ShodvuldiE o L LES0750 — DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

Conteudo:

Gestao de Projetos de Sistemas de Informacéo (12 Parte)

Referéncia:

woo o LARSONEZW.;-GRAY,:C: F= Gerenciamento de projetos : o processo essencial. Porto Alegre: Bookman,

2016. (capitulos 1, 2, 4, 5, 6, 8, 14, 17).



L333g  Larson, Edk W.
Gerenciamento de projetos : o processo gerencial / Erik
W. Larson, Clifford F. Gray ; traducdo: Théo Amon :
revisdo técnica: Roque Rabechini Jr. — 6. ed. — Porto Alegre :
AMGH, 2016.
xvi, 592 p.:il. ;28 cm. + 1 DVD.

ISBN 978-85-8055-566-0

1. Gestdio de projetos. 2. Lideranga de projetos. 3.
Gerenciamento de riscos. L. Gray, Clifford F. IL. Titulo.

CDU 005.8

Caraiogacdo na publicacio: Poliana Sanchez de Araujo — CRB 10/2094

62 Edicdo

Gerenciamento de

PROJETOS

O processo gerencial

Erik W. Larson

Oregon State University

Clifford F. Gray

Oregon State University

Tradugio:
Théo Amon

Revisdo técnica:

Roque Rabechini Jr., Ph.D.
Pés-doutorado pela FEA/USP

Doutor em Engenharia de Produgio pela Poli/USP

Mestre em Administragio pela FEA/USP

AMGH Editora Ltda.

2018



erenciamento moderno
e projetos

1
. Redes de Cronograma de
Estimar atividades reCUrsos e custos
2 do projeto 3
5 6
=T
- Y (o - I

Definir Reducdo e So,mw, )

projeto da duragao Vel o

4 AS_ -7
> ’ P e "y
\ \ \\ ,\\\ mcomz,wmo i
" P % [
a izaca Gerenciando Monitoramento Fechamento |~ 7" < F5
Introducéo Organizacao HSEo ! do progresso do projeto
1 3 ] 13 e
7 VI S~
A N 7 />/€m Py /\.
\ T A
A J\ -
Estratégia Lideranga 73 Camg, ™™
F 2 10

Gerenciamento moderno de projetos

0 que é um projeto?

Impulsionadores atuais do gerenciamento de projetos

Governanca de projeto

Gerenciamento de projetos hoje: uma abordagem
sociotécnica

Resumo

Viséo geral do texto




¢ projetos 3

2 Gerenciamento de projetos 3 Capitulo 1 Gerenciamento m

Todas as grandes conquistas da humanidade — da construcao das piramides
a cura da poliomielite ou a chegada do homem na Lua — comecaram
como um projeto.

Este € um bom momento para ler um livro sobre gerenciamento de projetos. Lideres de negécios e
especialistas defendem que o tema € vital para o crescimento econdmico sustentdvel. Novos traba-
Lhos e vantagens competitivas sdo alcancados por meio de inovacdo constante, desenvolvimento de
produtos e servicos e methoria da produtividade e da qualidade do trabalho. Eis o mundo do geren-
ciamento de projetos. O gerenciamento de projetos proporciona &s pessoas um conjunto poderoso
de ferramentas que aprimora a capacidade delas de planejar, implementar e gerenciar atividades
para alcangar objetivos organizacionais especificos. Mas ele € mais do que apenas um conjunto de
ferramentas: € um estilo gerencial orientado a resultados que enfatiza a construcio de relagoes
colaborativas entre diferentes pessoas com cardteres distintos. Grandes oportunidades esperam por
pessoas capacitadas em gerenciamento de projetos.

A abordagem por projetos, hd muito, € o estilo de fazer negdcios no setor da construcio, nas
licitagdes do Ministério da Defesa dos Estados Unidos e em Hollywood, assim como em grandes
escritdrios de consultoria. O gerenciamento de projetos tem se disseminado em diferentes setores.
Equipes de projeto executam de tudo, de expansdes portudrias a reestruturacio de hospitais e up-
grade de sistemas de informacdo. Criam veiculos de ponta eficientes em consumo de combustivel,
desenvolvem fontes sustentdveis de energia e exploram os confins do espago sideral. O impacto do
gerenciamento de projetos € mais profundo na indstria de eletrdnicos, em que os novos heréis sio
jovens profissionais cujos esforcos hercileos levam a um fluxo constante de novos produtos de
hardware e software.

O gerenciamento de projetos ndo se limita ao setor privado, mas também € um veiculo para
fazer boas acdes e resolver problemas sociais. Esforcos como auxiliar emergencialmente dreas
atingidas por desastres naturais, conceber uma estratégia para reduzir o crime e o consumo de
drogas em uma cidade ou mesmo organizar esforcos comunitdrios para renovar uma pracinha pu-
blica podem se beneficiar, o que de fato acontece, da aplicacdo de habilidades e técnicas modernas
de gerenciamento de projetos.

O melhor indicador da demanda por gerenciamento de projetos talvez seja a expansio veloz do
Project Management Institute (PMI), uma organizacdo profissional de gerentes de projeto, cujos
associados cresceram de 93 mil em 2002 para mais de 434 mil em 2014. Consulte o respectivo site
(<www.pmi.org>) para informacdes a respeito de certificacdo profissional em gerenciamento de
projetos.

E quase impossivel pegar uma publicagdo da drea de negdcios e ndo encontrar algo sobre pro-
Jetos. O que ndo € mais surpresa! Aproximadamente USS$ 2,5 trilhdes (cerca de 25% do produto
interno bruto sdo gastos em projetos a cada ano, apenas nos Estados Unidos. Outros paises estio
gastando cada vez mais. MilhGes de pessoas em todo o mundo consideram gerenciamento de pro-
jetos a principal tarefa da sua profissdo.

A maioria das pessoas com exceléncia em gerenciamento de projetos nunca detém o titulo de
gerente de projeto. Sdo contadores, advogados, administradores, cientistas, empreiteiros, funciond-
rios de satde publica, professores e lideres comunitdrios cujo sucesso depende de conseguirem li-
derar e gerenciar atividades de projetos. Para alguns, a prdpria narureza do respectivo trabalho &
guiada por projetos. Projetos podem ser processos para advogados, auditorias para contadores,
eventos para artistas e reformas para empreiteiros. Para outros, projetos podem ser uma parte pe-

CASO PRATICO

0 Project Management Institute (PMi} foi fundade em 1969
como uma sociedade internacional de gerentes de projetos.
Em 2013, o PMI contava com mais de 424.600 associades em
mais de 180 paises. Eles vém de praticamente todas as princi-
pais industrias, incluindo aeroespacial, automotiva, adminis-
tracao de empresas, construcao, engenharia, servigos finan-
ceiros, tecnologia da informacao, farmacéutica, saode e
telecomunicagoes.

0 PMI confere a certificacao de Profissional de Gerencia-
mento de Projetos (PMP, do inglés Project Management Pro-
fessional) aqueles que comprovaram suficiente experiéncia
em projetos, comprometeram-se a seguir o cadigo de conduta
profissional da entidade e demonstraram dominio do campo
de gerenciamento de projetos ao serem aprovados em um
exame abrangente. 0 nimero de pessoas com o status de
PMP subiu drasticamente nos Gltinos anos. Em 1996, haviz
pouco menos de 3 mil profissionais certificados em gerencia-
mento de projetos. Em junho de 2013, existiam mais de 537.400

titulares da credencial.

0 ProjectManagement Institute*

Assim como o exame CPA é o padrdo dos contahilistas,
ser aprovado no exame PMP pode se tornar o padrdo dos ge-
rentes de projetos. Algumas empresas estao exigindo que to-
dos os seus gerentes de projetos tenham certificagao PMP.
Além disso, muitas ofertas de trabatho sdo restritas a PMP
Quem procura trabalho observa que, em geral, ser certificado
como PMP é uma vantagem no mercado.

0 PMI elaborou mais uma certificacao, a de Certified As-
sociate in Project Management (CAPM). 0 CAPM foi feito para
membros de equipe de projeto e gerentes de projetos no nivel
de entrada, assim como estudantes qualificadas de graduagzo
e pés-graduagao que querem uma credencial para seu domi-
nio do corpo de conhecimento em gerenciamenta de projetos.
0 CAPM ndo exige a extensa experiéncia em gerenciamento
de projetos associado ao PMP. Para mais detalhes sobre PMP
e CAPM, pracure pelo PMI no Goagle para chegar ao site atu-
alizado do Project Management Institute.

* PMI Today, June 2013, p. 4.

quena, mas fundamental, do trabalho. Por exemplo, um professor de ensino médio que dé quatro
aulas por dia € responsdvel por treinar um grupo de alunos em uma competic@o nacional de deba-
tes. Um gerente de loja que supervisiona operacdes didrias € encarregado de desenvolver um pro-
grama de retencdo de funciondrios. Um executivo de conta de vendas recebe a incumbéncia adicio-
nal de lideranca de equipe para lancar negécios didrios em uma nova cidade. Um funciondrio de
satde publica que gerencia uma clinica também € responsdvel por organizar um evento em uma
ONG. Para esses ¢ outros profissionais, gerenciamento de projetos ndo € um titulo, mas um requi-
sito essencial do trabalho. E dificil imaginar uma profisso ou carreira que ndo possa se beneficiar
da eficiéncia em gerenciamento de projetos.

Nio apenas o gerenciamento de projetos € essencial para a maioria das carreiras, como suas
habilidades fazem parte de vdrios negécios e profissdes. Em seu nicleo, os fundamentos do geren-
ciamento de projetos s3o universais. A metodologia usada nele para desenvolver um produto pode
ser adaptada para criar servicos, organizar eventos, recondicionar operagGes e assim por diante.
Em um mundo no qual se estima que cada pessoa provavelmente passe por trés ou quatro mudan-
¢as de carreira, gerenciar projetos € um talento que vale a pena desenvolver.

Gerenciamento de projetos também pode ser visto da perspectiva do aumento da oferta de cur-
sos. Vinte anos atrds, as grandes universidades ofereciam uma ou duas disciplinas de gerencia-
mento de projetos, principalmente para engenheiros. Hoje, a maioria delas oferece vdrias se¢des
envolvendo a disciplina de gerenciamento de projetos, em que o grupo central € de engenheiros,
mas acompanhado por alunos de administracio com énfase em marketing, sistemas de informacido
de gerenciamento e financas e estudantes de outras dreas como oceanografia, ciéncias da saide,
ciéncias da computacdo e humanicades. Esses estudantes percebem que o contato com gerencia-
mento de projetos lhes dd claras vantagens na hora de procurar emprego. Cada vez mais emprega-
dores estdo procurando individuos formados com habilidades em gerenciamento de projetos. Con-
sulte nosso Caso Pratico para ver exemoios de projetos entregues aos profissionais recém-graduados.
O ponto de partida I6gico para desenvolver essas habilidades € compreender 2 unicidade (exclusi-
vidade) de um projeto e dos gerentes ce projetos.
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Informacao empresari
|eto encarregada de
ranca de dados.
Educacao fisica: projetar e desenvolver um novo pro-
grama de boa forma para idosos que combine principios
deioga e aerdbica.

ingressar em uma equipe de pro-
stalar um novo sistema de sequ-

Marketing: executar um programa de vendas para um
novo purificador de ar residencial.

Engenharia industrial: gerenciar uma equipe para criar um
relatorio de cadeia de valor sobre todos os aspectos do
produto principal, do design até a entrega customizada.
Quimica: desenvolver um programa de controle de qualidade
para as unidades de producao de medicamentos da empresa.
Gerenciamento: implementar o leiaute de uma nova loja.
Estudante de neurologia de primeiro ano de medicina:
juntar-se a uma equipe de projeto que associa mapea-
mento mental a ao implante de uma protese que permitira
a deficientes visuais viverem quase normalmente.
Comunicagao desportiva: juntar-se & equipe de projeto
olimpica que promovera produtos esportivos feminings
para as Olimpiadas de 2016 no Rio de Janeiro.

Engenharia de sistemas: tornar-se membro de uma equipe
de projeto que desenvolve mineragao de dados de artigos e
estudos médicos relacionades 4 eficacia de medicamentos.

0 que € um projeto?

O que as seguintes manchetes tém em comum?

Milhdes assistem 2 ceriménia de abertura das
Olimpiadas

Sistema de Wi-Fi em toda a cidade prestes a ser
ativado

Hospitais respondem s novas reformas do sistema
de satide

Novo iPhone da Apple chega ao mercado

Cidade recebe fundos de fomento para expandir o
sistema vidrio para trafego leve

Todos esses eventos representam projetos.

O Project Management Institute dd a seguinte defi-

nicao de projeto:

Um projeto € um empreendimento temporirio que

visa criar um produto, servigo ou resultado dnico.

Como a maioria dos esforgos organizacionais. a

meta principal do projeto € satisfazer uma necessidade
do cliente. Além dessa semelhanca fundamental. as ca-
racteristicas do projeto ajudam a diferencid-lo de ourros
esforcos da empresa. As principais caracterisacas do
projeto sdo as seguintes:

recém-formados

Uma diizia de exemplas de projetas para

. Contabilidade: trabalhar na auditoria de um grande cliente.
. Saide publica: pesquisar e projetar um programa educa-

cional médico sobre maconha.
Letras: criar um manual do usuario na Web para novos
produtos eletrénicos.
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Um objetivo estabelecido.

Um ciclo de vida defirido, cont inicio e fim.

Geralmente, envolve diversos departamentos e profissionais.
Comumente, faz algo que nunca foi feito antes.

Requisitos especificos de tempo, custo ¢ desempenho.

D

Em primeiro lugar, pode-se dizer que projetos tém um objetivo definido - seja construir um com-
plexo de apartamentos de 12 andares até 1° de janeiro ou lancar a versdo 2.0 de um pacote de sof-
tware especifico o mais rdpido possivel. Esse propésito especifico normalmente estd ausente da vida
organizacional cotidiana, em que os funciondrios executam operacdes repetitivas todos os dias.

Segundo, como hd um objetivo especifico, os projetos tém um ponto final definido, o que vai
contra deveres e responsabilidades continuos dos trabalhos tradicionais. Em muitos casos, as pes-
soas passam de um projeto para outro. Apods ajudar a instalar um sistema de seguranca, um enge-
nheiro de TI pode ser designado para desenvolver uma base de dados para outro cliente.

Terceiro, ao contrdrio de muito trabalho organizacional, que € segmentado de acordo com a
especialidade funcional, projetos geralmente exigem os esforcos combinados de diversos especia-
listas. Em vez de trabalhar em salas separadas, com gerentes separados, os participantes do projeto
(sejam engenheiros, analistas financeiros, profissionais de marketing ou especialistas em controle
de qualidade) trabalham em estreita colaboragdo, sob a orientacdo de um gerente de projetos, para
concluir o projeto.

A quarta caracteristica do projeto € que ele ndo & rotineiro e tem alguns elementos exclusivos,
tinicos. Nao € um problema de escolha, mas uma questdo de formacdo. Obviamente, realizar algo
que nunca foi feito antes, como montar um automdvel elétrico ou pousar dois veiculos em Marte,
exige que se resolvam problemas e que se use tecnologia revoluciondria. Por outro lado, mesmo
projetos bdsicos de construcio, que envolvem conjuntos estabelecidos de rotinas e procedimentos,
demandam algum grau de customizacio.

Por fim, projetos sdo limitados por requisitos especificos de tempo, custo e desempenho; sdo
avaliados de acordo com a realizago, o custo e o tempo gasto. Essa tripla restricdo imp&e um grau
de prestacdo de contas maior do que geralmente € encontrado na maioria dos servicos. A tripla
restricao € uma das fungdes primordiais do gerenciamento de projetos, ou seja, equilibrar os trade-
-offs entre tempo, custo e desempenho a fim de chegar 2 satisfacdo do cliente.

O que projeto ndo é Projetos ndo devem ser confundidos com trabalho do dia a dia. Um projeto
ndo € trabalho rotineiro e repetitivo! O trabalho didrio ordindrio geralmente exige que se faca o
mesmo trabalho ou trabalho semelhante repetidamente, enquanto um projeto € feito apenas uma
vez; quando o projeto € concluido, tem-se um novo produto ou servico. Examine a lista da Tabela
1.1, que compara rotina, trabalho repetitivo com projetos. Reconhecer a diferenca é importante,
pois € muito comum exaurirem-se recursos em operagdes didrias que talvez ndo contribuam para
as estratégias mais amplas da empresa que exigem produtos novos e inovadores.

Programa versus projeto  Na pritica, os termos “projeto” e “programa” causam confusio. Ndo
raro, sdo empregados como sindnimos. Um programa ¢ um grupo de projetos relacionais conce-
bidos para realizar uma meta comum em um longo periodo. Dentro de um programa, cada projeto
tem seu proprio gerente. As principais diferencas estdo na escala e na extensdo de tempo.

Gerenciamento de programas € 0 processo de gerenciar continuamente um grupo de projetos
interdependentes ¢ relacionados, de forma coordenada, para atingir objetivos estratégicos. Por
exemplo, uma empresa farmac@utica poderia ter um programa para a cura do cincer. Esse pro-
grama deverd incluir e coordenar rodos os projetos de cancer que se estendem por um horizonte de
tempo dilatado (Gray, 2011). Submeté-los a supervisdo de uma equipe especializada em cancer traz
beneficios que ndo existiriam se eles fossem gerenciados individualmente. Essa equipe de cincer
também supervisiona a selecio-e priorizacdo dos projetos incluidos no seu portfélio especial “Can-
cer”. Embora cada projeto mantenha suas proprias metas e escopo. o gerente € a 2guipe do projeto
também sdo motivados pela meta maior do programa. As metas do programa estdo intimamente
relacionadas a amplas metas estratégicas da empresa.
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TABELA 11
Comparagao
de trabalho
rotineiro com
projetos

FIGURA 1.1
Ciclo de vida
do projeto

Trabalho rotineiro e repetitivo Projetos

Escrever um artigo de fim de semestre
Montar um estande de vendas para um congresso

Fazer anotagoes de aula
Inserir diariamente notas fiscais de venda

no livro-razdo contabil de contabilidade
Responder a uma solicitagdo da cadeia Desenvolver um sistema de informacdes da cadeia
de suprimento de suprimento

Estudar escalas no piano
Fabricagao rotineira de um iPod da Apple

Compor uma peca para piano

Projetar um iPod que tenha aproximadamente
5% 10 cm, comunique-se com PC e armazene
10 mil masicas

Colocar etiquetas em um produto fabril Projetos de wiretag para GE e Walmart

0 ciclo de vida do projeto
Outra forma de ilustrar a natureza exclusiva do trabalho em projetos € por meio do ciclo de vida do
projeto. Alguns gerentes de projeto consideram titil usar o ciclo de vida do projeto como base para
gerencid-lo. Pelo ciclo de vida, € possivel reconhecer que os projetos tém um perfodo de vida limi-
tado e que existem mudangas previsiveis no nivel de empenho e foco ao longo de sua vida. Ha di-
versos modelos de ciclo de vida em gerenciamento de projetos na literatura. Muitos sdo exclusivos
para uma indistria ou tipo de projeto especifico. Por exemplo, um projeto de desenvolvimento de
um software pode consistir de cinco fases: 1) definicio; 2) design; 3) cédigo: 4) integracio/teste; e
5) manutencdo. Um ciclo genérico € mostrado na Figura 1.1.
O ciclo de vida do projeto usualmente € formado por quatro estdgios sequenciais: 1) definicio;
2) planejamento; 3) execucdo; e 4) entrega. O ponto inicial é 0 momento em que o projeto recebe a
aprovagdo. O esforgo do projeto comega lentamente, cresce até um pico e, entdo, cai até a entrega
do projeto ao cliente.
1. Estdgio de definicfo: as especificagdes do projeto sio definidas: os objetivos do projeto sdo
estabelecidos; as equipes sio formadas; as principais responsabilidades sdo atribuidas.
2. Estdgio de planejamento: o nivel de esforco aumenta, e sio desenvolvidos planos para deter-
minar o que o projeto conterd, quando serd programado, quem se beneficiard, o nivel de quali-
dade a ser mantido e qual serd o orgamento.

