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INTRODUÇÃO

Porquê este guia

Incorporar ou redesenhar um Escri-
tório de Projetos (PMO) parte de uma 
ordem da gestão que terá um impacto 
significativo na organização e no ne-
gócio.

Este guia oferece uma referência nos 
processos de desenho e implemen-
tação, quer técnica quer organizacio-
nal, do PMO e a sua integração de uma 
forma natural na organização.

Está dirigido a diretores, responsáveis 
do PMO e chefes de projeto, quer dis-
ponham do ITM Platform ou não.

Principais elementos
		
O desenho é rei
Natureza do PMO como elemento di-
rector. O roteiro como plano de imple-
mentação. Os benefícios aos quais o 
PMO deverá apontar.

O PMO como ponte transversal
O PMO não funciona de forma autó-
noma, deve integrar unidades funcio-
nais e equipas de projeto.

Melhores práticas
Revemos tudo aquilo que define um 
bom PMO.
Oferece acima de tudo clareza, gestão 
e impulsiona a gestão do portfólio na 
organização.

Passos práticos
Elementos que o PMO deve definir, 
quando deve fazê-lo e como deve in-
tegrá-los na organização.

Os projetos são 
a correia de 
transmissão 
da estratégia 
corporativa.
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1Diseñar una PMO

“Se você tem dez 
minutos para criar 
algo que perdure, 
gaste nove em 
desenhá-lo”
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O primeiro passo deste caminho con-
siste em determinal qual será a natu-
reza do escritório de projetos mais 
conveniente para a organização. Um 
PMO sustentável responde às neces-
sidades de hoje e prevê o possível 
crescimento e adaptação ao dia de 
amanhã.

Para estabelecer a missão e funções 
do nosso futuro PMO, convém consi-
derar primeiro as diferentes configu-
rações standard existentes, e obser-
var as variáveis que determinam as 
necessidades reais do nosso negó-
cio. Assim concluiremos qual será o 
modelo que melhor se adapta à nos-
sa organização.

No eBook “Roteiro para definir o seu 
próprio escritório de projetos” des-
crevem-se os tipos-padrão de PMOs 
comumente aceites: “estação meteo-
rológica”, “torre de controle”, “fonte 
de recursos”. Neste documento não 
faremos referência a estes diferen-
tes tipos, mas antes à generalização 

que determina o seu carácter estra-
tégico ou tático.

Um PMO estratégico é capaz de 
determinar como habilita cada pro-
jeto com a estratégia corporativa.
	
Um PMO operacional ou um PMO 
tático coloca mais foco no êxito in-
dividual das suas responsabilida-
des. 

Existem variáveis que ajudam a de-
terminar a conveniência de optar por 
um tipo ou outro: a maturidade da 
organização, a natureza do negócio 
e o modelo de gestão.

 

Que tipo de PMO a minha empresa precisa?

Porque não há duas 
organizações iguais, o processo 
de desenho de um escritório de 
projetos (PMO) não dará duas 
vezes o mesmo resultado.

Um PMO operacional ou tático 
assegura-se que os projetos 
entregam o valor esperado às 
partes envolvidas. Um PMO 
estratégico, vai além disso, 
monitoriza e avalia o portfólio 
em sintonia com o plano 
estratégico.

DESENHAR UM PMO
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Uma organização madura dispõe 
de processos claros e bem assentes, 
executados por pessoas com for-
mação relevante e sujeitos a um 
ciclo de melhoria contínua.

Um elevado grau de matu-
ridade favorecerá a im-
plementação bem-su-
cedida de um PMO 
estratégico, en-
quanto que uma 
organização de 
baixa maturi-
dade será be-
neficiada por 
um PMO operacional ou tático.

Na prática, todas as organi-
zações gerem projetos, quer o façam 
conscientemente ou não. A natureza 
do negócio faz com que estas sejam 
mais ou menos sensíveis à eficiência 
da gestão o seu portfólio de projetos. 
Quanto maior seja o impacto directo 
dos projetos no resultado do negócio, 
mais sentido fará desenhar um PMO 
estratégico.

Por exemplo, uma organização que 
tenha decidido abordar o seu cresci-
mento através de projetos de trans-
formação multi-departamentais, 
obterá mais benefícios de um PMO 
estratégico, do que outra cujas inicia-
tivas sejam mais estanque.

Se o modelo de gestão é por pro-
jetos em vez de – ou em combinação 
com – outros modelos como a gestão 

por objetivos, fará sentido que o PMO 
seja estratégico, uma vez que no 

modelo de gestão está implícita a 
relevância extremamente eleva-

da dos projetos.

Definitivamente, se a 
alta gestão está próxi-

ma da definição e fo-
llow-up dos projetos, 

constitui em si mes-
mo uma habili-

tação estratégi-
ca do escritório 

de projetos. 
Pelo contrário, 

um maior distanciamento do portfólio 
dos projetos implica um menor recon-
hecimento da sua importância, mo-
tivo pelo qual o PMO operacional ou 
tático será mais adequado.

Uma pergunta simples: O PMO tem ou 
deve ter o poder para decidir “matar” 
um projeto (ou um programa de proje-
tos)? Se a resposta é afirmativa, ou se 
pelo menos pode fazer este tipo de re-
comendações aos diretores da empre-
sa, então terá carácter estratégico.

