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Resumo

Muitas vezes o alto nivel de detalhamento das rokigths de gerenciamento de projetos
representa uma barreira a sua implantacdo, pomseomsideradas muito académicas e
altamente tedricas. Diante disso, alguns estudipagsaram a criar ferramentas e métodos
que agilizassem a implantacdo de projetos, sem \idio do que de essencial o corpo de
conhecimento do gerenciamento de projetos trazsaNesteira, José Finocchio Jr. apresenta o
PM Canvas — ferramenta que tem por objetivo garantmplantacdo do gerenciamento de
projetos nas mais diferentes areas e diferentessnfie complexidade, com um start mais
coletivo e visual. O objetivo deste trabalho é wlisco uso da ferramenta PM Canvas em
projetos de implantacdo de estratégia empres®aaa isso, foi realizado primeiramente um
estudo exploratério sob a forma de levantamentbobpiéfico e, numa segunda etapa, foi
proposta uma forma de uso do PM Canvas em projata pnplantacdo da estratégia

empresarial.

Palavras-chave: PM Canvas, Planejamento Estratégico, Gerenciameigto Projetos,

Metodologias de Gerenciamento de Projetos.



Abstract

Often the high level of detail of project managetmeethodologies represents a barrier to
their deployment because they are considered higbfdemic and theoretical. Therefore,
some scholars began to create tools and methodsahlal accelerate the implementation of
projects, without sacrificing essential that thedypaf knowledge of project management
brings. In this track, Joseph Finocchio Jr. presdPl Canvas - a tool to ensure the
implementation of project management in differergtag and different levels of complexity,
starting from a more collective and visual way. Tigective of this paper is to discuss the
use of the Canvas PM tool during the implementatibbusiness strategy projects. For this,
we first performed an exploratory study in the foofliterature and, in a second step, we

propose a way to use the PM Canvas design fontpkementation of business strategy.

Key words: PM Canvas, Strategic Planning, Project Manageniathodologies Project

Management.
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1 INTRODUCAO

Quando se trata de planejar seja la o que for, pagsoa tem uma forma sintética ou
analitica de pensar. Alguns preferem partir do glado total, ter uma nocéo do inteiro, e ai ir
esmiucando em partes. Outros preferem pensar cata @m separado e depois uni-las.
Ambas formas de iniciar um planejamento sdo Utesem duvida cada uma tem suas

vantagens.

A gestéo de projetos pela metodologia PMBOK tradiaimente é mais sintética do
gue analitica; em geral, tomamos cada uma dasspartada uma das nove areas — e vamos
detalhando-as uma por vez, até termos um todoafopde projeto), com a reunido de todas

essas partes. A integracao representa a sintésdateessas partes, e so € realizada ao final.

Embora a escolha pelo planejamento inicialmentes ngntético ou analitico
necessariamente nao deva interferir no resultala flo projeto, a escolha por formas
analiticas, na forma de mapas mentais, pode ofegamehos por considerar formas de

pensamento mais visuais, caracteristicas de nesygmt

O Project Model Canvas proposto por José Finocdhioé, nesse sentido, uma
revolugcdo. Esse planejamento em uma folha, na th@d a equipe de projeto traz
contribuicbes de forma resumida acerca de cadadamaove areas e pode, por conseguinte,
visualizar a integracao logo de inicio, € uma tirdasegundo autor, de favorecer o transito

entre teoria e pratica, entre o mundo académicmaralo corporativo.

N&o se trata, de forma alguma, de aligeirar o sale planejamento de projeto,
abolindo ou queimando suas etapas, mas dar intcidoaesse processo utilizando-se de uma

ferramenta que torna mais visual a totalidade dgefw.

Lidar de forma sintética com a reunido de todasfasmacdes que seriam integradas
apenas ao final do projeto, ja de inicio, por n@gouma reunido em que atuam juntos os
diversos stakeholders entre aqueles que muito sabem sobre o projets gue menos
conhecem sobre ele € uma oportunidade Unica pazarta tona ja no inicio do projeto
diversos questionamentos, apontar criticas, indiaarinhos e favorecer a integracao entre as
areas. Ou seja, que a integracdo entre as aréatdeorra, sem perdermos de vista que, em
gerenciamento de projetos, o todo é muito maisacgema de cada parte.
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Este trabalho teve como objetivo fazer um levantdmebibliografico sobre o
planejamento de projetos como foco na utilizaca®klioCanvas, e sugerir sua utilizacdo em
projetos para implementacdo da estratégia. Paca igsuxemos um breve levantamento

bibliografico sobre planejamento estratégico, ggemento de projetos e suas metodologias.

Esse estudo nos permitiu concluir que o PM Carapssar de ser uma ferramenta
bastante nova, apresenta grande potencial paramgmrojetos de pequeno e grande porte,
melhorando principalmente a coleta de informacte® @ start do projeto, bem como a
comunicacao e o engajamento da equipe, sendo taomaémportante aliado no momento de

realizar o processo de integracdo do mesmo.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EMPRESARIAL

2.1.1 Estratégia

Qualquer tomada de decisdo é pautada em informagéeslhidas tanto interna
quanto externamente as organizacdes. Entretartolhes tais informacdes ainda ndo € a
estratégia. Esta comeca a nascer quando os gestgeeszam as informacgdes recolhidas e,
com base nelas, definem a visdo e a missdo da sa@m como as proximas acdes de cada

um dos varios departamentos, de forma integradsérsca.

A estratégia € uma arte e também uma técnica. Ele permite pensar
antecipadamente (planejar) formas de utilizar déhoneforma possivel todos os recursos
tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos daarorgicdo. O objetivo da estratégia é
minimizar os efeitos das ameacas e maximizar apiatiedas oportunidades. O planejamento
estratégico € uma acao estruturada e desenvoleldapanizacdo para alcancar os objetivos
por ela idealizados para o futuro, no melhor pos&mento da empresa perante o ambiente,
preferencialmente de forma a diferenciar-se ness#exto. (OLIVEIRA, 2004 apud
GASSENFERTH, 2005).

A instabilidade ambiental em que estamos merguthads leva e pensar ainda que,
para além de ter uma estratégia, as empresasgirepreocupar-se em ter uma estratégia que
possa ser regenerada diante das novidades e nm&sfiod do meio (HAMEL E
PRAHALAD, 1995). As melhores respostas das orgades as constantes mudancgas e
incertezas ambientais tém sido dadas por meioat®j@mento estratégico.

2.1.2 Planejamento estratégico

Acao inerente a condicdo humana, o planejamentdrares mais e mais necessario a
medida que as acgbes se complexificam. Em orgarezagdda discussdo e documentacao que
tem por vista orientar os negdcios e a concepcamdes produtos, no intuito de gerar lucros
e crescimento satisfatérios, garantindo a sustgidi@ile corporativa, por meio da definicao
da missao, dos valores, das metas, das politicdss enecanismos de controle e avaliacédo

dessa organizacao tem sido chamadala@l®eejamento estratégico
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Para Druker (1991) o planejamento estratégico n#ma caixa de magicas, tampouco
um amontoado de técnicas ou quantificacdo. Tamb@ménprevisao, embora planejemos
exatamente por termos limitada nossa capacidageester. Planejamento estratégico, para o
autor, ainda ndo € uma operacdo com decisdes sutonas com o que h& de futuro nas
decisdes presentes, e tampouco uma tentativardm&tio risco, afinal para pensar formas de
enfrentamento em relacdo a eles é fundamental asguenexistem riscos em todo e qualquer

empreendimento.

A definicdo de planejamento estratégico oferecmtalyuker — que nos diz o que ele
ndo é — permite pressupor o que ele é: um congmtdecisbes documentadas com vistas a
responder a riscos futuros (ameacas e oportunijames base em informacdes relevantes do

presente para garantir a sustentabilidade do emglireento a longo prazo.

Isso corrobora e complementa 0 que nos diz Kotl®®©Z, p. 63), para quem o0
planejamento estratégico € um processo gerencelpgumite “desenvolver e manter uma
adequacdo razoavel entre os objetivos e o0s recutsoempresa e as mudancas e

oportunidades do mercado”.