Execugdo
o
e
S
2
o Planejamento
T°
Mw Definicag Fechamento
N\
Inicio Tempo Fim
Definicao Planejamento Execucdo Fechamento
1. Metas 1.Croncgramas 1. Relatérios de status 1. Treinar cliente
2. Especificacdes 2. Orgamentos 2. Mudancas 2. Transferir documentos
3. Tarefas 3. Recursos 3. Qualidade 3. Liberar recursos
4. Responsabilidades 4. Riscos 4. PrevisGes 4. Avaliacao
S. Estaie 5. Licoes aprendidas
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3. Estdgio de execucio: € quando ocorre 0 maior esforgo do trabalbo do projeto, tanto fisic
quanto mental. O produto fisico € produzido (uma ponte, um relatdrio, um software). Sdo usa-
das medidas de prazo, custo ¢ especificacdes para controle. O projeto estd no prazo, seguindo
0 orcamento e cumprindo as especificacdes? Quais sdo as previsdes para cada uma dessas
medidas? Quais revisdes/mudangas sdo necessarias?

4. Estigio de fechamento: inclui trés atividades — entregar o produto do projeto ao cliente, realocar
0s recursos do projeto e revisar o pds-projeto. A entrega pode compreender treinamento do cliente
e transferéncia de documentos. Realocar geralmente envolve liberar equipamentos/materiais do
Projeto para outros projetos € encontrar novas tarefas para os membros da equipe. Revisdes pos-
-projeto abrangem ndo apenas avaliar desempenho, mas também captar as ligdes aprendidas.

Na pritica, o ciclo de vida do projeto € usado por alguns grupos de projeto para descrever a
distribui¢do do tempo das principais tarefas ao longo da vida do projeto. Por exemplo, a equipe de
design pode planejar um grande comprometimento de recursos no estigio de definicio, enquanto
a equipe de qualidade esperaria que seu principal esfor¢o aumentasse nos estdgios posteriores do
ciclo de vida do projeto. Como a maioria das empresas tem um portfdlio de projetos simultineos,
cada um em um estdgio diferente do ciclo de vida, planejamento e gerenciamento cuidadosos nos
niveis da empresae do projeto s3o imperativos.

0 gerente de projetos

A primeira vista, os gerentes de projetos desempenham as mesmas funcoes dos demais gerentes,
isto €, planejam, programam, motivam e controlam. Entretanto, o que os torna tinicos & que eles
gerenciam atividades tempordrias, e ndo repetitivas, a fim de concluir um projeto com vida fixa.
Ao contrério dos gerentes funcionais, que assumem operagdes existentes, os gerentes de projetos
criam uma equipe € organizagao de projeto onde antes ndo havia. Eles precisam decidir quais e
como as coisas devem ser feitas, em vez de simplesmente gerenciar processos consolidados. De-
vem fazer frente aos desafios de cada fase do ciclo de vida do projeto, e até mesmo supervisionar a
dissolugo da sua operagdo quando o projeto estiver concluido.

Gerentes de projeto precisam trabalhar com pessoas de diferentes perfis para concluir o projeto.
Eles costumam ser a ligacdo direta com o cliente, devendo administrar a tensdo entre as expectati-
vas do cliente e o que € exequivel e razodvel. Gerentes de projeto proporcionam dire¢do, coordena-
¢do e integracdo 2 equipe de projeto, que muitas vezes € composta de funciondrios em tempo par-
cial leais aos respectivos departamentos. Frequentemente, os gerentes de projetos precisam
trabalhar com um quadro de recursos externos — fornecedores, provedores, terceirizados — que ndo
necessariamente partilham da mesma fidelidade ao projeto.

Os gerentes de projetos s3o os responsdveis, em tltima instincia, pelo desempenho (em geral,
com muito pouca autoridade) do projeto. Eles devem garantir que sejam feitas escolhas adequadas
entre os requisitos de prazo, custo e desempenho do projeto. Ao mesmo tempo e a0 contrério dos seus
correspondentes funcionais, os gerentes de projetos geralmente possuem conhecimento técnico rudi-
mentar para tomar essas decisdes. Em vez de fazé-lo, eles orquestram a conclusdo do projeto, indu-
zindo as pessoas certas, na hora certa, a tratar das questdes certas e tomar as decisdes certas.

Embora gerenciamento de projetos ndo seja para os timidos, trabalhar em projetos pode ser
uma experiéncia extremamente gratificante. A vida nos projetos raramente € magante; um dia &
diferente do outro. Como a maioria dos projetos ¢ voltada 2 resolugdo de um problema concreto ou
0 aproveitamento de uma oportunidade itil, os gerentes de projetos consideram seu trabalho pes-
soalmente relevante e satisfatério. Eles gostam de criar algo novo e inovador. Os gerentes de proje-
tos e os membros da equipe t2m um orgulho imenso da sua realizagdo, seja uma ponte nova, um
novo produto ou um servigo necessdrio. E frequente que os gerentes de projetos sejam estrelas na
empresa € bem-remunerados.

Sempre hd demanda por boas gerentes de projetos. Todos os setores da economia estio em busca
de pessoas eficientes, que fazem as coisas certas acontecerem dentro do prazo. Sem diivida, gerencia-
mento de projetos € uma profissao desafiadora e emocionante. A intencio deste texio & dar o conhe-
cimento, a perspectiva e as ferramentas necessdrios para habilitar os estudantes a aceitar o desafio.
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Ser parte de uma equipe de projeto
A primeira exposi¢io da maioria das pessoas ao gerencitmenio te projetos acontece quando traba-
Tham em uma equipe designada para concluir um projeto especifico. As vezes, ¢ um trabalho em
tempo integral; contudo. na maior parte dos casos, as pessoas trabalham em regime de tempo
parcial em um ou mais projetos. Elas precisam aprender a conciliar seus compromissos do dia a
dia com as responsabilidades extras do projeto. Elas podem se juntar a uma equipe com uma longa
histéria de trabalho conjunto, quando os papéis e as regras estdo firmemente estabelecidos. Alter-
nativamente, sua equipe pode se consistir em desconhecidos de diferentes departamentos e organi-
zagoes. Nesse caso, elas passam pelos percalcos crescentes de um grupo que evolui para equipe.
Precisam ser uma forca positiva, levando a equipe A coalescéncia de uma equipe de projeto eficaz.
Nao apenas os aspectos pessoais, mas também ferramentas e conceitos de gerenciamento de
projetos precisam ser mobilizados pelos membros do projeto. Eles desenvolvem ou recebem um
documento formal de projeto ou declaraco de escopo que define os objetivos e pardmetros do
projeto e trabalham com terceiros para criar um cronograma e um orcamento de projeto que guiard
a execugdo do projeto. Precisam entender as prioridades do projeto a fim de conseguir tomar deci-
sGes independentes e devem saber monitorar e relatar o progresso do projeto. Embora muito deste
livro esteja escrito pela perspectiva do gerente de projetos, as ferramentas, conceitos e métodos so
fundamentais para todos que trabalham em um projeto. Os membros do projeto precisam saber
como evitar os perigos da fluéncia de escopo, gerenciar o caminho critico, adotar o gerenciamento
agil de riscos, negociar e utilizar ferramentas virtuais para se comunicar.

Impulsionadores atuais do gerenciamento de projetos

Gerenciamento de projetos ndo € mais um gerenciamento de necessidades especiais. Ele estd se
tornando rapidamente um modo padrdo de trabathar. Consulte o “Caso Prético: Gerenciamento de
projetos em agdo: 2013”. Um porcentual crescente do esforco tipico de uma empresa estd sendo
dedicado a projetos. O futuro promete que a contribuicio dos projetos na direc@o estratégica das
empresas aumentard em importancia. A seguir, sdo discutidas brevemente vdrias razoes para isso.

Compressdo do ciclo de vida dos produtos

Uma das forgas norteadores mais significativas por trds da demanda por gerenciamento de projetos
€ a diminui¢do do ciclo de vida dos produtos. Por exemplo, hoje, o ciclo de vida dos produtos nas
industrias de alta tecnologia tem uma média de seis meses a trés anos. Ha meros 30 anos, ciclos de
vida de 10 a 15 anos n2o eram incomuns. O tempo até o mercado dos produtos com curtos ciclos
de vida ganha cada vez mais importancia. Uma regra pritica comum no mundo do desenvolvi-
mento de produtos de alta tecnologia € a de que um atraso de 6 meses no projeto pode ocasionar
uma perda de 33% na fatia de receita do produto. Portanto, a velocidade se configura em uma
vantagem competitiva: caca vez mais empresas estdo se fiando em equipes multidisciplinares de
projeto para levar novos produtos e servicos ao mercado o mais rapido possivel.

Explosdo de conhecimento

O crescimento em noves conhecimentos aumentou a complexidade dos projetos, pois estes abar-
cam os Gltimos avangos. Por exemplo, construir uma estrada 30 anos atrds era um processo bas-
tante simples. Hoje, todas as dreas ganharam complexidade, incluindo materiais, especificacoes,
c6digos, estética, equipamentos e especialistas necessarios. Da mesma forma, na atual era digital
e eletronica, estd ficando dificil encentrar um produto novo que ndo contenha ao menos um micro-
chip. A complexidade dos produtos ampliou a necessidade de integrar tecnologias divergentes. O
gerenciamento de projetos emergiu como uma disciplina importante para cumprir essa tarefa.

Resultado triplo (planetz, pessoas, lucro)

A ameaca do aquecimenio global trouxe as prdticas comerciais sustentveis para o primeiro plano.
As empresas ndo podem mais simplesmente se concentrar em maximizar o lucro em detrimento do

m

~ Projeto: Projeto de pedido, 1
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As empresas prosperam e sobrevivem com base na capaci-
dade de gerenciar projetos resultantes em produtos e servi-
cos que satisfacam as necessidades do mercado. A seguir,
veja uma pequena amostra de projetos importantes para o fu-
turo das empresas.

EMPRESA: PROCTER AND GAMBLE

) Frederic J. Brown/AFP/Getty Images

®

EMPRESA: CHINA SUNERGY CO., LTD
Projeto: Parque Solar de Sanliurfa, Turquia

A empresa chinesa Sunergy celebrou um contrato de joint
venture com a Seul Energy, uma grande empreendedora no
setor de energia solar, para desenvolver uma estagao em San-
liurfa, Turquia que incorporaré tecnologia de ponta e tipos no-
vos de células solares. O projeto é o inicio de um programa

e fatur global

A meta do projeto é aprimorar o atendimento ao cliente, os

~ processos e a estrutura da empresa. A equipe global utilizou

~comunicagao virtual, a0 mesmo tempo em que gerenciava

atentamente o risco e os prazos. 0 novo sistema é concebido
para que a P&G possa tomar decisdes em tempo real, permi-
tindo que a empresa colete e responda ao feedback do cliente/
varejista a fim de criar promogdes mais atraentes para au-
mentar as vendas. 0 sistema também devera melhorar a efici-
€ncia na cadeia de suprimento, por exemplo, identificando os
melhores depdsitos para onde enviar os produtos.

—PMI Today, 2012 PMI Projectof the YearFinalists, December 2012, p. 7.

EMPRESA: TIME DE BEISEBOL 0AKLAND A'S

‘Projeto: Estadio Cisco

Em novembro de 2006, o futuro do Oakland A’s reluziu quando
o time anunciou planos para construir um estadio em Fremont,
CA. Ao fazé-lo, 0 Oakland A's vendeu os direitos sobre o nome
do estadio 3 Cisco Systems por US$4 milhGes/ano durante 30

- anos. 0 design do estadio imitava estadios classicos antigos,

=~ Oakfand Tribune, 01/08/12.

~-mas combinado com a tecnalagia mais avangada do mundo.

Desde entdo, os planos foram suspensos, pois aumentou a

- 0posigéo por parte de grandes lojistas e moradores praximos

aa local do estadio. 0 A’s vem buscando outras apcdes nos
ultimos cinco anos, incluindo a de erguer g estadio em
Oakland, perto do coliseu, ou possivelmente em San Jose, CA.
0 A's precisa do estadio novo para superar a ma frequéncia de
torcedores nos jogos, que esté entre as piores dos grandes
clubes da liga de beisehol.

- iPads e outros dispo

bi ), elaborado para satisfazer o crescimento esperado
da demanda energética na Asia Central.

— WWw.pr ire.com/news-r /china, ) em 05/01/13.

EMPRESA: THE WALT DISNEY COMPANY
Projeto: Guerra nas Estrelas: Episadio 7

A Disney gastou cerca de US$ 4 bilhGes para comprar a Lucas-
film, 0 que inclui os direitos passados e futuros sobre a popular
franquia Guerra nas Estrelas. 0 trabalho de pré-produgao do
nova filme da série estd programado para comegar em 2013,
com a data de lancamento prevista para 2015. Esse investi-
mento & visto pelos especialistas do ramo como um esforgo da
Disney para ampliar seu alcance na cultura pop e restabelecer
os filmes da Disney no género de ficcdo cientifica e fantasia
apos o fracasso do épico espacial John Carter — Entre Dois
Mundos e de Marte Precisa de M3es.

- businessweek.com, 11/11/12.

EMPRESA: DISH NETWORK
Projeto: Hopper

A Dish Network causou um alvaroge na Feira de Eletrdnicos de
Consumo de 2013 ag exibir a titima geracde do Hopper, um sis-
tema residencial integral de HD DVR. Ele representou um salto
tecnalagico comercial e permitiu a passagem de programas para
vos maveis. O anincio sedimentou a posi-
¢do da Dish como um dos lideres de mavimento “TV em todo lu-
gar”, em que as pessoas podem acessar seus programas e filmes
favoritos de quaiquer dispositivo e em qualquer localidade. A em-
presa esta contanda com o Hopper e predutos relacionados para
concorrer com a DirecTV, provedores a cabo e empresas de tele-
comunicacdes com grandes reservas financeiras.

—Ces.cner.com, 08/81/13.
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(continuacao)

EMPRESA: FUNDAGAO BILL & MELINDA GATES
Projeto: Milho tolerante a secas para a Africa

A meta do projeto é ajudar os agricultores da Africa Subsaa-
riana que vivem em dreas suscetiveis a secas a ampliar a pro-
dutividade do cultivo do milho. Entregar aos agricultores afri-
canos as variedades de milho aperfeigoadas € o resultado de
mais de duas décadas de pesquisa, envolvendo uma ampla
coalizao de parceiras, desde governos e ONGs até vendedores
de sementes e agricultores. Mais de 2 milhoes de minifundia-
rios da Africa ja estdo recebendo os beneficios da produgao
ampliada. Até 2016, espera-se que o projeto do milho tolerante
a secas incremente a produgao em até 30%, beneficiando 40
milhdes de pessoas na Africa.

- gatesfoundation.org, acessada em 09/01/13.
EMPRESA: FIAT, ITALIA
Projeto: Fiat 500 EV 2013

Avenda na primavera de 2013, o EV é uma versdo totalmente
elétrica da popular linha Fiat 500. Ele tem um motor elétrico de

100 hp, abastecido por baterias de litio com 140 km de autono-
mia. A Fiat precisa provar que € uma empresa que olha para o
futuro e dar outra razao para a compra do 500, além do estilo.
Caso contrario, a curva de vendas despencard depais que a
boa aparéncia cansar. 0 sucesso dependera da capacidade da
empresa de derrotar a ansiedade dos clientes no que diz res-
peito a autonomia do carro e do apoio dos governos, por meio
de subsidios, aos veiculos elétricos.

— caranddriver.com, acessado em 20/01/13.

EMPRESA: SONY, JAPAQ
Projeto: Sony PlayStation 4 (PS4)
Faz sete anos que a Sony langou o extremamente bem-suce-
dido PlayStation 3, e a Internet estd pipocando de rumores
sobre a quarta geracZo. Dizem que 0 PS4 terd um controle em
estilo tablete gréficos de Gltima geragdo. O que estd em ques-
ta0 € a posicao da Sony na indUstria de jogos eletronicos que
movimenta mais de USS 10 bilhdes de ddlares.

— sonyps4.cam, acessado em 11/01/13.

ambiente e da sociedade. Esforcos para reduzir a pegada de carbono e utilizar recursos renovéveis
sdo concretizados por meio de gerenciamento de projetos eficaz. O impacto desse movimento em
dire¢do a sustentabilidade pode ser visto em mudancas nos objetivos e técnicas empregados para
concluir projetos. Consulte o “Caso Pratico: Dell Children’s torna-se o primeiro Hospital ‘Verde’

do Mundo”.

Enxugamento corporativo

oderno de projetos

CASO PRATICO

Dateline —07/01/2009, Austin, Texas: 0 Dell Children’s Medical

Center & o primeira haspital do mundo a receber a certificagao

platina LEED {Lideranca em Design Energético e Ambiental), 2

maior distingdo conferida pelo Conselho de Construgdo Verde

dos Estados Unidos.

0 Dell Children’s ocupa quase 50 mil metros quadrados em

" uma érea de 12 hectares que antes fazia parte do velho Aero-
porto Mueller, em Austin. Seu projeto ambientalmente cons-
ciente ndo apenas poupa agua e eletricidade, como também

afeta de mado positivo o ambiente clinico do hospital com a

melhora da qualidade do ar, a disponibilidade de luz natural e a

reducdo de uma grande variedade de poluentes.

Para receber a certificagdo LEED, as construcdes sao
classificadas em cinco grandes éreas: desenvolvimento sus-
tentavel da obra; economia de aqua; eficiéncia energética;
selegdo de materiais; e qualidade ambiental. A seguir, sdo lis-
tadas algumas das realizagdes em cadz categoria LEED:

Obra sustentével

= 47 miltoneladas de material da pista do Aeroporto Mueller
foram reusadas na obra.

+ Qusodecercade40% de cinzasem suspensao em vez de
cimento Portland no concreto produziu uma ‘queda nas
emissdes de dioxido de carbono equivalente a tirar 450
carros das ruas.

* 925toneladas de residuos de construcao foram recicladas

“ 1 ‘naobra.:

do mundo®

- Eficiéncia hidrica e conservagao de égua
= Agua recaptada utilizada na irrigag3o; paisagismo xeris-
cape usando plantas nativas que precisam de menos agua.

0 Dell Children’s torna-se o primeiro hospital “verde”

» Instalagdes hidraulicas de baixo fluxo.

Eficiéncia energética e conservacao de energia

»  Uma turbina local de gas natural, 75% mais eficiente do
que usinas de carvag, fornece toda a eletricidade.

* A energia da conversao do vapor, por uma usina térmi-
ca, oriundo do aquecimento e resfriamento fornece dgua
gelada.

Qualidade ambiental interna e iluminagao

« A maioria dos espacos interiores dispde de uma janela a
cada 10 metros.

» Sensores de movimento e luz natural desligam lampadas
desnecessarias.

Conservacao de materiais e recursos

« Uso de materiais locais e regionais poupa combustivel de
transporte.

= Tintas e pisos especiais emitem niveis baixos de compos-
tos organicos volateis (COVs).

“Mesmo antes de as plantas iniciais serem desenhadas, impu-

semo-nos o objetivo de criar um hospital infantil de primeira

classe e sermos o primeiro hospital LEED Platina certamente

fazia parte disso”, disse Robert Banar, presidente e CEQ do

Dell Children’s Medical Center no Centro do Texas. “A nossa

motivacdo para buscar o LEED Platina ndo era apenas ambien-

tal. Ser um hospital 'verde’ tem um efeito profundo e verifica-

vel na cura. 0 que é bom para o ambiente e para nossos vizi-

nhos também €& bom para os nossos pacientes.”

* Austin Business Journal, 11/01/2003; www.dellchildrens.net/about
us/news/2008/01/08.

A tltima década testemunhou uma reestruturacio drdstica na vida corporativa. Enxugar (downsizing,

ou rightsizing, se vocé ainda estiver empregado) e concentrar-se nas competéncias esséncias € a chave 3
para a sobrevivéncia de muitas empresas. A geréncia média € um mero esqueleto do passado. Nas
empresas mais planas e enxutas dos dias atuais, onde 2 mudanca € uma constante, 0 gerenciamento

de projetos estd substituindo a geréncia média como forma de garantir que as coisas sejam feitas. O
enxugamento corporativo também mudou a forma como as empresas abordam projetos. Elas tercei-

rizam segmentos considerdveis do trabalho em projeto, e os gerentes de projetos tém de gerenciar ndo

apenas seu proprio pessoal, mas também seus pares em diferentes empresas.

