e para a retencao do capital intelectual,

Pratica, registro e compartilhamento das licdes aprendidas pelas equipes
de projetos e no conhecimento acumulado com as experiéncias bem

sucedidas.

Tais critérios permitem o alinhamento dos procedimentos e métodos ao nivel

de maturidade da equipe da DIBD e supbem o desenvolvimento futuro a partir da

utilizacdo do modelo apresentado e do Escritério de Projetos implantado.

3.4.2.4 Definicao de Metodologia Sistémica para a Gestao de Projetos

A metodologia proposta consistiu da ado¢cédo de ferramentas, padronizacéo

de procedimentos, definicdo de indicadores métricos, estabelecimento de diretrizes

para o planejamento e exigéncia de relatérios dos projetos. As melhores préticas

foram consultadas, porém, adaptadas ao contexto organizacional.

De acordo com Kerzner (2002) as metodologias universais sao

continuamente aperfeicoadas mediante a reviséo de indicadores de desempenho, a
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atualizacdo do conhecimento da éarea, a comparacdo de performances
(benchmarking) e sugestdes de clientes.

E com base nessa afirmacédo, pode-se dizer que a DIBD esta em processo
de aprendizado e aprimoramento constante.

Uma metodologia consistente promove o0 sucesso, mas desde que tenha a
adesdo da cultura organizacional & sua implementacdo e a sua utilizacdo e
principalmente que tenha o apoio da alta administracdo. Esse € um dos desafios
desse projeto.

Para que uma metodologia seja eficiente é necessario que se tenha um
executivo convicto de sua indispensabilidade e ndo apenas o executivo responsavel
por sua implantacdo (KERZNER, 2002).

Para sua maior eficiéncia, a metodologia exigirdA também um formato
especifico para a comunicacgéo entre os integrantes do projeto e o uso de tecnologia
como apoio (capitulo a parte serd dedicado a esse aspecto).

Na literatura sobre gestdo de projetos, 0 gerenciamento da comunicagcdo é
considerado como um processo relativo a geréncia, coleta, disseminacao,
armazenamento e destinacgao final das informacodes, de forma adequada.

Na Gestao de Projetos da DIBD, o gerenciamento da comunicagéo ainda nao
esta consolidado, embora seja um dos itens mais importantes para o sucesso de um
projeto. As etapas estdo sendo implantadas gradativamente e respeitando-se o
aprendizado “passo-a-passo”, a maturidade da equipe envolvida e a caracteristica
organizacional. Atualmente as iniciativas em relacdo a comunicacdo da equipe do

projeto que ja estdo vigentes sao estao descritas na planilha a seguir (Quadro 2).
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(Continua)

TIPO DE COMUNICACAO

LOCAL

ENVOLVIDOS

PERIODICIDADE

OBSERVACAO

Reunifes de planejamento
estratégico

Auditério da Biblioteca
Central

Nivel estratégico e tatico

Coordenacao e registro:
Gerente do Escritorio de
Projetos

Propostas e priorizacao:
todos os gestores e diretorias

Avaliacao e validagéo dos
projetos: Diretora da DIBD

Anuais

Os projetos priorizados com
seus respectivos
cronogramas (macro), sao
registrados em um mapa de
projetos da DIBD (inclui
projeto, descricao,
Perspectiva, Perspectivas e
Processos envolvidos.

Treinamentos formais sobre:
Gestéo de Projetos e
Implementagdes no Sistema
de Informagédo — Médulo de
Projetos

Auditério da Biblioteca
Central

Treinamento ministrado pelo
Gerente do Escritorio de
Projetos

Participagdo: todos os
funcionérios

A cada implementacao
significativa da Gestéo de
Projetos

O gerente do Escritério de
Projetos esta sempre
disponivel para promover
treinamentos formais ou
informais e orientacdes
personalizadas

Orientac6es informais ou
personalizadas

Escritério de Projetos

Responsabilidade: Gerente
do Escritorio de Projetos

Contato: coordenador do
projeto ou equipes de projeto
(se interessados)

Sempre que necessario.

Esclarecimentos: a cada inicio
de projeto ou ainda durante o
desenvolvimento dos projetos

O gerente do Escritorio de
Projetos esta sempre
disponivel para promover
treinamentos formais ou
orientacdes personalizadas
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(Continua)

TIPO DE COMUNICACAO

LOCAL

ENVOLVIDOS

PERIODICIDADE

OBSERVACAO

Comunicacéo rapida,
instrucfes ou
esclarecimentos sobre
gestao de projetos

E-mails

Gerente do Escritério de
Projetos e coordenadores

Sempre que houver demanda
para solucionar um problema ou
para esclarecimentos de
questdes especificas de
determinado projeto

Tal situacéo ocorre devido
as caracteristicas dos
projetos (evento Gnico)

Reunibes para efetuar o
registro dos projetos, o seu
escopo, acdes, mudancas,
renegociacdes entre outros.

Escritério de Projetos

Gerente do Escritorio de
Projetos e coordenadores

Durante todo o ciclo de vida do
projeto

Se necessario, podem
ocorrer reuniées
especificas fora do periodo
(com agendamento prévio)

Reunibes para efetuar as
“entregas” do projeto
(Prestacéo de contas)

Escritorio de Projetos

Gerente do Escritorio de
Projetos e coordenadores

De acordo com o cronograma
das etapas do projeto

As “deadlines” de cada
etapa sdo determinadas
pelo coordenador do
projeto

Relatdérios com informagdes
sobre o andamento dos
projetos em atraso

E-mail

Gerente do Escritorio de
Projetos para a diretora da
DIBD

Quinzenais

Essa comunicacdo ocorre
para que haja o
acompanhamento (ciéncia)
das pendéncias e para a
tomada de decisbes que
dependem da alta
administracédo
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(Continua)

TIPO DE COMUNICACAO

LOCAL

ENVOLVIDOS

PERIODICIDADE

OBSERVACAO

Reunifes da equipe do
projeto

Sala dos Processos
envolvidos

Auditorio da Biblioteca
Central

Sala de diretoria da DIBD

Coordenador do projeto e
equipe

Durante todo o ciclo de vida do
projeto

O tépico abordado e o local
de realizacdo da reunido
séo definidos pelo
coordenador do projeto e 0
agendamento pode ser por
meio de e-mails, contato
telefénico ou pessoalmente
(livre)

Reunibes periddicas do
Escritério de Projetos sobre
0 andamento do projeto

Escritério de Projetos

Gerente do Escritorio de
Projetos com os
coordenadores de projetos

Durante todo o ciclo de vida do
projeto

O topico abordado depende
da fase em que o projeto se
encontra (evidéncia da
evolucéo do projeto -
registro do % de realizacéo)

Acompanhamento do
desenvolvimento das
atividades do projeto e seus
respectivos prazos

Sistema online de
informacédo — Médulo
Projetos
“In loquo”
Gréfico de Gantt
Rede interna da DIBD

Evidéncias (por e-mails)

Gerente de Projetos
Coordenador do Projeto

Diretora da DIBD

Durante todo o ciclo de vida do
projeto

O ponto forte e mais
significativo deve
corresponder a data das
entregas de cada etapa do
projeto
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(Continua)

TIPO DE COMUNICACAO

LOCAL

ENVOLVIDOS

PERIODICIDADE

OBSERVACAO

Relatério do projeto
(disponibilidade e consulta)

Relatério elaborado pelo
coordenador: Rede
interna da DIBD

Relatorio simplificado -

Sistema de Informacao

da DIBD (emitido pelo
proprio sistema)

Arquivos anexados ao Sl

Organizagéo e
disponibilidade da
documentacao (relatério
completo ou copia do
relatério do sistema) na rede
DIBD: Gerente do Escritério
de Projetos

Consulta: todos os
funcionarios

Consulta ao Sistema:
coordenador e equipe do
projeto

Ao final de cada projeto

O objetivo é compartilhar o
projeto para utilizagéo ou
adaptacao para projetos

futuros e similares.

Reunido (formato de
workshop) para o
compartilhamento e registro
das licdes aprendidas em um
determinado projeto

Sala da diretora da DIBD

Coordenacéo e registro das
licBes aprendidas: Gerente do
Escritério de Projetos

Participacdo: todos os
integrantes do projeto

Consideracdes finais: diretora
da DIBD

Ao final de cada projeto

O tempo do workshop tem
em média 30 minutos de
duracéo, mas pode variar
dependendo da
complexidade do projeto,
do n° de integrantes e das
dificuldades ou superacdes
enfrentadas.
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(Continua)

TIPO DE COMUNICACAO

LOCAL

ENVOLVIDOS

PERIODICIDADE

OBSERVACAO

Reunides de “Analise Critica
dos Projetos” (Andlise dos
planejamentos, apresentacéo
dos resultados dos projetos
e compartilhamento das
licGes aprendidas de modo
abrangente)

Auditério da Biblioteca
Central

Coordenacao e explanacéo:
Gerente do Escritorio de
Projetos

Participagéo: todos os
funcionarios

Consideracdes: Diretora da
DIBD

Anualmente e dependendo da
guantidade de projetos no ano
e do cronograma pode ser
realizada semestralmente

A participacéo de todos é
justificada por causa da
possibilidade que todos tém
de coordenar projetos (de
acordo com a érea,
complexidade e
abrangéncia)

Anélise de Desempenho dos
projetos

Sistema de Informacéo
online para a gestédo de
projetos

Gerente do Escritério de
Projetos

Coordenador do projeto

Diretora da DIBD

Ao final de cada projeto, apés a

o seu fechamento e entrega do
relatorio.

A comunicacao é escrita,
porém, bastante eficaz e
segue uma ordem pré-
definida, tal qual descrito no
campo dos envolvidos.

Quadro 2- Comunicacdo da Equipe de Projetos
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Com essa iniciativa j& é possivel ir delineando o tipo de comunicacao, 0s
envolvidos no processo, a periodicidade, de que forma e aonde ocorre,
incluindo observacdes importantes para o esclarecimento dos itens.

A gestdo da comunicacdo deve gerenciar também o que esta sendo feito
e documentado e as licbes aprendidas, se configurando como o alicerce para
uma boa gestao de projetos.

A proposta é que seja estruturado o Plano de Comunicacdo da DIBD,
incluindo a criacdo, a atualizacdo e utilizacdo de cada item pertinente ao

projeto e aos seus respectivos indicadores.

3.4.2.4.1 Ciclo de Vida do Projeto

A metodologia apresentada pelo Escritorio de Projetos da DIBD para o
gerenciamento de seus projetos partiu do conceito de ciclo de vida de projeto,
ja apresentado pelo Guia do PMBOK, com énfase nos seus principais
processos: inicializacéo, planejamento, execucdo, controle e encerramento ou
fechamento (Figura 16), porém adaptado aos aspectos peculiares da

organizacao.

Visao Dinamica

Estratégia para a

Compromisso para
execug¢do do projeto

a execugdo do projeto

Processos de
Planejamento

Coordenacgdo de
pessoas e oinos
recluisos

Processos de
Controle

Processos de
Execugao

Monitoragaoe, medigdo, e

agdes corvetivas Aceiragdo formal do

produto e finalizagdo
do projeto

Figura 16 - Técnicas de Gerenciamento de Projetos
FONTE: CURSO PMI, 2013
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De acordo com Morelli (2007), o ciclo de vida de um projeto define o seu
inicio e o fim, bem como divide o projeto em fases para facilitar o seu controle.
No processo é evidenciado qual trabalho técnico deve ser feito em cada fase e
quais os envolvidos. Para cada fase, espera-se um conjunto de resultados que
auxilia na deciséo sobre a continuidade e/ou correcao de desvios do projeto.

Os cinco grupos de processos de gerenciamento de projeto organiza e
descreve o projeto, quem o0 executa e como as fases estao inter-relacionadas e
dependentes ou ndo uma das outras.

N&o h& uma forma Unica de definir a estrutura ideal para um projeto. De
acordo com o PMI (2008), uma organizacdo pode tratar um estudo de
viabilidade como uma tarefa rotineira da fase pré-projeto, outra pode tratar o
mesmo estudo como a primeira fase de um projeto e uma terceira pode tratar o
estudo de viabilidade como um projeto distinto e independente. No caso da

DIBD, foi estabelecida uma padronizacao para todos os projetos.

3.4.2.4.1.1 Inicializacao

O Processo de “Inicializacdo” definido para a DIBD corresponde a fase
de apresentacdo das propostas de projetos ao gerente do Escritorio pelos
gestores de cada éarea, orientados para que suas propostas tenham como
pardmetro uma avaliacdo do ambiente, utilizando a analise SWOT (Figura 17),
adotada desde 1999, com a implantacdo da Gestdo pela Qualidade Total na

DIBD.

