1. INTRODUCAO A GESTAO DE PROJETOS

1.1 — Definicdo e caracteristicas dos projetos

Com certeza vocé conhece a arca de Nog, as piramides do Egito e a copa do mundo de futebol. VVocé
conseguiria identificar as caracteristicas destes eventos no Quadro 1.1.1?

Quadro 1.1.1 — Projetos e suas caracteristicas.

Piramides do Egito Copa do Mundo

Necessidades

Resultados
(entregas)

Tempo para
execugdo

Outras
caracteristicas

Os projetos sdo os meios pelos quais as organizagdes promovem “mudancas”, sendo estas originarias
de necessidades ndo atendidas. As necessidades sdo dinamicas, mudam com o passar do tempo e, por
iss0, aquelas que originaram o projeto devem ser monitoradas continuamente.

Nesta apostila, definimos projetos como um conjunto de atividades temporéarias, com fins definidos
e intencionais, que consomem recursos para desenvolver e gerar beneficios para uma organizacao
permanente ou certos stakeholders, por meio da criacdo de produtos, servicos ou resultados
exclusivos. Tais atividades sdo interligadas e alinhadas por meio de relagGes de precedéncia, que
definem restri¢cGes de ordem de execucéo e, por vezes, exigem o término de uma tarefa para se iniciar
outra.

Tais atividades sao distribuidas entre as diferentes etapas do ciclo de vida de um projeto. Tais etapas
sdo conhecidas como processos de:

Iniciacdo: estabelece e autoriza formalmente o comeco do projeto;
Planejamento: consiste no estabelecimento do plano inicial (baseline) das atividades
necessarias para o desenvolvimento do projeto;

» Execucdo: integra pessoas e outros recursos para produzir as entregas e informacdes sobre o
desempenho do respectivo projeto;

» Monitoramento e controle: mensura e monitora com frequéncia o progresso do projeto, a fim
de identificar possiveis variagdes e discrepancias em relacdo ao plano inicial e corrigi-las
quando necessario;

» Encerramento: finaliza todas as atividades do projeto, completando-o formalmente com a
aceitacédo das entregas pelos clientes.

Apesar destes processos parecerem sequenciais, eles correm simultaneamente ao longo de todo
projeto, alterando esfor¢os dedicadas a sua realizacdo (Figura 1.1.1)
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Execugdo
Planejamento

Encerramento

Intensidade no uso de recursos
humanos, materiais e financeiros

Figura 1.1.1 — Ciclo de vida do projeto.

Sendo assim, projetos possuem caracteristicas distintas de processos ou processos de negdcio. De
modo geral, processos sdo marcados pela repeticdo e permanéncia. Existem organizacdes cujo
negacio (fonte de geracdo de renda) sdo projetos, outras se baseiam em processos. No Quadro 1.1.2,
VOCé conseguiria apontar as particularidades e exemplos de projetos e processos?

Quadro 1.1.2 — Projetos versus processos.

Projeto Particularidades e exemplos Processo

Produz um s6 produto
Realizado por pessoas, prioritariamente
Produz o mesmo produto interruptamente
Inicio e fim definidos (temporario)
Potencial de automacéo
Continuo
Empresa de consultoria
Ensino de graduacéo
Fabricacdo de veiculos
Visita do presidente
Ensino de p6s-graduacéo
Frigorifico
Cozinhar uma lasanha
Subway participando do Rock in Rio

Os projetos originam-se de motivos/necessidades diversas, que visam consolidar estratégias
organizacionais, estabelecer melhorias operacionais ou atender a exigéncias legais ou de clientes.
Podem ser inclusive uma comum e frequente combinacdo desses motivos citados. Em esséncia,
projetos sdo criados para atenderem necessidades, internas ou externas & organizagdo. Assim, a
identificacdo das necessidades que originaram o projeto € relevante e, por vezes, ndo tdo simples
quanto pode parecer. E relevante monitorar estas necessidades ao longo do desenvolvimento do
projeto, pois seu comportamento pode implicar no cancelamento do projeto ou até mesmo em sua
antecipagéo.

Para se obter os resultados, no prazo, com investimentos (custos) e com os requisitos de desempenho
definidos (qualidade), tendo como meios a mobilizagcdo de recursos financeiros e humanos, 0s
projetos demandam elementos que acrescentem maior probabilidade de sucesso. Cientificamente, o
desenvolvimento e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para se aumentar o sucesso de

um projeto é chamado de “gestdo de projetos”, “administracdo de projetos” ou “gerenciamento de
projetos”.

Vérias pesquisas tém sido realizadas acerca do que deve ser considerado sucesso do projeto. Sdo
incorporados na defini¢do de sucesso aspectos ambientais e sociais, assim como se 0 projeto afetou
0s membros da equipe e preparou a organizagao para o futuro desenvolvimento de novas tecnologias
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e competéncias. Basicamente, sucesso significa diferentes coisas para diferentes pessoas. Mas o cerne
do sucesso de um projeto é definido sob duas 6ticas:

» Diz-se que o projeto € eficiente quando o projeto é executado conforme o planejado, ou seja,
dentro do custo e prazo pretendidos e quando seu produto (resultado) apresenta as qualidades
pretendidas (ou seja, atende aos requisitos técnicos), sendo estes itens partes integrantes do
escopo do projeto. Quando o projeto traz beneficios, ou seja, seu produto (resultado) atende
as necessidades do usuario (cliente) e agrega valor. Diz-se que o projeto foi eficaz.

s Diz-se que o projeto foi eficaz quando o projeto traz beneficios, ou seja, seu produto
(resultado) atende as necessidades do usuario (cliente) e agrega valor.