Projetos pequenos representam grandes problemas

A velocidade da mudanca necessdria para manter-se competitivo ou simplesmente acompanhar o
mercado criou um clima corporativo em que centenas de projetos sao implementados ao mesmo
tempo. Isso resultou em uma atmosfera multiprojeto e em muitos novos problemas. Dividir e prio-
rizar recursos entre um portf6lio de projetos € um grande desafio para a geréncia sénior. Muitas
empresas ndo tém ideia dos problemas envolvidos com o gerenciamento ineficiente de pequenos
projetos. Considerados de baixo impacto nos resultados porque ndo demandam grandes quantida-
des de recursos escassos e/ou dinheiro, os pequenos projetos, normalmente, t&ém os mesmos riscos,
ou mais, dos projetos grandes. Com tantos projetos a0 mesmo tempo, € como a percepsao do im-
pacto da ineficiéncia € pequena, em geral, ela ndo € medida. Infelizmente, muitos projetos peque-
nos logo totalizam grandes quantias de dinheiro. Muitos clientes e milhdes de ddlares sio perdidos
todos 0s anos em projetos pequenos por empresas de produtos e servicos. Projetos pequenos po-
dem representar custos ocultos ndo medidos pela contabilidade.

Empresas com muitos projetos pequenos simultdneos se deparam com os problemas mais ar-
duos do gerenciamento de projetos. Uma questdo vital € a criagdo de um ambiente organizacional
que dé suporte a gerenciamento de multiplos projetos. E necessdrio um processo para priorizar e
desenvolver uma carteira de projetos pequenos que apoiem a missdo da empresa.

Em resumo: hd uma diversidade de forcas ambientais interagindo no mundo dos negdcios que
contribuem para a mzor demanda por um bom gerenciamento de projetos em todos os setores in-
dustriais. O gerenciamento de projetos parece ser idealmente apropriado para o ambiente empresa-
rial que demande prestacdo de contas, flexibilidade, inovacdo, velocidade e melhoria continua.

Maior foco no cliente

A concorréncia mais acirrada valoriza a satisfac@o do cliente. Os clientes ndo se contentam mais
com produtos e servicos genéricos. Eles querem produtos e servicos customizados que atendam as
suas necessidades especificas. Esse imperativo exige uma relacdo de trabalho muito mais estreita
entre o fornecedor e o recebedor. Gerentes de conta e representantes de vendas estdo assumindo
mais do papel de gerente de projetos, trabalhando com a empresa para satisfazer as necessidades e
solicitacdes exclusivas dos clientes.

A maior atencdo ao cliente também tem levado ao desenvolvimento de produtos e servicos cus-
tomizados. Por exemplo, 15 anos atrds, comprar um jogo de tacos de golfe era um processo relati-
vamente simples: voc€ escolhia um jogo com base no preco e na pegada. Hoje, hd tacos de golfe
para jogadores altos e jogadores baixos, tacos para jogadores que tendem ao slice e para 0s que
tendem ao hook, tacos tecnolégicos com as dltimas descobertas da metalurgia para mais distancia,
e assim vai. O gerenciamento de projetos & fundamental tanto para desenvolver produtos e servicos
customizados quanto para sustentar relacdes lucrativas com os clientes.
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Esse ambiente e outros fatores criaram a necessidade de uma supervisdo maior de todos os projetos
da empresa.

Governanga de projeto

FIGURA 1.2
Gerenciamento
integrado de
projetos

A competicdo em um mercado global ¢ influenciada por rdpidas mudangas, inovacio e tempo de
chegada de um preduto/servico até o mercado, o que significa que as empresas gerenciam cada vez
mais projetos. Assim, s3o necessdrios meios para coordenar e gerenciar projetos nesse ambiente
em mudangas. O resultado concreto disso € a centralizagio de processos e priticas de gerencia-
mento de projetos. Por exemplo, Google, Apple, General Electric e Sony tém mais de mil projetos
sendo implementados a0 mesmo tempo, todos os dias do ano, cruzando fronteiras e culturas dife-
rentes na respectiva empresa. Perguntas: 1) Como essas empresas supervisionam o gerenciamento
de todos os projetos? 2) Como eles foram selecionados? 3) Como sdo garantidas a medicdo do
desempenho e a prestacio de contas? 4) Como o gerenciamento de projetos pode continuar me-
lhorando? A centralizagdo traz consigo a governanca de todos 0s processos e prdticas de projeto
para aprimorar o gerenciamento de projetos.

A governanca € concebida para aperfeigoar o gerenciamento de projetos em toda a empresa no
longo prazo. A fundamentacdo da integra¢io do gerenciamento de projetos & proporcionar i gerén-
cia sénior:

+  Visdo geral de todas as atividades de gerenciamento de projetos;

+ Panorama de como os recursos organizacionais estdo sendo empregados;

* Avaliag@o do risco que o portf6lio de projetos da empresa representa;

* Uma métrica aproximada para mensurar a melhoria do gerenciamento de projetos em compa-
ragdo aos outros do setor em que a empresa atua;

+ Ligacdes entre a geréncia sénior e o gerenciamento efetivo de execucio de projetos.

A vis@o completa de todos os componentes da empresa € essencial para alinhar os recursos
comerciais internos com os requisitos do ambiente em mudanca. A governanca possibilita a gerén-
cia maior flexibilidade e melhor controle sobre todas as atividades de gerenciamento de projetos.

Operacionalmente, o que significa integragio do gerenciamento de projetos? Significa combi-
nar todas as principais dimensGes do gerenciamento de projetos sob um s6 teto. Cada dimensio &
conectada a um dominio estanque e integrado. Governanga significa aplicar um conjunto de co-
nhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a uma colecio de projetos para levar a empresa
as suas metas estratégicas. Esse movimento integrativo representa um grande impulso para empre-
sas dirigidas por projetos, em todos os setores da economia (Figura 1.2).

Cultura e ambiente
organizacional

Alinhamento
estratégico

Gerenciamento
do portfdlio

" Gerenciamento ;-
. doprojeto.
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Alinhamento dos projetos com a estratégia organizacional

Hoje, os projetos sio 0 modus operandi para implementar estratégia. Mesmo assim, em algumas
empresas, a selecdo ¢ o gerenciamento dos projetos frequentemente fatham no suporte a0 seu pla-
nejamento estratégico. Planos estratégicos sdo elaborados por um grupo de gerentes, projetos sao
escolhidos por outro grupo e implementados por um terceiro. Essas decisdes independentes toma-
das por diferentes grupos de gerentes criam um conjunto de condicdes que levam a conflito, con-
fusdo e, muitas vezes, a um cliente insatisfeito. Nessas condicoes, os recursos da empresa sdo des-
perdicados em atividades/projetos sem valor agregado.

Como os projetos sdo o modus operandi, o alinhamento a estratégia € de vital importincia
para conservar e usar com eficiéncia os recursos da empresa. Os critérios de selecio devem ga-
rantir que cada projeto seja priorizado e contribua para as metas estratégicas. Qualquer coisa
fora disso desperdica recursos — pessoas, capital e equipamento. Garantir alinhamento exige um
processo de selegdo sistemitico, aberto, consistente e equilibrado. Todos os projetos escolhidos
tornam-se parte deum portfélio de projetos que equilibra o risco total para a empresa. Gerenciar
o portfélio de projeto garante que apenas a parte mais valiosa dos projetos seja aprovada e geren-
ciada na empresa toda.

Gerenciamento de projetos hoje: uma abordagem sociotécnica

FIGURA1.3
Adimenséo
sociotécnica
do processo de
gerenciamento
de projetos

E frequente que a geréncia sénior se envolva na selecio de projetos, mas € raro que se envolva na
implementacdo. Implementar projetos € o desafio.

Existern duas dimensGes na execugdo efetiva de projetos (Figura 1.3). A primeira € o lado técnico
do processo gerencial, que consiste nas partes formais, disciplinadas e puramente légicas do pro-
cesso. Essa dimensio técnica inclui planejar, programar e controlar projetos. Sio redigidas declara-
cBes claras de escopo de projeto para associar projeto e cliente e facilitar o planejamento € o no:ﬁo_n.
A criagdo de entregas e as estruturas analiticas do trabalho facilitam o planejamento e monitora-
mento do progresso do projeto. A estrutura analitica do projeto € base de dados que conecta todos os
niveis da empresa, as principais entregas e todo o trabalho — direto para as tarefas dos pacotes de
trabalho. Os efeitos das mudancas no projeto sdo documentados e rastredveis. Portanto, qualquer
mudanca em uma parte do projeto € rastredvel até a fonte por meio das ligacdes integradas do sis-
tema. Essa abordagem de informacdo integrada consegue dar aos gerentes do projeto e ao cliente as
informacdes de decisdo apropriadas para seu nivel e necessidades. Um gerente de projetos bem-suce-
dido serd bem treinado no aspecto técnico do gerenciamento de projetes.

Sociocultural

Lideranca
Resolugao de problemas
Trabalho em equipe
Politica

Expectativas do cliente

Técnico
Escopo
EAP
Cronogramas
Alocacao de recursos
Orcamentos de linha de base
Relatorios de status
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DESTAQUE DE PESQUISA

A expressdo “trabalha bem em equipe” hé muito tem lugar ga-
rantido nos boletins escolares; hoje, no mundo da Tl, & o crité-
rio nimero 1 para candidatos a cargo gerencial. Em uma pes-
quisa americana de 1999, 27% dos executivos de tecnologia de
informacdo (CI0) mencionaram sélidas habilidades interpes-
soais como a qualidade mais importante para chegar a altos
niveis gerenciais. Habilidades técnicas avancadas vieram em
segundo lugar, obtendo 23% das respostas.

0 projeto foi patrocinado pela RHI Consulting, que fornece
profissionais de tecnologia da informac@o por projeto. Foi
contratada uma empresa de pesquisa independente para rea-
lizar a enquete respondida por mais de 1.400 CIO.

As perguntas também incluiam:

Em 2005, com que frequéncia os funcionarios do seu de-
partamento de Tl trabalharam em equipes de projeto junto com
membros de outros departamentos da empresa?

Trabalha‘bemem equipe®

Respostas: Com muita frequéncia 57%
Com certa frequéncia 26%
Com pouca frequéncia 10%
Com muito pouca frequéncia 6%
Nunca 1%

Greg Scileppi, diretor executivo da RHI Consulting, reco-
menda que os profissionais de Tl desenvolvam habilidades in-
terpessoais. “A predomindncia de equipes de projeto criou
uma necessidade correspondente de sdlidas capacidades de
comunicagao e trabalho em equipe. 0 estafe técnico testa es-
sas habilidades diariamente, pois trabalha com funcionérios
de todos os niveis para criar e implementar solugdes de Tl que
vao de resolucdo de problemas simples até iniciativas Web
corporativas e upgrades em todo o sistema”.

* Joanita M. Nellenbach, “People Skills Top Technical Knowledge, CI0
Insist,” PMNetwork (August 1999), p. 7-8.

A segunda dimensdo, oposta, € o lado sociocultural do gerenciamento de projetos. Em contraste
com o mundo ordeiro do planejamento de projetos, ela envolve o mundo da implementac@o, muito
mais bagungado e, frequentemente, contraditdrio e paradoxal. Centra-se na criacdo de um sistema
social tempordrio dentro de um ambiente organizacional maior, combinando os talentos de um
conjunto divergente de profissionais que trabalham para concluir o projeto (ver “Destaque de Pes-
quisa: Trabalha bem em equipe”). Os gerentes de projetos precisam moldar uma cultura de projetos
que estimule o trabalho em equipe que gere altos niveis de motivacdo pessoal, assim como a capa-
cidade de identificar e resolver rapidamente problemas que ameacam o trabalho. Isso raramente
acontece como planejado, e os gerentes de projetos precisam conseguir reconduzir o projeto ao

custo ou alterar 0 rumo, se necessario.

A dimensdo sociocultural também envolve gerenciar a interface entre o projeto e o ambiente
externo. Os gerentes de projetos tém de entender e moldar as expectativas dos clientes, sustentar o
apoio politico da alta geréncia, negociar com os correspondentes funcionais, monitorar terceiriza-
dos e assim por diante. Em geral, o gerente precisa construir uma rede social cooperativa entre um

conjunto divergente de aliados, com diferentes padrdes, compromissos € perspectivas.

Alguns sugerem que a dimensdo técnica representa a “ciéncia” do gerenciamento de projetos,
enquanto a dimensdo sociocultural representa a “arte” de gerencid-los. Para obter sucesso, o ge-
rente deve dominar ambas. Infelizmente, alguns gerentes de projetos ficam preocupados com a
dimensdo técnica e de planejamento. E comum que a sua primeira exposigo real 2o gerenciamento
de projetos seja por meio de software especifico, ficando deslumbrados com gréficos de rede, dia-
gramas de Gantt e variancias de desempenho; eles tentam gerenciar projetos a distincia. Outros
gerentes, por sua vez, lideram projetos “na sorte”, confiando pesadamente na dindmica da equipe
e na politica organizacional para conclui-los. Os bons gerentes de projeto equilibram sua atengdo

entre aspectos tanto técnicos quanto socioculturais do gerenciamento de projetos.

Resumo

O gerenciamento de projetos € um conjunto de habilidades imprescindivel no mundo atual. Um
projeto € definido como um esforco singular; ndo rotineiro; limitado por prazo, recursos e especi-
ficacdes de desempenho; e concebido para satisfazer necessidades do cliente. Uma de suas carac-
teristicas distintivas € ter inicio e fim, normalmente consistindo em quatro fases: definicdo; plane-
jamento; execucdo; e fechamento. O gerenciamento de projetos eficaz comeca com a escolha e
priorizacdo de projetos que deem suporte a miss3o e estratégia da empresa. A implementagdo
bem-sucedida exige habilidades tanto técnicas quanto sociais. Os gerentes de projeto tém de plane-

jar e orcar projetos, assim como orquestrar as contribuicdes dos outros.
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Visdo geral do texto

Este livro, que se concentra tanto na ciéncia quanto na arte do gerenciamento de projetos, busca
dar a0 leitor uma compreensdo abrangente e integradora desse processo. Apds este capitulo intro-
dutério, o Capitulo 2 aborda como as empresas procedem ao avaliar ¢ selecionar projetos, dedi-
cando atengdo especial 4 importdncia de alinhar a selecdo de projetos & missdo e A estratégia da
empresa. O ambiente organizacional no qual os projetos sdo implementados € o foco do Capitulo
3. A discussido de estruturas matriciais e de outras formas organizacionais € ampliada pela andlise
do papel da cultura da empresa na implementacdo de projetos.

Os seis capitulos seguintes se concentram no desenvolvimento de um plano para o projeto; afi-
nal, o sucesso do projeto comega com um bom plano. O Capitulo 4 trata da defini¢do do escopo do
projeto e do desenvolvimento de sua estrutura analitica. O desafio de formular estimativas de custo
e prazo € o tema do Capitulo 5. O Capitulo 6 foca a utilizacdo de informagdes da EAP para criar
um plano de projeto na forma de uma rede de atividades aprazadas e sequenciadas.

Riscos sdo uma ameaca potencial a qualquer projeto, e o Capitulo 7 examina como empresas e
gerentes identificam e gerenciam riscos associados ao trabalho do projeto. A alocacdo de recursos
¢ acrescentada ao plano no Capitulo 8, com atencdo especial a como as limitagdes de recursos
afetam o cronograma do projeto. Apds estabelecido um cronograma de recursos, desenvolve-se um
orcamento de projeto em fases cronoldgicas. Por fim, o Capitulo 9 examina estratégias para reduzir
(“comprimir”) o tempo do projeto, seja antes do seu inicio, seja em resposta a problemas ou novas
demandas impostas a ele.

Os Capitulos 10 a 12 destacam a implementacd@o do projeto e o lado sociocultural do gerencia-
mento de projetos, comecando com o Capitulo 10, que se concentra no papel do gerente de projetos
como lider, enfatizando a importdncia de gerenciar as partes interessadas do projeto dentro da
empresa. O Capitulo 11 aborda a esséncia da equipe do projeto: combina as Gltimas informagdes
sobre dindmica de equipe com habilidades/técnicas de lideranca para desenvolver uma equipe de
projeto de alto desempenho. O Capitulo 12 prossegue no topico do gerenciamento das partes inte-
ressadas do projeto, discutindo como terceirizar trabalho do projeto e negociar com contratados,
clientes e fornecedores.

Com atengdo especial dedicada ao conceito fundamental de valor agregado, o Capitulo 13
exemplifica os tipos de informacdo que os gerentes empregam para monitorar o progresso do pro-
jeto. O ciclo de vida do projeto é concluido com o Capitulo 14, que cobre o fechamento do projeto
e a importante avaliagio de desempenho e de ligoes aprendidas. S3o incluidos quatro capitulos
“suplementares” para expandir o ndcleo do gerenciamento do projeto. A implementacdo do geren-
ciamento de projetos em ambientes multiculturais e internacionais € o tema do Capitulo 15. O Ca-
pitulo 16 tem como foco a necessidade de supervisdo organizacional e como ela afeta o gerencia-
mento dos projetos. O advento do gerenciamento de projetos dgil, uma abordagem de equipe mais
flexivel ao gerenciamento de projetos complexos em que 0s requisitos sé podem ser definidos cla-
ramente depois de 0 projeto comegar, € o tema do Capitulo 17. Finalmente, o Capitulo 18 conclui
com o estudo das questdes de carreira no campo do gerenciamento de projetos.

Ao longo do texto, vocé serd exposto aos principais aspectos do sistema de gerenciamento de
projetos. No entanto, n3o se consegue a compreensao verdadeira do gerenciamento de projetos sa-
bendo o que € declaracdo de escopo, caminho critico ou parceria com contratados, mas compreen-
dendo como os diferentes elementos do sistema de gerenciamento de projetos interagem para de-
terminar o destino do projeto. Se, no fim desta obra, vocg conseguir valorizar ¢ comegar a dominar
as dimensdes técnica e sociocultural do gerenciamento de projetos, jd terd uma vantagem compe-
titiva distinta sobre os outros que aspiram a trabalhar na drea de gerenciamento de projetos.

Termos-chave

Ciclo de vida do proz=c. 6 Programa. 5
Profissional de Gerenciamento Projeto, 4
de Projetos (PMF), 3
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Quesides de revisao

Exerc

Referéncias
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1. Defina “projeto”. Quais as cinco caracteristicas que ajudam a diferenciar projetos de outras
funcdes desempenhacdas nas operagdes cotidianas da empresa?

2. Quais sdo as principais for¢as ambientais que mudaram o modo como 0s projetos sdo gerencia-

dos? Qual € o efeito dessas forcas no gerenciamento de projetos?

Por que a implementacdo de gerenciamento de projetos € importante para o planejamento estra-

tégico e para o gerente de projetos?

4. As dimensdes técnica e sociocultural do gerenciamento de projetos sdo dois lados da mesma
moeda. Explique.

5. Qual € o efeito da governanca no gerenciamento de um projeto em especifico? Por que essa
abordagem € importante no ambiente atual?

W

1. Examine a capa do seu jornal local e tente identificar todos os projetos contidos nas matérias.
Quantos vocé conseguiu achar?

[dentifique o que vocé considera as maiores realizacdes da humanidade nas dltimas cinco dé-
cadas. Agora, partilhe a sua lista com trés a cinco alunos do curso e amplie a relacao. Repasse
essas realizacoes nos termos da definicdo de projeto. O que a sua revisdo sugere sobre a impor-
tancia do gerenciamento de projetos?

Identifique os projetos citados na lista anterior. Os elementos socioculturais e técnicos foram
fatores de sucesso ou de dificuldades nos projetos?

4. Confira o site do Project Management Institute em www.pmi.org.

a. Examine as informacoes gerais sobre o PMI, assim como as informacdes para associar-se.

b. Veja se hd um capitulo do PMI no seu estado. Se ndo, onde fica o mais proximo?

c. Utilize a func@o de busca do size do PMI para encontrar informagdes sobre o Project Mana-
gement Body of Knowledge (PMBOK). Quais s@o as principais dreas de conhecimento do
PMBOK?

d. Explore outros links oferecidos pelo PMI. O que esses links dizem sobre a natureza e o fu-
turo do gerenciamento de projetos?

