/i;\zﬂ'ﬁﬁ;n\isﬁ DA ABES

- ABES

V- 1264 UM PMO DEPARTAMENTAL COMO INSTRUMENTO PARA
MELHORAR A EFICIENCIA NA GESTAO DE PORTFOLIO E PROJETOS DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO (TIC)

Rosangela Silva Santos Lima®

Analista de Sistemas pela Universidade Estadual da Bahia (UNEB). Pés-Graduacdo em Engenharia de Software
pela Universidade Salvador (UNIFACS). MBA em Lideranca, Inovacdo e Gestdo 4.0 pela Pontificia
Universidade Catélica do Rio Grande do Sul (PUC-RS). Coordenadora de Governanca de TIC na Embasa-BA.

Renata Maria de Figueiredo Vilas Boas®
Bacharel em Sistemas de Informacao pela Universidade Catolica do Salvador (UCSal). Mestre em Ciéncia da
Computacao pela Universidade Federal do Ceard (UFC). Analista de Tl na Embasa-BA.

Leandro Vieira Magalhdes®
Analista de Sistemas pela Universidade do Estado da Bahia (UNEB) com pos-graduagdo em Gestdo Publica
Municipal pela Universidade Federal do Vale do Sao Francisco (UNIVASF). Pés-graduando em Gestdo
Empresarial pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV). Gerente da Unidade de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacdo na Embasa-BA.

Endereco®: Rua Artur de S Menezes, 221 - Pituba - Salvador - BA - CEP: 41810-480- Brasil - Tel: (71) 3372-4213
- e-mail: rosangela.santos@embasa.ba.gov.br

RESUMO

A tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) tem exercido um grande papel na melhoria da qualidade dos
servicos prestados pelas empresas de saneamento. Para melhorar os servicos prestados a populacao, e responder
adequadamente a acionistas e 6rgdos regulamentadores, é cada vez maior a necessidade de envolver a area de
TIC nas solucGes planejadas para garantir a melhoria desejada. Assim, a area responséavel por prover as solucées
de TIC tem que estar preparada para corresponder as expectativas nas entregas dos projetos. O presente trabalho
visa demonstrar como um escritorio de projetos do departamento de TIC organizado e bem estruturado tem um
papel essencial na melhoria da eficiéncia da execucdo desses projetos e, consequentemente, dos Servicos
prestados pela Empresa Baiana de Saneamento S.A. - Embasa.

PALAVRAS-CHAVE: Escritério de projetos, melhoria da qualidade, portfélio de projetos, projetos,
governanca de TIC.

INTRODUCAO

A Embasa (Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A) é uma sociedade de economia mista de capital
autorizado, pessoa juridica de direito privado, tendo como acionista majoritario o Governo do Estado da Bahia.
E responsavel, nos municipios onde atua, pela prestacéo dos servicos de abastecimento de 4gua e de esgotamento
sanitario, compreendendo a captacdo, tratamento e distribuicdo de agua, bem como a coleta, transporte,
tratamento e destinacdo adequada dos esgotos domésticos [1].

A Unidade de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo — FTI é o setor da Embasa responsavel por projetar,
desenvolver, adquirir, implantar, manter e monitorar solucées e funcionalidades de infraestrutura e solucdes de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacao (TIC), em atendimento as necessidades tecnoldgicas e de negécios
da empresa. Atualmente, a FTI tem estruturado em seu portfélio, 85 projetos de TIC e gragas ao escritorio de
projetos departamental do setor (neste trabalho chamado de PMO-FTI), 0 acompanhamento e monitoramento
desses projetos e do portfélio tém sido realizados com resultados notaveis.

O PMO-FTI nasceu devido a necessidade de melhor organizar os projetos de TIC. Apesar de, no inicio, ndo
haver uma area dedicada e formalmente constituida na empresa para realizar as atribui¢fes do escritorio, um
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grupo de colaboradores iniciaram estudos para padronizar a gestdo de projetos, estruturar a gestao de portfolio
e, assim, contribuir na percepcéo da entrega de valor da FTI para a organizacdo. A partir de 2022, com a criacdo
da Coordenacdo de Governanga de TIC, as atribuices do PMO-FTI foram mais bem definidas, sendo
acompanhadas e aprimoradas por uma equipe especificamente designada para este fim.