Por exemplo, devido a varios acidentes em um determinado cruzamento, foi proposto o projeto de
instalacdo de um seméforo. Ele foi instalado conforme o planejado, atendendo a prazos, custos e
especificacbes técnicas. Do ponto de vista operacional o projeto foi um sucesso, pois foi eficiente.
Porém, depois de sua instalacdo, o transito perto do semaforo e nas ruas ao seu entorno tornou-se
cadtico, resultando em um elevado descontentamento dos motoristas e dos pedestres em determinados
horéarios, o que implicou em um aumento no numero de acidentes de transito na area. Assim, a solugédo
proposta nédo foi eficaz, o que ndo nos possibilita classificar o projeto como um sucesso.

1.2 — O ambiente do gerenciamento de projetos: estrutura organizacional e cultura

Para se ter maior otimizacdo de recursos, as organiza¢des se organizaram em “agrupamentos”
funcionais, como comercial, producdo, compras, financeiro, recursos humanos, etc. Muitas
organizagGes mantém esta estrutura funcional, onde as pessoas sdo agrupadas por funcdo tendo um
coordenador responsavel pelos resultados do setor, normalmente denominado “gerente funcional”.
Estas organizagdes que obtém renda por meio de processos otimizados e fungdes bem definidas sdo
conhecidas como “organizagdes funcionais”. No outro extremo de concep¢do organizacional, temos
as empresas cujo negocio sdo projetos, de onde saem 0s ganhos organizacionais. Assim o responsavel
pelo resultado dos projetos € o “gerente de projetos”.

No Quadro 1.1.1, vocé conseguiria identificar as particularidades predominantes nestes dois casos?

Quadro 1.2.1 — Estrutura funcional versus estrutura projetizada

Estrl_Jtura Particularidades predominante Est_ru_tura
funcional projetizada

Recursos estéo sob a autoridade do gerente funcional
Recursos estdo sob a autoridade do gerente de projetos
Os funcionarios tém um supervisor (clara cadeia de comando)
Carreira profissional clara
O trabalho dos funcionarios é na maior parte do tempo rotineiro
A equipe dedica parte de seu tempo ao projeto
A equipe é dedicada exclusivamente ao projeto
O gerente funcional controla o projeto
O gerente de projetos controla o projeto
Funcionarios mais resistentes a mudancgas

Considerando estas duas concepcbes organizacionais (funcional e projetizada), varias outras
estruturas intermedidrias possiveis (Figura 1.2.1) sdo denominadas estruturas matriciais, sdo elas:

» Matricial fraca: os funcionarios realizam suas atividades funcionais e alocam parte do seu
tempo no desenvolvimento de projetos;

» Matricial média ou balanceada: os funcionarios sao alocados integralmente ao projeto e apds
seu término retornam as suas funcdes funcionais;



» Matricial forte: os funcionarios sdo alocados integralmente ao projeto e quando este termina
recebem um novo projeto.

Funcional
(Foco no processo)
2

Fraca - Times leves

Balanceada - Times Pesados

Forte - Times
Auténomos

>

Projetizada
(Foco no Projeto)

Figura 1.2.1 — Estrutura organizacional.

Além da estrutura organizacional, as crengas e valores existentes na organizagdo influenciam o
gerenciamento de projetos - estes elementos sdo a esséncia da cultura. Normalmente, as crencas e
valores sdo identificados por meio dos artefatos, atributos visiveis e normalmente de féacil
identificacdo por meio de observacdes. Por exemplo, um colégio de irmds catdlicas, sempre é bem
organizado, limpo, disciplinado € com uma hierarquia bem definida. Estes “artefatos” permitem
identificar as crencas e valores catolicos: respeito as orientag@es de boa convivéncia e comportamento
descritas na biblia.

A cultura organizacional estabelece padrbes, normalmente informais, que orientam o processo
decisorio e de aprendizado compartilhado pelo grupo. Comumente recebe forte influéncia dos
comportamentos dos gestores que ocupam cargo de direcdo na organizacdo. A0 se ingressar em um
grupo, percebemos como ele se comporta e estabelecemos propositos comuns. O nivel de integracado
entre a nossa cultura individual e a organizacional dependera de nossas crencas e valores.

Qual sua opinido acerca da cultura organizacional e sua influéncia nos resultados dos projetos?

Cultura e estrutura organizacional sdo temas recorrentes de pesquisas cientificas que tentam
estabelecer a intensidade com que estes fatores influenciam nos resultados dos projetos.

Para desenvolver ou até mesmo manter uma cultura de gerenciamento de projetos as organizacdes
tém criado uma fungdo conhecida como PMO - Project Management Office ou Escritério de Projetos.
Como “escritério” é a traducdo literal do termo “office”, PMO tem sido equivocadamente
interpretado como uma estrutura fisica composta por pessoas. Sua funcao basica é definir padrdes,
capacitar, mentorar e acompanhar o gerenciamento dos projetos, tendo como resultados a otimizagao
dos recursos alocados aos projetos, bem como seus produtos. Assim, esta funcdo pode ser
desempenhada por uma pessoa ou grupo de forma integral ou parcial, dependendo do porte da
organizacdo. Quanto mais o negdcio da organizacdo depender dos resultados dos projetos, maior
serdo os beneficios de se ter formalizado um PMO.



1.3 — Metodologias de gestdo de projetos

As exigéncias por resultados, tendo como meio o desenvolvimento de projetos, € crescente e repleta
de desafios. Os projetos podem envolver pessoas em varios paises, apresentar grande limitacdo de
recursos, possuir escopo incerto e necessidades dindmicas. Este cenario se agrava ao verificarmos
que estaremos coordenando alguns projetos e participando de outros, isso tudo simultaneamente.
Resumindo, gerenciar projetos tende a ser cada vez mais complicado e trabalhoso. Sempre buscamos
caminhos que nos auxiliam a obter os resultados esperados, estas sistematicas sdo as metodologias,
que surgem como meios para obtermos resultados otimizados.