Ambas as definicbes tém como pressuposto comumtoco d@ que nao se pode
conceber o funcionamento satisfatério de uma orggépo sem uma analise de contexto que
permita a seus gestores verificar formas mais prakie sustentaveis de atuar, seguidas do

devido planejamento acerca da tomada de deciséesydo, médio e longo prazos.

2.1.3 Administracdo estratégica

O proposito da administracdo estratégica é ofercks as informacgdes relevantes
para que os gestores adotem medidas decisivasutmenem em melhores resultados na
gestdo das organizacfes. Se precisdssemos resestfiv gestratégica em uma palavra,
deveriamos utilizar o termo “proatividade” — caplade de antecipar-se e adaptar-se
rapidamente a determinado risco — ameaca ou opdatlsn Tal assunto € tdo enfatizado em
razao das caracteristicas da sociedade globalea@aeconomia digital, os quais trouxeram

instabilidade ambiental e forte competitividade.

A administracdo estratégica tem inicio quando $mela a missdo e os objetivos da
organizacdo em relacdo a seu ambiente externochem os pontos fortes e fracos (ambiente

interno). Em seguida, formulam-se e implantam-setégias apropriadas para responder as
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ameacas e potencializar as oportunidades. Por€impreciso realizar o monitoramento e
controle para assegurar que as estratégias plaseg@hm cumpridas e permitam atingir os
objetivos. (WRIGHTet al.2009).

A Figura 1 ilustra 0 modelo de administracdo é&giaa que representa 0 processo
citado por Wright e colaboradores:

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO
Macroambiente Ambiente Setorial

\ AMBIENTE INTERNO |

_,| Recursos, Missdo Organizacional e Objetivos da Empresa |

;

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Formulacao de
e—> Estratégias
Empresariais

Formulagao de
Estratégias de
Unidades de
Negdcio

Formulacao de
— Estratégias
Funcionais

X O > momm™m

IMPLEMENTACAQ DE ESTRATEGIAS
Estrutura Organizacional
Lideranga, Poder e Culiura Organizacional

|

| CONTROLE ESTRATEGICO |
q Processo de Controle Estratégico e Desempenho |

Figura 1. Modelo de Administracao Estratégica
Fonte: Adaptado de Wrigkt al (2009, p. 27)

Conforme Gassenferth e Machado (2007), muitas sapr@postas de modelos de
planejamento estratégico, dentre as quais podercitsglos o Total Quality Management
(TQM), a Geréncia da Qualidade Total (GQT), o PceMacional de Qualidade (PQN) e o
Balanced Scorecard (BSC).

Aqui, buscaremos apresentar as defini¢coes referant®alanced Scorecard ou BSC.
2.1.4 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), durante a Erastni@li (1850 até 1975) foi comum
que as empresas estabelecessem seus planos estsatégn base apenas em informacdes
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financeiras e contabeis. Como metafora para tsedio, os autores nos falam de um piloto de
aviao que guia o voo apenas levando em consideegadavel altitude, por exemplo. Sera
que nos confiariamos nesse piloto, serd que cariaatos tal servico? Certamente nao.
Mesmo entendendo pouco ou nada de aviacao, untectemum entende que para que tudo
corra da melhor maneira possivel durante a viaggmnumero significativo de variaveis
precisa ser levado em consideracdo. E assim taralz@mm a administracdo de uma empresa,
nela, considerar apenas um aspecto administrggoranais relevante que este seja, pode nos

levar a um desastre.

Somando-se a tal limitagéo, o advento da Era dar#céo, nas dltimas décadas do
século XX, tornou obsoletas muitas das premissasam@orréncia industrial até entdo
empregadas, tornando inviavel a obtencdo de vamtagempetitivas sustentaveis, em
especial para as empresas do setor de producédosendeos, tomando por base para o
planejamento apenas indicadores financeiro-corsald®@i nesse contexto que Kaplan e
Norton aceitaram o desafio de pensar um model@gumritisse medir e gerir o desempenho
do negdcio com base em indicadores. Essa metodomgimodelo deveria fornecer aos
planejadores informacdes de diferentes aspectoegacio, estabelecendo um diagndstico e
sugerindo um conjunto de acdes que respondessemartigra satisfatoria as necessidades de
aperfeicoamento de cada parte, porém de maneegratta a empresa. Com isso, nascia a
ideia de criar um sistema de métricas para desdmpmmplexo, que conciliasse e unificasse
métricas ja utilizadas. Tal sistema teria por @bpetuxiliar no controle, fornecer informacgdes

gerenciais e criar metas de diferentes setoremgaesa, inter-relacionando-as.

O BSC resultou da observacdao de algumas dezenamngessas que aceitaram
desenvolver esse novo modelo de medicdo de desbmpertamente com Kaplan e Norton.
Apoés verificarem que era impossivel gerenciar bemnegoécio tendo por base uma métrica
gue somente levasse em conta aspectos financeitébeis, essas empresas aceitaram o
desafio de pensarem num sistema de métrica quessseumum Unico documento aspectos tao
importantes da empresa quanto o financeiro, qugésrs clientes, aprendizado e processos,
definindo para cada um deles objetivos, medidaid@aores), metas e iniciativas (ou planos
de acdao).

O BSC, portanto, nasceu como um modelo de avalideddesempenho empresarial,

passando muito precocemente a ser utilizado consfamamenta que permite chegar a um
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diagnostico da empresa (seus indicadores) e cénlerem acgles, metas e objetivos

estratégicos, por meio da resposta a algumas gasgun

» Perspectiva financeira: Que resultados é precigesaptar aoshareholdersda
empresa?

* Perspectiva dos processos internos: Em que a emmpmexisa melhorar até a
exceléncia para satisfazer clienteshareholders

» Perspectiva de inovacgao, aprendizado e crescim€otmo a empresa pode continuar
melhorando e criando valor no intuito de realizea ¢isdo?

» Perspectiva do cliente: O que os clientes espetsmagmpresa lhes ofereca?

Conhecido e muito divulgado desde a data de pwéalcariginal, foi com o advento
das tecnologias de informag&o que o BSC se popalgrchegando a ser hoje um dos mais
conhecidos instrumentos de planejamento estratébiooBrasil, tem sido implantado, por
exemplo, por empresas como a Symnetics Businessforenation (Gassenferth, 2005, p.
24).

As Figuras 2 e a Figura 3 mostram a matriz BSCaramé concebida por Norton e
Kaplan no artigoUsing the Balanced Scorecard as a Strategic ManagénBystem
publicado na Harvard Business Review originalmesite 1992 e reeditado em namero
especial dessa revista no ano de 2007. Nele, aélozidas Visdo e Estratégia, e por meio
dela, definidos objetivos, indicadores, metas eiativas para cada uma das quatro

perspectivas estratégicas.
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Figura 2: Traduzindo Visao e Estratégia: quatro pespectivas
Fonte:Using the Balanced Scorecard as a Strategic Manage@ystenHarvard Business Review, Jul. / Aug.

2007:4.
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Figura 3: Gerenciando a Estratégia: quatro processo
Fonte:Using the Balanced Scorecard as a Strategic Manage@ystenHarvard Business Review, Jul./Aug.
2007:4.

Os objetivos das quatro perspectivas do BSC possuea relacdo de causa e efeito
entre si. As representacoes graficas dessas cansaibeconforme Kaplan e Norton (2004, p.
10), chamadas de mapas estratégicos, os quaiggares de ilustrar a dindmica temporal da
estratégia e adicionar-lhe um nivel de detalhamguotlhe da mais clareza. Assim, mapas
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estratégicos representam o elo entre a formulag@stlatégia e sua execucao, permitindo as

empresas relacionar ativos intangiveis a procegs®sriam valor.