Observacdo: se vocé tiver dificuldade para acessar qualquer endereco da Web listado aqui ou

em outra parte do texto, hd enderecos atualizados na pdgina do Dr. Erik Larson, coautor deste

texto: http://business.oregonstate.edu/faculty-and-staff-bios/erik-larson.”
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EEE3 Um dia qualquer

Rachel, a gestora de um grande projeto de sistemas de informagdo, chega cedo ao seu escritdrio,
antes de seus colegas e equipe de projeto, para dar conta do trabalho. No entanto, ao entrar no es-
critério, ela encontra seu colega Neil, um dos gerentes de projetos, que também quer comecar o dia
cedo. Recentemente, ele concluiu um projeto internacional. Os dois colegas conversam por 10 mi-
nutos e pdem os assuntos pessoais em dia.

Rachel demora 10 minutos para chegar a sala dela e se instalar; olha a caixa de mensagens no
celular e secretdria eletronica e liga o computador. Desde as 15h30min do dia anterior, quando
esteve com um cliente até as 19h30min, ela ndo checara e-mails ou a secretdria eletronica. Hd sete
mensagens telefonicas, 16 e-mails e quatro recados na sua mesa. Rachel fica 15 minutos repas-
sando a agenda e as listas de pendéncias do dia antes de responder s mensagens que demandam
atencdo imediata.

Nos 25 minutos seguintes, ela examina relatérios de projeto e prepara-se para a reunido sema-
nal de status. E interrompida pela chegada do chefe. Eles passam 20 minutos discutindo o projeto.
Ela menciona um rumor de que um membro da equipe estd usando estimulantes para trabalhar e
que ndo viu nada suspeito, mas ficard de olho.

A das 9h comeca 15 minutos atrasada porque dois membros da equipe precisaram terminar um
servico para um cliente. Vdrias pessoas vdo a cantina pegar café e rosquinhas, enquanto outras
falam sobre o jogo da noite anterior. Os membros da equipe chegam, € os 45 minutos restantes da
reunido de revisdo de progresso trazem a tona questdes do projeto que precisam ser resolvidas e
marcadas em um plano de agdo.

Ap6s a reunido, Rachel desce o corredor para se reunir com Victoria, outra gestora de projetos
de TL Elas passam 30 minutos revisando atribui¢des de projeto, uma vez que duas delas tém pes-
soas em comum. O projeto de Victoria estd atrasado e precisando de ajuda. Elas entram em acordo
para devolvé-lo aos trilhos.

Rachel volta para a sala, faz vérios telefonemas e responde a vdrios e-mails antes de descer para
visitar membros da sua equipe de projeto. A sua intencdo € fazer o acompanhamento de uma ques-
tdo que emergira na reunido de starus de projeto. No entanto, o seu singelo “Oi, pessoal, como vio
as coisas?” extrai uma torrente de respostas azedas das “tropas”. Apds escutar pacientemente por
mais de 20 minutos, ela se dd conta, entre outras coisas, que varios gerentes do cliente estdo come-
cando a solicitar atributos que ndo constavam na declaracdo de escopo original do projeto. Ela diz
a0 seu pessoal que verd isso imediatamente.

Voltando 2 suasala, tenta ligar para seu contato na empresa do cliente, John, mas he dizem que
ele s6 voltard do almogo em uma hora. Nesse intervalo, Eddie, que trabalha no departamento fi-
nanceiro, d4 uma passada e diz “Que tal almogar?”. Os dois passam a proxima meia hora na can-
tina da empresa fofocando sobre assuntos internos e ela fica surpresa ao saber que Jonah Johnson,
o diretor dos projetos de sistemas e em quem sempre tivera um aliado poderoso, talvez vd para
outra companhia. Ela volta & sua sala, responde a mais alguns e-mails e finalmente consegue falar
com John. A conversa de 30 minutos sobre o problema termina com a promessa dele de fazer algu-
mas verificacdes e dar um retorno assim que possivel.

Rachel coloca um aviso de “Ndo perturbe” na porta e recosta-se na cadeira. Com fones de ou-
vido, ela escuta o terceiro ¢ o quarto movimentos do quartero para cordas em fd maior de Ravel.
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Depois, Rachel pega o elevador para o terceiro andar e conversa com 0 agente de compras de-
signado para o seu projeto. Eles passam os 30 minutos seguintes explorando modos de levar os
equipamentos necessdrios até o local do projeto antes do planejado. Ela acaba autorizando a en-
trega expressa.

Quando volta para a sala, sua agenda a lembra de sua participacio em uma teleconferéncia
programada para as 14h30min. Leva 15 minutos para todos estarem online. Durante esse tempo,
Rachel dd conta de alguns e-mails. A hora seguinte € usada trocando informagdes sobre os requi-
sitos técnicos associados a uma nova versdo de um pacote de software que eles esto usando em
projetos de sistemas como o dela.

Rachel decide esticar as pernas e dar uma caminhada pelo corredor, envolvendo-se em breves
conversas com virios colegas. Ela faz questdo de agradecer a Chandra por sua inteligente andlise
na reunido de relatério de status. Ao voltar, vé que John deixou uma mensagem pedindo que ela
telefone de volta assim que possivel. Ela entra em contato com John que a informa que, de acordo
com o pessoal dele, o representante de marketing da empresa dela fez algumas promessas sobre
atributos especificos que o sistema dela proporcionaria. Ele ndo sabe como esse desencontro de
informaco aconteceu, mas o pessoal dele estd bem chateado com a situacdo. Rachel agradece a
John pela informagio e, imediatamente, vai pela escada até o grupo de marketing e pede para falar
com Mary, uma gerente sénior. Depois de esperar 10 minutos, Rachel € convidada a entrar na sala
de Mary. Ao final de uma conversa acalorada de 40 minutos, Mary concorda em falar com o pré-
prio pessoal sobre o que foi ou ndo prometido.

Rachel desce até onde estava seu pessoal para atualizd-lo sobre o que estd acontecendo. Eles
passam 30 minutos considerando o impacto que as solicitagdes do cliente poderiam ter no crono-
grama do projeto. Ela também partilha com eles as mudangas no cronograma que ela e Victoria
combinaram. Entdo, Rachel d4 boa noite 2 sua equipe, sobe até a sala do seu chefe e gasta 20 mi-
nutos atualizando-o sobre os principais acontecimentos do dia. De volta 4 sua sala, precisa de 30
minutos para ler e-mails e documentos do projeto. Ela entra no cronograma de MS Project e, por
30 minutos, trabalha em cendrios “‘e se”. Repassa a agenda do dia seguinte e escreve alguns lem-
bretes pessoais antes de sair para o trajeto de 30 minutos até sua casa.

1. Vocé acha que Rachel passou seu dia de maneira eficiente?
2. O que esse caso lhe diz sobre como & ser um gerente de projetos?
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Uma estratégia é implementada por meio de projetos. Todo projeto deve ter uma
ligacdo clara com a estratégia da organizagdo.”

Em esséncia, estratégia € decidir como a empresa competird. As empresas utilizam projetos para
converter estratégia em novos produtos, servicos e processos necessdrios para o sucesso. Por exem-
plo, a principal estratégia da I[ntel € a diferenciacdo. Seus projetos focam em inovacio e tempo até o
mercado. A empresa estd voltando direcionando sua estratégia para chips especiais para produtos que
ndo computadores, como automéveis, seguranga, celulares e controles aéreos. Outra meta € reduzir o
tempo de ciclo dos projetos. Intel, NEC, General Electric e AT&T diminuiram seus tempos de ciclo
em 20 a 50%. Os projetos e seu gerenciamento desempenham um papel fundamental no suporte as
metas estratégicas. E vital que os gerentes de projetos pensem e ajam estrategicamente.

Alinhar os projetos as metas estratégicas da empresa € fundamental para o sucesso dos proje-
tos. O clima econdmico atual ndo tem precedentes em termos de mudancas tecnoldgicas, concor-
réncia global e incerteza financeira. Essas condi¢des tornam o alinhamento de estratégia/projeto
ainda mais essencial para o sucesso. Efetivar uma ligac@o forte entre o plano estratégico e 0s pro-
jetos € uma tarefa dificil, demandando atencio constante da alta e média geréncias.

Quanto maior e mais diversificada a empresa, mais dificil serd criar e manter essa ligacdo forte.
Embora, hoje, as empresas estejam sob enorme pressdo para gerenciar um processo que alinhe
claramente os projetos as suas estratégias, estd muito claro que muitas delas ainda ndo o fizeram.
O resultado € a md utilizac@o dos recursos da empresa — pessoas, dinheiro, equipamento e compe-
téncias essenciais. Inversamente, empresas com uma ligacdo coerente entre projetos e estratégia
dispdem de mais cooperacdo interna, tém menos projetos e melhor desempenho neles.

Como uma empresa pode garantir tais ligac@o e alinhamento? A resposta exige a integracio dos
projetos 2o plano estratégico. Integracdo pressupde a existéncia de um plano estratégico e de um
processo de priorizacio de projetos de acordo com sua contribui¢do para o plano. Um fator essen-
cial para garantir o sucesso da integracdo do plano com os projetos € a criacdo de um processo
aberto e transparente para que todos os participantes consigam enxergd-lo. Este capitulo traga um
panorama da importancia do planejamento estratégico e do seu processo de desenvolvimento. Se-
rao mencionados problemas cldssicos encontrados quando a estratégia e os projetos nao estdo liga-
dos e serd discutida uma metodologia genérica integradora por meio de ligagdes muito fortes entre
selecdo de projetos e prioridade no plano estratégico. Os resultados desejados sdo foco organiza-
cional mais claro, melhor uso dos recursos valiosos da empresa (pessoas, equipamento, capital) e
comunicacio mais eficiente entre projetos e departamentos.

Por que os gerentes de projetos precisam entender a estratégia

Historicamente, o gerenciamento de projetos se preocupa apenas com o planejamento e execugio
de projetos. Considera-se que a estratégia estd sob os cuidados da geréncia sénior. Esse € o pensa-
mento da velha escola; o da nova escola reconhece que o gerenciamento de projetos estd no vértice
da estratégia e das operacdes. Aaron Shenhar diz que: *(...) € hora de expandir o papel tradicional
do gestor de projetos de uma perspectiva operacional para uma mais estratégica. Na empresa em
evolucdo, os gerentes de projetos se concentrardo em aspectos comerciais € o seu papel serd o de
fazer o trabalho alcancar os resultados comerciais e vencer no mercado™.!

Os gerentes de projetos devem compreender a missao e a estratégia da empresa por duas gran-
des razdes. A primeira: para que possam tomar as decisGes e fazer os ajustes apropriados. Por
exemplo, a resposta de um gerente de projetos a uma sugestao de modificar o design de um produto

* N.de R.T.: Alguns grupos de prejetos como aqueles reiacicnados & infraestrutura intemna cz emoresa, projetos de normaiizagao, de regu-
lamentacdo, de manutencdo e outros necessérios ao atendimento de uma lei padem ndo estar 2imhados as estratégias da empresa.
* Shenhar, A., and Dov Dvie, Aeir ing Project M. Harvard Business School, 2007, p. 5.
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CASO PRATICO

0 investimento da IBM em inteligéncia artificial valeu a pena.
Em fevereiro de 2011, milhdes de pessoas estavam grudadas
na televisao para assistir ao Watson da IBM superar dois ex-
-campedes do programa de perguntas e respostas Jeopardy.
Watson teve um desempenho equivalente ao de um especia-
lista humano em termos de precisdg, confianca e velocidade.

Watson representa uma nova diregdo estratégia para a
1BM? Na verdade, ndo. O projeto Watson & apenas uma mani-
festagao da mudanca de uma estratégia de hardware compu-
tacional para servicos, ocorrida ha uma década.

DESCRICAQ DO PROJETO WATSON

A inteligéncia artificial progrediu consideravelmente nos ulti-
mas anos. Watson vai além do supercomputador enxadrista
da IBM do dos anos 1990. Xadrez é finito, ldgico e facil-
mente redutivel 3 matematica. O espaco do Watson € mal de-
finido, envolvendo abstragdo e a natureza circunstancial da
linguagem. Como seu sistema consegue entender a linguagem
natural, ele pode expandir o modo com as pessoas interagem
com computadores.

0 projeto Watson da IBM tomou trés anos de intensa pes-
quisa e desenvolvimento por parte de um grupo central de
cerca de 20 pessoas. Oito equipes universitérias, trabalhando
em areas especialmente desafiadoras, juntaram-se a esses
pesquisadores.

0 Watson depende de mais de 200 milhdes de paginas de
dados estruturados e ndo estruturados e de um programa ca-
paz de rodar trilhdes de operagdes por segundo. Com esse

“estoque de informac@es, ele ataca uma pergunta do Jeopardy

dividindo-a em pedacinhos. Com a pergunta dividida, seu pro-
grama passa a buscar os dados relevantes. Usando centenas
de regras de decisdo, ele gera as respostas possiveis que re-
cebem uma pontuagdoe de confianca para decidir se 0 Watson
deve se arriscar a responder e quanto apostar.

EDEPQIS?

Agora que a poeira abaixou, a IBM esta levando adiante sua
estratégia de servigos e o conhecimento obtido com o projete
Watson para aplicagdes comerciais. 0 design de inteligéncia
artificial do projeto é flexivel, sugerindo diversas possil
des de uso em setores como finangas, medicina, sequranga

0 projeto do Watson da IBM ne Jeopardy representa uma
mudanga de estratégia?*

y Imuges

© Sean Gallup/Ge

interna e defesa. Extensdes para aplicagdes maveis que se
alimentem dos servidores do Watson também tém grande po-
tencial. A IBM identificou as oportunidades que estavam
caindo de maduras, como fornecimento de solugdes de salde,
e ja comecou a conceber o programa.

A criagdo de um programa de “consultor médico” prova-
velmente seguiria uma plataforma de design semelhante a do
Watson que, por exemplo, poderia:

« Geraruma base de dados a partir de documentas médicos
existentes para criar uma base de conhecimento

« Integrar informagdes individuais dos pacientes

se complexa do sistema para selecionar dados

+ Usaraan
relevantes

« Aplicar regras de decisao para dar opgdes de diagnostico
aos médicos

» Classifi

aras opcoes com niveis de confianga para cada uma

Criar uma soluc3o de consultoria médica ndo substituira os
médicos. Embora o sistema tenha um potencial tremendo, ele
& feito por humanos e dependa da base de dados, da analise
destes e das regras de decisdo para selecionar opgdes. Feita
a consulta, um médico treinado no sistema finaliza o processo
examinando o paciente e fornecendo o diagndstico.

Com o projeto Watson, a IBM ganha flexibilidade para
prosseguir em sua estratégia de uma década para cg, que a
leva de hardware computacional para produtos de servigo.

* Ferrucci, etal. “Building Watson,” Al Magazine. vol. 31,no. 3. Fall 2010.

para otimizar o desempenho depende do objetivo da empresa: ela quer ser lider de produto por
meio de inovacdo ou atingir exceléncia operacional por meio de solugdes de baixo custo. De ma-
neira semelhante, a reagio de um gerente de projetos a atrasos pode depender de questdes estrate-
gicas. Ele autorizard horas extras se a empresa tem como prioridade chegar ao mercado 0 quanto
antes. Outro gerente de projetos aceitard o atraso se a rapidez ndo for o essencial.

A segunda razio por que gerentes de projetos precisam entender a estratégia da empresa €
para serem defensores eficazes dos projetos. Eles precisam demonstrar a geréncia sénior como 0
projeto contribui para a missdo da emprasa. Estando alinhados os objetivos corporativos, obtém-
-se protecio e suporte continuo. Os gerentes de projetos também precisam saber explicar aos
membros da equipe e as demais partes interessadas por que a tarefa de determinar objetivos e
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prioridades dos projetos € critica. [sso € essencial para conseguir adesdo a decisdes polémicas de
trade-off.

Por esses motivos, os gerentes se beneficiardo de uma compreensdo aguda dos processos de
planejumento estratégico e de selecdo de projetos, que sdo discutidos em seguida.

0 processo de planejamento estratégico: uma visao geral

Plancjamento estratégico € o processo de avaliar “o que somos™ e decidir € implementar “o que pretendemos
ser € como vamos chegar l4”. A estratégia descreve como uma empresa pretende competir com os recursos i
disposicdo no ambiente existente e no futuro percebido.

Duas grandes dimensdes do planejamento estratégico sdo responder a mudangas no ambiente
externo e alocar recursos valiosos na empresa para ser mais competitiva. O constante monitora-
mento das mudangas no ambiente externo € uma exigéncia vital para sobreviver em um ambiente
competitivo dinfmico. A segunda dimensdo sao as respostas internas a programas de novas agoes
para tornar a empresa mais competitiva. A natureza das respostas depende do tipo de negécio, da
volatilidade do ambiente, da concorréncia e da cultura organizacional.

O planejamento estratégico prové o tema e o foco da futura direcdo da empresa; sustenta acGes
consistentes em todos os niveis da empresa; e estimula a integracdo, pois 0 empenho e os recursos
sdo comprometidos com metas e estratégias comuns. Consulte 0 “Caso Prético: O projeto do
Watson da IBM no Jeopardy”. Ele representa uma mudanga de estratégia? Esse é um processo
continuo e iterativo, objetivando um plano de acdo de longo prazo, integrado e coordenado. O
planejamento estratégico posiciona a empresa para preencher as necessidades e requisitos dos
clientes no longo prazo. Estando a posicao de longo prazo identificada, objetivos sio estabelecidos
e estratégias so desenvolvidas para atingi-los, sendo, entdo, traduzidas em ag¢des por meio da im-
plementacdo de projetos. A estratégia pode determinar a sobrevivéncia das empresas. A maioria
delas tem sucesso na formulacdo de estratégias para o(s) curso(s) que seguirdo. No entanto, 0 € a
implementagdo das estratégias — isto &, fazé-las acontecer. E comum ndo haver integracdo entre
formulacdo e implementacdo de estratégia.

Os componentes do planejamento estratégico estdo intimamente ligados e todos eles estdo dire-
cionados ao sucesso da empresa. O planejamento estratégico demanda ligagdes fortes entre missio,
metas, objetivos, estratégia e implementagdo. A missdo condensa o propésito geral da empresa. As
metas fornecem alvos globais dentro da missdo. Os objetivos indicam alvos especificos para as
metas e ddo elementos a formulacdo de estratégias. Por fim, para serem implementadas, as estraté-
gias exigem agdes e tarefas. Na maioria dos casos, as acSes a serem empreendidas representam
projetos. A Figura 2.1 mostra um esquema do processo de planejamento estratégico e as princi-
pais atividades exigidas.

Quatro atividades do processo de planejamento estratégico

A sequéncia tipica das atividades do processo de planejamento estratégico € delineada aqui seguida
pela descrigdo de cada atividade:

Examinar e definir a missdo organizacional.

Analisar e formular estratégias.

Estabelecer objetivos para atingir a estratégia.

Implementar estratégias por meio de projetos.

_J‘—b)!\)r—t

Examinar e definir a missao organizacional

A missdo identifica “o que queremos nos tornar”, ou a nossa razio de ser. Declaraces de missio
identificam o escopo da empresa em termos de produto ou servico. Quando dividida entre gerentes
e demais funciondrios, a declaracdo escrita da miss3o determina o foco na tomada de decisdo.
Todos na empresa devem estar cientes da missdo. Por exemplo, em uma grande empresa de consul-
toria. os sécios que n3o sabem recitd-la costumam pagar o almoco. A declaracio de missdo comu-
nica e identifica o propdsito da empresa para todas as partes interessadas e pode ser usada para
avaliar o seu desempenho.
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Os componentes tradicionais das declaragbes de missao sdo os principais produtos e servicos,
os clientes, mercados-alvo e o territdrio geografico. Além disso, as declaracdes costumam incluir
filosofia organizacional, principais tecnologias, imagem publica e contribuico para a sociedade.
A inclus3o desses fatores na demonstracio de missdo estd relacionada diretamente ao sucesso nos
negocios.

Declaragdes de missdo raramente mudam. No entanto, pode ser necessdrio revé-las — bem
como a respectivaestratégia — quando a natureza do negécio muda. Veja um exemplo de revisdo de
miss3o e estratégia no “Caso Prético: Revisdo da estratégia da HP™.