Estas metodologias sé@o desenvolvidas por meio de estudos que se propdem a auxiliarem as
organizagOes a obterem os melhores resultados de seus projetos. Assim, sisteméticas sdo propostas
diariamente, originadas de ramificacdes e combinacGes das ja existentes, algumas inovadoras, e
apresentam diferentes abordagem desde o inicio do projeto até sua consolidacdo. Elas se propdem a
reduzir as falhas, otimizar os recursos e aportar melhores trajetorias de execugdo aos projetos. As
sistematicas que levam a estes resultados sdo difundidas, replicadas e cultivadas como melhores
praticas, tornando-se “metodologias de gerenciamento de projetos”.

Assim, as metodologias contribuem com a sistematizacdo organizacional do gerenciamento de
projetos, capacitando as pessoas, produzindo melhorias, incorporando na cultura principios que
contribuem com o gerenciamento de projetos, tais como agilidade na tomada de decisdo, foco nos
resultados dos projetos (entregas), rapidez na identificacdo e incorporagdo de oportunidades,
conectividade, adaptacéo e aprendizado.

Pesquisas recentes relatam que 50% dos projetos obtém os resultados esperados sem utilizarem
metodologia para gerenciarem seus projetos. Por outro lado, empresas que utilizam alguma
metodologia obtém taxas de sucesso da ordem de 75%, assim sempre teremos projetos falhos.

Metodologias sdo meios importantes, mas ndo superam a base do gerenciamento de projetos, que séo
as pessoas, seus conhecimentos técnicos e motivacdes. O processo de criagdo das metodologias é
paulatino, assim como foi e é o proprio gerenciamento de projetos. O Quadro 1.3.1 compila alguns
dos principais marcos no desenvolvimento da area de gestdo de projetos.

Quadro 1.3.1 — Principais marcos do gerenciamento de projetos.

1917 Henry Gantt desenvolve o Diagrama ou Gréfico de Gantt.
1950 O método do Caminho Critico (CPM — Critical Path Method) foi inventado e usado pela
empresa DuPont e pelo departamento de defesa americano, no projeto Polaris.
O método PERT (Program Evaluation and Review Technique) é proposto para avaliacdo e
controle dos programas da marinha dos Estados Unidos.
O Projeto Apollo, um dos maiores projetos ja conduzidos, foi langado, empregando em toda sua
1961 duracéo cerca de 410.000 trabalhadores e um custo de 25 bilhdes de délares, em valores de
1961, o que correspondia a cerca de 4,5% do PIB dos Estados Unidos.
E criada Associagéo Internacional de Gest&o de Projetos (IPMA — International Project

1958

1964 A
Management Association).
O Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI — Project Management Institute) é criado nos
1969 .
Estados Unidos.
1985 O primeiro PMBoK ¢ publicado como artigo técnico pelo PMI.
2002 O Manifesto Agil é publicado.
2004 4 de Novembro passa a ser o dia internacional de gestdo de projetos.

Existem duas concepgdes de como gerenciar os projetos (Quadro 1.3.2). Em sintese, a concepcao
tradicional favorece antecipacao, enquanto a agil favorece adaptacéo.



Parametro

Origem

Enfase

Equipe

Aplicacéo

Vantagens

Desvantagens

Quadro 1.3.2 — Concepcéo tradicional e agil.

Concepcao

Tradicional ou em cascata (Waterfall)

Aplicado inicialmente como forma de gerenciar
projetos na segunda guerra, onde as atividades do
projeto seguem um fluxo de um nivel mais alto
(atividades gerais) para um nivel mais baixo
(desdobramento das atividades gerais em especificas).

Esta concepc¢do se baseia no ciclo PDCA (Plan, Do,
Chek, Action), ou nas etapas inicio, planejamento,
execugdo, controle e encerramento. Um foco no
planejamento é antecipado com énfase no registro
(documentagdo), define-se o baseline do projeto,
qualquer mudanca posterior necessita ser avaliada e
aprovada (algumas vezes até mesmo por meio de um
comité de mudancas) gerando alteragBes nos registros
(documentagdo). Parte do pressuposto que investir
tempo na definicho detalhada dos requisitos
(especificagBes) no inicio do projeto resulta na
economia de tempo e esfor¢os na execucgéo.

Desdobra o projeto em atividades bem definidas e
documentadas, minimizando a dependéncia dos
membros da equipe, assim caso saiam individuos ao
longo da execugdo do projeto, o projeto é pouco afetado
por esta transicéo.

Quando se sabe, com elevado grau de certeza, quais 0s
requisitos do produto final do projeto. O resultando é
um planejamento previsivel do projeto e com poucas
alteracOes durante sua execucdo. Estas caracteristicas
sdo0 comuns em projetos governamentais, regidos por
sistematicas legais de licitagdo. Nesse tipo de projeto 0s
minimos detalhes do produto (resultado do projeto),
assim como seu custo e prazo se fazem necessarios,
além de oferecer um controle do desenvolvimento do
projeto. No outro extremo, onde ndo se possui 0 menor
entendimento dos resultados do projeto, assim como
seus prazos e custos, o gerenciamento tradicional
estabelece rigidez e organizacao evitando um completo
caos.

Fases bem definidas; foco no planejamento; a fase
seguinte geralmente s se inicia caso sejam aceitos,
normalmente pelo cliente, os resultados da fase
anterior.