Os mapas estratégicos devem apresentar, além gesvab estratégicos a serem
alcancados em cada uma das perspectivas, indisadoreétricas para acompanhamento
desses objetivos, nivel de melhoria necessaria teitw@scdo das acdes-chave para
concretizacdo de tais objetivos. A cada objetivoresponde ao menos uma iniciativa
estratégica. Os temas estratégicos fornecem um paegodecompor a estratégia da empresa
em sub-blocos e muitos temas estratégicos envolvais de uma perspectiva de valor.
Quanto mais complementares forem os temas estragégimelhor para a empresa,

consequentemente, devem-se evitar temas confbtante

Além das conexfes de causa e efeito entre as p8vse clientes, financeira,
aprendizado e crescimento e processos internasiapas estratégicos permitem identificar
competéncias especificas dos ativos intangiveigitdéahumano, capital da informacdo e
capital organizacional) necessarias a execucaora@megsos criticos. E ainda por meio da
construcdo de mapas estratégicos que se podensaanalperspectiva de aprendizado e o
crescimento, determinando quais ativos intangipegsisam ser alinhados e integrados para
criar valor. Por exemplo: capacitar funcionariadesenvolver novas tecnologias possibilitam

aprimorar processos internos criticos.

Modelos, temas estratégicos e ativos intangiveis skementos basicos para
compreender e executar a estratégia, fornecendosrpara que os executivos descrevam e

gerenciem a estratégia em nivel de detalhes opessi

2.2 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Antes de apresentarmos uma definicdo para o Garaeoio de Projetos €
fundamental entender o que é um projeto. De acowdoo PMBOK ,apud Xavier (2005, p.
5), um projeto € “um empreendimento temporariongjado, executado e controlado, com o
objetivo de criar um produto ou servi¢o Unico.” dgarojeto deve ter um propdsito ou um
objetivo claro e o gerenciamento de projetos ctasia aplicacdo de técnicas, habilidades,

conhecimentos e ferramentas que contribuem paaoce deste objetivo.
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Para que o0s projetos alcancem seus resultadospdamiental que os processos
necessarios a sua execucao estejam bem delineanteg®@dos. A 4.2 edicdo do PMBOK
elenca cinco grupos de processos de gerenciamemimptos:

* Grupo de processos de iniciagao;

» Grupo de processos de planejamento;

* Grupo de processos de execucao;

* Grupo de processos de monitoramento e controle;

« Grupo de processos de encerramento.

O PMBOK (2008), ainda propde nove areas de comeeto, conforme ilustra a

Figura 4.
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Figura 4: As nove areas do conhecimento em Gerenoi@nto de Projetos

Fonte: Figura elaborada pelos autores.

A 5.2 edicdo do PMBOK acrescenta a area “Gerencitnuas Partes Interessadas”.

Com base nos diversos exemplos de EAPasesexemplificados nos livros da série
“Gerenciamento de Projetos” (FGV), partimos do suessto de que, embora as praticas
recomendadas de gerenciamento de projetos e acadegdma metodologia ndo garantam,
por si, o sucesso do projeto, elas habilitam a es#pr‘a maximizar a consisténcia, a
eficiéncia, a qualidade e a produtividade em pogjetXavier, 2005, p. 2).
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A Figura 5 elenca os principais beneficios obtidos o Gerenciamento de Projetos,

de acordo com o Estudo de Benchmarking em Gereraiande Projetos Brasil (2020)

69 - Beneficios Obtidos com o Gerenciamento de Projetos ﬁ’ms URY EY.O RG l
W7 Li10no B0 HINENUARLN :,
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Aumaento do compromatimanto com objetives e resultados

|‘”
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Disponibilidade de informacio para a tomada de decisao 54,0%

Aumento da satisfagao do cliente (interno/externo)

Aumenta da integrache entre a5 &reas

Minimizagao dos riscos em projetos

Redugao nos prazos de entrega
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Aumento de produtividade

Nio estamos obtendo beneficios claros

Aumento do retemo sobre o investimenta (RCI)

Percentual de organizagdes que citaram o item

Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil

Project Management Institute — Chapters Brasileiros

Figura 5: Beneficios Obtidos com o Gerenciamento derojetos
Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamentaaet®s Brasil 2010, Project Management Institute —
Chapters Brasileiros

2.2.1 Planejamento do projeto

Em linhas gerais, pode-se dizer que planejar cefwra¢ quantificar tempo, custo e
pessoas com a finalidade de mapear acbes com asspiais ostakeholderse em especial
0 gerente do projeto, possam monitorar o progrdestvabalho realizado durante o projeto.
Um plano do projeto precisa ser rigido o suficigraea garantir que o produto/servico seja
entregue conforme definido no escopo, porem maleabastante para que seja modificado,
sempre que necessario, com vistas a obter o me#lsaitado possivel dentro dos prazos
previamente acordados e estipulados.

! O Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil € composto por um relatério divulgado anualmente pelo
PMI (Project Management Institute) Brasil resultado do estudo sobre as praticas de Gerenciamento de Projetos utilizadas pelas
empresas no Brasil. O estudo encontra-se disponivel para livre acesso no website <www.pmsurvey.org>.
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Os cinco grupos de processos de gerenciamentoofqy (Iniciacdo, Planejamento,
Execucdo, Monitoramento e controle e Encerramdntejagem e se sobrepdem de formas

gue nem sempre podem ser detalhadas (PMBOK 20@8) p.

A Figura 6 sugere como se da tal interagcéo e sobigfn no tempo.

Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group

Level of

Process

Interaction

Start Finish
TIME

Figura 6: Os grupos de processos interagem em umaske ou em um projeto
Fonte: PMBOK Guide 2008, p. 41

Elencado no Grupo de Processos de Gerenciamentrajetos, os Processos de
Planejamento consistem no conjunto de acdes rdabzpara “estabelecer o escopo total do
esforco, definir e refinar os objetivos e deseneply curso de acao necessario para alcancar
esses objetivos” (PMBOK 2008, p. 46)

Trata-se de produzir a documentacdo necessari@@@o do projeto — dentre os
quais, o Plano de Gerenciamento. Em contrapontaligbsa méxima popular de que “papel
aceita tudo”, enquanto se documentam ideias endgbes referentes ao projeto, propondo
acOes e respostas, obtém-se mais clareza quanicease espera e 0 que se pode realizar. A
producao de tal documento se da por ondas sucessivadetalhamento vai ocorrendo aos
poucos; a medida que mais caracteristicas do pref coletadas e entendidas, mudancas
ocorrem, processos sao revisados e, se necesggdnmam-se alguns dos processos de
iniciacdo. (PMBOK Guide, 2008, p. 46).

A Figura 7 apresenta o grupo de processos de plapeto do projeto em suas

interconexoes.
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Figura 7: Grupo de processos de planejamento
Fonte: PMBOK Guide, 2008, p. 47

E durante o processo “Desenvolver o Plano de Gameato do Projeto” que sdo
documentadas as acdes com vistas a definir, prepatagrar e coordenar os planos

auxiliares do projeto. Em razdo disso, o Plano @eefkiamento do Projeto deve ser o
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documento que congrega informacdes sobre comojeteroi planejado e serd executado,
monitorado, controlado e encerrado. (PMBOK 20088).

De acordo com a 4.2 edicdo do PMBOK, o conteud®ldno de Gerenciamento do
Projeto deve variar, a depender da complexidadprojeto e da area de aplicacdo. Como é
elaborado por meio da reflexdo sobre diversos psmse e integracdo entre eles, até o
encerramento, o Plano de Gerenciamento do Projelabérado progressivamente, mediante
atualizacdes controladas e aprovadas pelo proc#®salizar o Controle Integrado de
Mudancas”. (PMBOK 2008, p. 72-3)

2.2.2 Metodologias de Gerenciamento do Projeto

Dentre as iniciativas que as organizacdes preterdiEsenvolver no curto prazo, o
desenvolvimento e/ou a revisdo de metodologia dengemento de projetos aparece dentre
as primeiras elencadas. E o0 que mostra a Figugat@ida do Estudo de Benchmarking em
Gerenciamento de Projetos Brasil (2010).

b |

- iciati i e Axi d
79 - Iniciativas que as Organizagoes pretendem desenvolver nos proximos 12 meses? MS URV EY.O RG -I
ot e

ot B
VamE

N\,

=] mento/R ao de de

@1
gerenciamento de projetos 49.4%

Programas de capacitagao em gerenciamento de projetos 49.4%

“ !