Significará que o PMO a) compreende 
o sentido do negócio, b) é consciente 
dos recursos que está a consumir e c) 
compreende o valor associado a cada 

Se o PMO deve assumir funções 
de direção, a melhor opção será 
um PMO estratégico.

DESENHAR UM PMO
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projeto. Em suma, tem toda a infor-
mação para tomar decisões autori-
zadas.

Se não é esse o caso, então o PMO 
tem que ser operacional (gere dire-
tamente os programas, reportando e 
apontando os chefes de projeto) ou 
tático (implementa os instrumentos 
desenhados na gestão de projetos, 
como metodologias ou recursos).
Os diferentes tipos de PMO 
não são incrementais, e um 
não é necessariamente 
mais complexo que ou-
tro. Simplesmente res-
pondem a necessida-
des bem diferentes.

O PMO tem ou deve ter o 
poder para decidir “matar” 
um projeto (ou um programa 
de projetos)? Se a resposta 
é afirmativa, ou se pelo 
menos pode fazer este tipo 
de recomendações aos 
diretores da empresa, então 
terá carácter estratégico.

DESENHAR UM PMO
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O que é um bom PMO

Independentemente da natureza ou 
do tipo concreto do PMO, existem 
quatro fatores universais indicati-
vos da qualidade, em cuja excelência 
reside a qualidade do escritório de 
projetos:

1. Fornece clareza: proporciona 
informação e não esconde dados. É 
fonte de transparência e de análise 
inteligente.

2. Facilita a tomada de decisão: 
elabora informação e molda todos 
os processos dirigidos à prática.

3. Incluí as pessoas da organização: 
ativa positivamente todos os impli-
cados directos nos projetos até à 
conclusão dos objetivos e benefí-
cios dos projetos: formando, dirigin-
do e animando as pessoas.

4. Os seus objetivos e os benefí-
cios esperados são normalmente 
públicos e partilhados. A maior di-
ficuldade que os PMO’s enfrenta é a 
aceitação por parte da organização. 
Compartilhar a visão é sempre um 
bom começo.

Estas quatro perguntas podem 
ajudar a visualizar o futuro da nosso 
PMO.

1.  Que projetos devemos seguir?
Ou seja, quais são os projetos que 
nos levam de uma maneira mais efi-
caz aos nossos objetivos como orga-
nização?

2.  Que projetos devemos começar?
De todas as propostas de projeto 
prontas para ser iniciadas, quais deve-
mos começar num dado momento, por 
via das dependências estabelecidas 
com outros projetos e a relação dos re-
cursos utilizados e comprometidos? 

3.  Que projetos devemos continuar?
Dos projetos já iniciados, quais estão 

a cumprir com o que previsto, de acor-
do com os indicadores estabelecidos? 
Quais, dos que não estão a cumprir, 
merecem continuar? 

4.  Que projetos deve mos terminar? 
De acordo com a consideração an-
terior, que projetos não vale a pena 
continuar porque os recursos podem 
ser melhor utilizados de outra manei-
ra para alcançar os nossos objetivos? 
 
Para responder as estas perguntas, 
o PMO conecta a estratégia da orga-
nização com metodologias de gestão 
de portfólio de projetos (PPM), que 
oferece informação em tempo real 
sobre os projetos em curso. 

9

DESENHAR UM PMO
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As seguintes são as áreas para as 
quais um PMO contribui:

1.	 Administração
2.	 Organização
3.	 Planificação
4.	 Gestão de custos
5.	 Gestão de benefícios 
6.	 Gestão de riscos
7.	 Registos
8.	 Qualidade
9.	 Controle de mudança 
10.	 Gestão de recursos 
11.	 Gestão da comunicação 
12.	 Gestão de compras e aprovi-
sionamento
13.	 Gestão da documentação

Em função do tipo de PMO a imple-
mentar, teremos que colocar mais 
ênfase em alguns pontos que outros. 
Por exemplo, um PMO estratégico co-
locará mais foco nas áreas de Admi-
nistração, Organização e Planificação. 
Outra mais orientada para os proces-
sos poderá colocar maior atenção na 
Documentação, Controle de Mudança 
ou Gestão da Qualidade.

Ao desenhar um PMO, é imprescindí-
vel entender que modelo será mais 
rentável para o negócio e para os seus 
clientes.

O roteiro
O processo de desenho e implemen-
tação de um PMO deve considerar um 
dado tempo que assegure que não 
estará adiantado à maturidade da 
própria organização, abordando to-
das as fases ao mesmo tempo.

Planifique uma implementação tem-
poral que se construa sobre objetivos 
previamente consolidados.
Para criar um roteiro consistente, é 
necessário considerar: 

A maturidade atual da organização. 

A situação à qual o comité de ges-
tão quer chegar.

Os meios disponíveis

Os fatores ambientais com efeitos 
positivos ou negativos.

Com estes parâmetros, sabemos de 
onde partimos, onde queremos che-
gar, de que dispomos e qual a velo-
cidade de cruzeiro que nos podemos 
permitir.

Benefícios gerados por um PMO

DESENHAR UM PMO
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Tomemos como exemplo Booksy360, 
uma editora de tamanho médio. O seu 
roteiro divide-se em quatro períodos 
consecutivos, seguindo uma gestão 
estratégico por projetos, começando 
desde uma base de maturidade baixa.