Os requisitos necessitam ser bem definidos no inicio do
projeto; normalmente os membros da equipe perdem
tempo esperando a conclusdo de atividades para se
iniciar  atividades  seguintes, atrapalhando o
prosseguimento do projeto

Agil

Em 2001, um grupo de 17 pessoas percebeu que havia
um padrdo nos problemas de desenvolvimento de
software e que a culpa ndo era dos envolvidos e sim do
processo. Esse grupo se reuniu para tentar encontrar uma
maneira diferente de pensar sobre esses problemas e
assim criaram o Manifesto Agil, que possui como
principios: individuos e suas interagcdes acima de
procedimentos e ferramentas; software funcionando
acima de documentagdo abrangente; colaboracéo com o
cliente acima da negociagdo e contrato; e responder a
mudangas acima de ter um plano pré-estabelecido.

E uma abordagem incremental e iterativa. A equipe
trabalha em pequenos médulos e depois responde aos
requisitos alterados do usudrio em vez de seguir um
plano pré-determinado. O desenvolvimento é simples e
as mudancas podem ser feitas & medida que o projeto é
desenvolvido. Usa métodos que ajudam os times a
pensar e trabalhar de forma mais eficaz e tomar melhores
decisdes. As pessoas compartilharem informacdes umas
com as outras para tomar decisdes importantes sobre o
projeto juntas, ao invés de ter um gerente que toma as
decisdes sozinho.

Sdo auto-organizaveis e multifuncionais, abertos as
mudangas de requisitos ao longo do tempo e encoraja
feedback constante dos usuarios. Os times
multifuncionais trabalham em iteragfes de um produto
ao longo de um periodo de tempo orientados por praticas
e ritos que mantém o objetivo do projeto alinhado com
todos os membros. O time é aberto as mudancas de
requisitos ao longo do tempo e encoraja feedback
constante dos usudrios. Os times multifuncionais
trabalham em iteragBes de um produto ao longo de um
periodo de tempo. Cada iteragcdo possui um resultado
funcional.

Indicado para projetos onde ha algum nivel de certeza
ou consenso sobre o produto, onde o solicitante entende
0 que quer em linhas gerais, porém novos detalhes e
requisitos irdo surgir ao longo do tempo.

Diminuicdo da expectativa dos clientes por entregas;
rapida adaptacdo a mudangas; e maior satisfacdo dos
clientes.

O foco pode ndo ser o gerenciamento de riscos, assim
até a sua entrega final o prazo pode ser maior que o
esperado. Uma caracteristica do modelo &gil é ter,
geralmente, a determinacdo da data fim do projeto
apenas ao longo deste; o custo do projeto também é
conhecido apenas ao longo do projeto. Esse fato exige
que o gestor do projeto dedique mais tempo no controle
dos custos envolvidos.



http://agilemanifesto.org/iso/ptbr/manifesto.html

1.4 — Maturidade

Modelos de maturidade estabelecem pré-estagios que permitem autoavaliagdes e aperfeicoamento da
sistematica de gerenciamento de projetos vigente. Esses modelos permitem estabelecer referenciais
presentes e futuros que orientam o planejamento de a¢des de melhoria. Os principais modelos de
maturidade e seus respectivos niveis estdo descritos no Quadro 1.4.1.

Quadro 1.4.1 — Sintese dos principais modelos de maturidade em GP.

Modelos de Autor Nivel de Maturidade NQAL
Maturidade Ano 1° 20 3° 4° 50
CMMI SEI Inicial Gerenciado Definido Quantlflge}vel Otimizado 30
1984 e Gerenciavel
ESI PROJECT ESI . . .
FRAMEWORK 1996 Ad hoc Consistente Integrado Compreensivo Otimizado 120
Ibbs & Gerenciado Gerenciado
BERKELEY Kwak Ad hoc Planejado . . Nivel da Aprendizado 162
Nivel de Projeto ~
1998 Corporagéo
Kerzner Linguagem Processos Metodologia . Melhoria
SRt 2001 Comum Comuns Unica Benchmarking Continua 20
PM Processo Padrbes e Padrao
PMMM Solutions o Processos Organizacional Gerenciado Otimizado 0
Inicial . L
2002 Estruturais e Institucional
MNGP Zré‘g; Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado 40
PMI N - Melhoria
OPM3 2003 Padronizacdo Medicdo Controle Continua -X- 151
P3M3 ou OGC Processo Processos Processos Processos Processos 49
PRINCE?2 2006 Replicaveis Definidos Gerenciados Otimizados

INQA — Numero de Questdes para Avaliagdo da maturidade em cada modelo

O modelo de maturidade proposto por Kerzner é composto de cinco niveis de maturidade, sendo as
caracteristicas de cada nivel descritas nos Quadros 1.4.2 e 1.4.3.

Quadro 1.4.2 — Caracteristicas de cada nivel de maturidade (a)

Dimensoes

Conhecimento Alinhamento

Nivel de maturidade de . Estrutura 2t Relacionamento Grau de
A Metodologia S com 0s negacios A
gerenciamento organizacional d e humano dificuldade
- a organizagao
de projetos
1 IS Dispersos Néo ha Né&o ha Né&o ha Boa vontade Médio
comum

Processos - Tentativas X b - -
2 comuns Bésicos isoladas Né&o ha Né&o ha Algum avanco Meédio
3 Meyodolog|a Bésicos Implant_ada € Implant_ada € Algum avanco Forte avango Alto

singular padronizada padronizada
4 Benchmarking Avancados Melhorada Melhorada Quase total Forte avango Baixo
5 '(\;/(I)er:tt}ﬁ[:: Avancados Estabilizada Estabilizada Alinhado Maduros Baixo