Implantagae de indicadores de desempenho para projetos

44.7%

Implantacao de ferramentaisoftware de gerenciamento de
prajetos

38.2%

Implantagae de processos e metodologia para gestao de

artflia 351%

Avaliacao de maturidade em gerenclamentn de projetos 24.1%

Implantagéo de ferramenta/software para gestéo de
portfolio

20.6%

Auditoria de Qualidade 20.0%

Implantagac de FMO 18.5%

Gerenciamenta de Programas 15.4%

Nao pretendemos investir

Z l
o
ES

Terceirizagho/Outsourcing de profissionais especializados
em Gerenclamenlo de Prajelos

[3
o
®

Terceirizagao/Outsourcing de PMO 1.9%

Percentual de organizagtes que citaram o item

Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil

Project Management Institute — Chapters Brasileiros

Figura 8: Iniciativas que as Organizacdes pretendemesenvolver nos proximos 12 meses
Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamentaaet®s Brasil 2010, Project Management Institute —
Chapters Brasileiros

De acordo com Pinheiro (2007), uma metodologia pagarenciamento de projetos é

um plano para administrar um projeto e pode sedidi& em trés partes:
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» Especificacdo do escopo;

» Especificacdo das atividades a serem executadas;

» Especificacbes de como as diversas partes congtisuileverao interagir entre si.
Segue algumas das metodologias mais utilizadageeemciamento de projetos:

* Methodware — metodologia de gerenciamento de projetos dededagela Beware
Consultoria Empresarial, baseada no PMBOK. Segusdas autores, essa

metodologia pode ser adaptada para qualquer tipoajieto e / ou emprega.

* PMBOK —um dos mais conhecidos modelos de gerenciandenpoojetos. O Project
Management Body of Knowledge (Guia PMBOK®) desewdn pelo Project
Management Institute (PMI) € um guia das melhordsigas em gerenciamento de
projetos. Sua mais recente edicao traz 47 procekstbuidos em 10 grandes areas
de conhecimento (Integragéo, Escopo, Tempo, C(@atalidade, Recursos Humanos,

Comunicacéo, Riscos, AquisicoeStakeholders

* PRINCE2 — metodologia de Gerenciamento de Projetos basradaprocessos e 45
subprocessos, os quais definem as atividades gée seecutadas ao longo do ciclo
de vida do projeto. Juntamente com esses, saoitdesoito componentes (areas de
conhecimento) que devem ser aplicados de acordoacoacessidade, de acordo com

as atividades de cada processo. (Angelo, 2008)

 TenStep PGP®- metodologia para gerenciar trabalhos em prgjejoe pode ser
dividida em dez passostép$, cujos dois primeiros sdo dedicados a definicam e
planejamento. Os oito restantes sado dedicados @Emgy@mento e ao controle do
trabalho do projeto. (www.tenstep.com.br/br/opeodiatos/TenStepPGP.html)

Além das metodologias mais tradicionais de geaenento de projetos, como as
citadas anteriormente, segundo Leandro Fariapodcast “Agile Talk#1”, existe uma
tendéncia de as organizacdes adotarem praticas dggerenciamento de projetos. O assunto
tem ganhando tanta repercusséo que tém surgidometua diversas comunidades no Brasil e

no mundo com discussbes focadas em gerenciamentaleagrojetos. Observando tal

% Informagdes obtidas do documento “Methodware — uma metodologia de Gerenciamento de Projetos. Disponivel em:
<www.beware.com.br/arquivos/arquivo28.pdf>. Acesso em: 16 abr. 2013.

® Podcasts sdo arquivos em audio. Os podcasts aqui citados em geral duram cerca de cinco minutos cada um e trazem os mais
variados temas envolvendo gerenciamento de projetos.
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tendéncia, O PMI institui uma nova certificacdo, PMI-ACP™™ que “reconhece o
conhecimento de principios ageis, praticas e feraas e técnicas através de metodologias
ageis.” (http://brasil.pmi.org/brazil/CertificatisAndCredentials/PMI-ACP.aspx).

A seguir algumas das metodologias ageis utilizadagerenciamento de projetos:

e Scrum — o meétodo utiliza-se de uma abordagem iterativinaeemental para
gerenciamento de projetos e desenvolvimento &gisafevare Seu foco esta em
gerenciar projetos de dificil planejamento, contagsa planejar e gerenciar projetos
trazendo a autoridade da tomada de decisdo a rdeesopriedade de operacéao e
certeza.

 Kanban — termo japonés que significa “sinal visual’. O tou® originou-se do
Sistema Toyota de producao, criado por Taiichi O(119®7). De acordo com Sih.
al (2012, p. 341), “uma das grandes caracteristiestedmétodo é evidenciar 0s
problemas existentes no processo”. E preciso estanto para visualizar

oportunidades de melhorias e proceder as adaptagbessariagibidem)

« PM Canvas — O Project Model Canvas € uma metodologia paaaggmento de
projetos. O modelo, criado por José Finocchiopdopde uma estrutura dividida em 9
blocos que representam as principais areas de gatinee que interagem e formam
uma sequéncia l6gica.

O uso de metodologias deve facilitar o trabalhe dgestores de projeto. Entretanto,
segundo Levinson (2012)“ha normalmente tanta documentacdo e tantos §sosepara
seguir a metodologia que isso acaba por tornar ®ngemento de projeto lento,
impossibilitado de mover-se tdo rapido quanto pee@ negdécio ou tdo rapido quanto a
tecnologia possibilita.” Para evitar que problemasio esse venham a ocorrer, 0 gestor de
projeto deve atentar ao fato de que, mesmo mediaatibcdo de uma metodologia, ela ndo

deve ser rigida pois deve ser adaptada a realidadema organizacdo ou de um projeto

* Informagdes obtidas do artigo "Aplicacio de uma Metodologia Agil: Combinando Scrum e Kanban no Gerenciamento de
Projetos de Sistemas. Disponivel em <http://www.slideshare.net/LuizMonteirol/artigo-luiz-carlos-fc-2>. Acesso em 16/04/2013.

® InformagBes obtidas da entrevista Project Model Canvas — Planejamento em uma Unica folha!, publicada na Revista Mundo
PM, 132 edi¢éo, fev. / mar. 2013, p. 70-79.

® Citagdo extraida do documento “Algumas metodologias de gerenciamento de projetos podem atrapalhar a TI". Disponivel em:
<http://cio.uol.com.br/gestao/2012/09/06/metodologias-de-gerenciamento-de-projetos-atrapalham-os-departamentos-de-ti/>.
Publicado em: 06 set. 2012. Acesso em: 12 abr. 2013.
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especifico. No artigéMetodologias em Gerenciamento de Projetos e supldntacdo em
Tecnologia da Informacéo“Massot (2008, p. 2) afirma que “um modelo tem cabtivo
estabelecer — com base em estudos, histéricoshecamento operacional — um conjunto de
"melhores préticas" que devem ser utilizadas pardion especifico, podendo nem sempre
ser a melhor opcado, o que deve ficar a cargo de eaddefinir se determinada prética é a

melhor ou ndo, deve ser usada ou ndo.”

2.2.2.1 Project Management Canvas — PM Canvas

O Project Model Canvas é uma nova ferramenta geenciamento de projetos. Seu
criador, o professor José Finocchio Jr., cita coma de suas inspiracdes o “Business Model
Generation”, uma ferramenta para o desenvolvimegtomodelo de negdcios, mediante
técnicas dinamicas e inovadoras (Osterwalder & €Rign2010). O modelo consiste na
aplicacdo de uma técnica chamada “The Business IMBdevas”, a qual sugere uma
estrutura dividida em nove blocos, 0s quais reptase as principais areas do negdcio que
interagem e formam uma sequéncia l6gica entre €lssnove blocos sdo compostos por:
segmentos de clientes, proposta de valor, cargacionamento com o cliente, fontes de
receita, recursos chave, atividades chave, pasceitave e estrutura de custos. De acordo
com os autores, “essa ferramenta lembra a carela3 e um pintor [...] e funciona melhor
quando impresso em uma superficie ampla e entdoogrde pessoas podem esbocar e
discutir juntas elementos do modelo de neg6écioSTERWALDER & PIGNEUR, 2010, p.
42).