Período 1
O comité decidiu começar com uma 
base rudimentar de comunicação, na 
qual se concorda num dicionário co-
mum e se estabelecem fluxos básicos 
de comunicação formal. Concorda-se 
em planificar unicamente com base 
em datas de projeto e material para 
entrega. Criam-se as folhas básicas 
de documentação por tipo de projeto 
e estabelecem-se as informações de 
follow-up obrigatórias, quer a nível di-
rectivo como ao nível do projeto.

Período 2
Estabelecem-se todos os canais de co-
municação formal e informal, fazendo 

finca-pé na colaboração entre unida-
des funcionais e transversais, orques-
tradas pelo PMO. Adicionam-se as 
compras e clientes como elementos a 
planificar e controlar. Inicia-se uma pla-
nificação de recursos baseada em per-
fis e categorias profissionais.

Período 3
Inicia-se uma gestão de riscos formal 
e acordada entre as várias direções. 
Inicia-se a gestão de mudança e qua-
lidade. Caso tenham sido iniciadas de 
uma forma isolada em fases anterio-
res, nesta fase convertem-se num eixo 
de gestão. 

Período 4
Inicia-se a fase de contribuição es-
tratégico. O comité de projetos da 
Booksy360 antecipa que incluirá plani-
ficação estratégica, gestão de benefí-
cios e governo.

Ejemplo de hoja de ruta

11

DESENHAR UM PMO
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2Antes de montar o PMO

Uma vez definida o PMO, bem como 
o roteiro que vamos seguir ao longo 
do tempo, há que efectivamente 
implementar esse PMO.

O processo (o projeto) de montar 
um PMO também varia de uma 
organização para outra, mas as 
ferramentas são normalmente as 
mesmas. Será apenas uma questão 
de utilizar as mais adequadas
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Um bom projeto só é útil na medida 
em que possa ser implementado na 
prática, com meios adequados e com 
condições ambientais favoráveis.

Antes de começar, convém assegu-
rar-se que:

Conta com as pessoas adequadas 
e com as capacidades necessárias. 

Se não temos uma equipa ou as ca-
pacidades disponíveis, é preferível 
reduzir o alcance do PMO até que 
seja suficientemente modesto para 
poder ser abordado com garantias 
de sucesso. Um PMO fundada sem 
o talento necessário irá desmoro-
nar-se perante a menor dificuldade.

Começar com projetos de elevada 
visibilidade e impacto. 

Um PMO deve demonstrar o seu va-
lor, tal e qual como qualquer outra 
unidade de negócio.
Nem sempre é fácil fazer isto devido 
ao seu corte transversal – e, segun-
do os principais críticos de um PMO, 
natureza completamente prescin-
dível. Seja inteligente e aborde pri-
meiro os problemas universalmen-
te reconhecidos. 

Identificar claramente as necessi-
dades do negócio.

Explícita ou implicitamente, a orga-
nização e o negócio têm necessida-
des que devem ser identificadas de 
maneira inequívoca desde o prin-
cípio. Partir das mesmas é garantia 
de iniciar o caminho com o passo 
correcto, e uma ferramenta muito 
poderosa quando precisar de de-
fender decisões futuras.

Dispor de um marco de trabalho 
que permite a comunicação com o 
negócio. 

Um PMO que funcione como uma 
ilha está condenada. Assegure que 
existem canais fluídos de comuni-
cação que garantem que trabalha 
sempre na gestão adequada. Faça 
os seus deveres.

Saber claramente quais os indica-
dores chave. 

A abundância de indicadores não é 
sinónimo de informação. Garanta 
que dispõe das ferramentas neces-
sárias, mas acima de tudo defina os 
critérios do que é realmente im-
portante. 

Postos-chave de sucesso na hora de montar um PMO 

ANTES DE MONTAR O PMO



ITM Platform

14

Os pontos anteriores deveriam ajudar 
a evitar os problemas mais frequentes 
que encontramos nos PMO’s em fun-
cionamento. Os problemas mais habi-
tuais são:

1. Não ter apoio suficiente por parte 
da gestão.

Sem o apoio explícito da gestão, é di-
fícil que um PMO tenha êxito. A orga-
nização não percebe, de uma forma 
natural, que o PMO é efectivamen-
te uma ajuda, interpretando-a como 
uma ameaça ou, pelo menos, algo 
completamente prescindível. Até que 
o PMO não esteja consolidado através 
dos anos, tendo demonstrado os seus 
benefícios e valor, o apoio da gestão é 
determinante.

2. Fazer de polícia.

Um problema comum dos PMO’s é 
converterem-se em vigilantes de pro-
cessos, em vez de fonte de gestão e 
apoio. 

3. Falta de um marco de trabalho ou 
metodologia.

É comum que os PMO’s comecem com 
o impulso de poucas pessoas, muito 
motivadas, mas sem marcos claros de 
referência. A gestão do portfólio de 
projetos é uma ciência – ou uma arte 
– que necessita de muitos anos de ro-

dagem, apontando também padrões 
úteis para evitar os problemas mais 
comuns.