Nivel de Maturidade

Quadro 1.4.3 — Caracteristicas de cada nivel de maturidade (b)

Resumo das caracteristicas

Cenario tipico

Aspecto basico

indice de sucesso

Linguagem
comum

2 Processos comuns

Metodologia
singular

4 Benchmarking

5 Melhoria continua

Nenhuma iniciativa da
organizagao

Iniciativas pessoais
isoladas

Resisténcia a alteracédo das
préticas existentes
Reconhece a importancia
do gerenciamento de
projetos

Conhecimento da
linguagem/terminologia
correspondentes
Treinamento basico de
gerenciamento para 0s
principais envolvidos com
gerenciamento de projetos
Estabelecimento de uma
linguagem comum

Metodologia desenvolvida,
implantada e testada
Estrutura organizacional
implantada

Treinamento avangado
Alinhamento com os
negdcios da organizagéo
Comparacdo com
benchmarks (o que
comparar e com quem)
Identificacdo de causas de
desvio das metas
Melhoria da metodologia
Relacionamentos humanos
eficientes

Grande experiéncia em
gerenciamento de projetos
Sabedoria

Capacidade para assumir
riscos maiores

Preparo de um novo ciclo
de mudancgas

Gerenciamento de projetos
de forma isolada

Gerenciamento de
multiplos projetos de
forma néo padronizada e
ndo disciplinada

Gerenciamento de
maltiplos projetos de
forma agrupada,
disciplinada e padronizada
PMO participando
ativamente do
planejamento e controle de
projetos

Gerenciamento de
mdaltiplos projetos de
forma agrupada,
disciplinada e padronizada
PMO ativo, mas dando
autonomia aos gerentes de
projeto

Gerenciamento de
maltiplos projetos de
forma agrupada,
disciplinada e padronizada
PMO atuando como centro
de exceléncia

Gerentes de projeto com
grande autonomia

Desalinhamento
total

Alinhamento de
conhecimentos

Alinhamento de
metodologias

Alinhamento de
estratégias

Uso do
conhecimento
acumulado

Baixo

Alguma melhoria

Melhoria
acentuada

Melhoria
acentuada

Préximo a 100%

O Quadro 1.4.4 descreve as principais etapas e dificuldades para a implantacédo e consolida¢édo de
cada nivel de maturidade.



Quadro 1.4.4 — Etapas, dificuldade e exigéncias para consolidagdo de cada nivel de maturidade.

Nivel de

maturidade

Linguagem
comum

Processos
comuns

Metodologia
singular

4 Benchamarking

Melhoria
continua

Implantacéo

Principais etapas

Identificacdo dos
envolvidos e do
treinamento necessario
Treinamento
Aquisicdo de software
- énfase no
sequenciamento

Desenvolvimento e
implementacdo de
metodologia
Desenvolvimento e
implementacgdo de SGP
informatizado

Identificacdo e
implementacéo de
estrutura

organizacional

Treinamento avangado
Melhoria continua
Benchmarking

Criagdo de banco de
dados

Identificacdo de causas
comuns dos desvios da
meta

Acles para eliminar
causas comuns

Alinhamento dos
projetos com  0S
negocios da

organizagao

Principais dificuldades

Falta de
treinamento
Inexisténcia de treinamento
adequado ao perfil da empresa
Falta de verba

tempo  para

Exigéncia de alto nivel de
conhecimento do time de
implantacéo

Resisténcia & mudanca por
profissionais veteranos (choque
de culturas)

Cobranca de resultados: pode
existir uma expectativa de que
os resultados na eficiéncia de
execucdo de projetos surgirdo
imediatamente. Este aspecto
podera ficar critico se, nesta
etapa, ndo se implementarem
adequadamente  todos oS
aspectos citados.

Acomodagdo com as vantagens
obtidas no nivel anterior
Dificuldade para escolha de
outra organizacéo que sirva de
benchmark.

Ter humildade para aprender
com outras  organizagles
benchmark.

Aspiracdo por carreira pelos
gerentes de projeto

Exigéncias para consolidacao do nivel

Representa a situagdo em que nenhuma das
exigéncias dos niveis superiores foi atingida
integralmente, ou que foram atingidas em um
patamar insuficiente.

Foi efetuado um planejamento para verificar a
necessidade de treinamento e o correspondente
nivel para todos os envolvidos com projetos. O
treinamento foi realizado e atinge: todos os
gerentes de projeto, todos os clientes internos,
toda a alta administracéo, todos os envolvidos em
projetos.

e Foi efetuado um estudo e se escolheu a
estrutura organizacional adequada ao setor.
Esta estrutura foi implantada e ja estd
operacional ha, pelo menos, um ano

e Foi implantada uma metodologia de
gerenciamento de projetos que ja esta
operacional ha, pelo menos, um ano. Esta
metodologia estd perfeitamente alinhada
com a cultura das outras areas da empresa.

e A metodologia est4 informatizada no nivel
adequado das exigéncias. O sistema esta
operacional h4, pelo menos, um ano.

e [Estdio sendo coletados dados de
encerramento de projetos ha pelo menos 2
anos

e Foi fornecido treinamento avangado em
gerenciamento de projetos aos envolvidos
com projetos (gerente de projeto, clientes,
alta administracéo, ...)