O PMO-FTI vem atuando nos pilares Metodologia, Tecnologia e Pessoas Capacitadas, elaborando
metodologias, mapeando processos, padronizando ferramentas, capacitando equipes, dando apoio as areas de
negocio, dando mais transparéncia das aces desempenhadas pela FTI e, aos poucos, mudando a cultura de
gerenciamento de projetos na organizacdo. Todo esse conjunto de acGes aumenta a probabilidade de alcancar a
eficiéncia na execucdo dos projetos, pois as equipes envolvidas terdo padrdes a serem seguidos, técnicas e
ferramentas para organizar e otimizar o processo e elevar a qualidade das entregas.

O objetivo principal deste trabalho é apresentar como a atuagdo do PMO-FTI, com agGes voltadas a abarcar os
pilares, contribui para a melhoria da eficiéncia empresarial. Essa afirmacdo é feita com base nos servigos
prestados pelo escritério que visam apoiar as equipes internas para que elas possam realizar entregas mais
assertivas em todos os projetos que executam, sendo eles estratégicos, taticos ou operacionais.

METODOLOGIA UTILIZADA

A diversidade de canais para a entrada de solicitagcbes (emails, telefonemas, reunifes) para a equipe TIC
costumava trazer problemas de toda ordem, a exemplo da falta do registro adequado da demanda, a falta de
clareza na especificacdo do problema, a dificuldade no planejamento das entregas do projeto, até 0 modo como
aquele projeto seria priorizado, que ndo era claro para os demandantes e nem para a alta gestdo. Faltavam
definicGes de critérios objetivos, uma ferramenta Unica para armazenar e monitorar 0s projetos e uma
metodologia para gerenciar o portfélio de TIC.

Os problemas apresentados geravam um custo de gestdo dos projetos, pois tudo era feito utilizando planilhas
eletrdnicas, que, como consequéncia, gerava retrabalho nas consolidacgdes e nas apresentagdes, além da falta de
visibilidade do que estava sendo realizado dentro da FTI. Além disso, o uso de planilhas ndo viabilizava o
levantamento do histérico do projeto, perdendo assim, uma parte importante da gestdo de projetos que sdo as
licbes aprendidas.

Inspirada em conceitos de gestdo de mudancas organizacionais, que € a implantacdo sistematica de habilidades,
ferramentas e processos de Gestdo de Mudangas em uma organizacdo [2], exercendo a escuta constante das
pessoas envolvidas em gestdo de projetos, e baseada em conceitos e no uso de pilares em gerenciamento de
portfélio e projetos [3, 4, 5 e 6], a FTI iniciou os estudos para conseguir entregar valor para a empresa
estruturando seu PMO em trés importantes pilares: Metodologia, Tecnologia e Pessoas Capacitadas.

O Pilar Metodologia

No pilar Metodologia, sdo considerados todos 0s mecanismos necessarios para operacionalizar a gestdo do
PMO, a exemplo de fluxos de processo, normativos, procedimentos, padrdes de formularios e documentos,
rotinas de acompanhamento, indicadores de performance, papéis e responsabilidades e documentacgdo
necessaria. Nesse aspecto, a equipe iniciou a elaboracdo de um documento designado de Metodologia de Gestao
de Portfdlio de Projetos de TIC, uma metodologia prépria de gestdo de portfélio, alinhada com tendéncias de
mercado, usando conceitos de matriz de priorizacdo GUT e uma pontuacdo relacionada as prioridades da direcdo
da Embasa e ao planejamento estratégico.

A figura 1 ilustra o fluxo da primeira versdo da metodologia. Observa-se que este fluxo compreende desde a
identificacdo da necessidade de informacéo sistematizada ou de infraestrutura de TIC da area demandante, até
a sua insercdo no Portfolio de Projetos de TIC.

2 ABES - Associagao Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental



M DA ABES

- ABES

Solicitagdo da Portfalio
demanda Identificar & Analisar Classificar & Pontuar Priorizar Projeto gerenciada
Solicitagdo Projeto

.
lm

Maonitorar Portfolio

Gerenciamento do Portfdlio de Projetos de TIC

Figura 1: Versao inicial do fluxo de gestao de portfélio (elaborado em 2018)

Conforme pode ser visto na figura 2, a metodologia ja foi melhorada e hoje contempla a participacéo da central
de servigos, indicadores, matriz RACI com as responsabilidades de cada papel dentro do processo e
procedimentos internos para a operacionalizacdo do fluxo dentro da FTI.