ANALISE SWOT

Fatorss pasitivos Falores negativos

: !

é Forcas Fraquezas

£

g

=

&
=

§
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2

L

“ | Oportunidades Ameagas

Figura 17 - Andlise SWOT.
Fonte: SIGNIFICADOS, 2013
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A andlise SWOT € uma ferramenta de gestdo utilizada no meio
empresarial para o estudo do ambiente interno (analise dos pontos fortes e
fracos) e externo (ameacas e oportunidades) da organizacdo. Apesar de
parecer simples, esse método se mostra eficaz na identificacdo dos fatores que
influenciam no funcionamento da organizacéo fornecendo informacdes uteis no
processo de planejamento estratégico.

O ambiente interno é formado pelo conjunto de recursos fisicos,
humanos e financeiros, entre outros, sobre o0s quais é possivel exercer
controle, pois resultam das estratégias definidas pelos gestores. Nesse
ambiente é possivel identificar os pontos fortes que se transformam em
uma vantagem competitiva para a organizacdo em relacdo aos seus
concorrentes e o0s pontos fracos que sdo as deficiéncias da organizacao
comparada com 0S mesmos pontos dos seus concorrentes atuais ou em
potencial.

O ambiente externo inclui os fatores que extrapolam os limites da
organizacdo, mas que exercem influéncia sobre ela. Este € um ambiente sobre
o qual ndo ha controle, mas que deve ser monitorado continuamente, pois
constitui base fundamental para o planejamento estratégico.

Esse método ja era utilizado pela DIBD em reunides anuais de
Planejamento estratégico e eram conduzidas pela diretora e contavam com a
participacdo das liderancas daquele periodo. As propostas dos Planos eram
apresentadas nessa reunido (ao final de cada ano), utilizando a técnica de
Brainstorming e as informagdes iam sendo registradas em post-it (Figura 18).

(S (ST
Figura 18 - Reuniao de Planejamento Estratégico - periodo anterior ao Escritorio de Projetos

Posteriormente as propostas similares ou interdependentes eram
reunidas, agrupando-se por Perspectivas (Figura 19) de seu mapa estratégico
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e, somente depois, eram discutidas, priorizadas e definidas como sendo as
politicas do ano.

ThRe T

I
\'mnw

Figura 19 - Agrupamento das propostas em Perspectivas — Reunido de Planejamento
Estratégico - periodo anterior ao Escritério de Projetos

As estratégias definidas como politicas eram desdobradas em planos de
acdo com objetivos, metas e métodos e eram desenvolvidos de acordo com o
ciclo do PDCA (planejamento, desenvolvimento, checagem e acéao).

Apos a implantacdo do Escritorio de Projetos, tendo por parametro a
analise SWOT (ja incorporada) e as experiéncias dos anos anteriores, as
propostas passaram a ser definidas contando com a interagdo mais efetiva dos
gestores das areas técnicas com suas respectivas equipes e com seus pares
(antecipadamente), de modo a fortalecer a importancia e a viabilidade dos
projetos em potencial a serem sugeridos e avaliados.

A metodologia adotada para esse fim, passou também por algumas
alteracdes e hoje, os gestores preenchem um formulério especifico — (ANEXO
E) e o encaminha a gerente do Escritorio de Projetos no inicio de cada ano,
para que as propostas (jA levantadas durante o final de cada ano pelos
gestores das areas técnicas) sejam compiladas e posteriormente discutidas em
Reunides de Planejamento Estratégico, de modo que as decisbes sejam
tomadas com maior rapidez e o tempo seja gerenciado com maior eficacia.

O formulario elaborado é constituido dos seguintes itens:

e Nome do gestor e do Processo (Se¢ao) em que atua,;

e Denominacao do Projeto;
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e Perspectiva do mapa estratégico a qual o Projeto se propde a
contribuir;

e Indicador (es) de meta e de resultados propostos (tendo pelo menos
um deles descritos no mapa estratégico da DIBD). Tal exigéncia partiu
da necessidade de alinhar os projetos aos objetivos estratégicos.

A gerente do Escritorio recebe todas as propostas e as transcreve para

um mapa de projetos (ANEXO F), elaborado para essa finalidade, contendo:

e Descricdo da proposta;

e Alinhamento da proposta aos projetos relacionados as Perspectivas
do mapa estratégicos da DIBD;

e Processos (SecbGes) envolvidos, tendo como norteador as
especialidades de cada um, incluindo a area que ira coordenar o
projeto,

e Cronograma macro com o periodo e a duragdo previstos para o
desenvolvimento do projeto. Para a sua definicdo sdo considerados
também os Processos envolvidos, de modo que ndo haja conflito de
datas entre os diferentes projetos aprovados, uma vez que 0S
integrantes das equipes funcionais s8o 0s mesmos que participarao
dos projetos (que podem coincidir), dificultando a disponibilidade do
funcionéario (agenda individual de compromissos, intercalando um ou
mais projetos e as rotinas). Por isso é importante o contato prévio dos
gestores antes da apresentacdo da proposta e da reunido
propriamente dita.

Em seguida, a gerente do Escritorio de Projetos coordena a “Reunido de
Planejamento Estratégico” (Figuras 20 e 21) com a participacdo de todos 0s
gestores e com a diretora da DIBD para que as propostas de projetos sejam
discutidas, justificadas, complementadas e posteriormente aprovadas e

priorizadas pela diretora.
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Figura 20 - Reunido de Planejamento Estratégico apés 2008

Figura 21 - Reunido de Planejamento Estratégico pés 2008 — Liderancas

O periodo para a realizacao dessa Reunido foi também alterado (para o
inicio do ano), visando uma andlise mais criteriosa, considerando que o final do
ano (quando anteriormente era realizada) corresponde a um periodo de
encerramento de atividades, exigindo de todos os funcionarios maior dedicacao

em seus Processos (Secoes).
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Dentre todos as propostas de projetos apresentadas na Reunido de
Planejamento Estratégico, nem todas sdo passiveis de realizacdo. O maior
obstaculo consiste da limitacdo ou indisponibilidade dos recursos necessarios e
também na quantidade de propostas apresentadas. Para solucionar essas
guestdes, a diretora da DIBD em parceria com seus gestores estabelece quais
projetos serédo priorizados para serem desenvolvidos no ano, tendo como base
0S recursos disponiveis, 0s prazos e os beneficios que possam agregar valor e
ao alcance dos objetivos estratégicos, com os resultados que possam vir a
obter.

O planejamento estratégico € o processo de elaborar e implementar
decisfes sobre o futuro da organizacéo e quando direcionado para a gestdo de
projetos busca desenvolver uma metodologia padrdo para atender aos
objetivos da organizacdo. E também uma oportunidade de participacdo, que
reduz o receio das pessoas frente ao desconhecido e contribui para a reducao
ou eliminacado da resisténcia.

A reunido de planejamento estratégico da DIBD serve também como um
veiculo de comunicacdo das metas globais para todos os niveis de gestéo,
considerando que 0s gestores que participam representam as suas equipes,
além de reforcar a visdo sistémica dos participantes. O processo sendo
transparente, bem como 0s seus objetivos, metas e politicas, as diretrizes
ficam evidentes e conduzem a tomada de decisGes consistentes.

Uma vez definidos os projetos que serdo desenvolvidos no ano, eles sao
reordenados no mapa de projetos que sera disponibilizado a todos.

E importante destacar que durante o desenvolvimento dos projetos esse
mapa vai sendo atualizado e passa a ser uma ferramenta visual para a analise
dos planejamentos, ou seja, demonstra o que foi planejado e o que foi
realizado (ANEXO G). A identificagdo ocorre com a utilizac&o de cores e dentre
os itens contemplados constam:
¢ Projeto planejado — Reunido de Planejamento estratégico;
¢ Projeto iniciado apds o planejado;

e Projeto cancelado;
e Projeto incorporado ao mapa de apdés a Reunido de Planejamento

Estratégico;
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e Projeto ndo realizado e sem prestacdo de contas (para avaliar o uso da
metodologia sistémica);

¢ Projeto realizado conforme planejado;

e Projeto ndo terminado conforme planejado;

¢ Projeto iniciado conforme planejado e registrado posteriormente (para avaliar
0 uso da metodologia sistémica);

¢ Projeto temporariamente suspenso;

¢ Projeto finalizado com indicadores de resultados pendentes;

¢ Projeto aprovado ou adiado.
Tal recurso contribui para a melhoria dos préximos planejamentos e reforco
em termos de orientacdo sobre a metodologia sistémica. Informagdes essas
que sdo divulgadas em reunido de andlise critica dos projetos.

Aprovado e disponibilizado o mapa de projetos, a etapa subsequente é a
formalizacdo dos projetos junto ao Escritorio de Projetos, havendo o primeiro
contato direto entre o coordenador do projeto e a gerente da area (Figura 22).
Nesse momento, h4 a orientacdo e o registro do projeto, da justificativa para a
sua execucao, dos requisitos, das restricdes, das partes interessadas, enfim,

do seu escopo, bem como a definicdo dos integrantes da equipe.

Figura 22 - Reunido entre Gerente do Escritério de Projetos e Coordenador de
Projeto.
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3.4.2.4.1.2 Planejamento

A fase de planejamento é a fase mais importante de qualquer tipo de
projeto. Um planejamento adequado € garantia de sucesso.

O planejamento inicia com a compilacédo de informacdes para sustentar
0s objetivos e as metas do projeto, tendo como base um estudo prévio
(podendo incluir benchmarking) e o levantamento de dados especificos para
avaliar a sua viabilidade, seja do ponto de vista técnico, operacional ou
administrativo. O estudo da viabilidade do projeto permite que diferentes
alternativas para a sua realizacdo e as suas consequéncias sejam avaliadas,
bem como o potencial que existe para a satisfacdo dos requisitos.

A selecédo dos integrantes da equipe também € de suma importancia
para o projeto. A formagao dos times deve ter como foco as habilidades e
competéncias dos integrantes de modo que o trabalho seja desenvolvido de
forma integrada, agregando valor ao projeto, por meio de uma equipe
capacitada e comprometida com os objetivos pretendidos, garantindo o
sucesso do empreendimento.

De acordo com o PMI (2008) o gerenciamento de recursos humanos
inclui os processos que gerenciam a equipe do projeto. A equipe é constituida
de pessoas com funcbes e responsabilidades atribuidas, embora seja
importante que estejam envolvidas em grande parte do planejamento e da
tomada de decisbes do projeto. Esse envolvimento desde o inicio fortalece o
comprometimento de todos. Os processos de gerenciamento de recursos

humanos incluem:

e Identificacdo e documentacdo de funcdes, responsabilidades e
relacdes hierarquicas do projeto;

e Obtencao de recursos humanos para o desenvolvimento e término do
projeto;

e Melhoria de competéncias e interacdo entre o0s integrantes para
aprimorar o desempenho do projeto;

e Acompanhamento do desempenho de cada um, fornecimento de
feedback, resolugéo de problemas e coordenagdao de mudancgas para

melhorar o desempenho do projeto.
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Em seguida, os objetivos e as metas séo revistos e estabelecidos, com
0S seus respectivos indicadores.

O fator qualidade é sempre um objetivo, e trata das conformidades as
especificacdes (requisitos) e inclui também a qualidade da implantacdo e da
gestdo em si que compreendem as execucdes conforme especificadas e
promovem também o aprendizado.

Nessa etapa, a previsao do orcamento é feita, as restricbes e 0sS riscos
sdo identificados, os critérios e as metodologias sao estabelecidos.

A identificacdo de riscos de um projeto é de suma importancia para o
seu sucesso. Os riscos representam algo que pode ou nao ocorrer, porém, se
acontecer trardo impactos relacionados aos prazos, a qualidade ou aos custos
do projeto, podendo gerar grandes prejuizos.

A vantagem de se prever um risco é que eles podem ser gerenciados
por meio de procedimentos tais como:

e Evitar o risco (anulagao)

e Reduzir o impacto ou a probabilidade de ocorrer (mitigac&o);

e Transferir o risco (transferéncia);

e Elaborar um plano de contingéncia que pode ser utilizado caso o risco

se torne real (aceitacao).
Essa analise passou a ser exigida pelo Escritério de Projetos, a todos os
coordenadores de projetos, porém um modelo (Quadro 3) foi apresentado para

qgue fossem utilizados e apresentados na fase de planejamento e também para

que constasse no relatorio final do projeto.

Quadro 3 - Planilha para Analise de Riscos
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O coordenador do projeto deve saber que durante essa fase de
planejamento, seja em seu inicio ou ao final, é possivel revalidar antigas
premissas, analisar riscos e definir mais detalhadamente 0s processos
necessarios para realizar a(s) entrega(s) e assim, definir quais serdo as acoes
que serdo estratificadas para a execucdo do projeto com suas respectivas
“‘entregas’. E para isso pode contar com o apoio do Escritério de Projetos.