4. Não fazer coincidir oferta e procu-
ra. 

Se os serviços do PMO não respondem 
às necessidades da organização, mas 
sim os objetivos do PMO, a própria 
perde relevância. A rejeição é, de novo, 
uma das grandes ameaças, e “andar à 
deriva” pode também ser uma grande 
materialização do risco. 

5. Implementar uma ferramenta sem 
ter o processo, ou implementar o 
processo sem ter uma ferramenta. 

Numa organização de complexidade 
média, o processo e a ferramenta an-
dam de mãos dadas. Por um em prá-
tica sem o outro não é sustentável: a 
ferramenta permite o processo, e o 
processo transmite-se através da fe-
rramenta.

Problemas comuns enfrentados por um PMO 

ANTES DE MONTAR O PMO
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Mãos à obra! Vamos 
recorrer aos principais 
enquadramentos e aos seus 
módulos de funcionalidade 
correspondentes para montar 
um PMO de uma forma sólida e 
consistente com o seu projeto.

Cada ponto de partida é 
diferente. Se já dispõe de um 
PMO ou mesmo que não utilize 
o ITM Platform, os passos 
seguintes também são úteis, 
pois não se trata do “como”, 
mas do “quê”.

3 Implementar um PMO
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Cada negócio gere os seus projetos 
com um enquadramento concreto, que 
deve ser compartilhado ao longo de 
toda a organização. Vamos analisar os 
diferentes aspectos da responsabili-
dade do PMO em termos de desenho, 
implementação e comunicação deste 
enquadramento.

Tipos de projeto
Os tipos de projeto representam a clas-
sificação principal e o comportamento 
da vida do projeto.

A definição (ou reformulação) do PMO 
é um bom momento para reflectir so-
bre os diferentes tipos de projetos que 
a organização gere e, quiçá, tomar o 
tempo adequado para os replanear.

Os critérios de classificação costumam 
ser dados quando se tratam de proje-
tos externos para clientes. No 
entanto, a tipologia de projetos 
internos pode estar mais estan-
dardizada através de diferentes 
sectores.

Um PMO também pode ad-
ministrar processos de ope-
rações, sempre que sejam com-
postos por tarefas específicas 
possíveis de ser atribuidas a 
uma equipa de trabalho.

Fará sentido considerar operações e 
projetos em conjunto, quando os re-
cursos entre ambos forem compartil-
hados ou os clientes forem os mesmos.

Por exemplo, será este o caso em pro-
jetos de TI, ou projetos para clientes 
que requerem posteriormente a ma-
nutenção do trabalho, executado pe-
las mesmas pessoas que desenvolve-
ram o projeto.

Os projetos com metodologias Kanban 
são especialmente úteis neste con-
texto, pois oferecem uma estrutura 
ordenada de tarefas por processo / es-
tado que se gere através da capacida-
de máxima dos recursos (WIP, Work In 
Progress).

A ITM Platform também incorpora o 
conceito de serviço: entidades espe-

Definição do enquadramento natural dos projetos

IMPLEMENTAR UM PMO
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cificamente orientadas a coordenar a 
gestão de operações.

Fluxo de estados (Workflow)
O workflow permite desenhar o fluxo 
de estados possíveis pelos quais um 
projeto pode passar. A sua relevância 
está relacionada com os processos do 
negócio, pelo que não deve ser consi-
derado de forma isolada.

O fluxo de trabalho define-se através 
dos componentes principais. O primei-
ro são os estados pelos quais um pro-
jeto pode passar.

Por exemplo, podemos definir 
que os projetos cujo estado 
seja “rascunho” só podem pas-
sar aos estados “iniciado” ou 
“descartado”.

O segundo componente de um 
fluxo de estados são as con-
dições segundo as quais um 
determinado estado requer 

autorização para mudar, e quem tem 
que dar essa mesma autorização.

Desenhe as regras e normas o mais 
simples possível; poderá sempre, mais 
tarde, tornar o sistema mais comple-
xo, e na prática um sistema complexo 
nem sempre é necessário.

Prioridades
Configurar os diferentes graus de 
prioridade é muito simples, mas o tra-
balho de um PMO começa muito an-
tes: há que concordar no que significa 
cada um destes graus de prioridade. 

Para todos os envolvidos, deve ser 
perfeitamente claro o que realmente 

Um conselho: não substitua a 
definição de um procedimento 
organizativo e a disciplina por um 
workflow: os fluxos de trabalho 
devem apenas ser uma correia 
de transmissão, e não apenas 
um mecanismo de controle. 

IMPLEMENTAR UM PMO
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significa “prioridade alta” ou “priori-
dade média”. Uma destas prioridades 
é mais urgente que a outra, mas quer 
isto dizer que até que não se termine 
um destes pontos, não se começa ou-
tro? Que temos que colocar o dobro de 
recursos na prioridade alta, em com-
paração com a primeira?

O PMO deve deixar muito claro qual o 
sentido e que ações estão asociadas 
a cada uma das prioridades, para que 
a organização saiba como se com-
portar e o faça de forma homogênea.
 
Riscos
Um gestor de projetos é, essencial-
mente, um gestor dos seus riscos. Um 
PMO deve assegurar que esta função é 
executada de uma forma homogênea 
através das decisões que tomam os di-
versos administradores e diretores.