Central de Servica

Gestia deportlélio

i

Gestdo de Demandas e Portfalio de Projetos de TIC

Gastio da Projeta

~ay o

Executar projeto

Figura 2: Versao atual do fluxo de gestao de portfélio de projetos de TIC (elaborado em 2022)

Ainda no pilar Metodologia, além da Gestéo de Portfolio, foi elaborada também, uma Metodologia de Gestao
de Projetos de TIC, inspirada em conceitos do PMBOK, representada na figura 3, a qual padroniza
procedimentos e modelos de documentos, define papéis e responsabilidades, indicadores de desempenho e
fluxos de processos que devem ser seguidos.
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Figura 3: Representacéo gréafica da metodologia de gerenciamento de projetos de TIC

Estd em fase de final de elaboracdo, a nova versdo da metodologia de gerenciamento de projetos, a qual
incorporard conceitos e préaticas de agilidade e deve ser lancada ainda em 2023.

O Pilar Tecnologia

O pilar da Tecnologia consiste em definir e implantar o uso de ferramentas de gestdo que vao oferecer o apoio
tecnoldgico necessario para a operacionalizacdo da gestdo do PMO. Esse pilar é essencial para que se possa
gerir melhor o portfélio e os projetos. Como a Embasa ainda ndo havia desenvolvido um alto nivel de maturidade
em gestdo de projetos e portfélio e a FT1 estava sendo pioneira na implantacdo do processo, a aquisi¢do de uma
ferramenta robusta para gerenciamento de projetos ndo era viavel, pois acarretaria um investimento elevado e
de pouco retorno para a época. Portanto, naquele momento, era necessario implantar uma ferramenta que fosse
acessivel e que pudesse ser utilizada pelos lideres e técnicos da FTI e todas as partes interessadas. Além disso,
havia também a necessidade de aculturar a FT1 e a Embasa nessa nova forma de fazer gestéo de projetos.

Na figura 4, esta representado o historico das praticas que foram adotadas, dentre metodologias e tecnologias,
desde o inicio da implantacdo dos processos de gestdo de portfélio e de projetos de TIC, ainda em 2017. Na
época, foi implantada e configurada uma ferramenta gratuita especialmente para esse fim: o Redmine
(http://redmine.org). A figura 5 mostra uma lista parcial de projetos cadastrados no Redmine.

2017 2020 2023

Uso de dashboards
para monitoramento do

CriagAo da primeira versdo da metodologia de portfélio

gerenciamento do portiolio de projetos, ainda Com o aumento da maturidade da
@ com uso de planilha, pois o Redmine era usado . Anecessidade de um moniloramento empresa em GP, 0 processo de
‘somente em setores especificos. E mais visual fez com que se comegasse a Gestao do Portfolio comegou a passar
utilizar o Qik para visualizagdo dos por melhorias, dentre elas o maior
projetos alinhamento com a alta gestéo.

Portfolio de Projetos Melhoria do Processo de

Gestéo de Portfdlio

%2016 2017 2022
Projetos eram acompanhados por Uso do Redmine para o Formalizagdo do
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Figura 4: Linha do tempo das praticas implantadas no PMO-FTI nos ultimos anos
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Figura 5: Portfélio de Projetos cadastrados no Redmine

Para aumentar a eficiéncia no acompanhamento dos projetos de TIC e promover a divulgacdo dos resultados
dos projetos foram elaborados painéis visuais (dashboards), contribuindo para uma melhor visualizagdo dos
status dos projetos. Para isso, foi utilizada a ferramenta Qlik Sense (https://www.qlik.com/pt-br/products/qlik-
sense) em associacdo com a base de dados do Redmine. A figura 6 mostra a versdo inicial do painel de
acompanhamento de projetos da FTI.
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Figura 6: Painel de Acompanhamento de Projetos de TIC

Além disso, esta sendo elaborado um painel para subsidiar 0 que preconiza a nova versao da metodologia de
gestdo de portfolio de projetos, cuja versao preliminar esta apresentada na figura 7.
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Figura 7: Versao preliminar do Painel de Acompanhamento do Portfélio de Projetos de TIC

A medida em que a cultura de gerenciamento de projetos se solidificou na organizag&o, com a implantac&o de
uma estrutura corporativa de Escritério de Programas Estratégicos, em 2022 iniciou-se um processo para
aquisicdo de uma ferramenta mais robusta que visa trazer maiores recursos para acompanhar a evolucdo dos
projetos e programas da Embasa.