A aprovacao final do projeto e a sua formalizacdo propriamente dita
ocorre efetivamente apds o planejamento inicial, cujas informacfes mais
concretas dardo respaldo a sua viabilidade e fortalecerdo a proposta inicial. O
planejamento € entdo encaminhado a gerente do Escritério de Projetos que
apos avaliar, ir4 apresenta-la a diretoria para validacdo, permitindo ou ndo que
o projeto tenha continuidade.

O fluxo dessa etapa pode ser mais bem compreendido, conforme o

figura 23 abaixo.
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DIBD

'

| Reunido de planejamento estratégico |

b .

Analise do ambiente interno e Objetivos do projeto
externo SWOT Oportunidades e ameacas
Recursos " > Pontos fortes e fracos
Andlise de desempenhos anteriores Especificagdes do projeto proposto
[Licoes aprendidas)
b 7
T

Apresentacdo das propostas
lustificativas
Aprovacdo inicial
Priarizacdo
Formalizac8o / Registro (mapa de projetos e Sistemna de
Informacdo)

'

Planejamento

'

Analise de riscos
Andlise de custos (raramente)
Impactos
Indicadores que atendam aos objetivos estratégicos
Cronograma
Recursos
Resultados pretendidos

.

Viabilidade {apostar ou ndo no projeto) — aprovacdo final

Figura 23 - Fluxo do Processo de Inicializacdo dos Projetos da DIBD

De acordo com Vargas (2007 apud LIMA 2007) o Termo de Abertura ou
Project Charter € o 1° documento a ser elaborado e reconhece formalmente o
projeto como existente.

Para a formalizacdo dos projetos, inicialmente o Escritério de Projetos
manteve o formulario disponibilizado durante a implantacdo da Gestado pela
Qualidade Total, porém, com algumas alteracbes em seu conteudo, ja
mencionadas anteriormente, até que o sistema online estivesse disponivel. O
formulario contempla além das informag8es basicas sobre o projeto, as acdes
que devem ser desenvolvidas com 0s respectivos prazos e a assinatura dos

envolvidos.
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O projeto de informatizacdo foi sendo desenvolvido em paralelo a
definicAo da metodologia para a gestdo de projetos, até que o formulario do

projeto possa ser totalmente dispensavel.

3.4.2.4.1.3 Execucgao

O objetivo principal da fase de execucdo € que o0 projeto seja
desenvolvido de acordo com as metas estabelecidas, considerando os prazos,
0S recursos requeridos e os requisitos descritos, enfim, que seja realizado
conforme planejado.

Nessa fase ocorre a integracdo e coordenacdo das pessoas e de outros
recursos para o gerenciamento efetivo do projeto.

O projeto sendo dividido por agbes (fases) permite que se tenha um
controle adicional e dessa maneira gerencie de forma efetiva o término de uma
entrega importante. Essa estrutura (acfes) possibilita que o projeto seja
segmentado em subconjuntos légicos para facilitar o seu gerenciamento,
planejamento e controle.

Quando as fases sédo sequenciais, 0 encerramento de uma fase termina
com alguma forma de transferéncia ou entrega do produto do trabalho
produzido como entrega da acdo que foi desenvolvida. E nesse momento ha a
prestacao de contas para a Gerente do Escritorio de Projetos da DIBD.

O final desta acdo representa um ponto natural de reavaliacdo dos
esforcos em andamento e de modificagdo ou término do projeto, caso
necessario. De acordo com o PMI (2008) esses pontos também sdo chamados
de saidas de fase, marcos, passagens de fase, passagens de estagio, portdes
de deciséo ou pontos de término.

Uma acdo do projeto é geralmente concluida e formalmente fechada
com uma revisdo das entregas para que se determine o término e a aceitacao
pelo Escritério de Projetos.

Inicialmente, as a¢bes (fases) do projeto eram descritas no formulério de
formalizacdo dos projetos somente com as suas respectivas deadlines (data
prevista para término) e com 0s nomes dos responsaveis por sua execugao.
Para melhorar o planejamento das ag¢fes, a primeira iniciativa foi acrescentar

no formulario, o periodo de cada acéao, justificando as alteracdes realizadas
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relativas ao cronograma (data prevista para inicio e término da acédo e data de

conclusao efetiva).

Posteriormente, com o aprendizado, as acdes descritas passaram a ser
mais pontuais e sem restricdes de entregas, tornando-se mais flexiveis, mas
buscando manter os acordos firmados no inicio do projeto, bem como os
prazos assumidos.

Ha possibilidade de renegociacfes dos prazos para cada acdo ou até
mesmo para 0 projeto como um todo, mas somente com um prazo razoavel
(previamente determinado) para a alteracdo e com a apresentacdo de uma
justificativa consistente para a mudanca no escopo do projeto ou para sua
continuidade, como por exemplo, quando o projeto depende de servicos
terceirizados ou ainda, algo de forca maior a ser avaliado pela diretora da
DIBD.

A definicdo das acdes é de responsabilidade do coordenador do projeto
e sua equipe. Ele deve determinar o método mais apropriado para a execucao
do projeto e por isso € importante que ele saiba selecionar seu time, quais
pessoas serdo envolvidas, quais recursos serdo necessarios e qual a
abordagem geral adotada para o término do trabalho.

As orientacbes do gerente do Escritério de Projetos para o0s
coordenadores € que as acfes do projeto sejam definidas, de modo que
especifique o que deve ser feito e 0 que se espera ao seu término. As datas
devem ser cumpridas para que o0 projeto proposto em Reunido de
Planejamento Estratégica seja realizado conforme planejado.

As relacdes entre as acdes de execucdo do projeto devem ser também
de responsabilidade do coordenador e sua equipe e devem ser avaliadas no
momento em que as definem como descrito a seguir:

e Acdes sequenciais: uma acdo sO podera iniciar depois que a anterior
terminar. Essa opcdo reduz incertezas, mas pode eliminar opcdes de
redug&o do cronograma.

e AcOes sobrepostas: quando a agcao posterior tem inicio antes do término da
anterior. Essa situacdo, denominada paralelismo por alguns autores, pode
reduzir o cronograma, mas pode aumentar o risco de re-trabalho, caso a
acdo seguinte progrida sem que informagbes relevantes sejam

disponibilizadas na agao anterior.
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3.4.2.4.1.4 Monitoramento e Controle

O processo de monitoramento e controle, de acordo com o PMI (2008)
envolve todo o ciclo de vida do projeto, inicializacéo, planejamento, execucéo e
encerramento. Inclui a coleta, a medicdo e tendéncias para efetuar melhorias
Nno processo e a constancia do monitoramento permite que a equipe tenha
visdo clara do desenvolvimento do projeto e das areas que requerem mais
atencéo.

O monitoramento constante das acdes e 0 seu controle asseguram que
0s objetivos do projeto estdo sejam atingidos.

Todo projeto requer o estabelecimento de prazos (deadlines) ou diversos
prazos, considerando cada etapa de execucdo. Estes prazos sdo chamados
“‘marcos de entrega”, pois se tornam os norteadores para a execugao e
cumprimento das metas.

O processo de monitorar, de acordo com o PMI (2008) esta relacionado
a alguns itens importantes:

e Comparacdo do desempenho real do projeto com o que foi planejado;

e Avaliacdo do desempenho para determinar se sdo indicadas acfes

preventivas ou corretivas;

e Andlise e acompanhamento dos riscos do projeto e que os planos de

respostas a eles sejam realizados;

e Manutencao de informacdes precisas e corretas relativas ao produto

do projeto e a sua documentacao referente ao seu término;

e Fornecimento de informacdes para suporte aos relatérios de

andamento, medi¢Oes de progresso e previsoes;

e Monitoramento da implementacdo de mudancas aprovadas, quando e

conforme ocorrem.

Antes da implantacdo do Escritorio de Projetos na DIBD, o controle e o
monitoramento das acbes com seus respectivos prazos eram de
responsabilidade exclusiva do coordenador do projeto, bem como o acesso a
essa informacdo. Para esse gerenciamento havia um modelo de grafico de
controle disponibilizado a todos os coordenadores (ANEXO H) para que
pudessem demonstrar a finalizagdo de cada acéo do projeto, uma vez que 0s

graficos deveriam ser afixados em um quadro no Processo (Secdo)
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responsavel pelo projeto. Apesar da disponibilidade desse modelo, nem
sempre era utilizado, pois os coordenadores de projetos preferiam elaborar
seus préprios graficos de modo a atender as especificidades de seus projetos,

tais como os exemplos a seguir, figura 24.

Figura 24 - Graficos de Controle de uso dos Gestores

O comprovante de realizacdo de cada etapa (entregas) com seus
respectivos graficos (com os prazos) eram apresentados (em sua maioria, com
documentacdo) pelos coordenadores de projetos a diretora da DIBD durante
um workshop para prestacdo de contas do projeto (com duragcdao de 10
minutos). Tal procedimento era realizado apos a finalizagcdo do projeto, mas
nao se mostrou eficiente para o propdsito a qual foi concebido, uma vez que
nao havia tempo para a analise dos documentos apresentados e nao havia
como comprovar efetivamente se o cronograma havia sido cumprido conforme
0 planejado durante desenvolvimento da acdo (em termos de

acompanhamento). Tal situacdo se configurou como uma das lacunas
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identificadas durante o processo de definicdo da metodologia a ser adotada
pelo Escritorio de Projetos.

No entanto, a pratica do workshop com a apresentacdo da
documentacdo e dos gréaficos a diretora da DIBD, bem como a prestacao de
contas das entregas de cada fase, foi importante para iniciar o processo de
controle e monitoramento das acdes dos projetos por meio do Escritério de
Projetos.

Ao longo do projeto, o gerenciamento das etapas (checkpoints) deve ser
realizado de modo que as atividades do projeto possam ser monitoradas
durante o seu desenvolvimento, o desempenho estimado para que haja o
controle do desenvolvimento do produto a ser entregue na data planejada. O
andamento do projeto € continuadamente monitorado e controlado para que, se
necessario, medidas corretivas possam ser adotadas para manté-lo no
caminho determinado.

O orcamento e a qualidade estipulados também requerem o
monitoramento constante para que tudo aconteca conforme o planejado.

Além da questdo do prazo, do custo e da qualidade que acompanham
todos os projetos, ha fatores ligados ao desempenho da execucédo, sejam eles
ligados a produtividade ou a efetividade da gestdo, como desempenho do
produto depois de concluido o projeto. Se os beneficios esperados estdo
ligados ao lucro, o fator € a rentabilidade ou o aproveitamento das
oportunidades mercadolégicas. Se voltados para o atendimento, as demandas
dos clientes. Em todas as situa¢des, ha o controle e monitoramento, além de
objetivos ligados a aprendizagem e a evolucédo da metodologia (Morelli, 2007).

A partir do monitoramento e controle é possivel gerenciar alguns
aspectos, tais como:

e Rastrear detalhadamente o andamento do projeto com visibilidade em
nivel de tarefas e monitorar as suas entregas;

e Ajustar as a¢bes conforme as demandas e variaveis do contexto e
imprevistos ou problemas que surgem durante o desenvolvimento do
projeto;

e Controlar os desvios do escopo e gerenciar as possiveis mudancas;

e Gerenciar o histérico do projeto.
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Com a implantagdo do Escritdrio a maneira de monitorar as acgdes foi
modificada e foi sendo implementada com vistas a informatizacdo dos
procedimentos, a substituicio dos controles manuais, que ocorreu
simultaneamente a mudanca da metodologia, bem como a padronizacéo
sistematizada do processo de gestao de projetos da DIBD.

Atualmente as “entregas” de cada acdo sdo apresentadas a gerente do
Escritorio de Projetos da DIBD, de acordo com a caracteristica do produto. Se
as “entregas” se configuram como documentos ou fotos, podem ser
encaminhados por e-mail e se a caracteristica do produto for material, a
apresentacao se da pessoalmente entre coordenador do projeto e gerente do
Escritorio e ainda, se for algo que requer uma visita ao local, o gerente do
Escritorio se desloca até o lugar ou até mesmo a utilizacdo de varios
procedimentos simultdneos. A cada entrega, uma acao é finalizada, ou seja,
uma fase do projeto se encerra.

Uma das propostas do Escritério de Projetos foi disponibilizar via
sistema online, um monitoramento mais efetivo, de modo que o coordenador
pudesse fazer os ajustes (se necessario) para que a meta do projeto nédo fosse
prejudicada. Com a nova metodologia, a diretora da DIBD consegue por meio
das ferramentas disponibilizadas pela gerente do Escritério de Projetos,
acompanhar e monitorar o andamento das acdes de todos o0s projetos em
desenvolvimento, inclusive visualizar o percentual de realizacdo de cada acéo,
evidenciando um aprimoramento na gestdo dos projetos e a busca por sua

eficacia.