Uma organização deve ter ao seu dis-
por um conjunto de critérios padrão 
aprovados com a gestão através dos 

seus gestores de projeto. Esta é a úni-
ca forma de tomar decisões consis-

tentes, independentes da personali-
dade de cada um.

A fórmula impacto x probabilidade 
= nível de exposição bem como os 
vários valores que resultam da apli-
cação desta fórmula só são verdadei-
ramente úteis se conduzirem a de-
cisões consistentes entre os vários 
gestores de projeto.

Metodologia predictiva (em casca-
ta) ou ágil
A ITM Platform posibilita a integração 
de diferentes projetos com ambas as 
metodologias, num portfólio integra-
do. 

O PMO deve estabelecer 
os critérios segundo os 
quais será possível escol-
her uma metodologia ou 
outra, em função de cada 
projeto.

Algumas organizações to-
mam decisões de nature-
za política (“tudo ágil” ou 
“tudo predictivo”), o que 
gera um elevado risco de 

inconsistência.

Ambas as metodologias podem 

A identificação e classificação 
de riscos está sujeita a alguma 
subjetividade. Um PMO 
deve estandardizar a sua 
gestão através de critérios e 
ferramentas.
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coexistir, desde que num contexto em 
que os projetos encontrem benefícios 
claros ao optar por uma ou outra.

O PMO pode oferecer directrizes para 
que se determine se um projeto deve 
ser gerido com um dado tipo de me-
todologia, fazendo as seguintes per-
guntas:

Há muita incerteza no resultado 
esperado ou, pelo contrário, sabe-
mos razoavelmente bem o que que-
remos atingir?

Estamos falando de um projeto su-
jeito a prazos de entrega, no qual 
prever as entregas é relevante ou 
temos apenas uma visão a curto 
prazo das tarefas imediatas?

Os investidores e clientes estão 
dispostos a participar num proces-
so contínuo sem uma ideia pré-con-
cebida do resultado, ou esperam ter 
apenas que dar o seu input de uma 
forma pontual? 

Janelas de projetos

Capitalizar o conhecimento é um dos 
grandes projetos de um PMO, que de-
verá munir-se dos mecanismos neces-
sários que permitem recuperar lições 
aprendidas no decorrer do projeto, com 
vista a que estas não desapareçam no 
final do projeto. Este é um dos motivos 
para criar módulos de projeto com con-
teúdos para projetos 
futuros.

O u t r o 
g r a n d e 
b e n ef í -
cio de 
utilizar 
janelas 
de pro-
jetos é a 
re-apro-
v e i t a ç ã o 
de estrutu-
ras que se repe-
tem com frequência, 
variando unicamente as datas intro-
duzidas, a planificação necessária e 
a realização de pequenas variações 
para que o novo projeto responda às 
novas necessidades.

 

Uma bom PMO 
zela para que o 
conhecimento 
pertença à 
organização, e não só 
aos indivíduos.

Se a sua organização apostou 
em metodologias ágeis e ao 
mesmo tempo lhe pede datas de 
entrega a médio e longo prazo, 
é bem provável que não tenham 
baseado a sua escolha em 
critérios sólidos. 
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A planificação e acompanhamento 
de gastos e entradas responde a uma 
das primeiras tribulações dos quadros 
directivos: “Quanto é que estamos 
mesmo a investir em projetos?”. Esta 
questão está presente mais frequen-
temente em projetos internos, de TI ou 
de transformação.

O modelo de planificação e acompan-
hamento deve estar aprovado e alin-
hado com a gestão financeira e com 
as unidades de negócio, de maneira a 
que os chefes de projeto tenham cla-
ros quais os parâmetros sobre os quais 
tem que actuar, e como monitorizar o 
consumo do orçamento.

O PMO deve emitir instruções claras 
sobre:

1. Que elementos de gasto serão 
controlados, especialmente no que 
toca a horas/esforço e compras.

2. Como se incorporam fornecedores 
externos: horas ou trabalho entre-
gue.

3. Que parâmetros de medida vão 
ser utilizados: horas, custos, valor 
ganho, percentagem de progresso/
investimento, etc.

4. Com que frequência se vai medir 
cada parâmetro.

5. Períodos padrão de apontamentos 
de horas.

6. Medição de receitas e de margens 
de lucro.

Nas seções seguintes vamos analisar 
alguns destes aspectos com maior pro-
fundidade, intercalando a sua imple-
mentação na ITM Platform sempre que 
for oportuno. 

Custo de horas trabalhadas
Quando se requer controle sobre as ho-
ras estimadas, as horas trabalhadas e o 
seu custo, é preciso definir o módulo de 
custos padrão e tarifas de fornecedor. 
Este passo deve realizar-se em colabo-
ração com as direções financeira e de 
recursos humanos, conseguindo inte-
grar a gestão económica dos projetos 
com a da organização.

O ITM Platform tem um módulo para 
estabelecer o custo padrão desde o 
nível de abstração mais elevado até 
ao custo por perfil profissional:

Geral: custo horário de qualquer 
trabalho. Útil na fase mais concep-
tual do projeto.

Interno e Externo: permite definir 
o custo horário em ambos os casos, 
sempre de uma forma geral.