A Figura 9 representa uma ilustragdo do modelo:
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Figura 9: The Business Model Canvas
Fonte: www.businessmodelgeneration.com

O Project Model Canvas — PM Canvas - foi inspirasisse mundo visual, que abre a
possibilidade de um processamento muito mais rapidtuitivo”, explica Finocchio (Mundo
PM, fev./mar. 2013, p. 72).

A metodologia criada por Finocchio para aplicagdiogerenciamento de projetos traz
o mesmo fundamento do Business Model Canvas: ohememto de todas as partes
interessadas para o entendimento comum, pois §amcs comecar do mesmo ponto e falar
sobre as mesmas coisas” (Osterwalder & PigneurQ,20115). O objetivo do PM Canvas,
segundo quem o concebeu, “é fornecer uma ferranprateca que organize ideias, deixe
claros os objetivos e fases e torne todo o processpreensivel rapidamente” (Mundo PM,
fev./mar. 2013, p. 72).

Mas, o que diferencia um Plano de Projetos tradadida nova metodologia proposta?
De acordo com Finocchio na apresentacéo “ProjecdedMBGanvas — Como conceber projetos

em uma Unica pagina e transforma-los em agentesnalacdo e convergéncia na
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organizacéo”, “o Plano do Projeto é burocratico demais paraassimilado por algumas

organizacdes” e “uma das constatacdes de quenihaabasta area € que muitos dos gerentes
de projetos que ostentam as principais certificegienca criaram um plano de projeto
exatamente como o modelo tradicional pref#esse sentido, o PM Canvas serviria, segundo
o autor, para diminuir a lacuna entre o mundo ana&e o mundo prético, fazendo que as

praticas classicas sejam adotadas no cotidianmgeesa. iflem ibidenh

O PM Canvas, similar ao Business Model Canvas “@ fotha grande dividida em

blocos que representam os diversos conceitos dgegram um plano de projetogdém,p.

74). Ele deve ser preenchido em conjunto por t@dpgeles que fazem parte do projeto. O
preenchimento € feito por meio gest-itsque sdo colados no quadro, 0 que requer textos
curtos e objetivos. Essa técnica concede ao mdldedibilidade e dinamismo, uma vez que
0s post-itspodem ser trocados de lugar e/ou removidos smatssejarem. Alias, aqui esta
outra contribuicdo do modelo: durante a montagemudalro, surgirdo reflexdes e discussoes
que contribuirdo para a descoberta de solu¢cdesoggreoblemas identificados e melhoria do

planejamento do projeto.

O modelo proposto por Finocchio (www.pmcanvas.coftainvas/) segue alguns
principios listados a seguir:

Visual

e Agrupamentos

» Simplificacbes

» Estabelecer base catakeholders

e Sequéncia

A metodologia para estruturacdo do modelo est&alda na Figura 10:

" Apresentacdo “Project Model Canvas — Como conceber projetos em uma Unica pagina e transforma-los em agentes de
inovacdo e convergéncia na organizagao”. Disponivel para download em <http://www.pmcanvas.com.br/canvas/>. Acesso em:
14 mar. 2013.
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Conceber
Definicdo do projeto por meio
de um fluxo de trabalho de 13 passos

Figura 10: Metodologia PM Canvas
Fonte: www.pmcanvas.com.br/canvas/

A seguir explicaremos cada fase da metodologiaMCBnvas.

CONCEBER
A fase “Conceber” consiste no preenchimento do muagie contém as seguintes

informacoes:

» Justificativa do projeto

* Objetivos

» Beneficios

* Produto

* Requisitos

» Stakeholders

* Equipe

* Grupos de entregas

* Restricbes

* Riscos

e Linha do tempo
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e Custos

Na parte superior do quadro, deve ser preenchigonte do Gerente do Projeto e no
espaco denominado “pitch”, deve ser inserida urasefrcurta que resuma o projeto. Essas
informacfes — itens basicos e indispensaveis deplamo de projeto — sdo dispostas na
Canvas por meio de tépicos ou frases curtas eivdgetA sequéncia de preenchimento é
muito importante, pois 0s blocos possuem um reatariento [6gico entre eles.

A Figura 11 mostra a estruturacdo do modelo corelagdes entre os blocos:

GP PITCH
(. JUSTIFICATIVAS % PRODUTO «» ) [l STAKEHOLDERS ) PREMISSAS ifji RISCOS
Passado

aLh Externos &
assa Fatores Externos

(C/' OBJ SMART ;@] REQUISITOS

*— 00—
LINHA DO TEMPO

™ o EQUIPE { /% %a (<A GRUPOS DE
PV PP enTreGAS

N/

I’I BENEFICIOS
Futuro

@ RESTRIGOES $%$ cusTos

Figura 11: The Project Model Canvas
Fonte: www.pmcanvas.com.br/canvas/

A logica do modelo é baseada, segundo o autor,peaguntas certas para estruturar
seu planejamento”, o que pode ser observado naaFlgu
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Figura 12: As perguntas certas para estruturar segplanejamento
Fonte: www.pmcanvas.com.br/canvas/

INTEGRAR

Apbs preenchidas as informacdes na fase antegue-sge observar se elas obedecem
a logica dos relacionamentos entre os blocos er fagecorrecfes e complementacdes

necessarias.

Para verificagdo dos relacionamentos entre os §|déoocchio propde os seguintes

passos:

1. Objetivo SMART: transportar a organizacdo de unsgds com problemas, para um
futuro com beneficios e geracédo de valor.

2. Verificar se o produto do projeto esta claro e senecessidades do cliente estdo

traduzidas em requisitos.

Pesquisar o ambiente fora do controle na buscaeeigsas.

As entregas somente podem ser produzidas pelos o equipe.

Conferir se as restri¢cdes limitam o trabalho (eyas@ realizado pelo projeto.

A

Toda premissa gera um risco: Verificar se 0s goaisi riscos associados as premissas
e as entregas foram relacionados.
7. A espinha dorsal do cronograma deve ser as entregas
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8. O orgcamento deve ser quebrado na mesma estruterdrégas.

A Figura 13 ilustra esses relacionamentos.

GP PITCH
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Figura 13: Relacionamentos e implicacdes do resutta do planejamento do projeto
Fonte: www.pmcanvas.com.br/canvas/

RESOLVER

Apos a analise das relacbes, € possivel obserehtepras estruturais que devem

gerar reflexdes e discussdes para resolucao dbkepras.
COMPARTILHAR

O resultado do trabalho deve ser comunicado a todositeressados do projeto.

Finocchio sugere que essa comunicacao ocorra ggogoonforme listado a seguir:

» Definicdo do Projeto

e Qualidade e Requisitos
* Organizacdo

» Escopo

* Riscos

* Programacao Tempo/Custo



33

O PM Canvas nao é um modelo rigido e pode ser adia@t realidade das empresas,

que sdo convidadas inclusive a compartilhar supsri@ncias com a ferramenta no Site

2.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Segundo Harold Kerzne(2012), os principios do gerenciamento de projptiem

ser aplicados para ajudar uma empresa a implaetarpnejamento estratégico. Nessa
perspectiva, a implantacdo do planejamento esicat&gvista como um projeto, gerenciado
por meio da utilizagdo das ferramentas de gestgwajetos. A relagdo existente entre gestao
de projetos e planejamento estratégico se da guandetores e 0s executivos desenvolvem
0 planejamento estratégico e os gestores de psggesparam os planos de acado necessarios
para a implantacdo do planejamento estratégicoyectando ideias em realidade. A
implantacdo do planejamento estratégico costumdragmenta, porque varias areas tém
diferentes responsabilidades, cada uma por uma gdarplano. Responsabilizando o gestor
de projetos pela implantacdo do planejamento égicat, este executivo precisa apenas

contatar as pessoas para obter os requisitos.