3.4.2.4.1.5 Controle das mudancas

7

O processo de controle de mudancas é realizado desde o inicio do
projeto até a sua finalizacdo. De acordo com o PMI (2008) ele é necessario
porque dificilmente um projeto segue com exatiddo o seu planejamento inicial,
porém, o plano inicial, 0 escopo e outras entregas precisam ser mantidos por
meio de um gerenciamento eficaz e cuidadoso das mudancas, rejeitando ou
aprovando-as. As mudancas sao relativamente comuns em projetos e 0 seu
gerenciamento se faz necessario porque auxilia no redirecionamento de suas

atividades.
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O PMI (2008) descreve algumas atividades que estdao diretamente
ligadas a essas mudancas:

e |dentificacdo de que uma mudanca precisa ocorrer ou ocorreu;

e Controle de fatores que poderiam dificultar o controle de mudancas
de forma que somente as aprovadas sejam implementadas;

e Revisdo e aprovacao das mudancas;

e Gerenciamento de quando as mudancgas e como ocorrem regulando
o fluxo;

e Revisdo e aprovagdao das agbOes preventivas e corretivas
recomendadas;

e Controle e atualizacdo do escopo, custo, orcamento, cronograma e
requisitos de qualidade, com base nas mudancas aprovadas;

e Documentacdo do impacto nas mudancas solicitadas.

O que havia nesse sentido antes da implantacdo do Escritério de
Projetos era a renegociacao das datas de cada etapa do projeto, bem como a
meta pretendida. O seu registro era feito manualmente no proprio formulario
utilizado para a formalizacéo do projeto.

Com a nova proposta do Escritério de Projetos, ha uma maior
abrangéncia e flexibilidade do que anteriormente existia para lidar com essas
qguestdes e o registro de todo o processo de mudanca no escopo do projeto
pode ser feito via sistema de informacéo que sera apresentado no capitulo da
implantacdo da gestdo online de projetos, garantindo o histérico dos projetos
desenvolvidos e contribuindo para o aprendizado organizacional para utilizacéo

em projetos futuros.

3.4.2.4.1.6 Encerramento

O encerramento do projeto formaliza o aceite do produto, do servigo ou
de uma fase do projeto.

De acordo com o PMI (2008) esse processo inclui a finalizacao de todas
as atividades terminadas em todos os grupos de processo de gerenciamento
de projetos para encerra-lo formalmente. Esse processo estabelece o0s

procedimentos para verificar, documentar e aceitar as entregas do projeto e
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também para investigar e documentar as razfes para as a¢fes tomadas se um
projeto foi finalizado antes do término, cancelado ou adiado. Envolve também a
verificacdo do produto (todo trabalho terminado correta e satisfatoriamente) e a
atualizacao dos registros para manter o histérico e ser de uso futuro.

Dentre as definicdes do Escritério de Projetos da DIBD para esta etapa
de “Encerramento”, destaca-se a exigéncia de relatérios dos projetos
finalizados aos seus coordenadores.

No relatorio que deve ser entregue a gerente do Escritério de Projetos,
além das informacdes basicas sobre o seu escopo e alinhamento ao mapa
estratégico da DIBD, deve estar evidenciado o que foi pretendido com o projeto
e o que foi alcancado, os resultados obtidos, a contribuicdo efetiva do projeto
aos objetivos estratégicos da biblioteca, a metodologia utilizada, as dificuldades
encontradas e superadas. Tal procedimento permite que haja o
compartilhamento do aprendizado e a sua utilizacdo para projetos futuros e
similares, promovendo a gestdo do conhecimento, além de contribuir para a
retencdo do capital intelectual.

ApGs a entrega do relatério, o gerente do Escritério de Projetos analisa o
desempenho do projeto e de sua equipe, levando em conta todo o processo de
desenvolvimento que acompanhou por meio do sistema de informacdo e
contatos com o coordenador. A metodologia para essa etapa do projeto €
inovadora, uma vez que permite que a avaliacdo seja compartilhada (e
sistematizada) com a visdo e consideracdes do gerente do Escritorio de
Projetos, do coordenador do projeto e da diretora da DIBD, utilizando
inicialmente um formulario elaborado para esse fim (ANEXO 1) e
posteriormente o proprio sistema de informacéo.

Nessa andlise cabe a gerente do Escritério de Projetos, reforcar os
pontos positivos e sinalizar os pontos passiveis de melhorias na questéo
técnica da gestdo de projetos, na coordenacdo propriamente dita e na
integragcdo da equipe, tendo por base o acompanhamento que tem do trabalho
em todas as suas etapas. Em seguida, o coordenador do projeto registra o0 seu
ponto de vista e as suas consideracdes face aos resultados obtidos e aos
comentarios da gerente do Escritério do Projeto, conseguindo assim, um
espaco maior para comentar questdes nao abordadas pela gerente do

Escritorio e também para esclarecer aspectos que ndo estavam claros ou

91



equivocados ou ainda, para validar as consideracdes da gerente. Por ultimo, a
diretora da DIBD, como “dona do negdcio” finaliza o processo, comentando e
sinalizando com base no relatério apresentado, nos resultados obtidos e nas
consideracdes das liderancas envolvidas, 0s pontos pertinentes e necessarios
para a valorizacao do trabalho e para o aprimoramento dos préximos projetos
similares.

Esse processo de andlise de desempenho com a integracdo dos trés
niveis de lideranca foi adotado visando uma avaliacdo equilibrada e por isso
mais justa. Tal procedimento se configura como uma ferramenta imparcial e
confiavel, além de possibilitar o registro do aprendizado para projetos futuros e
contribuir para o amadurecimento das equipes para a gestdo de projetos da
DIBD. O formato dessa analise promove também a transparéncia das
informacdes e reduz os ruidos de comunicacgdo, além de registrar a informacéo
como parte do histérico do projeto, se configurando como um recurso mais
consistente e duradouro do que a andlise verbal que tem efeito momentaneo.

A evolucdo desse processo podera ser avaliada no capitulo dedicado a
implementacéo da gestédo online dos projetos.

Com o término de um projeto, ha também uma reunido na sala da
diretoria promovida e coordenada pela Gerente do Escritério de Projetos,
contando com a participacdo de todos os envolvidos em um determinado
projeto, para que seja compartilhado todo o aprendizado e dificuldades da
equipe e para que a diretoria possa proceder as suas consideragdes,
substituindo a metodologia anterior.

Tal reunido manteve a denominacdo da metodologia utilizada
anteriormente: “Workshop”, onde havia a “prestacao de contas” (“entregas” de
cada etapa do projeto) a diretora, porém com outra concepg¢ao, uma vez que
atualmente a prestacao de contas é feita diretamente a gerente do Escritorio de
Projetos.

E uma oportunidade para compartilhar as diferentes experiéncias
advindas do aprendizado individual dos participantes do projeto, contribuindo
para a melhoria da comunicacéo e da gestdo dos Projetos da DIBD. Com essa
pratica, a equipe pode evidenciar a sua participacdo a diretora e a0 mesmo

tempo, sentir-se responsavel e valorizada pelo resultado do trabalho,
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reforcando ainda mais o seu comprometimento com 0s objetivos estratégicos
da organizagéo.

Nessa reunido, as licbes aprendidas sdo comentadas e compiladas pela
gerente do Escritério de Projetos para posteriormente serem utilizadas em
Reunido de Andlise Critica dos Projetos, quando séo avaliados e divulgados os
desempenhos de todos 0s projetos e 0s seus resultados, contribuindo também
para a gestdo do conhecimento na organizacgao.

Com essa pratica, houve um grande avanco em termos de gestao,
considerando que a metodologia anterior para o encerramento dos projetos era
restrita a um workshop com duracéo de 10 minutos, aonde eram apresentados
documentos dos projetos a diretora da DIBD (utilizando um flip chart) e os
graficos de controle do projeto (Figura 25). Havia pouco tempo disponivel para
que a equipe comentasse algo sobre o projeto a diretora que ja fazia uso do
tempo para suas consideracdes sobre o projeto.

Figura 25 - Workshop para Prestacdo de Contas dos Projetos — antes da
implantacdo do Escritério de Projetos

A contribuicdo efetiva de todos os projetos para o alcance dos objetivos
estratégicos é divulgada ao final do ano em Reunido de Andlise Critica que
existe desde 1998, porém, utilizando outro formato. Anteriormente, a
participacdo na reunido era restrita ao nivel estratégico da DIBD (trés
diretorias) que avaliava o desempenho global da organizacdo, ndo somente os
projetos desenvolvidos.

Com a implantacdo do Escritorio de Projetos a pratica foi alterada e hoje

conta com a participacdo de todos os funcionérios, uma vez que ha uma
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reunido especifica para projetos, os quais tem a participacdo de todos os
funcionérios da DIBD.

Os itens discutidos também foram ampliados e estratificados em sua
apresentacdo, de modo que pudessem ser avaliados e divulgados os
desempenhos dos planejamentos, o0s resultados obtidos e as licdes

aprendidas, conforme detalhado a sequir:

e Avaliacdo dos planejamentos, para identificar se os planejamentos foram

realizados conforme planejados, visando o aprimoramento dos préximos
planejamentos, tanto do ponto de vista do periodo em que sédo planejados e
efetivamente realizados (duracéo), dos prazos estabelecidos para o seu
inicio e conclusdo (cronograma) e as causas de um provavel atraso,
cancelamento ou adiamento. E um momento para que a analise das causas
e das consequéncias seja transformada em propostas de melhorias para
projetos futuros.

7

e Divulgacdo dos resultados obtidos, é importante para que haja o

compartilhamento entre todos e também para promover a disseminagéo e a
valorizagdo da Gestdo de Projetos da DIBD, fortalecendo a nova cultura
organizacional através do sucesso obtido por meio dos projetos
desenvolvidos. Os resultados sdo apresentados por meio dos Indicadores de
meta e de resultados dos projetos (alinhados aos indicadores do mapa
estratégico da DIBD) com a utilizacdo de graficos e planilhas, por fotos,
imagens e produtos, dependendo da caracteristica e propostas de cada
projeto. E um momento onde se reconhece e valoriza o trabalho das
equipes, que veem por meio dos slides, as fotos, os indicadores ou produtos
de seu trabalho evidenciados a todos os colegas e ao mesmo tempo, tomam
conhecimento do trabalho de outras equipes, promovendo a motivagéo, a
integracao e fortalecendo a viséo sistémica da DIBD.

e Apresentacdo das licdes aprendidas que ja foram discutidas em reunides

(workshops) individuais (por projetos) na sala da diretora, porém com uma
apresentacdo mais abrangente. E um momento interessante da Reuni&o de
Andlise Critica, pois 0 seu conteudo € oriundo dos depoimentos de todos 0s
participantes dos projetos da DIBD, fortalecendo e dando maior credibilidade

ao aprendizado adquirido com os projetos desenvolvidos. As equipes se
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sentem mais integradas aos objetivos estratégicos da organiza¢do, uma vez

que se sentem responsaveis pela gestdo, pelos resultados obtidos e
comprometidas com o sucesso da DIBD.

A dindamica da Reunido também foi modificada e o0s recursos

audiovisuais fazem parte da Analise critica dos projetos, visando facilitar a

compreensao e assimilacdo do contetdo abordado durante a explanacao, que

€ realizada pela gerente do Escritério de Projetos (Figuras 26 e 27).
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Figura 26 - Reunido de Analise Critica.
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Figura 27 - Reunido de Analise Critica com a participacao de todos os funcionarios.
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A Reunido de Andlise Critica dos Projetos contribui também para que
haja um direcionamento dos padrdes adotados para a gestao dos projetos,
promovendo beneficios decorrentes da analise e das licbes aprendidas e
fortalecendo a préatica para o aperfeicoamento continuado em gestdo de
projetos.

Finalizada a Reunido, todo o conteudo abordado na apresentacdo é
encaminhado ao Diretor da ESALQ/USP para que tenha conhecimento e
acompanhe todo o trabalho desenvolvido pela biblioteca no ambito dos
projetos, uma vez que se constitui como uma iniciativa diferenciada e Unica na
area de atuacéo.

A documentacdo € reunida em arquivos salvos na rede local em uma

area destinada aos projetos desenvolvidos.

3.5 Implantacdo da Gestao on-line de Projetos

De acordo com Kerzner (2002) as metodologias para a gestdao de
projetos exigem software de apoio, muito embora até alguns anos atras as
empresas em sua grande maioria, ndo tinham praticamente qualquer
tecnologia para esse fim.