e Foi fornecido treinamento em aspectos de
relacionamento humano para menos da
metade dos gerentes de projeto

e Pelo menos 30% dos gerentes de projeto
possuem certificado PMP

e O setortem procurado melhoria continua nos
processos de gerenciamento de projetos e
tem efetuado visitas a outras organizacdes
para aprender melhores praticas

e Quase todos os projetos executados estdo
alinhados com as estratégias da organizagdo

e Existe uma base de dados historicos de
projetos encerrada, que ¢é utilizada
frequentemente no inicio de novos projetos

e  Quase a totalidade dos gerentes de projetos
pode ser considerada altamente qualificada
em gerenciamento de projetos

e  Quase a totalidade dos gerentes de projetos

realizou Ccursos avangados de
relacionamento humano
e Os gerentes de projetos podem ser

considerados como altamente qualificados
para negociagdo

e A organizagdo é vista como benchmark em
gerenciamento de projetos

e A totalidade dos projetos é alinhada com as
estratégias da organizacdo




Nivel de Implantacéo

- Exigéncias para consolidacédo do nivel
maturidade 9 P ¢

Principais etapas Principais dificuldades

e Mais de 60% dos gerentes de projetos
possuem certificados PMP

Escolha uma organizacao que vocé conhecga ou possua algum conhecido e identifique seu nivel de
maturidade, segundo o modelo de Kerzner por meio do preenchimento do questionario. Apos
verificar e identificar o nivel de maturidade desta organizacéo, verifique se as caracteristicas para
este nivel de maturidade estdo presentes e quais a¢fes vocé recomendaria para que o nivel de
maturidade evolua.

O Quadro 1.4.5 apresenta as 20 questdes para analise da maturidade em gestdo de projetos. Seja,
por favor, o mais honesto possivel nas suas respostas. Marque a resposta que vocé considera a
correta, ndo aquela que vocé imagina que seu instrutor/chefe esta esperando.

Quadro 1.4.5 — Questbes propostas para a analise de maturidade em GP.
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Minha empresa reconhece a necessidade da gestdo de projetos. Essa necessidade é
reconhecida em todos os niveis da geréncia, inclusive pela alta administra¢do
Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma. O
2 sistema requer nimeros de encargos financeiros e codigos de conta contébil. O sistema
informa variagBes em relagdo aos objetivos planejados.
Minha empresa tem reconhecido as vantagens passiveis de serem alcancadas através da
3 implementacdo da gestdo de projetos. Esses beneficios sdo reconhecidos em todos os
niveis gerenciais, incluindo a alta administracéo.
Minha empresa (ou setor) tem uma metodologia facilmente identificvel de gestdo de
projetos que utiliza as fases do ciclo de vida.
Nossos executivos apoiam ostensivamente a gestdo de projetos, por meio de palestras,
5 correspondéncia e inclusive pela presencga ocasional em reunides e relatérios da equipe
de projetos.
Minha empresa tem compromisso com o planejamento antecipado visando a qualidade.
Tentamos fazer sempre o melhor possivel em matéria de planejamento.
Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial apoiam por inteiro e ostensivamente
0 progresso da gestéo de projetos.
8 Minha empresa faz o possivel para minimizar as mudancas de escopo em nossos projetos
Nossos gerentes de area estdo comprometidos ndo apenas com a gestdo dos projetos,

2 mas também com cumprimento dos prazos estabelecidos para conclusdo dos objetivos.

10 Os _executivos em minha empresa tém bom conhecimento dos principios da gestéo de
projetos.

11 Minha empresa_selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de
controle de projetos.

12 Nossos gerentes de area de niveis médio e inicial foram treinados e instruidos em gestéo
de projetos.

13 Nossos exgcutivos compreendem_ 0 conceito de responsabilidade e atuam como
responséveis em determinados projetos

14 Nogsos t_ex_ecutivos reconhecem ou _identificaram as aplicagBes da gestdo de projetos nas
varias divis6es do nosso empreendimento.

15 Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custos e cronogramas tanto

para a gestao de projetos quanto para relatorios de situacdo

Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (mais do que um ou dois
16 cursos) para o aperfeicoamento das qualificagdes de nossos funcionarios em gestéo de
projetos.

Nossos executivos reconhecem o que precisa ser feito a fim de ser alcancada a

17 - x :
maturidade em gestao de projetos.

18 Minha empresa considera e trata a gestéo de projetos como profisséo, e ndo apenas como
tarefa de tempo parcial.

19 Nossos gerentes de nivel médio e inicial estdo dispostos a liberar seus funcionérios para

treinamento em gestéo de projetos.

10



Nossos executivos tém demonstrado disposicdo para mudancas na maneira tradicional

e de conduzir negécios para chegar & maturidade em gestéo de projetos.

Cada resposta que vocé marcou nas questdes de 1 a 20 tinha um valor de coluna variando entre - 3 e
+ 3. Nos espagos apropriados do Quadro 1.4.6, coloque o valor assinalado (entre -3 e +3) ao lado
de cada questdo. No Quadro 1.4.7, assinale o valor total correspondente a cada nivel de
maturidade.

Quadro 1.4.6 — Calculo do valor para cada nivel de maturidade.

Nivel Questdo Valor Total
1
3
14
17
5
10
13

20
7
9

12

19
4
6
8

11
2

15

16

18

Linguagem comum

Processos comuns

Metodologia singular

Benchamarking

Melhoria continua

Quadro 1.4.7 — Valor total para cada nivel de maturidade.

Estagios

Linguagem comum
(embrionaria)

Processos comuns
(executivo)

Metodologia singular
(gerentes de area)

Benchmarking
(crescimento)

Melhoria continua
(maturidade)

Uma pontuacdo alta é em geral igual ou superior a + 6, indica que aqueles estagios de evolucédo para
a maturidade j& foram atingidos, ou pelo menos que se esta a caminho dela. Estagios com escores
muito baixos indicam que ndo se chegou a essa posi¢cdo. Considere os resultados hipotéticos do
Quadro 1.4.8.