O envolvimento dos gestores de projeto deve darastase inicial, pois eles sabem
como dividir projetos grandes em varios menoredyzimdo assim o cronograma e 0S riscos.
O papel dos gestores durante a implantacdo de wamo péstratégico €, inicialmente,
identificar os resultados esperados, as metastégtas, os ativos desejados, os principais
marcos, as limitacdes de recursos e os fatoreseatals que podem ter impacto sobre a
execucao do plano. Trabalham com essas informacfsam o plano tatico e, logo apés a
aprovacao do planejamento, mantém a diretoria nmdda do status da implantacdo do

planejamento estratégico.

Ainda segundo Kerzner (2012), gestores de projgiizam métricas de controle para
assegurar que os projetos estdo no caminho cerfyas sao definidas juntamente com os
executivos do planejamento estratégico. E necesséra variedade de métricas para que os

gestores de projeto sejam ajudados por elas negésade possiveis problemas identificados,

8 Finocchio desenvolveu o site: http://www.pmcanvas.com.br, o qual contém informagdes sobre o PM Canvas disponibilizando
inclusive o modelo para dowload.

° Diretor do International Institute for Learning (IIL), empresa de treinamento de Nova York, EUA. As informacdes aqui obtidas
foram publicadas na Revista HSM Management n. 90 / jan./ fev. 2012
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mantendo a boa evolucdo do projeto. Alguns doscautires que podem ser usados para
identificar se o planejamento estratégico e/ougboofde implantacdo exigem interferéncia
significativa ou reavaliacdo sdo o0s seguintes: L)ménto significativo do escopo do
planejamento; 2) Aumento dos custos sem o0s beogfiou valor correspondentes; 3)
“Escorregadas” no cronograma que nao podem seagicas; 4) Prazos criticos perdidos que

nao podem ser recuperados; 5) Baixa motivacadod®&gie uma mudanca critica de pessoal.

O gestor de projetos deve dispor-se a ouvir masiae sem reagir de forma
extremada. O primeiro obstaculo que ele pode eraoit ndo ter autoridade real sobre a
equipe de projeto designada, porque normalmenballa com varios projetos ao mesmo
tempo. Em segundo lugar, os gestores de projetogasiam de mudancas e querem todas as
informacfes necessarias com antecedéncia, 0 qu@aui ocorrer em projetos de longo
prazo, como sdo os de planejamento estratégico.tdémeiro lugar, mudar gestores de
projetos no meio do caminho pode ter consequéfetiais, portanto ndo se deve designar um
gestor para liderar um projeto de implantacdo émgamento estratégico se nao pretende

deixa-lo administrar do inicio ao fim.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste trabalho € discutir a utilizacam BM Canvas em projetos para
implantacdo de planejamento estratégico. Para,taeto desenvolvimento foi dividido em
duas etapas. Num primeiro momento, a fim de subrs@ielaboracdo da nossa proposta,
adotamos como método a pesquisa exploratéria, fmima de levantamento bibliografico.

As pesquisas exploratérias tém com um de seus\aigeirincipais “o aprimoramento
de ideias ou a descoberta de intuicdes.” (GIL, 200devantamento da bibliografia consistiu
em pesquisas de temas de relevancia no contexéwmedade gerenciamento de projetos e
administracdo estratégica e que estdo sendo dissutbds principais congressos, seminrios e
foruns especializados no Brasil e no mundo. O esiutluiu pesquisa em obras de referéncia
e buscas por artigos publicados em periddicos memientes da Revista Mundo PM. Em
relacdo aos temas para 0s quais ainda néo existpra hAteratura, foram pesquisados artigos
e publicacdes na internet e sites especializadés) de periddicos especificos da area de

administracdo de empresas, como a HSM Management.

A segunda etapa, baseada em todas as informagimdadas na etapa anterior,
consiste na proposta de aplicagdo de um métoderéagamento de projetos, no caso o PM
Canvas, em projetos para implantacdo da estratggjaesarial. Incluimos ainda o item
“Consideracdes Finais”, no qual explicamos a coi@mia de utilizagdo do método, bem

como as limitacdes de aplicacdo da proposta.
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4 APLICAGAO DO PM CANVAS NO PROCESSO DE IMPLANTACAO D E
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A proposta deste trabalho € a aplicacdo do PM Gamesno ferramenta para
implantacdo da estratégia. Conforme o “Modelo deniniktracdo Estratégica” proposto por
Wright e colaboradores, o qual foi ilustrado neerehcial tedrico, figura 1, a implantagdo da
estratégia € apenas uma das etapas do planejaestratiégico de uma organizacdo. As fases
iniciais do planejamento envolvem a analise do antbi (externo e interno), definicdo da
missdo, Vvisdo e objetivos gerais. Essas etapasgeyal, sdo executadas pelos niveis

hierarquicos superiores da administracdo da orgea

O passo seguinte consiste na formulacédo da estafgya o desenvolvimento desta
etapa o BSC (Balanced Scorecard) € um modelo areptanutilizado pelas empresas para
organizacdo e definicdo das estratégias. De aamaoKaplan & Norton (2004), o BSC é
uma poderosa ferramenta para descricdo e implanteg@stratégia da organizacdo. Uma de
suas principais contribuicdes é a proposta deawide valor, pois 0 BSC permite a traducéo
da visdo e estratégia em objetivos, indicadoresasre iniciativas para cada uma das quatro

perspectivas estratégicas.

Definidos os objetivos estratégicos, € preciso g@stes sejam desdobrados em
iniciativas ou planos de acdo. Para tanto, a ptapdsque a partir desse momento, sejam
designados, pela alta administracdo, gerentes dgt@s para o planejamento dessas
iniciativas. Conforme sugere Kerzner, 0s gerentes pdojetos devem, baseados nas
informagdes geradas nas etapas anteriores e discoss) 0s gerentes funcionais, definir os

planos de ac&o ou iniciativas a serem executados.

Tradicionalmente, uma vez aprovadas as iniciatisegue-se a implantacdo da
estratégia e acompanhamento dos resultados das &gbévés disso, propomos que, antes

de serem implantadas, verifique-se antes se aatinas séo viaveis.

O processo de planejamento estratégico desdobraaealmente, em varias
iniciativas. Uma vez que a proposta € verificarigbNidade de cada uma, o ideal seria a
otimizacdo dessa analise. Para tanto, visando denegilidade a esse processo, sugerimos o
PM Canvas como ferramenta para concep¢ao dessaivas, as quais serdo tratadas, a
partir de entdo, como projetos. A escolha dessedudtustifica-se pelo fato deste ser capaz

de produzir de maneira agil, sem complexidadesecbacia, uma visdo geral e integrada dos
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itens basicos e indispensaveis que fazem partendeplano de projeto, como objetivo,

premissas, restricdes, principais entregas, riskogplicacdo do PM Canvas deve fornecer
subsidios para avaliar a possibilidade ou ndo geammacado do projeto. A explicacdo do
modelo e os passos para a elaboracdo de projéiranato a ferramenta mencionada estao

descritos no referencial teérico deste trabalho.

O resultado dessa analise deve ser submetido eghi@lda Diretoria, que decide
quais projetos serdo mantidos e autorizar a execdestes. Novas sugestdes de iniciativas
podem resultar desse processo e, nesse caso, dotogia deve ser aplicada novamente,

assim como a submisséo a aprovacao.

Uma vez aprovados os projetos que fardo parte didoho para implantacdo da
estratégia, procede-se a fase de execucao e eastatégico e de desempenho, ressaltando
que nesse modelo, ao invés dos gerentes funcicespensabilizarem-se pela execucdo de
parte do plano estratégico, gerando uma implantdc@gmentada”, conforme cita Kerzner,
0s gerentes de projeto sdo 0s responsaveis pelani&agio e execucdo das iniciativas,
devendo, como prega a boa pratica de gerenciardenpoojeto, reportar o status bem como

as informacdes relevantes do projeto ao patrocmado
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5 CONCLUSOES

A primeira consideracéo diz respeito a conveng&da aplicacdo do PM Canvas. O
conceito do modelo sugere uma simplificacdo de lenopde projeto, representando um
“processamento muito mais rapido e intuitivo”, aynie explica Finocchio. Entendemos que
essa ferramenta pode ser de grande utilidade ej@tgsarandes e pequenos, sempre usada
de forma auxiliar a uma metodologia de gerenciamest projetos. Em projetos de grande
complexidade, com maior detalhamento e documentagéawl, como aqueles de construcao
de usinas, prédios e desenvolvimento de produtoBMoCanvas pode favorecer, num
momento inicial, a visualizacdo do todo e o recoithento de partes menores, bem como a
participacdo de todos os envolvidos. Assim comaragnétodos de gerenciamento ageis de
projetos, o PM Canvas € ideal também para gerepoigetos de baixa complexidade e que

necessitam de rapida implantacéo, como projet@sedade Tl e da &rea de telecomunicacdes.