Até o final da década de 80, as ferramentas de gestdo de projetos
utilizadas se restringiam a softwares projetados para a organizacdo do projeto,
tais como:

e Técnica de Avaliacdo e Analise de Programas — PERT (Program Evaluation
and Review Technique);

e Método de Diagrama de Flechas — ADM (Arrow Diagramming Method);

e Método de Diagrama de Precedéncia — PDM (Precedence Diagramming
Method)

Diante das tendéncias e considerando as demandas da DIBD, foi
idealizado e implantado concomitantemente a implantacdo do Escritorio de
Projetos, um sistema online de informacdo para o gerenciamento dos projetos,
de modo a suprir as suas necessidades operacionais, adequando-o as suas
peculiaridades (sem fins lucrativos e com projetos interfuncionais em sua

maioria).
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A parceria com a &rea de tecnologia da informacao (Tl) do SIESALQ /
USP foi fundamental para que o projeto se desenvolvesse, o0 sistema
implantado e finalmente consolidado.

A proposta para a gestao de projetos online foi se delineando, mas tendo
como parametro os conceitos de Silva et al. (2010) quando ele afirma que os
sistemas online se configuram como uma ferramenta para automatizar
processos e se eles forem mal estruturados, a implantacédo do sistema somente
resultara em processos deficientes. A falta de entendimento da real funcéo de
um sistema informatizado € algo que pode causar danos a organizagdo. Os
processos foram entdo estruturados, as metodologias implantadas, o padrao
estabelecido para que fosse apresentada uma proposta de gestdo online dos
projetos da DIBD (32 etapa do projeto), com as suas peculiaridades e
demandas.

Para Schulz (apud Santos et al. 2010), os sistemas de informagé&o
geram, coletam, combinam, armazenam, codificam e disseminam dados,
informacBes e conhecimento, caracterizando-se como uma ferramenta que
sistematiza o funcionamento dos processos que sao estabelecidos por meio de
uma estratégia predefinida.

Sem duavida, a proposta foi inovadora e com elevados riscos, uma vez
que a utilizacdo da tecnologia da informacédo proposta dependeria totalmente
de profissional terceirizado, embora alocado na mesma organizacao
(universidade). Tal dependéncia do profissional poderia interferir no
cronograma proposto, ha manutencdo do sistema online, nas implementacdes
previstas e continuas que todo produto dessa natureza considerando o formato
das contrata¢c6es no ambito da organizacgéao.

Apesar dos riscos, a parceria foi extremamente eficaz, o profissional
envolvido ndo somente compreendeu a proposta como contribuiu efetivamente
para a sua melhoria e implantacdo e assim, o projeto se consolidou. As
implementagdes tem ocorrido sempre que solicitadas, uma vez que a
tecnologia requer atualizacdo e o conhecimento especializado do profissional
da area. Essa parceria sempre devera existir por conta dessa demanda da
DIBD.
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Dentre os riscos internos com probabilidade de grande impacto a ser
enfrentado com a implantacdo do gerenciamento online dos projetos seria a
resisténcia dos clientes internos, usuarios do servi¢co, para utilizar o sistema de
informacéo implantado. O sistema online prevé o monitoramento sistémico de
todas as atividades realizadas por meio de projetos e da visibilidade do
andamento das ac¢des, modificando toda a cultura organizacional vigente.

Mesmo diante dos obstaculos e riscos, ciente de que dificuldades
deveriam ser superadas, mas convictos dos beneficios advindos do
gerenciamento eficaz dos projetos, embasados nas boas praticas, a proposta
do sistema online para a gestao de projetos foi apresentada pela gerente do
Escritdrio de Projetos a diretora e posteriormente aprovada.

O projeto consistiu da criacdo de um modulo no sistema de informacéao
da DIBD para a gestdao online de seus projetos (Figura 28), com acesso via
web e utilizacdo de senhas para seguranca e restricao.

Os funcionarios utilizam suas senhas para acesso aos projetos quando
sdo integrantes da equipe, gerente do Escritério de Projetos para o
gerenciamento de todos os projetos da DIBD e a diretora para o

acompanhamento e analise.

Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca e Documentacao

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ
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Figura 28 - Mddulo para projetos no Sistema de Informacédo da DIBD

A implantacdo partiu do modelo existente para a formalizacdo dos

projetos (formulario) e previu implementacbes em cada etapa, tendo como
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pardmetro as préaticas descritas no Guia do Project Management Body of
Knowledge (PMBoK), no conhecimento do gerente do Escritorio de Projetos e
do especialista em tecnologia da informacdo. O sistema foi criado de acordo
com os requisitos que atenderiam a demanda da DIBD e garantiriam 0 sucesso
do projeto, sem as exigéncias de uma organizagao privada.

Campos especificos foram criados no sistema de informagé&o online para
atender a metodologia implantada para a gestdo dos projetos da DIBD,
envolvendo todo o ciclo do projeto: inicializacdo, planejamento, execucao e
encerramento.

De acordo com o PMI (2008) a declaragdo de escopo bem feita é
essencial para o sucesso do projeto e € desenvolvida a partir das principais
entregas e restricdes, que sao documentadas durante a inicializacdo do
projeto, porém durante a fase de planejamento, o escopo € descrito mais
especificamente, porque ja se tem mais informacdes sobre o projeto. As
demandas e expectativas das partes interessadas sdo transformadas em
requisitos.

Para o ciclo de “inicializagdo”, os itens que contemplam um termo de
abertura e uma declaragcdo de escopo foram incorporados ao sistema de
informacdo. O campo disponibilizado para o gerenciamento do escopo €
restrito a verificacdo de que o projeto inclui todo o trabalho necessario e

somente 0 necessario para que seja concluido com sucesso (Figura 29).
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Figura 29 - Termo de Abertura e Declaracdo de Escopo (correspondente)
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Dentre os itens da fase de inicializagdo, destaca-se o registro dos
projetos no Sistema de Informagdo e o seu alinhamento aos objetivos
estratégicos, com o preenchimento dos campos para: “Perspectiva’,
“Estratégia” e “Projeto”. As opgbes para cada item podem ser visualizadas e

selecionadas, ao clicar no botédo de rolamento a direita do campo (Figuras 30 a
33).

Sis.tema de lnl?macao da F o :y“*};‘?a
Divisao de Biblioteca e Documentacao “ ~ s S REREL

Rsaral

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Novo Mano de Acao

i‘m" Respons 'A' KATIA M. ANDRADE FERRAZ -]

;ml ( .Inp.n flacho |
Adm, funcio o rerspectval| Adudana -]
Adm. Funcion, 1

Leyrio WEGW || Eficaca ni obtencao dos recursos =]

[»_m g Propeto| | Captar recursos ]
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Figura 30 - Descri¢do do Projeto — Perspectiva/Estratégia

Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca e Documentacao

Princpal  Logout  Ajuda

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Novo Plano de Acdo
principal " Responsavel|[KATIA M. ANDRADE FERRAZ _ |¥]
TYrocar senha
Projetos Descrigdo
Extra Rotinas
Adm.PLA's
Mod.Capacitacao
Adm. Funcdo i perspectivalflrduciaria
Adm. Funcion. i
: : = | Fiducidria T
"r‘l"':‘:f‘”‘l’*r — g Cliente / Sociedade 2s [~]
inaicaaqores ¢
Aprendizado / Conhecimento
Extra-Rotina i i Processos —B
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Figura 31 - Descri¢do do Projeto — 4 Perspectivas
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Sistema de Informacao da
Divizsao de Biblioteca e Documentacao

"prindpal = togowt  Aluda
Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Novo Plano de Acdo
Principal Responssvel|  waATIA M. ANDRADE FERRAZ =
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e |
Mod.Capaditacso -
Adm. Funcio S| - -]
Adm. Fundion.
101} - Estratéga ) eficica na obtencdo G0S TRCUTSOS -
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Figura 32 - Descricdo do Projeto — Estratégia

Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca ¢ Documentacao

Principal togont Ajuda
Usuario: KATIA M, ANDRADE FERRAZ

Menu Nove Plano de Acho
Principal e ¢ ‘I KATIA M. ANDRADE FERRAZ "o“ 1
Trocar senba 4 — —— 7;.],, o
i t — J
Mod. Capacitacdo 4 g
Adm. funcio — 04 =] \
Adm. funcion, | . -~
Molwtirine GEmm—— Efcaca na oc\'.cj::gl_t_:_v_g._g_.:‘_s:s_*“;]
— —— - ——— =

Lxtra:Rotina

Otz O uso dos "eursas
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Figura 33 - Projetos da DIBD — Objetivos do Mapa Estratégico
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Ainda como parte do alinhamento dos projetos ao mapa estratégico da
DIBD, campos foram disponibilizados no sistema de informacé&o para o registro
dos Indicadores de meta e de resultados propostos (Figura 34), e para 0s
resultados obtidos com o projeto, demonstrados por meio de graficos (Figura
35). Reforcando o alcance das metas, a sua contribuicAo aos objetivos
organizacionais e a sua correlacdo com os indicadores do mapa estratégico da
DIBD.

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Indicadores de Projeto —
Principal Projeto:
Trocar senha PLA05/13 corcomnce . - - ok
Projetos w—
Extra Rotinas
Adm.PLA’S Adicionar novo indicador de prajeto
Mod.Capacitacao
Adm. Funcio Cod. | Indicador Tipo™ | Inicial| Final
Adm. Funcion.
Relatorios 9 R 0 0 |x
Indicadore
R 0 |x
0 R 0 0 |x
M ) [ x
f M 1 0 |x
82 M 100 0 X
81 R 2 0 |x

* M indica Meta e R indica Resultado. —
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Figura 34 - Campo do Sistema de Informacao para Indicadores dos Projetos
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Figura 35 - Campo no Sistema de Informacéo para visualizacao dos gréficos dos
indicadores descritos no projeto.

Para o gerenciamento da qualidade, que € o processo que garante que 0
projeto ir4 satisfazer os objetivos para os quais foi realizado, foi disponibilizado
um campo no Sistema de Informacdo para a descricdo dos requisitos do
projeto e produto. O monitoramento desse item € realizado pelo proprio
coordenador do projeto, como sendo o especialista da area.

O gerenciamento das aquisicdes compreende 0s processos de compra
de produtos, servicos ou resultados, além da gestdo de contratos. De acordo
com o PMI (2008) é o documento que descreve como serdo gerenciados os
processos, desde o desenvolvimento da documentacdo de aquisicdo até o
encerramento dos contratos. Na DIBD, essas aquisicdes sao administradas
pelo Servico de Contabilidade que atende aos contatos com fornecedores e
parceiros, as solicitacbes efetuadas e a operacionalizacdo e controle dos
processos correspondentes. Dependendo do tipo de aquisi¢do, o Servi¢co atua
como intermediario dos Departamentos e/ou setores responsaveis na
Universidade. Tal situacdo ocorre também com o Servigo de Licitacdo. E por
esse motivo, nao foi criado um campo especifico para o gerenciamento desse
item no Sistema de Informacgé&o, independente de haver aquisicbes especificas
aos projetos.

O gerenciamento de custo envolve o planejamento dos recursos do
projeto. Conforme descrito pelo PMI (2008) o documento define o formato e

104



estabelece as atividades e os critérios de planejamento, estruturacdo e controle
dos custos do projeto. Para a Gestdo de Projetos da DIBD ndo hd um item no
Sistema de informacao para o gerenciamento desse item, considerando que a
organizacdo tem controle somente sobre a captacdo e otimizacdo dos seus
recursos, com algumas excec¢des e mesmo neste caso, ha a intermediacdo do
Processo “Apoio Administrativo”, tal qual ocorre com as aquisi¢ées do projeto.
O campo criado no Sistema de Informacéo da DIBD restringe-se ao orcamento
previsto e utilizado no projeto como um todo.

Para registrar os riscos, um campo foi disponibilizado, de modo que
atendesse a exigéncia da metodologia implantada, porém ha uma proposta
para 0 seu aprimoramento no préprio campo criado, que permita hdo somente
a identificacdo dos riscos, como a, andlise de suas causas, impactos,
probabilidade de ocorréncia e medidas preventivas, sejam de carater de
exclusdo, transferéncia ou de mitigacdo. A proposta é que o campo permita o
acréscimo de anexo, de modo que a planilha disponibilizada como modelo (ja
em uso) seja inserida no referido item.