Declaracdes de missao mais especificas tendem a ter resultados melhores em razdo do foco
mais bem definido. Declaracdes de miss3o diminuem a chance de as partes interessadas atuarem
em direcdes erradas. Por exemplo, compare a redacdo das seguintes declaracdes de missdo:

Fornecer servicos de projeto hospitalar. .

Fornecer servicos de mineracdo e andlise de dados.

Fornecer servicos de tecnologia da informacao.

Aumentar o valor para o acionista.

Fornecer produtos de alto valor ao nosso cliente.

Sem divida, as duas primeiras declaracdes deixam menos margem para interpretaco equivo-
cada do que as outras. Um teste pratico para declaracdes de missdo é: se ela pode ser a declaracdo
de missdo de qualquer um, € porque ndo dd a orientacdo e o foco necessdrios. A missao define os
pardmetros para o desenvolvimento de objetivos.



amsnto de projetos

CASO PRATICO

Em 18 de agosto de 2011, a Hewlett Packard anunciou uma mu-
danga drastica de estratégia. Leo Apotheker, o CEQ da maior
produtora de computadores pessoais do mundo, decidiu aban-
donar a2 unidade de PC de baixa margem. Ele queria redirecio-
nar a HP para software comercial, redes e armazenamento, que
tém margens mais altas. Infelizmente, Apotheker ndo conse-
guiu comunicar bem a-mudanca estratégica, perdeu credi
dade, foi demitido e substituido por Meg Whitman, mas a con-
trovérsia sobre a diregdo erratica da empresa continuava.

0 MERCADO DEPC

Emesséncia, o PC tornou-se uma commodity. Embora a unidade
de computadores pessoais da HP represente cerca de um tergo
da receita total e aproximadamente 19% do lucro da empresa, 0
crescimento e os lucros estd desacelerando. A maior concor-
réncia da Asia (por exemplo, Lenovo) continuaré a reduzir a
margem de lucro. Mais importante, o uso crescente dos smart-
phones e tablets ja esta canibalizando o mercado do PC.

MERCADOS DO FUTURO

Nas palavras da HP, sua nova missao corporativa & proporcio-
nar experiéncias inteiras, sequras e contextualizadas para um
mundo conectado.* Software comercial, redes e armazena-
mento podem ser confortavelmente conectados para que a
estratégia corporativa maior cumpra a nova missao.

IBM, Google, Oracle e Microsoft ja dominam a industria do
software. Essas empresas e outras mais estdo se mobilizando
na coleta e utilizacdo de dados nao estruturados para otimizar
atomada de decisdo e/ou os pedidos de clientes em diversos
setores da economia. Todas elas estdo desenvolvendo melho-
res mecanismos de busca, a fim de vasculhar qualquer tipo de
dados relevantes. Esses pl/ayers dominantes deixam a HP em
estado de “acompanhamento”.

0 plano da HP para competir exige agao rapida. Para exe-
cutar a estratégia de software, sera preciso comprar empre-
sas menores ou desenvolver relacdes colaborativas para ad-

Analisar e formular estratégias

‘Revisao da estratégia da HP*

quirir expertise especifica. A HP fez duas aquisigdes para
firmar a nova estratégia, ambas envolvendo grandes dados
estruturados e nao estruturados: a Autonomy Corporation, do
Reino Unido, estaré concentrada na minerag@o e busca de
grandes bases de dados estruturadas e ndo estruturadas; e a
Vertica, que prové uma plataforma analitica para eles. Pode-
mos esperar mais aquisicoes que conectem software, armaze-

o e redes, co ando a expertise atual da HP no
negécio de servidores.

ESTRATEGIA EXECUTIVA

A HP enfrenta riscos. Ela apostou tudo nessa estratégia revi-
sada, que é parecida com a que a IBM iniciou ha mais de uma
década. A IBM gastou bilhes e dez anos de desenvolvimento
para aperfeigoar seus sistemas (veja o Caso Pratico anterior,
sobre o Watson). A HP estd em uma posicdo de “seguidora”.
Isso significa ter que tirar participacdo de mercado de rivais di-
ficeis, como IBM, Apple, Google, Oracle e Cisco. A HP pode en-
carar de frente outras empresas com mais cacife do que ela?
Conseguira vender sua divisdo de PCs a um prego razoavel?

AHP precisa agir depressa para se atualizar. A execugdo da
nova declaracdo de missdo impde diversos desafios de lide-
ranca. As mudangas nas estratégias da empresa nos ditimos 15
anos gerou confusdo e perda de lealdade entre os funcionérios.
Mais mudangas na cultura organizacional, juntamente com mui-
tos outros projetos criticos para a nova missao, trarao ainda
mais desgastes. A HP deve estar alerta para selecionar, priori-
zar e equilibrar o risco organizacional em todos os projetos. Ela
deve comunicar uma estratégia coerente, que possa Ser execu-
tada uniformemente ao longo do tempo.

Embora a nova estratégia tenha suscitado criticas e elo-
gios, & necessario esperar e ver como os detalhes se desdo-
brardo. Os movimentos estratégicos da HP serdo estudos de
caso interessantes nos anos vindouros.

* Site da HP, HP newsrgom.

A formulagdo de estratégia responde a pergunta de o que precisa ser feito para atingir os objetivos.
A formulag@o de estratégia inclui determinar e avaliar alternativas que deem suporte aos objetivos
da empresa e selecionar a melhor delas. A primeira etapa € uma avaliacdo realista da posicio pas-
sada e atual da empresa. Essa etapa normalmente abrange uma andlise de “quem sio os clientes” e
“quais sdo as suas necessidades, como eles (os clientes) as veem”.

A etapa seguinte € uma avaliacdo dos ambientes interno e externo. Quais sdo os pontos internos
fortes e fracos da empresa? Alguns exemplos seriam as competéncias essenciais, como tecnologia,
qualidade de produto, talento gerencial, baixo endividamento e redes de revenda. Os gerentes po-
dem alterar os pontos internos fortes e fracos. Oportunidades e ameagas costumam representam
forgas externas para mudar, como tecnologia, estrutura da indistria e concorréncia. Ferramentas
competitivas de benchmarking as vezes sao usadas para avaliar as dire¢des atuais e futuras. Opor-
tunidades e ameacas sdo lados distintos da mesma moeda. Em outras palavras, uma ameaga pode
ser percebida como uma oportunidade ou vice-versa. Exemplos de ameacas externas podem ser
desaceleracdo da economia, amadurecimento do ciclo de vida, taxas de cAmbio ou regulamentos
governamentais. Oportunidades tipicas s3o maior demanda, mercados emergentes ¢ demografia.
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TABELA 2.1
Caracteristicas
dos objetivos

Gestores ou empresas tém oportunidades limitadas de influenciar sozinhos esses fatores ambien-
tais externos; entretanto, nos Ultimos anos, excecdes notdveis foram as novas tecnologias como a
da Apple, a0 usar o iPod para criar um mercado de venda de misica. A chave € tentar predizer as
principais mudangas ¢ ficar em um modo proativo, em vez de reativo. Essa avaliacio dos ambien-
tes externo ¢ interno € conhecida como andlise SWOT (do inglés, strengths, weaknesses, opportu-
nities e threats).

A partir dela, sdo identificadas questoes criticas e alternativas estratégicas. A andlise critica das
estratégias compreende as seguintes perguntas: a estratégia aproveita nossas competéncias nuclea-
res? Explora nossa vantagem competitiva? Maximiza a satisfagdo das necessidades dos clientes?
Encaixa-se na nossa faixa de risco aceitdvel? Essas alternativas estratégicas sdo peneiradas até que
fiquem poucas, criticas, capazes de sustentar a missio bdsica.

A formulagdo da estratégia termina com a atribui¢do de objetivos ou projetos a divisdes, depar-
tamentos ou pessoas. A formulacdo de estratégia pode chegar a cerca de 20% do esforco da gerén-
cia, enquanto determinar como a estratégia serd implementada pode consumir 80%.

Estabelecer objetivos para atingir estratégias

Os objetivos traduzem a estratégia da empresa em termos especificos, concretos e mensurdveis. Os
objetivos organizacionais estabelecem alvos para todos os niveis da empresa. Os objetivos fixam a
direcdo em que os gerentes creem que ela deve avancar. Os objetivos respondem aonde uma firma
estd indo e quando chegard 1d. Em geral, eles englobam mercados, produtos, inovagio, produtivi-
dade, qualidade, financas, lucratividade, funciondrios e consumidores. Em todos os casos, os obje-
tivos devem ser os mais operacionais possiveis. Isto &, devem incluir uma janela de tempo, ser
mensurdveis, ter um estado identificdvel e ser realistas. Doran criou o dispositivo mnemdnico mos-
trado na Tabela 2.1, dtil para redigir objetivos.?

Cada nivel inferior dos objetivos organizacionais deve dar suporte aqueles de nivel superior
com mais pormenores; a isso costuma-se chamar “cascateamento de objetivos”. Por exemplo, se
uma empresa que faz malas de couro estabelece o objetivo de aumentar as vendas em 40% por
meio de uma estratégia de pesquisa e desenvolvimento, essa incumbéncia ¢ passada aos departa-
mentos de marketing, producdo e P&D. O departamento de P&D aceita a estratégia da empresa
como seu objetivo, e sua estratégia torna-se o design e desenvolvimento de uma nova “mala de
puxar com rodas retrdteis ocultas”. Nesse ponto, o objetivo se torna um projeto a ser implementado
— desenvolver a mala de rodas retrdteis para o mercado, dentro de seis meses e com um orcamento
de USS 200 mil. Em suma: os objetivos organizacionais impulsionam os projetos.

Implementar estratégias por meio de projetos
A implementacdo responde como as estratégias serdo concretizadas dados os recursos disponiveis.
O modelo conceitual da implementacdo de estratégias carece da estrutura e da disciplina encontra-
das na formulacdo de estratégias. A implementacdo requer acdo e conclusio de tarefas: esta dltima
costuma significar projetos criticos para a missao. Portanto, a implementacio deve incluir atencio
a diversas dreas-chave.

Primeiro, concluir tarefas exige alocacdo de recursos. Recursos normalmente representam fun-
dos, pessoas, talentos gerenciais, habilidades tecnoldgicas e equipamentos. Frequentemente, a

S Especifico (Specific) Seja especifico ao estabelecer um objetivo

M Mensuravel (Measurable) Estabeleca indicadores mensuréveis de progressa

A Atribuivel (Assignable) Entregue a alguém a tarefa de atingi-lo

R Realista (Realistic) Determine o que realmente pode ser feito com os recursos
disponiveis

T  Relacionado a tempo (Time refated) Determine quando o objetivo pode ser alcancado, isto §, sua
duracdo

* Doran, G. T. “There's a Smart Way to Write Management Goals and Objectives,” Management Review, November 1981, pp. 35-36.
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implementagdo de projetos € tratada como um “adendo” em vez de parte integral do processo de
plangjamento estratégico. No entanto. objetivos maltiplos impdem demandas contlitantes com os
recursos organizacionais. Segundo, implementacio demanda uma organizagio formal e informal
que complemente e d& suporte & estratégia e aos projetos. Autoridade, responsabilidade & desempe-
nho, todos dependem da estrutura e cultura da empresa. Terceiro, deve haver sistemas de planeja-
mento e controle ativos para garantir que as atividades de projeto necessdrias para a estratégia
sejam executadas com eficdcia. Quarto, a motivacdo dos participantes € fator fundamental para o
sucesso do projeto. Por fim, as dreas que vém recebendo mais atencdo nos dltimos anos sio o
gerenciamento de portfélio e a priorizagdo de projetos. Embora o processo de implementagdo de
estratégias ndo seja tdo claro quanto sua formulagdo, todos os gerentes percebem que, sem imple-
mMentagao, o sucesso € impossivel. Apesar de as quatro grandes etapas do processo de planejamento
estratégico ndo serem alteradas significativamente ao longo dos anos, a visdo do horizonte temporal
no processo de formulagio de estratégias foi radicalmente alterada nas duas tltimas décadas. A
competi¢do global e a inovagio veloz exigem que ela seja tanto altamente adaptivel a mudancas no
curto prazo quanto consistente no prazo mais longo.

A necessidade de um sistema de gerenciamento de portfolio de projetos

Implementar projetos sem um forte sistema de prioridades ligado a estratégia pode ser um pro-
blema. Trés dos problemas mais 6bvios sdo expostos a seguir. Um sistema de portfélio de projetos
pode fazer muito para reduzir (ou mesmo eliminar) o impacto desses problemas.

Problema 1: A lacuna de implementagdo

Em empresas com ciclos curtos de vida do produto, € interessante observar que, frequentemente, a
participagdo no planejamento e na implementagdo das estratégias alcanca participantes de todos os
niveis. Porém, em talvez 80% das empresas de produtos e servicos, a geréncia sénior se limita a
formular estratégias, deixando que os gerentes funcionais as implementem. Nessas limitagdes mais
amplas, estratégias e objetivos mais detalhados s3o desenvolvidos pelos gerentes funcionais. O fato
de esses objetivos e estratégias serem elaborados independentemente em diferentes niveis por gru-
pos funcionais da hierarquia organizacional causa multiplos problemas.
Apresentamos, a seguir, alguns sintomas de empresas que lutam com a desconexo entre estra-
tégia e prioridades.
» Conflitos frequentes entre gerentes funcionais, ocasionando falta de confianca.
*  Reunifes frequentes para estabelecer e renegociar prioridades.
°  Mudanca de pessoal de um projeto para outro, dependendo da prioridade do momento. Os
funciondrios ficam confusos em relagio a quais projetos s3o importantes.
* O pessoal trabalhando em vdrios projetos e sentindo-se ineficiente.
* Inadequagdo dos recursos.

Como nio existem ligacdes claras, o ambiente organizacional torna-se disfuncional e confuso
¢ propicio a implementacdo ineficaz da estratégia da organizacdo e, portanto, dos projetos. Lacuna
de implementacdo €, portanto, a falta de compreensdo e de consenso quanto A estratégia organiza-
cional entre os gerentes de niveis alto e médio.

Eis um cendrio que os autores jd viram repetidas vezes: a alta geréncia escolhe seus 20 melho-
res projetos para o préximo periodo de planejamento, sem prioridades. Cada departamento funcio-
nal — marketing, finangas, operacdes, engenharia, tecnologia da informacio e recursos humanos
— seleciona projetos da lista. Infelizmente, as prioridades de cada departamento ndo sdo homogé-
neas em relacdo ao conjunto dos projetos. Um projeto que € o primeiro no departamento de TI
pode ficar em 10° no departamento financeiro. A implementagio dos projetos é permeada por
conflitos de interesse, com animosidades decorrente dos recursos organizacionais.

Sob essas condices, € possivel implementar a estratégia com eficdcia? O problema € sério. Um
estudo concluiu que somente cerca de 25% dos executivos Fortune 500 creem que hd uma ligacdo
forte e consistente entre as estratégias que formulam e a sua implementacdo. Em outro estudo, da
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Deloitte Consulting, Jeff Maclntyre informa: “Apenas 23% de quase 150 executivos globais acha-
vam que seus portfolios de projetos estavam alinhados com o core business”? Os gerentes médios
consideravam a estratégia organizacional incumbéncia dos outros, fora da sua alcada de influéncia.
E responsabilidade da geréncia sénior definir politicas que apresentem uma ligacdo clara entre a
estratégia organizacional e os objetivos e projetos que implementam essas estratégias. A pesquisa
da Fusco sugere que a lacuna entre a implementacdo e a priorizagdo de projetos ainda & negligen-
ciada por muitas empresas. Ela entrevistou 280 gerentes de projetos e concluiu que 24% das em-
presas sequer publicavam ou colocam em circulacdo seus objetivos; além disso, 40% dos respon-
dentes informaram que as prioridades entre os projetos concorrentes ndo eram claras, enquanto
apenas 17% disseram haver prioridades claras.*

Problema 2: Politica organizacional

Politica existe em todas as empresas, podendo influenciar consideravelmente quais projetos rece-
berdo financiamento e prioridade. Isso se aplica especialmente quando os critérios de selecdo de
projetos sdo mal definidos e ndo estdo alinhados a missdo da empresa. A selecio dos projetos pode
ser baseada ndo tanto em fatos e boa argumentacdo, mas na persuasio e no poder das pessoas que
defendem determinados projetos.

O termo “menina dos olhos’ € muitas vezes usado para designar um projeto em que um inte-
grante poderoso do alto escaldo defende. Para dar um exemplo, um consultor de marketing confi-
denciou que uma vez foi contratado pelo diretor de marketing de uma grande empresa para fazer
uma andlise externa e independente para um produto que a empresa queria desenvolver, A pesquisa
indicou que a demanda seria insuficiente para garantir o financiamento do produto. O diretor de
marketing decidiu escamotear o relatério e fez o consultor prometer nunca contar essa informacdo
para ninguém. O diretor explicou que o seu novo produto era a “menina dos olhos” do novo CEO,
que o considerava seu legado para a empresa. Ele entdo descreveu a obsessdo irracional do CEOQ
com o projeto ao qual se referia como seu “novo filho”. Como um pai que protege ferozmente o
rebento, o diretor de marketing achava que perderia seu emprego se essas informacdes tdo impor-
tantes fossem conhecidas.

Os patrocinadores dos projetos desempenham um papel significativo na selecdo e implementa-
a0 bem-sucedidas dos projetos de inovacdo. Esse papel costuma ser desempenhado por gerentes
de alto escaldo que adotam e dio apoio politico & um projeto especifico. Sdo vitais para a obtencd@o
da aprovacdo do projeto e para protegé-lo na importante fase de desenvolvimento. A importéncia
dos patrocinadores de projetos ndo deve ser menosprezada. Por exemplo, um levantamento global
do PMI com mais de mil profissionais e lideres de projetos em varios setores, descobriu que as
empresas com patrocinadores ativos em ao menos 80% dos seus projetos/programas tdm uma taxa
de sucesso de 75%, 11 pontos percentuais acima da média de 64% da pesquisa. Muitos projetos
promissores ndo conseguiram &xito por falta de patrocinio forte.S

A relevéncia da politica corporativa pode ser vista no malogrado projeto do computador ALTO,
da Xerox, na metade dos anos 1970.° O projeto foi um sucesso tecnolégico tremendo: nele se desen-
volveram o primeiro mouse utilizavel, a primeira impressora a laser, o primeiro sofrware amigdvel
20 usudrio e a primeira rede de 4rea local. Todos essas inovagdes estavam cinco anos 2 frente do
concorrente mais préximo. Ao longo dos cinco anos seguintes, essa vantagem na corrida para do-
minar o mercado nascente de computagdo pessoal foi dissipada pela luta interna na Xerox e pela
auséncia de um patrocinador forte do projeto (o computador MacIntosh da Apple foi inspirado por
muitos desses desenvolvimentos).

? Macintyre, J., PM Network, vol. 20 (11) November 2006, pp. 32-35.

* Fusco, J. C., “Better Policies Provide the Key to Impl ing Project M " Project M: Joumal, vol. 28 (3) 1997, pp.
38-41.

* PMI, "PMI's Pulse of the Pofession,” March 2012, Project Menagement Institute,
¢ Smith, D. K., and R. C. Alexander, fumbling the Future: How Xercx Invented, Then Ignored the first Personal Computer (New York: Mac-
millan, 1988).
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A politica pode desempenhar um papel ndo apenas na selecdo dos projetos, mas também nas as-
piracdes por trds deles. As pessoas podem incrementar seu poder dentro de uma empresa gerenciando
projetos extraordindrios e criticos. Poder e starus naturalmente revertem em beneficio de inovadores
bem-sucedidos e tomadores de risco, € ndo de produtores regulares. Muitos gerentes ambiciosos per-
seguem projetos de alta visibilidade para subir rapidamente os degraus corporativos.

Muitos, talvez, digam que politica e gerenciamento de projetos ndo devem se misturar. Uma
resposta mais proativa é que projetos e politica invariavelmente se misturam e que gerentes de
projetos eficazes reconhecem que todo projeto significativo tem ramificagdes politicas. Da mesma
forma, a alta geréncia precisa desenvolver um sistema para identificar e selecionar projetos que
reduza o impacto da politica interna e promova a selecdo dos melhores projetos para a realizacdo
da missdo e estratégia da empresa.