No caso da proposta de utilizacdo do PM Canvaprepetos para implantagédo da
estratégia, o método é utilizado para avaliacamahde viabilidade de implantacdo, por meio
da obtencdo de uma visédo geral do projeto. Entetama vez definidos quais projetos faréo
parte do portfélio estratégico da organizacdo,am@ldo projeto de cada iniciativa deve ser
elaborado. Dependendo do tamanho do projeto e @o de importancia, o resultado da
aplicacao da ferramenta pode ser suficiente, bdstepassar as informacdes do Canvas para
um documento formal. Entretanto, se for necessagéiopreciso conferir-lhe maior
detalhamento, sendo sempre necesséaria a execu¢édodeos passos da elaboracdo de um
plano de projeto tradicional.

A segunda consideracéo diz respeito a facilidadenglantacdo da estratégia por meio
de projetos. Kerzner afirma em seu artigo que “ceneira geral, a gestdo de projetos
independe da estrutura organizacional”’. Entret&ivitight e colaboradores (2009) dizem que
uma organizacdo deve ser estruturada de maneim@ssbpitar a realizacdo dos planos
estratégicos. Quando Kerzner propfe que 0s gerdatpsojeto assumam a responsabilidade
pela implantacdo e execucdo das iniciativas egicat® sugestdo acatada na proposta deste
trabalho, pressupomos que o gerente de projetba tumoridade formal e de fato para atuar
na organizacdo. Sabe-se que dependendo do tipstduea e da cultura da organizacdo
alguns conflitos de interesse podem surgir, umaguezos gerentes funcionais podem sentir
algum desconforto gerado por sentimentos como @tprestigio ou perda de poder, ja que

0s gerentes de projetos gozardo de autonomia g&idirdsobre a utilizacdo de recursos.
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Além disso, serdo eles, os gerentes de projetagspsnsaveis pelas iniciativas estratégicas,
que se reportardo diretamente a alta administrasgin, a necessidade de intermediarios.
Nesse caso, a alta administracado deve estar pdeppesa gerenciar alguma crise que disso
decorra, bem como adiantar-se a elas, ja prevelgdma acdo que possa minorar e talvez
evitar esses choques que tém efeitos sobre a prodadie da empresa.

Os principais ganhos com a utilizacdo do Projectd®cCanvas que ja podem ser
sugeridos estdo relacionados as areas de pesswasnicacdes e qualidade — as quais
dependem muito da atuacdo conjunta e visdo dedtadal Outro ganho possivel é que uma
ferramenta como essa permite “fazer e refazer”,imentar as informagdes na folha, pensar
em possibilidades e no “e se” de forma muito mgik Bso estimula a criatividade, sem dar
uma nocao errada de retrabalho. Antes de se i@emiaas etapas de construcdo de
documentos, nas quais € inevitavel que se produpaginas e mais paginas com
detalhamento de informacdo, calculos aprofundadptaeilhas complexas, visualizam-se

possibilidades e riscos.

O mais importante é que a aparéncia simples dagSgrarece favorecer a cooperacao
de muitos na coleta de informacbes sobre o projetem uma palavra, ela facilita o
engajamento dos diversos stakeholders com a reatizio projeto.
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6 POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

A proposta deste trabalho foi discutir a aplicagéd®M Canvas para a implantacdao do
planejamento estratégico. Para isso, o trabalh@obase em estudos tedricos e, numa
segunda etapa, apresentou sugestdo de utilizacése daodelo para implantagcdo de
planejamento estratégico.

Como possiveis desdobramentos, sugerimos a apicagapratica tais conceitos,
utilizando uma metodologia de pesquisa exploratiao a pesquisa-acao, por exemplo, em
que o pesquisador acompanhe a utilizagdo do Precel Canvas em um projeto do
comeco ao fim, descrevendo quais foram, na prédicas caracteristicas, potencialidades e

limitacOes.

Outra possibilidade seria 0 estudo de caso emampaesa que adote o método ou que
ja o tenha utilizado a fim de analisar as possiddes e a efetividade da sua aplicagdo. Nessa
pesquisa o0 autor poderia, por exemplo, incluireafidtas com os stakeholders para obter as

percepcdes deles acerca da ferramenta em questao.

Algum outro estudo, com foco na gestdo de pesswederia analisar como 0s
stakeholders envolvidos na construcao colaboraivBM Canvas reagem e atuam no grupo,
se conseguem agir de forma colaborativa, se a graxubsicdo ao grupo que essa ferramenta
exige produz alguma intimidacdo e como se da aacd® no grupo, com a chegada a

denominadores comuns.

Além do PM Canvas, outros métodos ageis de gemaeai® de projetos podem ser
estudados mais profundamente, dada a importaneia ¢gema tém recebido recentemente e a

escassez de literatura especifica sobre o assunto.
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8 APENDICES

Métodos Ageis de Gerenciamento em Projetos em umanpresa de Telecomunicacées

Por Andressa Kimiye Miyabukutb

Introducao

O setor de telecomunicacdes encontra-se em ragminsao. Uma das caracteristicas
desse ramo é o dinamismo o que € natural consiitergne a tecnologia, seu principal
insumo, evolui rapidamente. A competi¢cdo é outraataristica inerente ao setor. Atualmente
observa-se grandes operadoras de telecomunicapd@eitndo agressivamente entre si. Para
essas empresas além do dominio da tecnologialidadgi € um grande diferencial. Ao lancar
uma nova tecnologia no mercado, um novo produtseouco, chegar antes da concorréncia
é crucial. A gestdo de projetos nesse processongesda papel fundamental, pois é preciso
planejamento e gestdo a fim de assegurar de qaetqde é necessario para o lancamento de
um produto ou servico, ou até mesmo um projetoxparesdo, seja executado da melhor
maneira a fim de que o objetivo seja alcancado.aberdo com o PMBOK (2008), o
gerenciamento de projetos consiste na aplicacai@atecas, habilidades, conhecimentos e

ferramentas que contribuem para o alcance desté\vabj

Desenvolvimento

As boas praticas de gerenciamento de projetosopmEon a adogdo de uma
metodologia. De acordo com Massot (2008, p. 2) fnodelo tem como objetivo estabelecer
- com base em estudos, historicos e conhecimergaacpnal — um conjunto de "melhores
praticas" que devem ser utilizadas para um fimafipe, podendo nem sempre ser a melhor
opcao, o que deve ficar a cargo de cada um detarmméndeterminada préatica € a melhor ou
nao, deve ser usada ou ndo.” O nivel de maturidadgestdo de uma organizagéo € essencial

nesse processo de decisao pela adocdo ou natedmidada pratica.

19 Aluna do MBA em Gerenciamento de Projetos do I$AR/, Turma GP 05/11.



45

Dentre as metodologias tradicionais para gererem@mnde projetos mais utilizadas
pelo mercado temos o PMBOK, Prince2 e MethodwalémAdestas, temos também os
chamados métodos ageis cuja adocéo tem sido ueh@nt@a crescente entre as organizacoes.
Prova disto é o reconhecimento do PMI ao instiimia nova certificacéo, a PMI-AEP que
“reconhece o conhecimento de principios ageisjgasae ferramentas e técnicas através de
metodologias ageis.” (http://brasil.pmi.org/braéttificationsAndCredentials/PMI-
ACP.aspx). Dentre as metodologias ageis de gerapai@ de projetos temos o Kanban, o
Scrum e mais recentemente o PM Canvas, esta uUltésenvolvida recentemente por José

Finocchio Jr.