O Pilar Pessoas Capacitadas

Por fim, mas ndo menos importante, o pilar Pessoas Capacitadas consiste em promover a¢des voltadas para criar
um ambiente propicio para que a gestdo de portfélio e dos projetos possa ser realizada com sucesso,
minimizando os riscos relacionados a comunicagdo e colaboracdo entre as equipes.

Foi com esse objetivo em vista, que o0 PMO-FTI passou a realizar reunides periédicas com todos os lideres de
projetos para auxiliar no planejamento, acompanhar a evolugéo de cronograma, planejar agdes futuras e sugerir
acOes para resolver conflitos, além de estimular a colaboracdo em projetos interdisciplinares. Além disso, uma
acdo de muita relevancia foi buscar a capacitacdo da equipe do PMO em metodologias mais atuais, com cursos
de gerenciamento de projetos e a participacdo em eventos voltados para a gestdo de projetos, como o CONAGP
— Congresso Nacional de Gestdo de Projetos, totalmente online e voltado para lideres de projetos em todo o
Brasil que ocorre anualmente [7] e 0 CBGPL — Congresso Brasileiro de Gestdo, Projetos e Lideranc¢a, promovido
pelo PMI Institute [8].

RESULTADOS ALCANCADOS E ESPERADOS

Antes da implantacdo das metodologias e das ferramentas pelo PMO -FTI, o processo de gestdo de portfélio e
dos projetos era extremamente custoso, baseado em planilhas. E notéria a melhoria do processo ao realizar o
trabalho tendo como foco os trés pilares apresentados.

Os principais resultados alcancados nos Gltimos anos podem ser observados principalmente com relacdo aos
pilares metodologia e tecnologia. O uso de painéis visuais e navegdveis permitiram maior visibilidade e
dinamismo no acompanhamento de projetos executados na area de TIC para todos 0s interessados, em relacdo
as antigas planilhas que precisavam ser consolidadas sempre que fosse realizada a reunido de monitoramento do
projeto.

Além disso, instrumentos como o Termo de Abertura de Projeto (TAP), documento presente na metodologia de
gerenciamento de projeto, contribuiu para acordar com o demandante da area de neg6cio quais seriam as
entregas da TIC, dando mais clareza em relag8o a todo o processo.
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As reunides promovidas pelo PMO-FTI com os lideres de projetos para discussdes sobre 0s projetos e as entregas
da TIC facilitaram a percepcdo da interdisciplinaridade em relacéo as equipes internas da Unidade e melhoraram
a perspectiva de colaboracao entre as equipes.

Alguns elementos presentes na metodologia de gerenciamento de portfolio apresentam grande potencial em
trazer resultados efetivos e, por isso, na nova versdo, em 2023, foram melhorados e sdo esperados maiores
beneficios, a exemplo de:

e O Documento de Oficializacdo da Demanda (DOD), documento presente na metodologia de
gerenciamento de portfélio, quando bem preenchido pela area de negécio, visa colaborar na elaboracédo
da solucdo, visto que as solicitacdes de novos projetos ficam mais detalhadas, evitando retrabalho e
desgastes nas equipes da Unidade.

e As etapas de pontuacdo e classificacdo do projeto trazem maior transparéncia e objetividade no
tratamento da fila de projetos a serem executados.

e A priorizacdo dos projetos baseada em critérios objetivos demonstra a alta gestdo a preocupacéo da
Unidade em executar projetos que realmente estdo alinhados a estratégia da empresa.

e A participacdo mais efetiva do Comité Estratégico de TIC (Cetic) na etapa de priorizagdo também visa
garantir um maior alinhamento estratégico entre a FTI e a organizacéo.

e O Indicador de Qualidade de Entrega de Projeto (IQEP), também presente na metodologia de gestdo
de projetos, tem o objetivo de monitorar o nivel de qualidade dos projetos, e com isso é esperado que
a FTI entregue cada vez mais melhores produtos.

ANALISE DE RESULTADOS

Ao longo dos anos, 0 PMO-FTI vem se consolidando como um PMO atuante, tendo seu trabalho reconhecido
tanto internamente na Unidade quanto em outras areas empresa. Seu papel tem se tornado cada vez mais
essencial, na medida em que novos projetos surgem devido a alta demanda por tecnologia da informacédo e
comunicag&o.