O gerenciamento de recursos humanos via sistema online inicia com a
selecdo dos integrantes da equipe envolvidos no projeto, conforme
exemplificado na figura 36. Selecdo esta, que dedica atencdo especial as
competéncias, as habilidades, a capacitacdo e a experiéncia de cada
integrante na area a ser desenvolvida, de modo que o conhecimento do
integrante agregue valor ao trabalho da equipe do projeto e consequentemente

contribua para o0 seu sucesso.
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Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca e Documentacao

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Funaonanos envolvidos no plano _
Principal Projeto
Trocar senha teste
xt s Admurest aco =] | Acoonar |
Mod.Capacitacio
Adm, Funcao <4
Adm. Funcion, Funcdonano
|x
Extra-Roting -
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Figura 36 - Campo no Sl para incluséo dos integrantes da equipe de projetos

A partir da definicdo da equipe, o projeto é inserido automaticamente no
sistema de informacdo (Figura 37) na pagina de “login” do funcionério
selecionado, que o0 acessa por meio de sua senha para que possa inserir 0s
dados referentes a sua colaboracao para o projeto.

Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca e Documentacao

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Monu Projetos _
Principal : 2013 =] ¥
I N ' B3
Mod. Capacitacho -

Adm, Funcio x

Adm, Fundion,

Extra-Rotina Bty
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Figura 37 - Visualizacdo do Projeto na tela do integrante da equipe

Para a gerente do Escritério de projetos, apos a selecdo dos integrantes
da equipe, a listagem com os nomes dos funcionarios envolvidos por projeto
aparece da seguinte forma (Figura 38)
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Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca e Documentacao

o

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Fundonarios envolvidos no plano < ——
Principal Projeto
Trocar senha PLA 02/ 13 - Projeto de recuperacho, restauro ¢ preservacho do acervo bibliografico
' { da DIBD (aprovado em 2017) com o vtilizacho da verba da PRCEU
Al 4 hdministradot - ASCION
Mod.Capacitaciho Adn Lrao _] 2
Adm. Funcao
Adm. Funcion, s
" unclonario
i e - Nomes dos
n W ) | .
Extra-Rotina - integrantes
x da equipe
: do projeto
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Figura 38 - Visualizacdo de todos os integrantes da equipe de um projeto

Para a fase de execucdo dos projetos, campos especificos foram
habilitados. A figura 39 ilustra 0 campo para o registro das acdes dos projetos,
com suas datas propostas (para inicio e término) e data da conclusédo real.
Cabe a gerente do Escritério de Projetos, o registro das acbes do projeto
(definidas pelo coordenador do projeto) no sistema de informagdo que marcam
cada entrega de uma determinada etapa. O campo “Observagao” permite que
alteracbes ou consideragbes importantes para a atividade possam ser

registradas, acompanhadas e gerenciadas.
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Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca ¢ Documentacao
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Figura 39 - Campo no Sistema e Informacéo para inclusédo das a¢bes de um Projeto

A descricdo das acdes com seus respectivos prazos e status podem ser
visualizados conforme exemplificado a seguir (Figura 40).

Divisao de Biblioteca e Documentacao

‘i’ﬁ'rlk"‘n"'.'"l"u. --l\:oupg.&.n-fufunﬁ\av.‘ — e
Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Acoes do plano
Projeto;

Trocar senha PLA 07713 - Avalingio do scervo de perdddicos da Biblioteca Contral - Mddulo Doacilo
Projetos (demanda zero).
Extra Rotinay
AdmPLA'Y Adlclonar noya agdo
Mod, Capacitacdo

Rg:""'r'i:lmau Cod, [Ord. [Descricho da acdo Status Deadline | Conclusio | %
Relatorios JA 1 Finalizado | 30/00/2013 (0170201311001 %

Indicadores

Extra-Roting

9 J Finnhzado |09/08/2013(09/08/2053[100]|%
S0 3 Em 1 /0972013 00/00/0000] 20| %
andamento
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Figura 40 - Visualizacdo das acfes de um projeto registradas no Sl

E no formato de relatério, as acfes sao visualizadas conforme exemplo
inserido no Anexo J.

108



O sistema foi estruturado de modo que além do registro com todas as

informacgdes dos projetos, fosse permitido a cada integrante da equipe registrar

(com autonomia), as atividades desenvolvidas (incluindo em qual acéo

especificamente esta inserido), o tempo dedicado a sua realizacdo e 0 seu

percentual de desenvolvimento, evidenciando a sua efetiva contribuicdo ao

projeto, em termos técnicos e operacionais. O grau de complexidade de suas

acOes, também pode ser avaliado a partir do que foi registrado, bem como o

seu comprometimento e empenho (Figuras 41 e 42).

Divisao de Biblioteca e Documentacao

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Projetos - Nova atividade

(médulos

Monografia e Producdo)

PLA 01/12 - Unificacdo do acervo da DIBD

Fase 2: Biblioteca do LAN

AGEO

o1,

03/0272012)

i
101122/08/2013

émino| 52/08/2013 |

Salvar
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Figura 41 - Atividades relacionadas (para registro do integrante da equipe)
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Sistema de Informacao da
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| Usudrio: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Menu Projetos - Nova atividade
Principal Elaboracio de manual de Gestdo de Projetos da DIBD
Irocar senha =

Mod.Capactacao

l Saivar I
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Figura 42 - Descri¢do das a¢des dos integrantes do Projeto

Para os funcionarios dos projetos, o sistema permite que registrem toda a
sua contribuicdo para o projeto, o tempo dedicado a cada atividade, bem como

acompanhar em tempo real todo o andamento das ac¢des (Figura 43).

{21 115 - PLA 04/12 - Melhoria dos produtos/servigos da web - Modulo IV: Inovagoes -
Catalogo online para venda de publicaches ¢ textos da Série Produtor Rural.

(Status: Fnakzado - Deadine: 15/06/2012)

Cod. Acdo Atividade Inicio Ao

7519 /04/2012100%
Horas trabalhadas: 2h Omir

7478 12012100 %
Horas trabalhadas: 2h Omin

7524 12100 x

Horas trabathadas: Sh Omin
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Figura 43- Visualizacao das atividades registradas pelo funcionério

O gerenciamento dos recursos permite que sejam registrados os dias

trabalhados que por sua vez determina as datas nas quais um funcionario pode
estar ativo ou 0cioso.
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A partir do sistema de informacéo, o coordenador do projeto consegue
visualizar o registro de todos os integrantes de sua equipe (por acao),
permitindo a ele o monitoramento do projeto e as atividades desenvolvidas por

sua equipe, conforme ilustrado na Figura 44.

Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca ¢ Documentacao

=

Allwksaile MR Ui Tempe
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Figura 44 - Visualizacdo das ac¢des dos integrantes do projeto

Com esse recurso é possivel verificar também se a divisdo por
atividades esta coerente e equilibrada, proceder alguns ajustes e até mesmo
rever a metodologia do trabalho ou redistribuir as tarefas que estdo sendo
desenvolvidas. A gerente do Escritério de Projetos utiliza essas informacdes
para avaliar e orientar os coordenadores.

De acordo com o PMI (2008) o gerenciamento do tempo inclui os
processos necessarios para realizar o término do projeto no prazo. Inclui a
definicdo das atividades especificas do cronograma que produzirdo as varias
entregas; o sequencialmente das acfes, incluindo as suas dependéncias; a
estimativa da sua duracdo, ou seja, 0s periodos para termina-las
individualmente e o gerenciamento do cronograma, incluindo o controle de

mudancas.
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Inicialmente, o monitoramento do tempo dedicado aos projetos foi
controlado por meio de planilhas em Excel, conforme Anexo K, e teve como
objetivo inicial, evidenciar que o tempo dedicado aos projetos ndo impactaria
nas metas dos Processos (Sec¢bes). Os resultados obtidos foram importantes
para reduzir a resisténcia de alguns funcionarios para integrarem as equipes de
projetos. Uma vez comprovado que o tempo de dedicagdo dos funcionarios em
projetos nao impactava nos processos da rotina, tal procedimento foi
cancelado.

O tempo de dedicacdo € um item muito importante para a gestdo dos
projetos, tanto para a avaliacédo e equilibrio do tempo dedicado as atividades de
rotina e de projeto, como para que se conheca qual o tempo e horas
necessarias para o desenvolvimento de um determinado projeto, permitindo um
planejamento mais eficaz para projetos similares (mesma complexidade e
abrangéncia).

O gerenciamento do tempo envolve também o processo relativo ao
término do projeto no prazo correto, incluindo as datas de entrega de cada
etapa. Para atender a essa demanda foi disponibilizado via Sistema de
Informacéo, o Gréfico de Gantt. (Figura 45). A linha superior (verde) representa

o cronograma planejado e a linha inferior (azul) o que foi realizado.

Morme Dias Inicio Final 2812
Har Apr Hay
wil | wiZ  wid)| wid wilS wild | wi? (wld | wl® w20 wll| w2
Projeto 79 13/03/2012 | 31/05/2012 I 100,
79 13/03/2012 | 31/05/2012
fpcan 1 10 13/03/2012 | 23/03/2012 || O 100E
9 1470372012 | 2370372012 j—
foaa 2 14 Z6A03/2002 | 09/04/2012 100
o s i i

24 16/03/2002 0970472012

fican 3 25 26/03/2012 | 20/04/2012 —I;_mmoz

32 19/03/2002 Z20/04/2012 ]

Acao 4 35 ZE/03/2002 | 30/0d/ 2012 100F
38 19/03/2012 26/04,/2012 ! ]
Acao 3 39 26/03/20012 | 30/04/2012 ! 1008
29 28/03/2002 260472012 ::
Acao & 79 13/03/2002 | 31/05/2012 160,
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a0 12/03/2002 3170072012

Figura 45 - Grafico de Gantt
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O gréfico de Gantt € uma representacdo gréfica que permite uma visao
geral do projeto, demonstrando de forma direta as principais etapas e trabalhos
do projeto de acordo com as datas planejadas e realizadas. E possibilita que
haja visibilidade de como os principais trabalhos se distribuem em termos de
cronograma.

Esse monitoramento até o alcance das metas veio substituir o modelo
anterior, cujo controle era realizado manualmente por meio de um grafico de
controle, ja citado anteriormente.

O monitoramento via sistema de informac&o envolve também:

e Prazos de cada etapa e suas respectivas entregas;
e Status de cada entrega.
e O percentual do andamento do projeto, com o uso de ferramentas

disponibilizadas, conforme exemplificado a seguir na Figura 46.

Sistoma de Informacao da

Divisao de Biblioteca ¢ Documentacao

1

Usudrio: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Men Fditar acao de phano

Prncipal
Irecar seoha

Mod.Caparta
Adm, | uncho
Adan. | unclon,

Extra Rotna
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Figura 46 - Visualizacdo do campo no Sistema de Informacéo do percentual
de realizagéo de uma acéo do projeto.

A disponibilidade das informac¢bes no sistema de informacéo de forma
transparente e em tempo real promoveu a gestdo da comunicagdo no ambito
dos projetos. Inclui a geracdo, coleta, disseminagdo, armazenamento e
encaminhamento das informacdes do projeto e a disponibilidade do relatério de
desempenho e encerramento do projeto.
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Para a fase de finalizacdo dos projetos, o Sistema disponibilizou um
relatério simplificado e a possibilidade de anexar arquivos (Figura 47) que o
complemente, bem como campos especificos para a analise de desempenho

dos projetos (Figura 48).

Sistema de Informacao da
Divisao de Biblioteca e Documentacao

Usuario: KATIA M. ANDRADE FERRAZ

Meny Arquivos de Projeto

Principal Projeto:
Trocar senha

LA
Mod. Capacitacdo Cod. |Descricao

Adm,_Funcio
Adm. Fundon,

i

Extra-Rotina 2013-000164-Grafico Planithados.xis
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Figura 47 - Visualiza¢éo do campo no Sl para adicionar arquivos complementares
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Figura 48 - Visualizagcdo dos campos no Sl para a anéalise de desempenho

3.6 Resultados e Discussao

Algumas dificuldades foram encontradas no inicio desse processo de
implantacéo do Escritorio de Gestédo de Projetos:
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e Alguns coordenadores de projetos ndo se sentiam a vontade ao ver o0s
resultados obtidos expostos de forma téo realista e precisa,

e Alguns coordenadores e funcionarios ainda viam a gestdo de projetos como
um processo de perturbacéo das operacdes do dia-a-dia;

e Alguns gestores tendiam a gerenciar de forma particular seus processos e
tinham receio de permitir que sua equipe técnica contribuisse com suas
especialidades em projetos de outros Processos (Secdes) e a meta do seu
setor ndo fosse alcancada,;

¢ As ferramentas disponibilizadas com o sistema de gestéo online dos projetos
nem sempre eram utilizadas como apoio ao monitoramento das acodes
(entregas, cronograma, tempo de dedicacdo, etc) e a tomada de decisbes
dos coordenadores de projetos, devido a resisténcia ao novo e ao
comodismo;

e A existéncia (em alguns setores) da cultura do “ir fazendo para nédo perder
tempo”, considerando somente a “entrega”, o resultado em si e ndo o modo
de fazer com seus respectivos prazos;

e Dificuldade de aceitacdo do formato padronizado e sistémico para a gestao
dos projetos;

e Alguns coordenadores de projetos eram movidos somente pelos prazos de
seus processos, em detrimento dos objetivos estratégicos alcancados por
meio de projetos;

e Resisténcia em relacdo a elaboracdo e entrega de relatério, uma vez que
ndo estavam habituados e por acharem desnecesséarios. Somente apds um
determinado tempo é que houve o entendimento da sua importancia e a
resisténcia foi reduzida.