Problema 3: Conflitos de recursos e multitarefas

Em muitas empresas, vigora um ambiente de multiprojetos. Ele cria os problemas da interdepen-
déncia de projetos e da necessidade de dividir recursos. Por exemplo, qual seria o impacto sobre a
mao de obra de uma construtora se ela ganhasse uma licitacdo da qual quer participar? O que ela
dispoe atualmente desse recurso serd adequado para o projeto novo, dado o prazo de conclusdo? Os
projetos atuais serdo atrasados? Terceirizacdo ajudard? Quais projetos terdo prioridade? A concor-
réncia entre gerentes de projetos pode ser aguerrida. Todos os gerentes de projetos buscam as me-
lhores pessoas para seus projetos. Os problemas de dividir recursos e programd-los entre projetos
crescem exponencialmente com o aumento do nimero de projetos. Em ambientes multiprojetos, hd
mais coisas em jogo, e o dnus e 0 bonus da programacao de recursos tornam-se ainda mais consi-
derdveis do que na maioria dos projetos avulsos.

Compartilhar recursos também leva a multitarefas que envolvem iniciar e interromper uma ta-
refa para ir trabalhar em outro projeto e depois voltar a tarefa original. Pessoas que trabalham em
vdrias tarefas a0 mesmo tempo sdao muito menos eficientes, especialmente quando desligamento e
inicializacdo, conceituais ou fisicos, sdo relevantes. Multitarefas trazem mais atrasos e custos. Tro-
car prioridades exacerba ainda mais os problemas das multitarefas. Da mesma forma, multitarefas
sdo mais evidentes em empresas que possuem projetos demais para os recursos de que dispdem.

O nimero de projetos pequenos e grandes em um portfélio quase sempre excede os recursos A
disposicdo (geralmente em trés ou quatro vezes os recursos disponiveis). Essa sobrecarga de capaci-
dade inevitavelmente leva a confusdo e ao uso ineficiente de recursos organizacionais escassos. A
presenca de uma lacuna de implementacio, politica de poder e multitarefas agrava o problema de de-
cidir quais projetos recebem recursos primeiro. O moral e a confianca dos funciondrios sofrem porque
€ dificil entender um sistema ambiguo. Um ambiente organizacional multiprojeto se depara com gran-
des problemas quando ndo tem um sistema de prioridades claramente ligado ao plano estratégico.

Em esséncia, até este ponto, sugerimos que muitas empresas 0o t&m um processo sensato para
resolver os problemas que descrevemos. A primeira e mais importante mudanca, que contribuird
muito para resolver esse € outros problemas, € o desenvolvimento de um relevante processo de
prioridade de projetos para seleciond-los.

Como € possivel reduzir a lacuna de implementacdo para que 2 compreensdo € 0 consenso sobre
as estratégias organizacionais circulem por todos os niveis da geréncia? Como minimizar a politica
de voaﬁb E possivel desenvolver um processo em que projetos sejam consistentemente priorizados
para dar suporte as estratégias organizacionais? Podem-se utilizar projetos priorizados para alocar
recursos organizacional escassos — por exemplo, pessoas ou equipamentos? O processo pode encora-
jar a inicializac3o de baixo para cima de projetos que deem suporte a metas organizacionais claras?

S3o necessdrios um conjunto integrado de critérios e um processo para avaliar e selecionar
projetos que deem suporte a estratégias e a objetivos de nivel mais alto. Um sistema de prioridade
de projetos que os classificasse por sua contribuicdo para o plano estratégico facilitaria a vida. Isso
€ fécil de dizer, mas, na pratica, dificil de realizar. Empresas que gerenciavam projetos € alocavam
recursos ad hoc passaram a fazer sele¢3o do portfélio de projetos para atingir seus objetivos estra-
tégicos. Essa € uma tendéncia mais 4gil. As vantagens de sistemas bem-sucedidos de mo_dd:o de
projetos estdo sendo reconhecidas nas empresas orientadas por projetos. Olhe a Tabela 2.2 que re-
laciona alguns dos principais beneficios; a lista pode ser facilmente ampliada.

ity |

Capitulo 2 Estratégia da empresa e selecio de projeros 29

TABELA2.2
Beneficios do
geranciamento
de portfdlio de
projetos

nano processo de selecdo de projetos

Alinhamento da selec3o de projetos &s métricas estratégicas

Priorizagdo das propostas de projetos mediante um conjunto comum de critérios, em vez de politica
ou emogao

Alocacdo de recursos a projetos alinhados com a diregdo estratégica

Possibilidade de equilibrar o risco por todos os projetos

Possibilidade de justificar a eliminagdo de projetos que nao dao suporte a estratégia da empresa
Aprimoramento da comunicacdo e auxilio de acordo quanto as metas do projeto

.

A seguir, discute-se um sistema de portfdlio de projetos, com énfase nos critérios de selecdo,
que € onde reside o poder do sistema de portfélio.

Um sistema de gerenciamento de portfdlio

FIGURA 2.2
Partfélio de
projetos

por tipo

Dito de forma sucinta, a finalidade do gerenciamento de portfdlio € garantir que os projetos este-
Jam alinhados &s metas estratégicas e priorizados adequadamente; segundo Foti (2002), ele per-
guata o que ¢ estratégico para a empresa. O gerenciamento de portfélio dd informacoes que permi-
tem as pessoas tomarem decisoes comerciais melhores. Uma vez que os projetos solicitando
financiamento e pessoal geralmente s3o em maior nimero do que a disponibilidade de recursos, &
importante seguirum processo l6gico e definido para escolher os projetos a serem implementados.

O desenho de um sistema de portfélio de projetos deve incluir classificacio do projeto, critérios
de selecdo dependendo da classificacdo, fontes e avaliagdo das propostas e gerenciamento do por-
tfélio de projetos.

Classificacao do projeto

Muitas empresas percebem que hd trés tipos bésicos de projetos em seu portf6lio: projetos de
conformidade (emergéncia — obrigatdrio), operacionais e estratégicos (Figura 2.2.). Projetos
de conformidade, normalmente, sdo aqueles necessdrios a satisfacio de condicGes regulatdrias
exigidas para operar em uma regido; por conseguinte, sdo chamados de projetos “obrigatdrios”.
Projetos de emergéncia, como construir uma fabrica de pecas automotivas destruida por um ma-
remoto, € um exemplo de projeto obrigatério. Projetos de conformidade e emergéncia geralmente
acarretam penalidades se ndo forem implementados. Projetos operacionais sio aqueles necessa-
rios para dar suporte as operacGes atuais; concebidos, por exemplo, para aumentar a eficiéncia de
sistemas de entrega, reduzir custos de e melhorar o desempenho de produtos. Alguns desses pro-
Jetos, dados seu escopo e custo limitados, exigem apenas aprovacio do gestor imediato, enquanto
projetos maiores e mais caros precisam de exame extensivo. Escolher instalar um novo equipa-
mento seria um exemplo deste ltimo, enquanto modificar um processo de producio exemplifica
o anterior. Projetos de gerenciamento da qualidade total (GQT) sdo exemplos de projetos opera-
cionais. Por fim, projetos estratégicos s3o aqueles que dio suporte direto A missdo de longo prazo
da empresa e costumam estar voltados & ampliagio da receita ou da fatia de mercado. Exemplos

Projeto de
conformidade |
(obrigatcrios) |

Projetos Projetos
estratégicos operacionais |
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de projetos estratégicos sdo produtos novos, pesquisa e desenvolvimento. Para uma exposigao boa
e completa sobre esquemas de classificacdo encontrados na pratica, consulte Crawford, Hobbs €
Turne.

Com frequéncia, essas tés classificacdes sdo divididas em tipo de produto, divisdes organiza-
cionais e fungdes que exijam critérios diferentes de selecdo de projetos. Por exemplo, os critérios
para a divis@o financeira ou juridica ndo se aplicariam ao departamento de T (tecnologia da infor-
magdo). [sso muitas vezes demanda critérios diferentes de selecdo de projetos dentro das trés clas-
sificacdes bdsicas de projetos estratégicos, operacionais e de conformidade.

Critérios de selecao

Apesar de haver muitos critérios para selecionar projetos, eles costumam ser identificados como
financeiros e ndo financeiros. A seguir, € feita uma descricao breve de cada um, acompanhada de
discuss@o sobre seu uso na prdtica.

Critérios financeiros

Modelos financeiros Constituem, para a maioria dos gerentes, 0 método preferido para avaliar
projetos. Esses modelos sao adequados quando hd um alto nivel de confianca associado as estima-
tivas dos fluxos de caixa futuros. Dois modelos e exemplos sdo demonstrados aqui — payback e
valor presente liquido (VPL).
O Projeto A possui um investimento inicial de USS 700 mil e entradas de caixa projetadas de
USS$ 225 mil por cinco anos.
O Projeto B possui um investimento inicial de US$ 400 mil e entradas de caixa projetadas de
US$ 110 mil por cinco anos.

1. O modelo de payback mede o tempo de recuperagao do investimento no projeto. Payba-
cks mais curtos sdo mais desejdveis. O payback é o modelo mais simples e de uso mais disse-
minado. Ele enfatiza os fluxos de caixa, um fator crucial dos negécios. Alguns gerentes o utili-
zam para eliminar projetos com risco incomum (aqueles com longos periodos de payback). As
principais limitacoes deste modelo s@o ignorar o valor do dinheiro no tempo, presumir entradas
de caixa durante o periodo do investimento (e n3o além) e desconsiderar a lucratividade. Sua
férmula &:

Periodo de payback (anos) = Custo estimado do projeto/Ganho anual

A Tabela 2.3 compara o payback dos Projetos A e B. O do Projeto A € de 3,1 anos e o do Projeto
B, 3,6 anos. Utilizando o método de payback, ambos os projetos sdo aceitdveis uma vez que devol-
vem 0 investimento inicial em menos de cinco anos e ddo retornos sobre investimento de 32,1% e
27,5%, respectivamente. O payback dd informacdes especialmente tteis para empresas preocupa-
das com liquidez e com recursos suficientes para gerenciar suas obrigacdes financeiras.

A Tabela 2.3A apresenta o método de payback.

2. O modelo do valor presente liquido (VPL) usa a taxa de retorno minima desejada pela gerén-
cia (por exemplo, taxa de desconto de 20%) para calcular o valor presente de todas as entradas de
fluxo de caixa. Se o resultado for positivo (0 projeto atinge a taxa de retorno minima desejada), o
projeto pode ter sua viabilidade considerada. Se o resultado for negativo, ele € rejeitado. Portanto,
VPL positivos altos sio desejdveis. Excel utiliza a férmula

F,

Projeto VPL =I; + ) —'— onde
= (1+h)

L= Investimento inicial (como € uma saida de caixa, o nimero & negativo)
F, = Fluxo de caixa para o perfodo ¢
k = Taxa de retorno requerido
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TABELA 2.3
Exemplo de
comparagdo de
dois projetos
usando o método
de paybacke o
do valor presente
liquido

A 3 c o = F G “ 1 J I3 L

Tabela 234

Exemplo de comparagao de dois projetos usando o Método de Payback

5 Projeto A Projeto B Formulas

5700.000 $300.000 Projeto A: Payback =(08/09)

k] Ganho $225.000 $110.000 Projeto 8: Payback = (F8/F9)

1 Periodo de Payback® 3,1an0s 3.6 an0s Projeto A: Taxa de retomo = (09/D8)
12 Projeto B: Taxa de retorno = (F9/F 8

12 Taxa de retorno®* 32,10% 27,50%

: f.,il
15 Projeto A Aceito. Menos de 5 anas e excede em 15% a taxa minima de retornos sobre investimento. o

15

17 Projeto B: Aceito. Menas de S anos e exceda am 15% a taxa minima de retarnos sobre investimento.

* Nota: Poyback nio considera o valer do dinheiro no tempo.
20 ** Nota: Atxa de retomo & equivalente ao Payback.

A 3 4 2 € F G H i ) K L M

5 ProjetoA Anod  Anol  Ano2  Ano3  Anod  AnoS  Total

) Requerido 15% -
7 Saidas $70.000 5700.000
2 Entracas §220.000 5225.000 $225.000 5225.000 $225.000 $1.125.000 o
3 Fluxo de ama $225.000 $225.000 $225.000 $225.000 $225.000 $425.000 Projeto A: = C7 +VPL(B6,09:H9)
$54235
15% T
-$400.000 ~$400.000
$110000 $110.000 $110.000 $110.000 $110.000  $550.000 -
o $110.000 5110000 $110.000 $110.000 $110.000  $150.000 Projeto 8: = CISsVPL(B1L, DIZ:HIZ)
$31.253 -

22 Comparagiodo VPL: Projeto A aceito-—- VPL & positivo

] Projeta B rejeitado -~ VPL & negativo

A Tabela 2.3B apresenta 0 modelo do VPL usando o Microsoft Excel. O modelo do VPL aceita o
Projeto A, que tem um VPL posirivo de USS$ 54.235. O Projeto B € rejeitado, pois o VPL € de US$
31.263 negativos. Compare os resultados do VPL com os de payback.. O modelo do VPL & mais re-
alista, pois considera o valor do dinheiro no tempo, fluxos de caixa e lucratividade.

Ao usar 0 modelo do VPL, a taxa de desconto (taxa de retorno minima do investimento) pode
variar para projetos diferentes. Por exemplo, o ROI (retorno sobre o investimento) esperado para
projetos estratégicos costuma ser definido mais alto do que para projetos operacionais. De forma
semelhante, os ROI podem variar entre projetos mais arriscados e mais seguros. Os critérios para
definir a taxa de retorno minima do investimento devem ser claros e aplicados consistentemente.

Infelizmente, modelos puramente financeiros deixam de fora projetos em que o retorno finan-
ceiro € impossivel de medir e aqueles em que hd outros fatores decisivos. Um estudo realizado por
Foti (2003) mostra que empresas usuarias de modelos predominantemente financeiros para priori-
zar projetos obtém portfélios desequilibrados e projetos sem orientagdo estratégica.

Critérios ndo financeiros

O retorno financeiro, embora relevante, nem sempre reflete a importincia estratégica. Os anos
1960 e 1970 testemunharam empresas que expandiram com excessiva diversificacdo. Hoje, o pen-
samento predominante € que a sobrevivéncia de longo prazo depende do desenvolvimento e manu-
tencdo de competéncias centrais. As empresas tém de ter a disciplina de dizer ndo a projetos poten-
cialmente lucrativos que estdo fora da abrangéncia da sua missdo central. Isso requer que elas
considerem outros critérios além do retorno financeiro direto. Por exemplo, uma empresa pode
apoiar projetos que no oferecem altas margens de lucro por outras razdes estratégicas, incluindo:

Captar uma participacdo de mercado maior;

Dificultar a entrada dos concorrentes no mercado;
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TABELA 2.4
Amostras de
perguntas de
selego usadas
na prética

Desenvolver um produto do tipo carro-chefe cuja introduciio no mercado aumentard as vendas
de produtos mais lucrativos;

Desenvolver tecnologia essencial nos produtos da préxima geragio;

Reduzir a dependéncia de fornecedores instdveis;

Evitar intervencido e regulamentagdo do governo.

Também podem ser aplicados critérios menos tangiveis. As empresas podem apoiar projetos
para restaurar a imagem corporativa ou otimizar o reconhecimento da marca. Muitas delas estio
comprometidas com cidadania corporativa e apoiam projetos de desenvolvimento na comunidade.

Como ndo existe um tnico critério que reflita significado estratégico, o gerenciamento de por-
tf6lios exige modelos de triagem com miltiplos critérios. Esses modelos frequentemente ponderam
0s critérios separadamente para que aqueles projetos que contribuem para os objetivos estratégicos
mais importantes recebam mais consideracio.

Dois modelos de selecdo de critérios miltiplos
A seguir, descrevem-se dois modelos: o de lista de verificacio e o de pontuacdo multiponderada.

Modelos de lista de verificacdo O método mais usado na selecdo de projetos € o da lista de verifi-
cagdo. Em esséncia, essa abordagem utiliza uma lista de perguntas para examinar projetos potenciais
e determinar sua aceitacdo ou rejeicdo. A Tabela 2.4 relaciona vérias das perguntas tipicas que ocor-
rem na pratica. As grandes empresas com multiprojetos tém mais de 2350 perguntas diferentes!

Uma justificativa para os modelos de lista de verificagdo é que eles oferecem mais flexibilidade
na selecdo entre muitos tipos diferentes de projetos, sendo de facil utilizac@o com diferentes divi-
soes e localidades. Embora muitos projetos sejam escolhidos usando-se alguma variacdo dessa
abordagem de lista de verificagdo, ela apresenta deficiéncias sérias, entre as quais ndo dizer nada
sobre a importancia relativa ou o valor de um projeto potencial para a empresa, nem permite uma
comparagdo com outros projetos potenciais. Todo projeto potencial terd um conjunto diferente de
respostas positivas e negativas. Como comparar? Classificar e priorizar projetos por importédncia €
dificil, quando ndo, impossivel. Essa abordagem também deixa a porta aberta para o risco de jogos
de poder, politicagem e outras formas de manipulagio. Para superar essas sérias deficiéncias, os
especialistas recomendam o uso de um modelo de pontuagdo ponderado na escolha de projetos,
que serd examinado a seguir.
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CASO PRATICO

Tl de crise

Em maio de 2007, a Frontier Airlines Holdings contratou Gerry
Coady como diretor de informag3ao (CI0). Cerca de um ano de-
pois, a companhia aérea entrou com pedido de faléncia. Em
uma entrevista, Coady descreveu como gerenciou projetos de
Tldurante a crise de faléncia e a recessao de 2008-2009.

Basicamente, ele se deparou com uma situagao de proje-
tos em excesso e recursos escassos. Usou uma estratégia de
foco na redug@o do ndmero de projetos no portfdlio. Montou
um comité de coordenagao com a geréncia sénior que exami-
nou varias centenas de projetos. O resultado final foi uma re-
dugdo, sobrando menos de 30 projetos no portfdlio.

Como se chega a um backlog de mais de 100 projetos?

“Nunca hé recursos su ntes para fazer tudo.” Com o tempo,
criam-se backlogs. Os projetos do tipo “animal sagrado” sao
incluidos no sistema de selec@o. Projetos propostos por pes-
s0as que ja sairam da empresa ainda estdo no portfalio de pro-
jetos, ao qual projetos sem valor agregado de alguma forma
também chegaram. Logo, a fila fica maior. Com todo o pessoal
da Tl trabalhando em projetos demais ao mesmo tempo, a con-
cluséo de projetos e a produtividade ficam lentas.

Por que os projetos permanecem?

Para cortar o nimero de projetos, o comité coordenador em-
pregou um esquema de pesos que refletia as prioridades da
empresa, que eram: voo sequro; gerar receita; reduzir custos;

Modelos de classificagdo ponderado

e servico ao cliente. 0 esquema de pesos facilmente aparou
os excessos. Coady observou que “para chegar & casa dos 20,
a margem de diferenciac@o fica cada vez menor”. Quanto a
importéncia dos projetos restantes, os patrocinadores tinham
de apresentar uma defesa solida para ela. A reducdo do ng-
mero de projetos enfatiza aqueles de alto valor.

Que conselho Coady tem para o gerenciamento de crise?

Em tempos de crise, é mais facil tomar medidas ousadas para
mudar. No entanto, deve-se ter uma visdo clara de qual deve
sero foco com os recursos a disposicdo. Coady sugere: “No
fim, deve-se ter uma boa ideia do argumento comercial funda-
mental do projeto e quais recursos ele consome, tanto de pes-
soal como de outros”. 3

Fonte: Worthen, B., “Crisis IT,” The Wall Street Journal, April 20, 2008, p-R6.

Um modelo de classificac@o ponderado usa diversos crité-
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Topico

Pergunta

Estratégia/alinhamento

Impulsionador
Métricas de sucesso
Patrocinio

Risco

Risco

Risco

Beneficios, valor, ROI
Beneficios, valor, ROI
Objetivos

Cultura organizacional
Recursos

Abordagem
Cronograma
Cronograma
Treinamento/recursos
Financas/portfdlio
Portfdlio

Portfdlio

Tecnologia

Com qual estratégia organizacional especifica este projeto se alinha?
Qual problema comercial este projeto resolve?

Como mediremos o sucesso?

Quem € o patrocinador do projeto?