Custo por perfil profissional: Per-

Modelo de planificação e acompanhamento econômico
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mite definir o custo padrão de pes-
soal interno em cada perfil, em dife-
rentes escalas temporais.

Tarifas de fornecedor: de uma for-
ma semelhante, os custos com o 
fornecedor podem ser incluídos no 
sistema, podendo para além disso 
comparar tarifas por fornecedor e 
por perfil.

Compras e aquisições
Normalmente, a gestão das compras é 
incorporada em fases de maturidade 
anteriores ao controle das horas de tra-
balho. No entanto, é importante que as 
compras/aquisições de projetos este-
jam integradas com a gestão econômi-
ca da organização, de forma a que am-
bas se reconheçam e se integrem.

Em concreto, o fluxo de estados de 

compras/aquisição é o factor mais rele-
vante de todos já que, bem desenhado, 
favorece a planificação e o acompanha-
mento do fluxo de caixa (cash flow).

É uma boa prática associar este fluxo de 
estados a um procedimento acordado 
com as direções financeira e de com-
pras.

Para além disso, os orçamentos que 
agrupam gastos (faturas) devem ser re-
conhecíveis pelas áreas restantes, e ser 
utilizadas de forma homogênea. 

Receitas
Tal como com as compras/aquisições, 
a classificação e gestão temporal das 
receitas do projeto têm que estar 
sincronizadas com os gastos e com o 
sistema financeiro, de modo a que o 
sistema consiga gerar números fiá-
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Organização, pessoas e documen-
tação. Os utilizadores são quem dá 
vida a um sistema de gestão de pro-
jetos, quer sejam funcionários ou 
consultores externos. É, portanto, im-
prescindível que o PMO ofereça apoio 
a este coletivo de pessoas.

Responsabilidades
Uma bom PMO deve estipular de uma 
forma lógica a designação de respon-
sabilidades, ajudando o gestor de pro-
jetos em dois pontos:

Os projetos empregam frequente-
mente recursos de áreas funcio-
nais.

O cenário oposto é a atribuição es-
pontânea de responsabilidade, o 
que cria vazios e sobreposições. 

O ITM Platform oferece várias opções 
para facilitar a definição dos papéis 
de cada um, desde a configuração 
de acessos e permissões (seção “pa-
péis”) até à definição de cada pessoa, 
em cada projeto ou tarefa.
O papel de “responsável da tarefa” 
converte-a num projeto subordinado, 

no qual o responsável pode realizar 
uma questão completa e dar acom-
panhamento.

Organização
A definição da estrutura da organi-
zação no sistema resulta da utilidade 
na classificação dos diferentes ele-
mentos, bem como no aspecto analí-
tico de toda a informação.

A representação da estrutura organi-
zativa utiliza um sistema hierárquico 
tradicional, a cujas unidades podere-
mos posteriormente vincular proje-
tos, pessoas ou atividades.

Capacidade: planificação e acom-
panhamento
A gestão da capacidade é uma das 
funções que exigem mais eficiência. 
Trata-se de algo essencial para o 
PMO, uma vez que esta gestão deve 
encontrar o equilíbrio entre:

Uma gestão transversal eficiente 
que impeça a sobrecarga de recursos 
e não permita capacidade ociosa.

A competência dos recursos entre 
diferentes unidades funcionais e 
projetos transversais.

A gestão da capacidade deve estar 
vinculada à gestão da procura: fre-
quentemente, uma sobre-atribuição 

Organización, personas y documentación

Empregados ou fornecedores, 
todos são fontes de talento.
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de recursos denuncia um excesso de 
procura. O PMO deve pelo menos dis-
por dos meios para identificar esta si-
tuação e, idealmente, o poder para a 
poder remediar.

O ITM Platform tem um potente mó-
dulo que permite que o PMO faça pla-
nos de uma forma global, e analise a 
capacidade e disponibilidade de cada 
membro ou perfil profissional.

Independentemente das atribuições 
que fizer, no mínimo o PMO deve 
conseguir oferecer uma visão a mé-
dio-prazo da carga de recursos e aler-
tar para a existência de desiquilíbrios 
nas várias atribuições de tarefas.

É muito importante definir, em conjunto a gestão de organização e processos, qual será 
o papel do PMO na atribuição de recursos. 
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Se as pessoas são quem dá a vida à 
gestão de projetos, a comunicação é o 
meio através do qual o tornam possível.

A comunicação formal está normal-
mente relacionada com o acompan-
hamento, ou seja, a maneira de anali-
sar o progresso dos projetos.

O PMO terá que antecipar os momen-
tos-chave em que as peças de infor-
mação relevante devem fluir de umas 
pessoas para outras.

O sistema (PPM) deve ser o sustento 
deste processo, sendo o PMO quem 
define os eventos que ativarão as co-
municações.

O ITM Platform tem um sistema de 
mensagens adaptáveis a cada orga-
nização. O PMO deve assegurar-se 
que estas mensagens são oportunas 
e que falem “o idioma” comum da or-
ganização, para que sejam assimila-
dos pelos seus membros de uma for-
ma natural.

A comunicação formal assegura 
que a informação necessária é en-
tregue aos interessados em mo-
mento oporturno.

A comunicação informal aumenta a 
eficiência, oferecendo aos membros 
da equipa um mecanismo de colabo-
ração no contexto do seu trabalho.