Para sanar ou reduzir essas dificuldades, o Escritério de Projetos adotou
inicialmente as seguintes providéncias:

¢ Implementacdes gradativas, de modo que todos pudessem acompanha-las
com facilidade;

e Cada etapa da implantacdo na area da gestao de projetos ocorreu por meio
de treinamentos agendados (Figura 49 e Figura 50), orientacdes
personalizadas ou e-mails, dependendo do grau de complexidade da

mudanca.
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Figura 49 - Treinamento sobre a metodologia para
a Gestéo de Projetos

Figura 50 - Treinamento sobre implementagfes no Sistema de Informacéo
para a Gestéo de Projetos

e Monitoramento constante dos projetos, o contato e a comunicagao com 0s
coordenadores por parte da gerente do Escritério, para que medidas
corretivas possam ser tomadas a tempo de ndo prejudicar a proposta de
consolidag&o do projeto;

¢ Os atrasos nas datas de entregas das etapas passaram a ndo ser cobrados
tdo rigidamente (como no inicio da implantacdo), somente sinalizados apos o
seu vencimento, buscando um maior comprometimento dos coordenadores

com 0s acordos assumidos;
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e Ajustes na metodologia para atender as solicitacbes, reclamacdes ou

sugestdes dos coordenadores (quando pertinentes);

O Escritorio de Projetos buscou ser flexivel e atender na medida do possivel,
todas as demandas requisitadas pelos clientes internos, usuarios do servico,
inclusive disponibilizando um relatorio, embora simplificado, gerado pelo
proprio sistema. Atualmente, ha coordenadores de projetos que preferem o
relatério do sistema de informacdo por ser mais conciso e outros (que
venceram o impacto inicial), preferem elaborar um relatério detalhado com
toda a metodologia utilizada em seus projetos. A palavra final sera sempre
da diretora que tem o acesso a todos 0s relatérios entregues no Escritrio ao
final de cada projeto, levando-se em conta a complexidade do projeto
desenvolvido e a importancia de se compartilhar uma metodologia mais
detalhada;

Orientacdo para que as propostas dos projetos sejam focadas na qualidade
e ndo na quantidade apresentada, levando-se em conta as prioridades da
biblioteca e a disponibilidade dos envolvidos, sem prejuizo para as rotinas;
Registro das experiéncias vivenciadas e licdes aprendidas, como

ferramentas para nortear os proximos projetos a serem desenvolvidos.

Apesar de todas as dificuldades enfrentadas, a padronizacdo de

procedimentos, a metodologia sistémica, a gestdo de projetos propriamente

dita e a implantacdo do sistema online agregaram valor ao Escritério de

Projetos e consequentemente a DIBD, facilitando a gestdo dos seus projetos, e

trazendo muitos beneficios. Dentre eles:

Servir de suporte e apoio aos coordenadores de projeto e evidenciar
formalmente toda a base do planejamento dos projetos;

Facilitar o gerenciamento dos projetos, uma vez que proporcionou
condicdes técnicas para um melhor planejamento em relagcdo aos recursos,
prazos, acoes e visibilidade do projeto;

Melhorar a comunicagdo por meio da transparéncia das informacdes em
tempo real, fornecendo ao coordenador do projeto condi¢cdes de controlar
todo andamento do projeto e ao gerente do Escritério de Projetos,
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monitorar e controlar (via Sistema online de Informag&o), bem como,
alinhar efetivamente os projetos aos objetivos estratégicos da DIBD;
Disponibilizar por meio do Sistema online, todas as informagdes pertinentes
aos projetos, desde respostas sobre atrasos nos prazos, mudancas de
escopo, elementos criticos e 0 impacto que causam na meta proposta,
inclusive permitir aos coordenadores, identificar e propor alternativas com
base no histérico registrado;

Permitir que todas as informacdes relativas aos projetos da DIBD ficassem
centralizadas contribuindo também para a tomada de decisées do nivel
estratégico;

Identificar a contribuicdo de cada integrante em cada projeto (e em qual
atividade), tanto do ponto de vista operacional (execu¢éao) quanto do tempo
de dedicacdo a acdo de sua responsabilidade, fornecendo subsidios para
avaliar se estd havendo impacto negativo nas atividades rotineiras dos
Processos (Secbes), aléem de possibilitar a identificacdo de habilidades,
talentos e competéncias das pessoas;

Disponibilizar a estrutura basica para a elaboracdo de relatérios dos
projetos;

Agilizar os procedimentos relativos a documentacdo dos projetos, pois
muito embora seja necessario o preenchimento de dados do projeto no
sistema de informacédo, o tempo é reduzido se considerada a experiéncia
anterior que demandava um tempo bem maior e uma quantia significativa
de impressdes, controle e arquivamento dos documentos gerados, entre
outros.

Permitir um tempo maior para os planejamentos, contribuindo para a
melhoria dessa atividade, para a elaboracdo de cronogramas mais reais,
além de aumentar a probabilidade de reduzir o re-trabalho e promover o
sucesso dos projetos;

Orientar para a gestao de riscos em projetos e com isso, reduzi-los ou
elimina-los, considerando que podem ser 0s principais responsaveis pelo
fracasso do empreendimento;

Possibilitar um amadurecimento maior da equipe referente a gestdo de

projetos.
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e Reduzir o tempo para registrar todos os itens do projeto, que anteriormente
eram realizados manualmente;

e Disponibilizar graficos via sistema de informacao;

e Padronizar a linguagem utilizada para a Gestéao de Projetos;

e Tomar decisdes tendo como base em dados e fatos;

e Permitir maior confiabilidade por parte das partes interessadas
(stakeholders);

e Permitir feedback online sobre o desempenho dos projetos com as
consideracdes das liderancas, contribuindo para a transparéncia das
informacdes e para ajustes no desenvolvimento de projetos futuros;

e Compartilhar as licdes aprendidas.

Uma lacuna, porém, ainda persiste que consiste da auséncia de um
especialista em Tecnologia da Informacé&o na DIBD, mantendo a organizacéo
dependente de outro setor da Universidade, apesar do apoio constante que
tem recebido dessa é&rea. Isso permite que sejam identificadas certas
fragilidades, algumas restricdes e limitagbes por parte da biblioteca que tem
influéncia somente sobre a sua propria area de atuacdo. Mas é importante
registrar que sem essa parceria teria sido impossivel implantar e aprimorar a
gestao online dos projetos de forma téo eficaz.

E certo que ha ainda alguma resisténcia interna para o uso da
metodologia e do sistema online para a gestédo de projetos, porém, € pontual e
justificada pela dificuldade de mudanca de paradigmas de determinados
funcionéarios que tem a cultura organizacional anterior ainda arraigada em seus
conceitos. Mas esse cenario € previsto e faz parte de todo o processo de
mudanca e do nivel de amadurecimento individual e organizacional. Com o
apoio continuo da chefia isso pode ser revertido.

Todas essas dificuldades ndo impediram, no entanto, que o Escritério de
Projetos da DIBD, fosse implantado, obtido bons resultados estratégicos e
servisse de benchmarking para outras bibliotecas, Instituicbes e Universidades
nacionais (Figura 51) e internacionais (Figura 52), agregando valor a

organizacéao.
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Figura 51 - Metodologia da Gestéo de Projetos apresentada
aos alunos de pés-graduacédo da USP de Pirassununga

Figura 52 - Metodologia da Gestédo de Projetos apresentada
a professores da Universidade do Paraguai

O Escritorio de Projetos tem conseguido cumprir oS critérios, 0s
procedimentos e a metodologia adotada, por meio de sua parceria com o0
SIESALQ, de sua conduta ética e flexibilidade, das melhorias continuas, e
beneficios, bem como por meio de implementa¢des que todo sistema dessa
natureza requer, tal qual demonstrado por varios autores estudiosos do
assunto.

O aprendizado da equipe em gestado de projetos ficou comprovado por
meio dos resultados obtidos e apresentados em graficos, em indicadores de

eficiéncia, em novos produtos e nas melhorias de procedimentos e servigos. A
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interacdo entre os Processos (Secdes) internos também foi aprimorada com o

desenvolvimento de projetos interdisciplinares.

Alguns resultados podem ser destacados quanto as diferencas basicas

gue ocorreram com a implantacédo do Escritério de Projetos na DIBD, conforme

ilustrado no Quadro 4 a seguir:

ANTES

Inexisténcia de suporte ou apoio para o
desenvolvimento dos projetos

Atividades predominantemente para tarefas

Planejamento realizado: conhecimento individual

Atividades restritas a area de atuagéo

Coordenacéao de projetos restrita aos gestores

Exercicio da lideranca restrita aos cargos

Auséncia de metodologia e padrdes para a Gestédo
de Projetos

Resultados obtidos: conhecimento dos préprios
departamentos ou da alta administracao

Aprendizado restrito aos individuos envolvidos

Reunido de Analise Critica restrita a alta
administracdo da DIBD

DEPOIS

Existéncia do Escritorio de Projetos: apoio e
suporte aos coordenadores

Projetos (e seu gerenciamento) comegaram a ser
vistos: necessarios e importantes

Aprimoramento de planejamentos:
interdisciplinaridade e metodologias / ferramentas
disponibilizadas

Possibilidade de trabalhar: projetos
interdisciplinaridades e com equipes distintas

Coordenacéo de projetos permitida a todos os
funcionarios de acordo com a complexidade e
especificidade do escopo (oportunidade de
crescimento e desenvolvimento de habilidades)

Exercicio da lideranca possibilitada a outros niveis
por meio de coordenagéo de projetos especificos
(dependendo da complexidade e abrangéncia do

€scopo)

Critérios, metodologia, ferramentas e padronizagao
para a Gestéo de Projetos

Resultados obtidos com os projetos: conhecimento
de toda a organizacao, (reconhecimento e
valorizacado do trabalho realizado)

Aprendizado compartilhado (licbes aprendidas)
com todos os funcionarios

Reunido de Andlise Critica dos Projetos:
participacdo de todos - aprendizado compartilhado
e valorizacdo dos resultados

Quadro 4 - O antes e depois da implantac&o do Escritério de Projetos na DIBD
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Alguns resultados pontuais com a implantacdo do Escritorio de Projetos

podem ser resumidos e destacados:

< NSRRI

\

RN N N S N NN

N N N N N N N N

Esta em funcionamento: desde 2008 e em constante evolucéo;

Foco nos objetivos estratégicos;

Eficiéncia aprimorada para a Gestéo de projetos;

Melhoria nos planejamentos, mais realista e com maior possibilidade de
cumprir o cronograma;

Equipes mais preparadas e maduras para a gestédo de projetos;

Aumento e compartilhamento de esforcos para alcance dos objetivos
estratégicos;

Controle e organizacédo da documentacédo dos projetos;

Mais qualidade dos produtos e servicos;

Otimizacéo do tempo;

Padronizacao da linguagem;

Reducéo dos riscos, mediante o gerenciamento mais eficiente;

Sucesso dos projetos;

Constante evolucédo e aprimoramento na gestao de Projetos;

Melhoria na comunicacdo, que se tornou transparente e disponibilizada em
tempo real e na integracao dos Processos (Secoes);

Aprendizado pessoal e organizacional;

Tomada de decis6es com base em fatos e dados;

Comprometimento das pessoas para atividades de projetos;

Descoberta de talentos / habilidades;

Aprimoramento da viséo sistémica;

Gestao do conhecimento — Projetos futuros;

Compartilhamento — Li¢cdes aprendidas;

Feedback online;

DIBD tem sido modelo para outras organiza¢des (benchmarking).
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A criagdo do Escritorio de Projetos na DIBD néo foi algo facil e como
toda mudanca gera muita resisténcia, ainda mais quando a cultura
organizacional ja esta consolidada e parte de seu staff tem a preferéncia de
manter o seu “status quo”.

Mas essa € uma realidade que permeia a postura de varios profissionais
de realidades distintas, quando se deparam diante do novo, exigindo que saiam
da “zona de conforto” a que estao habituados e ha também contextos em que a
resisténcia € baseada em interesses pessoais em detrimento da melhor
situacdo para a organizacado como um todo.