Quadro 1.4.8 — Exemplo dos niveis de maturidade de uma empresa.

Linguagem comum (embrionéria) +8
Processos comuns (executivo) +10
Metodologia singular (gerentes de area) +8
Benchmarking (crescimento) +3
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Melhoria continua (maturidade) -4

Esses resultados indicam que vocé completou os primeiros trés estagios (pontuacao superior a + 6)
e esta entrando para o estagio do crescimento. Tenha em mente que as respostas ndo sao tao
simples, pois as empresas podem alcancar partes de um estagio em paralelo com partes de um
segundo ou terceiro estagio.

Temas emergentes para serem pesquisados

a) O que sdo estruturas organizacionais: organica; muti-divisional; virtual; e hibrida.

b) Qual sua opinido acerca da estrutura organizacional e sua influéncia nos resultados dos
projetos?

c) Pesquise sobre o PMI, suas certifica¢Oes e qual o capitulo mais perto de vocé.

d) Pesquise no Google Trends® sobre “Project Management” e “Agile Management”, no
Brasil e no mundo, no Gltimo ano. Quais sdo suas concluses?

O Lovax é um sabonete, projetado para ser usado por pessoas alérgicas, seu principal atrativo é a
hidratacdo da pele por um longo periodo.

A Saborex formou uma equipe para desenvolver o produto. O produto foi projetado na forma de um
sabonete natural, hidratante, com perfume agradavel e suave, pesando aproximadamente 120 gramas,
dedicado a um publico de classe média e alta que possui problemas alérgicos, com prazo de
desenvolvimento de quinze meses, permanecendo no mercado por dez anos. Segundo o orgamento, a
equipe dispde para o desenvolvimento do projeto de R$ 500.000,00.

Rogério Gomes, o gerente do projeto Lovax que coordena toda equipe envolvida no projeto, estava a
caminho da reunido de acompanhamento gerencial. Essa reunido dirigida pelo Dr. Estevdo Vasques
(presidente da Saborex) era realizada trimestralmente para cada um dos projetos de grande porte.

Nessa reunido, o grupo e cada um dos gerentes envolvidos apresentam um relatério a alta
administracdo. A finalidade era propiciar a cada gerente a oportunidade de relatar o progresso e 0s
problemas existentes no particular projeto que estava sendo focalizado.

Gomes sentia-se muito confiante quando entrou na sala de reunides. Ele tinha examinado
cuidadosamente os cronogramas e 0s orgamentos enviados pela equipe e tudo estava sob controle.

Todos os marcos do projeto estavam em dia, e os dispéndios estavam 5 % abaixo do or¢ado.

A exposicao de Gomes foi muito boa. Ele havia preparado uma série de dispositivos que indicavam
0s principais eventos no Gltimo trimestre. Ele discutiu o ritmo de dispéndios versus o or¢camento
estipulado, e gabou-se de que provavelmente essa seria a primeira vez na histéria que um projeto, na
metade, estava abaixo do orgcamento e exatamente no cronograma. Um dispositivo mostrava o corte
do cronograma, com a linha vertical indicando a data da reunido, e os marcos ja alcancados coloridos
em verde abacate. Gomes concluiu sua exposicdo com a afirmacdo de que o projeto estava numa
situacdo excelente, sem problemas no momento. Sentiu-se muito satisfeito consigo. Vasques
comentou que era um verdadeiro alivio ver que pelo menos um projeto estava em boa situacao.
Completou que os investimentos realizados no MSProject tinham dado resultado. Parece que o
problema realmente era um software de gestdo de projetos, conforme Gomes tinha solicitado. Este
era o primeiro projeto apresentado que utilizava os recursos do MSProject.
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O préximo expositor era Dra. Vivian Vale, chefe do departamento de laboratério. Ela iniciou sua
apresentacdo dizendo que estava surpresa ao observar, durante a exposi¢cdo de Gomes, que a formula
e as especificacdes para o sabonete haviam sido liberadas ha duas semanas. Até aquela manha, ela
disse, seu grupo ndo havia recebido qualquer parte da formula e das especificagdes. Em verdade
prosseguiu, quando ela conversou com Jodo Reis, chefe do departamento de formulacdo, naquela
mesma manha, ela recebeu informacdo de que demoraria pelo menos mais duas semanas. Gomes
rapidamente encarou Reis, que encolheu os ombros e atentamente olhou para a ponta da mesa. Gomes
lancou olhares furiosos a Reis durante o resto da apresentacdo de Vale, mas Reis evitou olha-lo. Vale
passou a discutir as implicacdes do atraso. Se de fato eles recebessem a formulacdo bésica e as
especificagcbes em duas semanas, ela disse acreditar que sua equipe conseguiria recuperar duas
semanas da diferenca trabalhando em regime de horas extras.

Vasques perguntou a Gomes se a analise da formulacéo basica ja estava concluida. Gomes disse-lhe
que isso ocorreria, porque havia uma reunido de acompanhamento dos aspectos chaves do projeto,
marcada para 45 dias, com o pessoal de vendas. Em seguida, Vasques perguntou a Reis se a
formulacdo bésica e as especificacdes seriam liberadas no prazo de duas semanas. Reis disse que
abordaria 0 assunto quando chegasse sua vez de expor. Sem duavidas, Reis era um excelente
engenheiro quimico, provavelmente o melhor que a Saborex tinha em seu quadro de funcionarios.

Vasques: Talvez seja entdo melhor passarmos diretamente a apresentacéo a Reis.