O sistema de comunicação social 
empresarial da ITM Platform ajuda 
precisamente a que disponha desse 
contexto, o que é muito útil para or-
ganizar mensagens e para formar um 
históricio de documentação.

Documentação
Quer seja uma tarefa, risco registado 
ou uma compra, cada elemento de 
projeto pode gerar a sua própria do-
cumentação de apoio.

O PMO tem diversos papéis no que 
toca à documentação, com o foco prin-
cipal de fomentar a homogeneidade e 
o aproveitamento da informação.

Define os documentos mínimos ne-
cessários, em que momento devem 
associar-se ao projeto e a que tipo 
de entidade estarão associados.

Define os formatos da documen-
tação, em coordenação com outras 
áreas funcionais.

Comunicação

O papel do PMO é definir e 
canalizar a comunicação formal, 
incentivando e facilitando a 
comunicação informal entre 
pessoas. 
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Oferece um sistema de acesso a 
folhas e documentos-base, assim 
como outros procedimentos de uso.

Em função das suas atribuições, o 
PMO poderá utilizar funcionalidades 
da ITM Platform. Por exemplo, o mó-
dulo das folhas de projetos pode as-
sociar modelos de documentação nas 
diferentes seções do projeto.
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Uma vez superadas as fases opera-
tivas e de funcionamento geral da 
gestão de projetos, o PMO pode incor-
porar atribuições de tipo estratégico 
que conectem a gestão de portfólio 
com a planificação a longo prazo e ob-
jetivos.

Comecemos pela definição e utili-
zação dos componentes estratégicos 
porque são o Norte pela qual o PMO 
deverá reger-se. Fecharemos com o 
modelo de gestão e governo.

Planos e objetivos
Se a organização já dispõe de um pla-
no estratégico explícito, este proces-
so será muito trivial: bastará copiar os 
objetivos definidos na secção de “OB-
JETIVOS” da ITM Platform.

Se não o tiver feito anteriormente, 

esta pode ser uma boa ocasião para 
fazer, explicitamente, um plano for-
mal, uma vez que a priorização do 

portfólio de projetos depende da dis-
ponibilidade de uma estratégia clara e 
partilhada por todos.

Priorização e alinhamento estraté-
gico
A utilidade do ponto apresentado an-
teriormente encontra-se no processo 
de seleção de projetos, ou demanda 
estratégico.

Através da priorização tanto de obje-
tivos como de projetos, a ITM Platform 

ajuda a determinar o valor da 
seleção de projetos para se-
rem submetidos a aprovação.

A priorização de objetivos 
realiza-se em primeiro lugar, 
e é normalmente responsa-
bilidade do comité de gestão, 
podendo, no entanto, ser 
coordenada pelo PMO.

O propósito principal desta 
fase é ordenar os objetivos empre-
sariais (ou critérios, no caso de orga-
nizações não empresariais), atribuin-

Modelo de gestão e governo
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do-lhes um valor de zero a cem.

Existem diversos métodos que aju-
dam a eliminar a subjectividade, tanto 
quanto possível.

Na imagem podemos ver o sistema de 
comparação por pares oferecido pela 
ITM Platform, na qual os executivos 
comparam os objetivos “todos contra 
todos”, atribuindo uma ecala a cada 
um.

A priorização de projetos realiza-se 
de forma semelhante, embora habi-
tualmente por uma equipa diferente. 
A meta é valorizar a atribuição de um 
projeto a um dado objetivo.

Na Figura 4 observamos o cruzamen-
to de projetos e objetivos utilizando 
uma metodologia qualitativa (Harvey 
Balls) que nos permite derivar uma 
pontuação visual.

A seleção de projetos
Om as duas ferramentas anteriores, 
podemos definir um filtro inteligen-
te da procura, 
que acabará 
representada 
num portfólio 
ágil. O objetivo 
desta metodo-
logia, explicada 
de uma forma 
mais profunda 
no Livro Bran-
co da Gestão de 
Organizações por Projetos é raciona-
lizar a procura de projetos através da 

planificação a longo-prazo.

O esquema de seleção começa com 
uma procura (ideias ou iniciativas) 
que serão avaliadas através do valor 
atribuido a cada uma delas. A priori-
zação servirá de peneira, filtrando os 
projetos que representem um melhor 
equilíbrio entre o valor e o custo.

As iniciativas aprovadas passarão para 
um backlog, que será o que alimenta o 
portfólio vivo.

O ITM Platform dispõe de um módulo 
de priorização e seleção de compo-
nentes (projetos ou serviços) que fa-
cilitará o fluxo de trabalho através de 
elementos de apoio à tomada de de-
cisão. Exemplos destes componentes 
são os cenários (what-if analysis), a 
curva de fronteira eficiente onde se 
representam as combinações óptimas 
entre valor e custo, ou a represen-
tação da cobertura de objetivos, de 
acordo com a seleção actual.

Nesta imagem, mostramos o módu-
lo de alin-
h a m e n t o 
estratégico 
disponível na 
ITM Platform. 
O portfólio 
pode ser or-
ganizado por 
p ro g ra m a s , 
unidades de 
gestão de or-

dem superior à do projeto, cujos be-
nefícios principais são:
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Criar unidades de gestão autóno-
mas, asociadas a grandes objetivos.
 