E preciso que haja total adesdo do nivel tatico para que a gestdo de
projetos atinja todas as suas potencialidades. Alguns gestores em contextos
distintos, ainda relutam em se desfazer daquilo que consideram autoridade e
em comprometer-se com a implantacdo da gestdo de projetos, sendo
potencializado pela postura equivocada de que tal gerenciamento €
dispensavel, uma vez que realizam suas atividades rotineiras corretamente,
atingindo as metas de seus setores.

E fato que inicialmente o gerenciamento na DIBD foi visto como
“‘inspecao” do servico, considerando que as informacgdes precisas provenientes
de uma gestdo de projetos eficiente assumem (algumas vezes) aspectos
negativos quando evidenciam os pontos criticos a serem melhorados ou
resultados néo esperados. A implantacdo gradual, a flexibilidade, a atencao e
atendimento as demandas por parte do Escritrio de Projetos e as sugestfes
dos clientes internos (comprometidos com a gestdo), contribuiram para que a
visdo equivocada de alguns funcionarios fosse modificada, dando lugar as
equipes proativas e capacitadas para a gestédo de projetos.

E com o tempo a maturidade para a gestdo de projetos esta sendo
alcancada e os beneficios para a organizacédo estao se tornando mais visiveis.
Dentre os beneficios, destacam-se:

e Maior oferta de produtos e servicos com qualidade;
e Foco no usuario e em sua satisfagao;
¢ Melhoria nos planejamentos e nos resultados obtidos;

e Aprimoramento da visao sistémica;
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e Aumento e compartilhamento de esforcos para alcance dos objetivos
estratégicos.

A gestdo de projetos amparada por seu Escritério tem conseguido, a
partir da metodologia, da padronizagdo dos processos, das orientacdes e da
disponibilidade de ferramentas, conduzir a DIBD para um gerenciamento mais
eficaz de seus projetos e também para o compartiihamento do conhecimento
adquirido.

Dentre as iniciativas para melhorar a cada dia a gestdo de projetos, o
Escritério realiza treinamentos e proporciona orientacdes personalizadas,
esclarece duvidas por e-mail, buscando sanar qualquer lacuna e se mantém
disponivel para dar o suporte e 0 apoio necessarios aos coordenadores de
projetos, além de sugerir cursos especificos sobre gestdo de projetos. Os
resultados positivos gerados por meio dos projetos desenvolvidos também tém
sido valorizados, seja com a sua divulgacdo em “Reunifes de Analise Critica”
ou por meio do informativo interno da DIBD, denominado “Fique por Dentro”
(Anexo L), contribuindo também para o fortalecimento da gestao de projetos.

A implantagdo do Escritério de Projetos e da metodologia sistémica
adotada, sem duvida alguma foi algo inovador, pois permite que o0s
coordenadores ou gerentes de projetos possam efetivamente gerenciar e
monitorar as atividades de todos os integrantes de suas equipes.

A DIBD esta no inicio de suas atividades de Gestdo de Projetos, e sem
davida jA € um grande avanco para o setor publico. Seus projetos em sua
maioria ainda sdo de ambito interno, com algumas iniciativas de parcerias
externas e buscam nao impactar nas atividades principais que s&o
provenientes de seus Processos (Secfes). Ha ainda um longo caminho a
percorrer, mas esse caminho pode ser a motivagédo para o aprimoramento das
atividades.

E nesse sentido, o benchmarking e o planejamento continuado podem
ser excelentes mecanismos no planejamento estratégico para a melhoria da
gestdo de projetos, conforme citado por Kerzner (2002). Esse esforco nédo
apenas pode melhorar a eficacia e oportunidades internas, mas principalmente
melhor atender as demandas e satisfacdo dos clientes, tendo em vista a

aplicacao dos principios da qualidade as etapas dos projetos.
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Como recomendacdes para a sobrevivéncia dos Escritérios de Projeto,

merecem destaque:

A adequacdo estratégica deve ser compreendida por todos;

A tomada de decisbes deve ter como base aquilo que a organizacao
pretende ser no futuro;

As liderancas devem apresentar e defender seus projetos com entusiasmo
e credibilidade;

Deve haver a definicho clara e o entendimento das funcbes e
responsabilidades, considerando que o gerenciamento vertical pode atuar
como um retardamento do processo de gestdo de projetos;

As equipes devem ser esclarecidas quanto a diferenca que ha entre a
administracdo dependente de reacfes externas e a gestdo de projetos com
foco no futuro e no sucesso da organizagao;

Todos os funcionarios da organizacdo devem compreender os beneficios
da gestao de projetos;

As melhorias na gestdo de projetos devem passar por um aperfeicoamento
continuo;

E fundamental que haja a convicgdo de que o apoio da alta administracio
aos projetos deve existir ostensivamente de modo a conseguir equilibrar a
interface entre o gerente do escritério, os gestores de areas técnicas e
gerentes ou coordenadores de projetos;

Valorizacdo e apoio definido e continuo do Escritério de Projetos por parte
da alta administracao.

Algumas oportunidades também podem ser sinalizadas para a DIBD:

v
v

Elaboragéo do Manual de Gestao de Projetos;

Aprimoramento dos indicadores dos requisitos do projeto e de pessoas
(anélise de desempenho para liderancas e trabalho em equipe);

Estudo e identificacdo da complexidade dos projetos, bem como o tipo de
suas demandas (clientes ou processos);

Elaboracéo do Manual de Operacionalizacdo do SI — Modulo Projetos;

Capacitacéo de funcionario para Manutencao do Sl (se for de interesse).

125



Os estudos de caso normalmente apresentam resultados especificos a um
determinado contexto e por isso ndo € passivel de generalizagbes, porém,
espera-se que o presente trabalho possa servir de referéncia para novos
estudos e para a implantacdo de Escritorios de Projetos em bibliotecas
universitarias ou centros de informacéo, facilitando o processo e contribuindo

para a melhoria da gestédo de projetos nessas organizacoes.
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ANEXO A - Mapa Estratégico da DIBD
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ANEXO B - Dicionéario da EAP

EAP

Pacote de Trabalho

Especificacao

Critério de Aceitacao

11

Gestéo de Projetos

Documentos e Areas de Conhecimento
necessarias para o gerenciamento do
projeto.

Verificar se todos os pacotes de
trabalho foram entregues em
conformidade.

1.21

Concepcéao do Projeto

A proposta deve conter a analise e 0
diagnéstico do ambiente interno e externo,
o resultado do estudo das tendéncias e os

modelos de estruturas organizacionais.
Deve incluir também a identificacédo das
lacunas organizacionais de modo que
sirvam de base para a proposta
apresentada com o novo organograma

Relatérios em Word entregues a
diretoria da DIBD

1.2.2

Tramites Legais

A proposta deve ser passar pelos tramites
legais sendo aprovada por todos os niveis
requeridos para a sua validagéo (DIBD /
ESALQ / SIBi / Reitoria da USP) e
retornar & diretora da DIBD com a
validacéo realizada

Aceite verbal formal pela Diregéo
DIBD

123

Novo Organograma da
DIBD Reestruturado

O organograma aprovado deve ser
devolvido a diretora da DIBD pelas
instancias superiores no formato padrao
da Universidade e também como parte
integrante do organograma da ESALQ

Aceite verbal formal pela Direcéo
DIBD

13.1

Iniciac&o do Processo de
Implantagdo da Area

O Processo inicial para a implantacao
do Escrit6rio deve ser constituido de
alguns itens, tais como: - defini¢do de
responsabilidades e atribuigbes do
gerente e do Escritdrio, - procedimentos
para a gestdo de comunicacao em
projetos, - critérios e padres para a GP
e ferramentas para a GP devem ser
disponibilizadas.

Aceite verbal pela diretora da
DIBD.

132

Descrigdo dos
Procedimentos e
Metodologias para a
Gestao de Projetos

A metodologia deve seguir o ciclo de vida
do projeto (Inicializacéo, planejamento,
execucao, e encerramento)

Aceite verbal pela diretora da
DIBD.
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EAP

Pacote de Trabalho

Especificagdo

Critério de Aceitacao

133

Implantagao do Escritério
de Projetos

Defini¢céo da equipe de trabalho.
Metodologia e ferramentas
disponibilizadas, procedimentos
estabelecidos pelo Escritério de Projetos.
Profissional disponivel para dar suporte
aos coordenadores de projetos.

Escritério em funcionamento

141

Requisitos para o S|

Seguir os itens requeridos pelo ciclo de
vida do projeto (inicializagao,
planejamento, execugao e encerramento)
tal qual a metodologia adotada para a GP.

Email com o aceite dos requisitos
pelo Gerente de Projetos

1.4.2

Implantacdo do Sistema
de Informacé&o para
Projetos.

A implantacédo deve seguir algumas
etapas, realizar testes até a sua
consolidag&o.

Aprovacéo via email do Gerente
de Projetos

15

Treinamentos e
Orientacdes

Realizar treinamento aos usuarios do
servigo, de acordo com a implantagéo ou
melhorias realizadas.

Avaliacdo dos Usuérios
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ANEXO C - Cronograma macro do projeto como um todo
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ANEXO D - Desdobramento das Politicas da DIBD no periodo que antecede a criacdo do Escritério de Projetos
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ANEXO E - Proposta de Projetos

ﬁn

DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

PROPOSTA DE PROJETOS / PLANOS DE ACOES

Responsavel: Kitia M. de Andrade Ferraz

Responsdvel:
Processo:
Ano: 2013
PERSPECTIVA PROJETO PLANOS PROCESSO(S) INDICADORES
ENVOLVIDO(S) QUE ATENDAM
AD MAPA
ESTRATEGICO
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ANEXO F - Mapa de Projetos da DIBD apés 2008
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ANEXO G - Mapa de Projetos — Andlise do Planejado X Realizado

PROJETOS / PLANOS DE ACAO ~ 2013
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ANEXO H - Modelo de Grafico de Controle de Projetos

GRAFICO DE CONTROLE

CCopm

R
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@ nien *PERIODO: ‘
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OBJETIVO:
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ANEXO | - Formuléario para Analise de Desempenho dos Projetos

glw usp

Horas utilizadas no Planejamento:
Total de horas do Plano de acho:

1D de meta proposto:

ID de resultado proposto:

Pontos & medharer

Ansiise do Covrdenador 30 Plamc de Acha

Aprendizado | Proviabncias do coordenador
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ANEXO J - Relatério dos Projetos — AgBes especificadas
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ANEXO K - Controle de Horas Dedicadas aos Projetos — 2007

8 16 21 6% |13% | 11% | 13% | 6% | 16% | 13% | 11%
1] 2] 18 23 15% | 11% | 19% | 6%| 7% 5% | 13% | 11% | 13%

9 6% | 6% | 6% 5% | 7% | 6%
17 6% | 6% | 7% 7% | 6% | 7%
10] 17| 21 6% | 13% | 1106 | 13% | 606 | 11% | 20% | 17% | 20%
17 18 13% | 119% | 13% 13% | 11% | 13%
10 11 |17| 18 7% | 119% | 31% | 2396 | 26% | 6% | 5% | 20% | 17% | 20%

5| 6 12 11% | 19% | 17% | 7%

9 [11]13]16] 21 | 22 6% | 19% | 17% | 13% 22% | 26% | 23% | 7%
4 6 7% | 11% | 19% | 11% [ 13% | 6% | 5% | 7% | 6% | 7%
4114 15 17 7% | 6% |25% | 17% | 26% | 17% | 16% | 13% | 11% | 13%
10 17 22 6% | 13% | 11% | 13% | 6% | 11% | 20% | 17% | 13%
10 17 18 6% | 19% | 179 | 20% | o6 | 5% | 20% | 17% | 20%
11 18 20 7% | 6% | 19% | 1196 | 20% | 606 | 5% | 13% | 11% | 13%
3 18 20 7% | 6% | 13% | 11% | 20% | 119% | 5% | 13% | 11% | 13%
1| 2| 4|15 23 22% | 11% | 25% | 6% | 13% | 11% | 22% | 20% | 17% | 20%
1013|1617 22 6% | 25% | 2304 | 26% | 695 | 11% | 20% | 17% | 13%
10 23 18 6% | 19% | 17% | 20% | 6% | 11% | 20% | 17% | 13%
14 17 18 19% | 1796 | 20% | 696 | 5% | 13% | 11% | 13%
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ANEXO L - Divulgagéo dos Projetos no Informativo da DIBD
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SERVIGOS SERVICOS

Competéncias Manual de Atividades do
interdisciplinares nos Subprocesso Seriados
servicos prestados
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