Os feedbacks das pessoas envolvidas na gestdo dos projetos contribuiram para o aprimoramento das
metodologias. A metodologia de gestdo de portfélio encontra-se na sua terceira versdo, divulgada em janeiro de
2023, e o maior diferencial da nova versdo foi o0 alinhamento da TIC com a estratégia da empresa, a definigdo
de novos critérios de pontuagdo, o alinhamento com o Escritério de Programas Estratégicos e o papel
desempenhado pelo Cetic no fluxo de priorizagdo. O Cetic, que antes era consultivo, passou a ser deliberativo,
tendo mais poder para definir a priorizacdo dos projetos que estdo sendo executados pela Unidade.

Os modelos de documentos criados pelo PMO-FTI e disponibilizados para a empresa padronizaram a forma de
trabalhar, facilitaram a comunicacdo entre a area de negécio e a Unidade, aumentando a probabilidade de
sucesso ha execucao dos projetos.

O preenchimento do DOD pela area de negdcio favorece uma analise prévia do que realmente é esperado que a
FTI entregue, facilitando a compreensdo e a mensuragdo da entrega de valor por parte da TIC. JA o TAP,
preenchido quando o novo projeto tem autorizacéo para iniciar, formaliza as ac6es e etapas esperadas tanto da
TIC como da éarea de negdcio para que o projeto alcance o sucesso. 1sso minimiza o surgimento de entregas ndo
previstas ao longo do projeto.

As ferramentas tecnoldgicas adotadas e ajustadas para as metodologias facilitaram a gestdo, antes feita apenas
a partir de planilhas isoladas, uma para cada area interna da TIC, contribuindo para uma visdo unificada dos
projetos de toda a Unidade.

Finalmente, sobre o pilar Pessoas Capacitadas, 0 maior resultado é constatar que as pessoas estdo incorporando
a metodologia na gestdo dos projetos. Os gerentes setoriais da Unidade instruem as areas de negécio a abrirem
chamados para 0 PMO-FTI e a preencherem o DOD, além de solicitarem auxilio sempre que surgem dividas
durante o planejamento e a execucao do projeto.
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O PMO-FTI ¢é acionado pelo PMO Estratégico sempre que surge um novo projeto estratégico, pois entendem a
importancia de envolver o PMO-FTI desde o inicio do planejamento do projeto. Esta acdo esta sendo
imprescindivel para que a Unidade seja reconhecida como parceira estratégica, definindo a solugdo de TIC mais
adequada ainda no nascimento da necessidade.

CONCLUSOES

E cada vez maior o volume de projetos que envolvem a Tecnologia da Informac&o e Comunicacio, em empresas
de todos os ramos de atividade. A area de TIC deve se manter estruturada e um PMO organizado se faz
necessario para fornecer controle das informac@es, padronizacdo de métodos, documentos, ferramentas, sem
esquecer da importancia de trabalhar a cultura de gerenciamento de projetos dentro das organizacoes.

Conforme pode ser visto neste trabalho, um PMO departamental estruturado com agdes voltadas a implantar os
trés pilares entendidos como principais em um processo de gestdo (Metodologia, Tecnologia e Pessoas
Capacitadas), demonstra o cuidado e o quanto o departamento esta comprometido com a entrega de valor para
a empresa e tem contribuido para aumentar a eficiéncia empresarial.

O pilar Metodologia deve estar sendo sempre aprimorado para garantir ganhos futuros, visto que a organizacdo
ndo é estética. Tanto a gestdo de projetos quanto a gestdo de portfélio precisam estar em constante evolugo,
acompanhando as mudancas de cenario do setor no que diz respeito aos critérios de priorizagdo, indicadores de
resultados ou alteragdes nas algadas de aprovagéo.

O pilar Tecnologia se torna imprescindivel para acompanhar dinamicamente o portfélio e os projetos, apoiando
na tomada de deciséo de forma tempestiva. Com esse objetivo, 0 PMO-FT]I esta conduzindo a aquisi¢do de uma
nova ferramenta tecnoldgica mais robusta e efetiva para substituir as atuais, que por sua vez, trouxeram
significativos ganhos de eficiéncia em relagdo as tradicionais planilhas eletrénicas.

A mudanca da cultura organizacional é o principal desafio encontrado pelo PMO-FTI e, por isso, o pilar Pessoas
Capacitadas é aquele que se faz essencial para o sucesso do trabalho, seja na capacitacdo da equipe do PMO,
seja no suporte as equipes de projeto. Como trabalhos futuros, o0 PMO-FTI planeja estruturar capacitacdes
periodicas em relagdo aos conceitos, metodologias e ferramentas utilizadas, ndo s6 no ambito da FTI mas
também envolver os clientes de toda a Embasa.
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