Qual é o impacto de ndo tocar este projeto?

Qual é o risco do projeto para nossa empresa?

Onde o projeto proposto se encaixa no nosso perfil de risco?

Qual é o valor deste projeto para nossa empresa?

Quando o projeto apresentara resultados?

Quais s3o os objetivos do projeto?

A cuitura da nossa empresa é adequada para este tipo de projeto?
Haverd recursos internos disponiveis para este projeto?

Vamos criar ou comprar?

Quanto tempo este projeto demorara?

Alinha do tempo é realista?

Serd necessario treinar a equipe?

Qual é o custo estimado do projeto?

£ uma iniciativa nova ou parte de uma iniciativa existente?

Como estz projeto interage com as projetos atuais?

A tecnoiogia esta disponivel ou é nova?

rios de sele¢do para avaliar propostas de projetos. Modelos de pontuagdo ponderados geralmente
incluem critérios qualitativos efou quantitativos. A cada critério de selecdo € atribuido um peso
segundo sua relevéncia no projeto sob avaliagdo. Os pesos e pontuacdes sio multiplicados para se
obter uma pontuagio ponderada total para o projeto. Usando-se esses critérios miltiplos de tria-
gem, 0s projetos podem, entdo, ser comparados por meio da pontuagio ponderada. Projetos com
pontuagdes ponderadas mais altas sdo considerados os melhores.

Os critérios de selecdo devem refletir os principais fatores de sucesso da empresa. Por exemplo,
a 3M definiu a meta de que 25% das vendas da empresa viessem de produtos com menos de quatro
anos, contra a anterior de 20%. Seu sistema de prioridades para selecdo de projeto reflete forte-
mente essa nova meta. Contudo, ndo escolher os fatores certos “inutilizard” o processo de triagem
em pouco tempo. Consulte o “Caso Pratico: TI de crise”.

A Figura 2.3 representa uma matriz de pontuacdo de projeto que usa alguns dos fatores encon-
trados na prdtica. Os critérios de triagem escolhidos sdo apresentados no topo da matriz (por exem-
plo, permanecer dentro das competéncias centrais — ROI de 18% positivos). A geréncia pondera
cada critério (de um valor de 0 até um maximo de, digamos, 3) por sua importancia relativa para os
objetivos e plano estratégico da empresa. Ento, as propostas de projeto sdo apresentadas a um
comité (equipe de prioridade) de projetos ou ao escritdrio de projetos.

Cada proposta de projeto € avaliada segundo sua contribuicio relativa/valor agregado para os
critérios escolhidos. S3o atribuidos valores de 0 a 10 a cada critério para cada projeto. Esse valor
representa como o projeto se encaixa no critério especifico. Por exemplo, o Projeto 1 parece se
encaixar bem na estratégia da empresa, uma vez que recebeu um valor de 8. Por outro lado, nio faz
nada para reduzir defeitos (seu valor ¢ 0). Finalmente, esse modelo aplica os pesos gerenciais a
cada critério segundo sua importancia, usando um valor de 1 a 3. Por exemplo, ROI e alinhamento
estratégico tém peso 3, enquanto urgéncia e competéncias centrais, peso 2. Aplicando o peso a
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Projeto 1 1 8 2 6 0 6 5 66
Projeto 2 3 3 2 0 0 5 1 27
Projeto 3 9 5 2 0 2 2 5 56
Projeto 4 3 0 10 0 0 6 0 32 |
Projeto 5 1 10 5 10 0 8 9 102 |
Projeto 6 6 5 0 2 0 2 7 55
Projeto n 5 5 T 0 10 10 8 83

cada critério, o comité deriva os pontos totais ponderados de cada projeto. Por exemplo, o Projeto
5 apresenta o valor mais alto, 102 [2 X 1) + (3 X 10) + (2 X 5) + (2,5%X 10) + (1 X 0) + (1 X 8)
+ (3 X 9) = 102], e o Projeto 2 tem um valor baixo, 27. Se os recursos disponiveis criarem um
ponto de corte de 50 pontos, o comité eliminaria os Projetos 2 e 4 (observagdo: o Projeto 4 parece
ter alguma urgéncia, mas ndo € classificado como um projeto “importante”; portanto, passa pela
mesma triagem de todas as demais propostas). O Projeto 5 receberia a primeira prioridade, o pro-
jeto n, a segunda etc. Em casos raros, de recursos gravemente limitados e as propostas de projetos
sdo semelhantes em classificacdo ponderada, € prudente escolher o projeto que menos demanda
recursos. Modelos ponderados de critérios multiplos semelhantes a este estdo tornando-se rapida-
mente a opcdo prevalente para priorizar projetos.

Neste ponto da exposicao, € melhor parar e colocar as coisas em perspectiva. Embora modelos de
selecdo como o apresentado possam gerar solucdes numeéricas para decisdes de selecdo de projeto,
eles ndo devem tomar decisoes definitivas: s30 as pessoas que usam os modelos que devem fazé-lo.
Nenhum modelo, por mais sofisticado, pode capturar toda a realidade que pretende representar. Mo-
delos sdo ferramentas para guiar o processo de avaliagdo para que os tomadores de decisdo conside-
rem questdes relevantes e cheguem a uma conclusdo acerca de quais projetos devem e quais ndo de-
vem ser apoiados. Esse € um processo muito mais subjetivo do que os célculos sugerem.

Aplicac@o de um modelo de selecao

Classificacdo de projetos Nio € preciso ter exatamente 0s mesmos Critérios para os diferentes G-
pos de projetos expostos (estratégicos e operacionais). Entretanto, a experiéncia demonstra que a
maior parte das empresas usa critérios semelhantes para todos os tipos de projetos, com talvez um ou
dois critérios especificos para o tipo de projeto — por exemplo, ruptura estratégica contra operacional.

A despeito das diferencas de critérios entre diferentes tipos de projetos, o mais importante na
seleg3o € a adequacio do projeto a estratégia organizacional. Portanto, esse critério deve ser uni-
forme para todos os tipos de projetos e receber prioridade alta em relagdo aos outros critérios. Essa
uniformidade em todos os modelos de prioridade usados impedird os departamentos de subutilizar
0s recursos organizacionais. Quem criar uma proposta de projeto deve classificd-la por tipo para
que seja avaliada pelos critérios apropriados.
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FIGURA Z.4A
Formulério de
proposta para
um projeto de
rastreamento
veicular
automatico (AVL)
para o transporte
pablico

rfmo:::_mzo de proposta de projeto )

Data: _22 de janeiro de 2xxx Proposta n? 1 Patrocinador J. Moran

Classificagao do projeto?
Estratégico

Infraestrutura _ X Conformidade

Qual problema comercial o projeto resolve? v

Aumentar a satisfacdo do cliente por meio de estande e site para dnibus, bonde e trem
Aprimorar a seguranca do motorista e dos passageiros Link para: AVL tri-met.org

\00:.6 esse projeto se alinha com a nossa estratégia organizacional? v
Aumentar a frequéncia dos clientes por meio de melhores decisdes de planejamento
e programacao de viagens

Resposta mais répida a acidentes

/focm_m sao as principais entregas do projeto? Q

Sistema de rastreamento veicular por GPS, acesso por Internet, tela com a programacao

@:m_ € o impacto de nao executar este projeto? U

Nao atingir as metas de frequéncia

ﬁocm.m 530 0s trés maiores riscos deste projeto? v

Excessos de custo
Hackers no sistema

Integragao dos sistemas de trem, Gnibus e bonde

Maior frequéncia
Satisfacdo do cliente
Cumprimento do orcamento e do cronograma

ﬁog._o mediremos o sucesso? v

Sim [X] Nao [ Este projeto exigira recursos internos?
Sim (X] Nao [J Disponiveis?

Qual é o custo estimado do projeto? USS 10 milhdes u

Quanto este projeto demorara? 22  Semanas v

( Agdo de supervisao:  Aceito  [X] ' Devolvido [ v
Assinatura _ XXXXXX

Data: 7 de fevereiro de 2

Selecdo do modelo  No passado, os critérios financeiros eram utilizados quase que exclusiva-
mente. No entanto, nas dltimas duas décadas, vimos uma mudanca drdstica com a inclusdo de cri-
térios multiplos na selecdo de projetos. Dito de forma. concisa, a lucratividade por si s6 ndo é uma
medida adequada de contribuicao; ainda assim, € um critério importante, especialmente para pro-
jetos que otimizam receita e participacdo de mercado.

Hoje, a geréncia sénior estd interessada em identificar o mix potencial de projetos que atin-
gird o methor uso dos recursos humanos e de capital, a fim de maximizar o retorno sobre inves-
timento no longo prazo. Fatores como pesquisa de novas tecnologias, imagem piblica, posicdo
ética, protegdo ambiental, competéncias centrais e alinhamento estratégico podem ser critérios
importantes para escolher projetos. Os critérios de pontzacdo ponderada parecem ser a melhor
alternativa para isso.
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FIGURA 2.48
Andlise de risco
para um parque
edlico de

500 acres

Breve avaliacao de risco

Finalidade: Chamar a atencac para os riscos aparentes do projeto
que precisardo de atengado gerencial.

Quais sao os quatro maiores riscos deste projeto?

1. Corte de incentivos do governo

Liminar contra o uso da terra

2.
3. Diminuigao do prego da energia
4.

Novo imposto de importacao

Classifique os riscos acima em Alto, Médio e Baixo em "probabilidade" e "impacto”
na tabela abaixo.

Classificagao de intensidade do risco

Risco Probabilidade Impacto

1. Corte de incentivos do governo Alta Alto
2. Liminar contra o uso da terra Média Alto
3. Diminuigcao do preco da energia Meédia Médio
4. Novo imposto de importacéo Baixa Alto
Marque outros fatores de risco do projeto
Complexidade Baixa [_| Média [X] Alta []
Habilidades de recursos ~ Boas oK ] Ausentes [_|
Tecnologia Baixa | Média Ata []

Revisado por Rachel Data __1°de abril de 2xxx

Os modelos de pontuacio ponderada resultam em maior alinhamento dos projetos com as metas
estratégicas. Se o modelo de pontuacio for divulgado e estiver 2 disposicdo de todos na empresa, alguma
disciplina e credibilidade sdo associadas a selec3o de projetos. O nimero de projetos que desperdicam
recursos € reduzido. Politicagem e projetos do tipo “animal sagrado” so expostos. As metas do projeto
530 identificadas mais facilmente e divulgadas usando critérios de selecio para corrobord-las. Por fim,
a abordagem de pontuacdo ponderada ajuda os gerentes de projetos a compreender por que seu projeto
foi escolhido, como ele contribui para as metas organizacionais € como se compara a outros projetos. A
selecdo de projetos € uma das decisdes mais importantes que guiam o sucesso de uma empresa.

Os critérios de selecio de projetos referem-se a drea onde o poder do seu portfdlio comeca a se
manifestar. Os novos projetos s3o alinhados as metas estratégicas da empresa. Com um método
claro de selecdo de projetos em ac@o, podem ser solicitadas propostas de projeto.

Fontes e formulario de propostas de projeto
Como seria de se imaginar, todas as pessoas seguras de que seu projeto agregard valor a empresa
devem apresentd-lo. Entretanto, muitas empresas restringem propostas de niveis ou grupos especi-
ficos internos. Isso pode ser uma oportunidade perdida. Boas ideias ndo se limitam a certos tipos
ou classes de partes interessadas da empresa. Estimule e mantenha solicitacdes a todas as fontes
— patrocinadores internos e externos.

A Figura 2.4A dd um exemplo de formuldrio de proposta para um projeto de rastreamento vei-
cular automdtico (Localizacio Automadtica e Veiculo) para o transporte publico. A Figura 2.4B
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FIGURA 25
Processo de
triagem

de projetos

Ideia de proposta
do projeto
!
Y
Coleta e backup Necessidade de
de dados —«——— alinhamento estratégico
do risco de ROl/payback
I
Y
Autoavaliagdo do
E A projeto por critérios
« Seguir
Heavaiiacio Equipe de prioridades Voltar
peridicas avaliaapropostae | o | oa00 majs
de prioridades examina o equilibrio de informacoes
risco do porfdlio ’

_

Esperar por
recursos

_

Atribuir prioridade
Atribuir recursos
Designar gerente do projeto

Avaliar progresso

apresenta uma andlise de risco preliminar para um parque edlico. Muitas empresas utilizam mode-
los de andlise de risco para obter uma percepcao rdpida dos riscos inerentes de um projeto. Os fa-
tores de risco dependem da empresa e do tipo dos projetos. Essa informacdo € itil para equilibrar
o portf6lio de projetos e identificar os principais riscos ao executar o projeto. A andlise de risco de
projeto € o tema do Capitulo 7.

Em alguns casos, quando as empresas ndo tém o necessério conhecimento sobre o projeto, elas
recorrem a terceiros. Em geral, a empresa emite um formuldrio para proposta (REP do inglés, request
Jfor proposal) aos fornecedores/provedores com a experiéncia adequada para implementar o projeto.
Em um exemplo, um hospital divulgou uma RFP que pedia sugestdes de projeto e construgio de um
novo centro cirtirgico que empregasse tecnologia de ponta. Diversos escritdrios de arquitetura apre-
sentaram propostas ao hospital que foram avaliadas internamente em relacdo a outros projetos poten-
ciais. Na aprovagdo, foram usados outros critérios para escolher o ofertante mais qualificado. Veja o
Apéendice 2.1 deste capitulo para uma descricdo completa dos formuldrios de proposta (RFP).

Classificacao de propostas e selecao de projetes

Peneirar tantas propostas para identificar as que agregam mais valor exige um processo estruturado.
A Figura 2.5 mostra um fluxograma de um processo de triagem, comecando com a criagdo de uma
ideia de projeto. Veja no Apéndice 2.1 um modelo para avaliacdo dos parceiros contratados.

Sdo coletados dados e informagdes para dimensionar o valor do projeto proposto para a em-
presa e para backup futuro. Se o patrocinador decidir ir atrds do projeto com base nos dados cole-
tados, ele € encaminhado ao comité de selecdo de projetos (ou ao escritério de projetos). Observe
que o patrocinador sabe quais critérios serdo usados para aceitar ou rejeitar o projeto. Dados os
critérios de selecdo e o portfélio atual de projetos, o comité rejeita ou aceita o projeto. Se o projeto
for aceito, o comité atva a implementacdo.

A Figura 2.6 € um exemplo parcial de um formuldrio de avaliacdo usado por uma grande empresa
para priorizar ¢ selecionar novos projetos. O formuldrio distingue entre objetivos necessdrios e dese-
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FiGURA 2.6
Andlise de
triagem

de prioridades

Namero do projeto

Objetivos obrigatorios Deve cumprir se impactar ...26 27 28 29

Todas as atividades cumprem Sim - Cumpre o objetivo

os padroes atuais juridicos, de | Nao - Nao cumpre o objetivo nla

seguranca e ambientais N/A - Sem impacto

Todos os novos produtos terdo | Sim - Cumpre o objetivo

uma analise de mercado N&o - Nao cumpre o objetivo | sim

completa N/A - Sem impacto

importancia| - Definigdes individuais Pontuagdo | Pontuagio | Pontuagdo | Pontuagio

Objetivos desejaveis J_.h% de impacto do projeto

0 N&o resolve
39 1 = Oportunidade de consertar| 99
2 Problema urgente

Da resposta imediata
aos problemas

Gera USS 5 milhdes 0 < USS 100.000

em novas vendas 88 1 = USS$ 100.000-500.000 0
até 20xx 2> US$ 500.000
Melhora o servigo ao 0 Impacto pequeno
cliente externo 83 1 = Impacto significativo 166
2 Impacto grande
Y

Pontuagédo ponderada total

Prioridade

jdveis. Se um projeto ndo satisfizer os objetivos “necessdrios”, ¢ desconsiderado. Os objetivos da
empresa (ou divisdo) foram classificados e ponderados de acordo com sua importancia relativa — por
exemplo, “Melhorar o atendimento ao cliente externo” tem um peso relativo de 83 na comparacao
com os outros objetivos desejiveis diretamente ligados aqueles constantes do plano estratégico.

As definigdes de impacto representam mais um refinamento do sistema de triagem. Elas s@o de-
senvolvidas para aferir o impacto previsto que um dado projeto teria na realizagdo de um objetivo
especifico. E criado um esquema numérico ancorado em critérios definidores. Para ilustrar como isso
funciona, examinemos os USS 5 milhdes estabelecidos como objetivo de novas vendas. Atribui-se
um “0” se o projeto ndo tiver impacto nas vendas ou se este for inferior a US$ 100 mil; um “1” € dado
se as vendas previstas forem maiores que US$ 100 mil, mas menores que US$ 500 mil; um “2” se
forem maiores que US$ 500 mil. Essas avaliacSes de impacto sdo combinadas com a importincia
relativa de cada objetivo para determinar a contribuicao geral prevista de um projeto para os objetivos
estratégicos. Por exemplo, o Projeto 26 cria uma oportunidade de consertar problemas de campo, ndo
afeta as vendas e terd um impacto importante no atendimento ao cliente. Com esses trés objetivos, 0
Projeto 26 receberia uma pontuacdo de 265 [(99 X 1) + (88 X 0) + (2 X 83)]. As pontuagdes ponde-
radas individuais sdo somadas para cada projeto, sendo empregadas para priorizar 0s projetos.”

* N.de RT.: Ver Figura 2.6.
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Capitulo 2 Estrat

Responsabilidade pela priorizacdo

A priorizac¢do pode ser um exercicio desconfortdvel para os gerentes. Contudo, priorizar projetos €
uma responsabilidade importante da geréncia sénior. Priorizar significa disciplina, prestacgio de
contas, responsabilidade, limitaces, flexibilidade reduzida e perda de poder. O comprometimento
da alta geréncia significa mais do que dar a béncdo ao sistema de prioridade: significa que a gerén-
cia terd de classificar e ponderar, em termos concretos, os objetivos e estratégias considerados os
mais criticos paraa empresa. Essa declaracdo piblica de comprometimento pode ser arriscada se
0s objetivos classificados revelarem-se mds escolhas, mas definir o curso da empresa € o trabatho
da alta geréncia. A boa noticia € que se a geréncia estd realmente tentando direcionar a empresa
para uma posicao futura forte, um bom sistema de prioridade de projetos apoia seus esforcos e
desenvolve uma cultura em que todos contribuem para as metas organizacionais.

Gerenciamento do sistema de portfélio

O gerenciamento do portfdlio leva o sistema de selecdo um nivel acima, na medida em que os mé-
ritos de um projeto em particular sdo avaliados no contexto dos projetos existentes. Ao mesmo
tempo, envolve monitoramento e ajuste de critérios de selecdo para refletir o foco estratégico da
empresa. Isso exige empenho constante. Em uma empresa pequena, o sistema de prioridade pode
ser gerenciado por um pequeno grupo de funciondrios-chave. Em empresas maiores, o sistema de
prioridade pode ser gerenciado pelo departamento de projetos ou por uma equipe de governanca de
gerentes seniores.”

Contribuicdes da geréncia sénior

O gerenciamento de um sistema de portfélio exige duas grandes contribuices por parte da gerén-
cia sénior. Primeiro, a geréncia sénior deve dar orientacdo para estabelecer critérios de sele¢do
fortemente alinhados as estratégias organizacionais atuais. Segundo, ela deve decidir anualmente
como deseja equilibrar os recursos organizacionais disponiveis (pessoas e capital) entre os diferen-
tes tipos de projetos. A geréncia sénior deve tomar uma decisdo preliminar de equilibrio (por
exemplo, 20% de conformidade, 50% de estratégia e 30% de operacionalidade) antes da selegdo de
projetos, embora o equilibrio possa ser alterado quando os projetos apresentados forem revisados.
Dadas essas contribuicdes, o comité de selecao de projetos ou o escritério de projetos pode desem-
penhar suas muitas responsabilidades, que podem incluir dar suporte aos patrocinadores de proje-
tos e representar os interesses da empresa como um todo.