Vale: Antes de prosseguirmos, gostaria de chamar a atencdo para o fato de que esse atraso acarretara
a necessidade de aumentar o orcamento da nossa ordem de servigo em R$ 10.000,00 se néo for preciso
horas-extras, e R$ 18.000,00 se elas forem utilizadas.

Gomes: Que diabo é iss0?

Vale: Estou com quatro engenheiros, dedicados a este projeto, sentados sem fazer nada ha duas
semanas, e ao que parece isso chegara a 4 semanas. A R$ 15,00 a hora, é s6 fazer a conta.

Gomes: E por que o projeto deve pagar esses individuos se eles ndo estdo trabalhando nele?

Vale: Quando eu assinei sua ordem de servico, eu programei minha equipe para quando vocé disse
que ela seria necessaria. Vocé gostaria que eu a relocasse em algum outro projeto e ai ndo terei
ninguém para tocar o seu servico? Eu néo tenho verba sobrando suficiente para segurar as pessoas
por tempo indefinido. Quando vocé negocia a equipe, vocé paga. Ndo é minha culpa que vocé nédo
tenha nada até que o Reis libere a informacéo.

Vasques: Bem, Gomes, parece que seu orgamento ndo esta tdo bem quanto parece. Acho que é melhor
ouvir o que Reis tem a nos dizer.

Reis: Em primeiro lugar, é verdade que ainda ndo liberamos a formulacao basica e as especificacdes.

Gomes: Mas vocé indicou no seu relatorio da semana passada que ja os tinha liberado uma semana
antes. Eu posso Ihe mostrar o relatério.

Reis: Eu sei, mas vocé sempre faz um escandalo cada vez que a gente ultrapassa uma data-marco,
exige justificativas por escrito, planos alternativos, etc. Aléem do mais, pensdvamos que a formula
basica simulada para o dia seguinte iria funcionar, e a gente entdo poderia liberar a documentacéo.
Pensei que de fato estava faltando s6 uma semana.

Gomes: Pelo amor de Deus, ndo me diga que a férmula basica simulada ainda néo foi completada.
Vocé relatou que essa data marco havia sido completada pelo menos ha um més e meio.

Reis: Bem, ndo pensei que a data exata da efetivacdo daquele evento era assim tdo importante. Até o
ponto que eu sei, 0 importante seria liberar a documentacao a tempo. E nés ja estdvamos trabalhando
nela. Além disso, pensdvamos entdo que os erros de percurso eram devido a fornecedores falhos, mas
que o projeto era bom. Infelizmente ndo foi isso que acabou se demonstrando.

Gomes: Voceé quer dizer que ainda ndo tem um teste bem-sucedido?
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Reis: Certo, mas acho que agora sabemos qual é o problema. Se o sabonete tinha muito hidratante, o
sistema ficava muito instavel e ...

Gomes: Mas vocé me assegurou que a nova ideia iria funcionar.

Reis: Eu sei, e pensavamos que iria. Do ponto de vista técnico, era uma joia. Eu lhe disse que nunca
havia sido feito antes, mas que seria a Unica forma de ter um sabonete assim tdo hidratante, além
disso, acho que agora sabemos como incluir um estabilizador, e isso aumentard o peso em apenas
20g.

Gomes: 20g, s6 20g ja estamos 55 g acima do peso. algum pobre diabo vai ter que manusear e
comprar essa coisa, vocé sabe!

Vasques: Gomes, ndo chegou a mencionar nada sobre essas 55 g de excesso de peso.

Gomes: Eu sei. Eu ndo queria preocupa-lo desnecessariamente. O pessoal de processo acha que da
um jeito de baixar o peso de novo. Eles estdo justamente analisando este ponto, e devem informar-
me sobre esse assunto no final da semana.

Vale: Se eles mudarem o processo, isso modificara a analise laboratorial.

Reis: Pode também modificar a resposta de durabilidade e desempenho (tempo de duracdo da
hidratacao).

Gomes: Eu sei. Eu amarraria essas pontas caso a gente resolvesse fazer a alteracdo. Mas o pessoal de
processos ndo sabe ainda se isso seré feito.

Reis: Antes que tornemos o0s Vviles nessa histdria, eu gostaria de lembra-lo que pedi trés meses a
mais, quando comegamos a negociar as ordens de servi¢o. Naquela ocasido eu lhe havia dito que esse
assunto era novo, e as coisas poderiam ndo ir tdo direitinho como a gente planejou. Além do mais foi
vocé quem detalhou as atividades de minha equipe. Vocé fez nossa WBS, estipulou prazo e entregas...

Gomes: Todo mundo sempre pede o dobro do tempo que realmente acha que precisa. Se eu desse a
todo mundo o prazo que solicitaram, o projeto deste sabonete ia até voltar.

Vasques: Do jeito que as coisas vao, parece que pode vir a ser este o prazo. Eu acho, Gomes, que é
melhor vocés juntarem as ideias e ver o que de fato esta acontecendo. Eu gostaria de receber uma
prestacdo de contas fatual e completa, que indique o real estado do projeto, e um plano para sair dessa
bagunca. Esta reunido fica adiada por uma semana.

Gomes permaneceu sentado, sozinho, na mesa de reunido por um longo tempo. Continuava tentando
entender o que deu errado. Aquele que havia comeg¢ado como um belo dia, converteu-se num desastre.

Fundamentado no caso acima, identifique:

a) Qual é o problema deste projeto? Lembrando que o problema se encontra nos resultados.

b) Identifigue as macro causas, considerando as 10 &reas de gerenciamento de projetos
prescritas no PMBOK, que resultaram no problema. Lembrando que as causas estdo em como
0 projeto é desenvolvido.

c) Quais agdes vocé recomenda ao gerente do projeto Marcos para solucionar o problema?
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