Admitir uma gestão de orçamentos 
superior à do projeto.

Facilitar a criação de cenários que 

incluem diferentes se-
leções, de acordo com mu-

danças ambientais.

A imagem seguinte represen-
ta três programas que albergam 

diferentes projetos que, a sua vez, 
respondem a temas transversais.

Os passos anteriores terão como re-
sultado uma atribuição de valor a 
cada projeto bem como o impacto nos 
recursos que esta seleção terá.

En la imagen se muestra el módulo de “alineamiento estratégico” de ITM Platform.
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Benefícios assegurados
Os benefícios da execução de um pro-
jeto (ou de um programa de projetos) 
são a consequência dos resultados e 
efeitos deste no negócio:

A gestão ou asseguramento de bene-
fícios (ou, mais simplesmente, “valor”) 
é a tarefa do PMO no contexto da ges-
tão de projetos, uma vez que se trata 
do fim último do seu carácter estraté-
gico.

Normalmente vemos que os benefí-
cios vêm como resultado de vários 
projetos em combinação, ou mais 
frequentemente de um programa de 
projetos. Neste sentido, excedem o 
projeto e, por consequência, o seu 
gestor.

Algumas organizações optam por de-
signar um gestor que se assegure dos 
benefícios de cada projeto, podendo 
correr o risco de aumentar a comple-
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xidade dos processos.
Se os projetos conferem mais valor 
para além do seu resultado directo, 
pode ser uma boa ideia dar compe-
tências aos chefes de projeto para 
que façam um acompanhamento 
para além da data final do projeto.

Esta é uma medida de simplificação 
que terá como resultado chefes de 
projeto que entendem a sua missão 
até às últimas consequências: os be-
nefícios reais para o negócio.
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Numa organização eficiente, tudo está 
conectado: as pessoas, os projetos e 
os sistemas de informação formam um 
ecossistema de relações que se reflec-
tem na ferramenta de gestão de port-
fólio de projetos.

O ITM Platform oferece uma gama com-
pleta de possibilidades de integração 
entre sistemas e entre pessoas.

Em termos gerais, existem quatro ní-
veis de complexidade – e, portanto, de 
possibilidades – quando falamos de in-
tegrar sistemas:

1. Conectores padrão entregues 
pela ITM Platform para conectar, 
por exemplo, o ITM Platform com 
Jira da Atlassian Software ou com 
arquivos de MS Project.

2. Conectores genéricos que per-
mitem realizar integrações de 
forma muito simples entre a ITM 
Platform e milhares de outras apli-
cações, através do Zapier.

3. Conectores com sistemas ana-
líticos de informação como Power 

BI, Qlick ou até mesmo MS Excel, 
capazes de ler informação da ITM 
Platform em tempo real e criar 
representações gráficas da infor-
mação.

4. Por último, e sem dúvida a forma 
mais flexível e potente, passa por 
utilizar o API da ITM Platform, que 
permite virtualmente conectar 
qualquer sistema com a gestão de 
projetos. Por exemplo, os clientes 
podem conectar-se com o CRM ou 
as facturas de fornecedores serem 
conectados com o ERP.

As integrações
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Integrar não significa apenas conec-
tar programas entre si, mas também 
as pessoas, fazendo com que a re-
lação com a ITM Platform seja mais 
acessível e simples.

1. Teambot para Slack é um bot 
que permite que os membros das 
equipas de projeto realizem múl-
tiplas tarefas na ITM Platform sem 
sair do seu ambiente de colabo-
ração favorito. Por exemplo, re-
portar horas ou saber que tarefas 
estão pendentes para hoje e dar-
lhes seguimento, sem sair do Slack

2. Teambot para e-mail. O Team-
bot tem muitas caras e talvez a 
mais acessível seja a do e-mail. 
Quem não tem uma conta de 
correio electrónico? Basta 
então enviar um e-mail e 
teambot@itmplatform.
io responderá com o 
conteúdo pedido.

Um PMO não só deve 
facilitar o acesso a 
todos os membros das 
equipess, mas também 
realizar workshops onde 
se difunda o uso destas 
ferramentas, pois a sua 
disponibilidade não 
garante o seu uso.
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4Porquê escolher o ITM Platform

A ITM Platform encontra-
se numa posição única 
do mercado para apoiar o 
planeamento e evolução 
de todo o tipo de PMO, 
quer esta seja corporativa 
ou departamental.
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  Dispõe de um leque completo de fun-
cionalidades, desde a gestão de pro-
jetos até à planificação estratégico. 

  Fácil de usar. O sistema de navegação 
da ITM Platform orienta o usuário per-
manentemente e reduz a curva de 
aprendizagem a apenas algumas ho-
ras.

 Configuração rápida. A ITM Platform 
não exige trabalhos longos e compli-
cados de configuração, sendo comple-
tamente personalizável e adaptável.

   Retorno do investimento: O valor ob-
tido pelo preço da ITM Platform é sem 
dúvida o líder do mercado.

Peça já uma demonstração gratuíta 
e personalizada, enviando um e-mail 
para info@itmplatform.com 

Leia o blog da ITM Platform:
http://www.itmplatform.com/br/
blog/

Porquê ITM Platform?
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