Considerando a importancia do gerenciamento detpog a necessidade de agilidade
nesse processo O objetivo deste artigo € analisapl@acdo de meétodos ageis de
gerenciamento em projetos em uma empresa da aregdedemunicacdes. Para tanto seri
utilizado como metodologia uma pesquisa explorat&db a forma de estudo de caso,
baseado em relato de experiénedpost factoe pesquisa documental. Essa forma foi a
escolhida porque, de acordo com Gil (2002), perotiter maior conhecimento do problema
de modo a torna-lo mais evidente ou construir leipegs. O estudo de caso, por sua vez,
“consiste no estudo profundo e exaustivo de umanc@s objetos, de maneira que permita

seu amplo e detalhado conhecimento.” (GIL, 20034p.

A empresa, objeto desse estudo, € a Copel Teletocagdes S.A., empresa
subsidiaria e 100% pertencente a Companhia ParsmaenEnergia. A rede de fibras 6pticas
da Copel Telecomunicagdes distribui-se em 9.32% Kaesde dezembro de 2012, viabiliza o
Sistema de Transporte para todos os 399 municipradyusive as ilhas do litoral”
(http://www.copel.com/hpcopel/telecom/. Acesso €8102/2013). Dentre seus clientes estao:
operadoras de telecomunicagbes, empresas de diveetores (industria, comeércio e

servicos) e 6rgdos do Governo do Estado do Parana.

O uso de praticas de gerenciamento de projetadaéivamente recente na Copel
Telecomunicacfes. Devido a expanséao do setor fabeuntise a oportunidade de expandir os
negoécios da empresa através de investimentos erag@b de novos segmentos, como 0
residencial por exemplo, com o langamento do Bedak-ium servico de internet banda extra
larga fornecido 100% em fibra éptica. Essa politleainvestimentos e expansdo demandou
da empresa uma nova forma de trabalhar e o geneecia de projetos conquistou seu espacgo

Nesse processo.
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No inicio dessa nova etapa surgiram algumas teasapara implementacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos. Ao amarplano de projeto, por exemplo, o
objetivo era seguir todos os passos de um modedecional. Entretanto, na pratica, o que de
fato ocorria era uma formalizacdo sem a praticaespondente, ou seja, o plano do projeto
servia apenas como documento e a execuc¢ao, toparoialmente, na maioria das vezes néao
seguia o que fora planejad®ercebeu-se entdo, que existiam alguns fatos ansere
considerados. O primeiro era o fato de que a empmstva enfrentando novos desafios. O
contexto era outro e passou a exigir dos gestares nova postura. O segundo fator era a
auséncia de profissionais especializados ou commagexperiéncia em gerenciamento de
projetos. A fim de resolver ou ao menos minimizsses problemas algumas acdes foram
implantadas. A primeira delas foi a busca por pedfinais de gestdo com experiéncia em
planejamento e gerenciamento de projetos na emgresspudesse dar suporte a Copel
Telecom. Esses profissionais foram trazidos comissdn de disseminar e implantar uma
metodologia de gestdo. A segunda medida foi aig@sxrde profissionais da empresa em
cursos internos e externos de gerenciamento detpsojincluindo programas de MBA
(Master of Business Administration). O resultado fin aumento visivel no nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos da empresa.

A fase de maturidade em gestdo que uma empresegetra € um dos fatores criticos
no ciclo de vida da gestéo de projetos (Kerzned2pDe acordo com o modelo MMGP, de
Darci Prado, é possivel avaliar o grau de matueddd uma organizacdo. O modelo

preconiza 5 niveis conforme figura abaixo:

£ - OTIMIZADO
SARTTOFIA

4- GERENCIADO
COoMOLITADD

3 - PADRONMIZADOY
METODOLOGEA

1- INICIAL
HOA VONTATE

Figura 14: Dimens0es e Niveis de Maturidade
Fonte: Site Mundo PM. Disponivel em < http://wwwnmdopm.com.br/noticia.jsp?id=259>.
Acesso em 24/04/2013.
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A Copel Telecomunicagfes atualmente encontraise emivel 2 e 3. O cenario € de
gerenciamento de multiplos projetos, de forma ikegaiente organizada; ja existe uma

linguagem comum e observa-se iniciativas na testake estabelecer padrdes.

Uma vez que as praticas de gerenciamento de @sojeram incorporadas no
cotidiano da organizacéo, a realizagéo de treintoeena vinda de profissionais experientes
resultaram, ao longo de aproximadamente dois anuwsa evolucao no nivel de maturidade
da gestdo. Maturidade esta que incentivou tambBusea por novos métodos que pudessem
atender as necessidades mais especificas da empsesgtodos ageis de gerenciamento foi
um deles. Face a agilidade que o planejamento d®smips projetos de telecomunicagdes
requer, o uso de métodos ageis era cabivel deag@gticem muitos deles. Para a criacdo de
modelo de negdcios, por exemplo, o “Business M@&aheration” € muito utilizado. Essa
metodologia consiste na aplicagdo de técnicas doa&ne inovadoras para o desenvolvimento
de modelo de negécios. (Osterwalder & Pigneur, 2020tro método agil de gerenciamento
utilizado na Copel Telecomunicacdes € o Kanbana Raciativas ou projetos de rapida
implantacéo, apds definido o objetivo do projesiged desdobrado em entregas-macro com
definicdo de prazo e responséaveis. As atividadesssarias para a finalizagdo da entrega bem
COmo a equipe necessaria para executa-la estdcmydenacdo daquele que foi designado o

responsavel.

Segue abaixo o0 modelo do Kanban utilizado:

KANBAN PRODUTO xxxx : INICIO DAS VENDAS EM 28.02.20 13

Entregas
SICIHER Nov as ideias (objetivo) Resp. (das ideias Em implementac&o Concluido Aprovado Prazo
aprovadas)

Descri¢éo das caracteristica dos
- L Documento com
produtos, visando subsidiar o as
treinamento das equipes e 0 Ana - 18/02/2013
. . caracteristicas
conteldo dos materias de

o do produto.
comunicagéo.
Desenvolvimento do protétipo,
vnsa_ndo garantir o cor_retq Rodolfo Prot6tipo 18/02/2013
funcionamento das primeiras aprovado.

instalacdes.

Elaboragéo dos procedimentos de
configuragéo e manual de operacdo, [Rodolfo Procedimento aprovado 28/02/2013
visando facilitar o trabalho do cliente.

Elaboragéo os procedimentos de Procedimento

= L Fernando 28/02/2013
operagéo e ativagao. aprovado
Treinamento um técnico d~o cliente no Marcelo Treinamento 28/02/2013
uso do manual de operagéo. preparado.

Figura 15: Modelo de Kanban
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Conforme a fase em que a entrega se encontrepongivel deve mudar o status no
Kanban. Os Kanbans estdo em formato digital e fide&sponiveis em uma pasta da rede a
qual todos os integrantes daquele projeto possuessa, entretanto, somente 0s responsaveis

pelas entregas podem alterar o status destas.

O Kanban funciona bem para projetos menores, ejajpossuem um certo padrao e
ele é adotado, na Copel Telecomunicacdes, somessas ocasides. Projetos novos ou
complexos, que ndo possuem um histérico ou prog@tosgares que tenham sido executados,
demandam um planejamento mais detalhado, e segum@ metodologia padréo,
desenvolvida de acordo com as praticas do PMBO&Gne o apoio de ferramentas como o

MS Project ou o Primavera.

Conclusao

De acordo com o nivel de maturidade de gestaardearganizacdo, a implantacdo e
disseminagcdo de uma metodologia de gerenciamentrdgetos € mais facilmente
implementada e, conforme niveis mais elevadosnsajaancados metodologias alternativas
e inovadoras, como 0s métodos ageis de gerenciardenprojetos podem ser incorporados
pela gestdo. O Caso da Copel TelecomunicacOerillosin essa afirmacéo. As metodologias
de gerenciamento de projetos s6 comecaram a smEzefente implementadas quando o
conhecimento foi adquirido e disseminado e umaukiggm comum foi estabelecida. O passo
seguinte foi 0 estudo de métodos alternativos eadictonais para atender a demandas

especificas da organizacgao.
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