As responsabilidades da equipe de governanca

A equipe de governanca (ou departamento de projetos) € responsdvel por divulgar a prioridade de
cada projeto e garantir que 0 processo seja aberto e isento de injungdes politicas. Por exemplo, a
maioria das empresas que utiliza uma equipe de governanca ou escritério de projetos divulga, por
meio de um boletim eletrdnico, o atual portfélio de projetos, o status atual de cada projeto e as
questdes atuais. Essa comunicacdo aberta desestimula os jogos de poder. Ao longo do tempo, a
equipe de governanga avalia o progresso dos projetos no portfélio. Se bem administrado, todo esse
processo pode ter um impacto profundo no sucesso da empresa.

E essencial o monitoramento constante do ambiente externo, para determinar se o foco organi-
zacional e/ou os critérios de selecdo devem ser alterados! A revisdo periddica de prioridades e as
alterages devem acompanhar as mudancas no ambiente e manter uma visdo unificada do foco
organizacional. Independentemente dos critérios empregados para a selego, cada projeto deve ser
avaliado pelos mesmos critérios. Se os projetos forem classificados em obrigatorios, operacionais
¢ estratégicos, todos aqueles de uma classe devem ser avaliados pelos mesmos critérios. Fazer valer
o sistema de prioridades de projetos € crucial. Manter todo o sistema aberto e franco ¢ importante

* N.de R.T.: Em geral, profissionais da alta administragZo.
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Resumo

para manter a sua integridade e impedir que executivos novos e jovens o contornem. Por exempio,
comunicar quais projetos sdo aprovados, suas classificacdes, o srarus atual de projetos em anda-
mento e qualquer alteracdo nos critérios de prioridade coibe fraudes no sistema.

Equilibrio do portfélio em riscos e tipos de projetos

Uma importante responsabilidade do comité de selecdo de projetos € equilibrar os projetos por
tipo, risco e demanda de recursos. Isso exige uma perspectiva organizacional total. Assim, um
projeto proposto que tenha obtido uma alta classificacdo na maioria dos critérios pode ndo ser es-
colhido porque o portfélio da empresa jd contempla projetos demais com as mesmas caracteristicas
- por exemplo, nivel de risco do projeto, uso de recursos-chave, alto custo, falta de geragio de re-
ceita e longa duracdo. Equilibrar o portfdlio de projetos € tdo importante quanto seleciond-los. A
empresa precisa avaliar cada projeto novo quanto ao que ele agrega ao mix de projetos. Necessida-
des de curto prazo devem ser balanceadas com potencial de longo prazo. A utilizacio de recursos
deve ser otimizada em todos os projetos, € ndo apenas naquele mais importante.

Had dois tipos de risco associados a projetos. Primeiro, hd aqueles associados ao portfélio total
de projetos, que deve refletir o perfil de risco da empresa. Segundo, os riscos especificos dos pro-
jetos que podem inibir sua execucdo, como cronograma, custo ou questdes técnicas. Neste capitulo,
examinaremos apenas o equilibrio dos riscos organizacionais inerentes ao portfélio de projetos,
como risco de mercado, capacidade de execugdo, tempo até a chegada ao mercado e progressos
tecnoldgicos. Os riscos especificos dos projetos serdo abordados em detalhes no Capitulo 7.

David e Jim Matheson estudaram organizagoes de P&D e desenvolveram um esquema de clas-
sificacdo que pode ser utilizado para avaliar um portfélio de projetos.” Eles os separaram segundo
o grau de dificuldade e valor comercial, obtendo quatro tipos bdsicos:

Pdo com manteiga sao projetos relativamente faceis de concretizar, produzindo um valor co-
mercial modesto. Geralmente envolvem melhorias evolutivas de produtos e servicos atuais. Exem-
plos: upgrades de software e esforcos de reducdo de custo de fabricagio.

Pérolas sdo projetos de desenvolvimento de baixo risco, com altos retornos comerciais. Represen-
tam progressos comerciais revoluciondrios que utilizam tecnologia comprovada. Exemplos incluem
chips de circuito integrado de nova geracio e imageamento de solos para localizacio de petréleo e gs.

Ostras s3o projetos de alto risco e alto valor. Envolvem ruptura tecnolégica, com um potencial co-
mercial tremendo. Exemplos sdo tratamentos embriondrios com DNA e novos tipos de liga metdlica.

Elefantes brancos sdo projetos que jd foram promissores, mas ndo sao mais vidveis. Exemplos
incluem produtos para um mercado saturado ou uma potente fonte de energia com efeitos colate-
rais téxicos.

Os Mathesons relatam que muitas empresas tém varios elefantes brancos para muito poucas
pérolas e ostras. Para manter a vantagem estratégica, esses autores recomendam que elas capitali-
zem as pérolas, eliminem ou reposicionem os elefantes brancos e equilibrem os recursos dedicados
a projetos pao com manteiga e ostras para alinhd-los a estratégia geral. Embora a pesquisa deles se
concentre em organizacOes de P&D, as respectivas observacdes parecem se aplicar a todos os tipos
de empresas.

Vidrios projetos concorrentes, recursos limitados, equipes virtuais dispersas, pressdes de tempo até
o0 mercado e capital restrito forcam a emergéncia de um gerenciamento de portfélio de projetos que
proporcione a infraestrutura para gerenciar multiplos projetos e unir a selegdo destes a estratégia
de negécios. O elemento mais importante desse processo € a criagao de um sistema de classifica-
¢3o que utilize critérios multiplos que reflitam a missdo e a estratégia da empresa. E vital comuni-
car os critérios de prioridade a todas as partes interessadas para que os critérios possam ser a fonte
de inspiracdo das ideias de novos projetos.

"Matheson, 0., and J. Matheson, The Sme~ Organization {Boston: Harvard Business School Press, 1998), pp. 203-209.
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Todos os projetos significativos selecionados devem ser classificados, e os resultados, publica-
dos. A geréncia sénior deve assumir um pape!l ativo na definicdo das prioridades e no suporte a0
sistema de prioridades que, se contornado, terd sua eficdcia destruida. A equipe de governanca (ou
0 escritdrio de projetos) deve ser composta por gerentes experimentados, capazes de fazer pergun-
tas duras e distinguir fatos de ficcdo. Os recursos (pessoas, equipamentos e capital) para os princi-
pais projetos devem ser alocados com clareza, sem entrar em conflito com as operagdes didrias
nem se tornar uma tarefa excessiva.

A equipe de governanca deve fiscalizar os projetos significativos ndo apenas quanto ao seu
valor estratégico, mas também quanto 2 sua adequacdo ao portfélio em processo de implementa-
¢édo. Projetos de classificacdo alta podem ser postergados ou mesmo rejeitados se desfizerem o
equilibrio atual entre riscos, recursos e iniciativas estratégicas. A selecio deve se basear nos méri-
tos do projeto e na contribui¢do que dd ao portfélio atual. Isso demanda uma abordagem holistica
para alinhar os projetos com a estratégia e os recursos organizacionais.

A importancia do alinhamento deve ser frisada ao mdximo. Discutimos dois tipos de modelos
encontrados na pritica. Os modelos de lista de verificacdo sdo faceis de desenvolver, sendo justifi-
cados basicamente pela flexibilidade entre diferentes divisdes e localidades. Infelizmente, aqueles
feitos por questiondrio ndo permitem comparar o valor relativo (classificagdo) da contribuicdo de
projetos alternativos para a estratégia da empresa. Esta € a principal razdo da preferéncia dos auto-
res pelos modelos de pontuacdo ponderada ou multicritérios. Esses modelos mantém a selecdo de
projetos altamente focada no alinhamento com a estratégia organizacional. Os modelos de pontua-
¢do ponderada exigem um grande empenho no estabelecimento dos critérios e pesos.

Termos-chave

Politica organizacional, 27

Portfélio de projetos, 26

Processo de planejamento estratégico, 22
Sistema de prioridades, 26

Valor presente liquido, 30

Equipe de prioridade, 33

Lacuna de implementac@o, 26
Matriz de triagem de projetos, 34
“Menina dos olhos”, 27
Payback, 30

Questdes de revisdo

Exercicios

Descreva os principais componentes do processo de planejamento estratégico.

. Explique o papel que os projetos desempenham no processo de planejamento estratégico.
Como os projetos estdo ligados ao plano estratégico?

Via de regra. o portfélio de projetos € representado por projetos de conformidade, estratégicos
e operacionais. Que efeito essa classificacdo pode ter na selecdo de projetos?

Por que o sistema de prioridades exposto neste capitulo precisa ser aberto e divulgado? O processo
estimula a inicializacdo de projetos de baixo para cima? Ele desestimula alguns projetos? Por qué?
6. Por que a organizacio ndo deve se fiar apenas no ROI para selecionar projetos?

7. Discuta os pros e contras dos métodos de lista de verificacdo versus fator ponderado na sele¢do
de projetos.

o

W

1. Vocé € o gerente de um resort em South Beach, na [1ha Kauai, Havai. Vocé estd mudando (a
estratégia) o perfil do empreendimento de um tradicional destino de “diversdo no sol” para um
de ecoturismo (0 ecoturismo estd voltado a conscientizacdo e educacdo ambientais.) Como vocé
classificaria os seguintes projetos em termos de conformidade, estratégia e operacionalidade?
a. Converter o sistema de aquecimento da piscina de energia elétrica para solar.

b. Abrir uma trilha para escalada de 6 km.

c. Reformar o estdbulo.

d. Lancar uma nova campanha promocional com a Hawaii Airlines.

e. Converter os cinco hectares lindeiros em uma reserva de fauna nativa.
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f. Renovar todos os banheiros dos apartamentos que tém 10 anos ou mais. Projeto: Ospry
g. Mudar os folhetos do hotel para apresentar a imagem de ecoturismo.
h. Testar ¢ revisar o plano para situagdes de emergéncia. 3 Ano Investimento Fluxo de receita
i. Introduzir servigo de Internet wireless no café e nas dreas de lounge. :
Qual a dificuldade em classificar esses projetos? O que faz alguns projetos serem mais dificeis 0 USS 250000 0
do que os outros? Quais dos seus novos conhecimentos poderiam ser (teis para gerenciar pro- L 75.000
jetos no hotel? 2 75.000
2." Dois novos projetos de software sdo propostos a uma jovem empresa start-up. O desenvolvi- j 3 75.000
mento do projeto Alfa custard USS$ 150 mil e espera-se que tenha um fluxo de caixa liquido : 4 50.000
anual de US$ 40 mil. O projeto Beta custard US$ 200 mil e espera-se que tenha um fluxo de
caixa liquido anual de US$ 50 mil. A empresa dd muita atengdo ao fluxo de caixa. C.a:. Projeto: Voyagers
zando-se o periodo de payback, qual projeto € melhor do ponto de vista do fluxo de caixa? $
Por qué? * - -
3. Um projeto de cinco anos tem um fluxo de caixa liquido projetado de US$ 15 mil, USS 25 mil, i Axe Tevestimenty Flixo de raesita
USS 30 mil, USS 20 mil e USS$ 15 mil para os proximos cinco anos. Implementar o projeto i 0 USS 75.000 0
custard USS 50 mil. Se a taxa de retorno necesséria € de 20%, efetue um cdlculo do fluxo de { 1 15.000
caixa descontado para determinar o VPL. 2 25.000
4. Vocé trabalha na empresa 3T, que espera ogmm ao menos 18% de rendimento sobre seus inves- 3 50.000
timentos. Vocé tem de escolher entre dois projetos parecidos. Veja a seguir as informagoes de '
caixa de cada projeto. Seus analistas preveem que a taxa de inflagdo estabilizard em 3% pelos { 4 50.000
préximos sete anos. Qual dos dois projetos vocé financiaria se a decisdo se basear apenas em i 5 150.000
informagdes financeiras? Por qué? :
i 6. Vocé € o chefe da equipe de selecdo de projetos, na gravadora Broken Arrow, que estd conside-
Omega ) o Alfa ) o rando trés projetos diferentes de gravagdo. Com base no historico anterior, a empresa espera, no
Ano Entrada (US$)  Saida (USS) Fluxo liguido  Ano Entrada (USS)  Saida (USS) Fluxo liquido i minimo, uma taxa de retorno de 20%. Seus consultores financeiros predizem que a inflagdo
A0 0 225.000 —225.000 A0 0 300.000 -300.000 ficard em 2% no futuro previsivel.
Al 0 190.000 -190.000 Al 50.000 100.000 -50.000 Dadas as seguintes informacdes para cada projeto, qual deveria ser a prioridade nimero 1 da
A2 150.000 0 150.000 A2 150.000 0 150.000 ! empresa? A Broken Arrow deveria financiar algum dos outros projetos? Em caso afirmativo,
A3 220.000 30.000 190.000 A3 250.000 50.000 200.000 qual deveria ser a ordem de prioridade com base no retorno do investimento?
A4 215.000 0 215.000 A4 250.000 0 250.000 Projeto de gravacdo: Time Fades Away
A5 205.000 30.000 175.000 A5 200.000 50.000 150.000
AB 197.000 0 187.000 AB 180.000 0 180.000
A7 100.000 30.000 70000 A7 120.000 30.000 90.000 Ano Investimento Fluxo de receita
Total 1.087.000 505.000 582.000  Total 1.200.000 530.000 §70.000 { 0 US$ 600.000 0
1 600.000
5.7 Vocé & o chefe de uma equipe de selecdo de projetos, na SIMSOX, que estd considerando trés 2 75.000
deles. Com base no histérico anterior, a empresa espera, no minimo, uma taxa de retorno de 3 20.000
20%. Seus consultores financeiros predizem que a inflagdo ficard em 3% no futuro previsivel. " 15.000
Dadas as seguintes informacdes para cada projeto, qual deveria ser a prioridade ndmero 1 da 5 E.EE
empresa? A SIMSOX deveria financiar algum dos outros projetos? Em caso afirmativo, qual :
deveria ser a ordem de prioridade com base no retorno do investimento?
Projeto: Dust Devils Projeto de gravacdo: On the Beach
Ano Investimento Fiuxo de receita Ano Investimento Fluxo de receita
0 US$500.000 0 0 USS 400.000 0
1 50.000 1 400.000
2 250.000 2 100.000
s 350.000 3 25.000
* 20.000
5 10.000

* Aresposta destes exercicios se encontra no Apéndice 1.
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Projeto de gravacdo: Tonight’s the Night

Matriz de triagem
de projetos

Referéncias

Ano Investimento Fluxo de receita

US$200.000 0
200.000

125.000

75.000

20.000

10.000

[ N N

7. A Custom Bike Company estabeleceu uma matriz de pontuacdo ponderada para avaliar proje-
tos potenciais. Estes sdo os cinco projetos avaliados.
a. Usando a matriz de pontuacdo a seguir, a qual projeto vocg daria a classificacdo mais alta? E
a mais baixa?
b. Se o peso de “Patrocinado forte” mudar de 2 para 3, a selecdo do projeto mudaria? Quais sdo
os trés projetos com maior pontuacdo ponderada segundo esse novo peso?
c. Por que € importante os pesos refletirem fatores estratégicos criticos?

y 2
o (2] [,
- @ < 3 © c
8} s} T35 ER-S 3:9 o
% 8,128 | 8 g2 |5 |88 -3
AR c2 125 | g a3 | £ 25 | €
%, 9|35 |2 |88|8 |gE|”E
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> Ao} o
(2] o
2,0 50 4,0 3,0 1,0 3,0
Projeto 1 9 5 2 0 2 5
Projeto 2 3 T 2 0 5 1
Projeto 3 6 8 2 3 6 8
Projeto 4 1 0 5 10 6 9
Projeto 5 3 10 10 1 8 0
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== Hector Gaming Company

A Hector Gaming Company (HGC) € uma empresa especializada em jogos educacionais para
criancas pequenas ¢ completou seu quarto ano de atividade recentemente. Este foi um ano auspi-
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cioso para ela que recebeu um grande fluxo de capital para crescimento, emitindo agoes de forma
privada por meio de um banco de investimento. Parece que o retorno sobre investimento referente
a0 ano passado serd um pouco superior a 25%, com divida zero! A taxa de crescimento dos tltimos
dois anos foi de aproximadamente 80% ao ano. Pais e avés de criancas pequenas compram 0s pro-
dutos da HGC quase tdo rapidamente quanto sdo desenvolvidos. Todos os 56 membros da empresa
estdo animados e ansiosos para ajudar a firma a crescer e se tornar a maior e melhor empresa de
jogos educacionais do mundo. A fundadora da HGC, Sally Peters, foi denominada em Young En-
trepreneurs como “‘a jovem empreendedora que merece atencdo”. Ela conseguiu criar uma cultura
organizacional em que todas as partes interessadas estdo comprometidas com inovagdo, melhoria
continua e aprendizado organizacional.

No ano passado, os 10 integrantes da alta geréncia da HGC trabalharam com a McKinley Con-
sulting para desenvolver um plano estratégico para a empresa. Neste ano, os mesmos 10 gerentes
fizeram um retiro em Aruba para formular o plano estratégico do ano que vem, usando 0 mesmo
processo sugerido pela McKinley Consulting. A maioria dos executivos parece ter um consenso
sobre aonde a empresa deve ir no médio e longo prazos. Mas hd pouca concorddncia sobre como se
deve concretizar isso. Peters, a atual presidente da HGC, sente que talvez esteja perdendo o con-
trole. A frequéncia dos conflitos parece aumentar. Os mesmos individuos sdo sempre solicitados
para todos os projetos novos. Quando hd conflitos de recursos entre 0s projetos, 0s respectivos
gestores acham o proprio mais importante. Cada vez mais projetos estouram o or¢amento e deixam
de cumprir os prazos. A reunido da geréncia de ontem revelou que alguns dos maiores talentos da
HGC vém trabalhando em um jogo de negdcios internacionais para estudantes universitdrios. Esse
projeto ndo se encaixa na visio ou nicho de mercado da empresa. As vezes, parece que cada um
estd dancando conforme a propria midsica. De alguma forma, € preciso mais foco para que todos
cheguem a um acordo sobre como a estratégia deve ser implementada dados os recursos a disposi-
¢do da empresa. ;

A reunido de ontem alarmou Peters. Esses problemas estdo surgindo em uma época ruim. Na
préxima semana, a HGC estard ampliando o seu tamanho, o nimero de produtos novos por ano e
as acdes de marketing e contratando 15 pessoas no més que vem. Peters gostaria que houvesse
politicas em acdo que garantissem que 0s novos membros fossem aproveitados de forma mais pro-
dutiva. Hd mais um possivel problema despontando no horizonte: os concorrentes perceberam o
sucesso da HGC no seu nicho de mercado; um deles tentou roubar um importante funciondrio de
desenvolvimento de produto da HGC. Peters quer que a empresa esteja pronta para encarar de
frente qualquer concorréncia possivel, desencorajando novos participantes na sua faixa de mer-
cado. Peters sabe que a HGC € guiada por projetos; no entanto, ndo estd segura quanto a ter uma
boa pegada na gestdo de uma empresa assim, especialmente com crescimento t3o rdpido e a poten-
cial concorréncia na iminéncia de se tornar uma realidade. A magnitude dos problemas que emer-
gem demanda atencdo e resolucao céleres.

Peters contratou vocé como consultor e sugeriu um contrato de consultoria em que vocé tem
liberdade para mudar o formato se for para incrementar a eficdcia do trabalho de consultoria.

Qual € o nosso principal problema?

Identifique alguns sintomas do problema.

Qual € a principal causa do problema?

Informe um plano de acdo detalhado que ataque o problema. Seja especifico e dé exemplos re-
lacionados a HGC.

EZXE Priorizacao de filmes

A finalidade deste caso € dar a vocg experiéncia no uso de um sistema de prioridace de projetos
que classifique, pela contribuicdo no plano estratégico e nos objetivos da empresa, 0s projetos
Propostos.
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PERFIL DA EMPRESA

A empresa € a divisdo de cinema de um grande conglomerado de entretenimento. A sede fica em
Anaheim, Califérnia. Além da divisdao de cinema, o conglomerado engloba parques temdticos,
home video, um canal de televisdo, jogos interativos e producdes teatrais. A empresa vem desfru-
tando de um crescimento continuo nos dltimos 10 anos. A receita total do ano passado aumentou
12%, alcangando USS 21,2 bilhGes. A empresa estd em negociagGes para expandir seu império de
parques tematicos até a China continental e a Pol6nia. A divisdo de cinema gerou US$ 274 milhdes
em receita, um aumento de 7% sobre 0 ano anterior. A margem de lucro caiu 3%, ficando em 16%,
por causa da md reagdo a trés dos cinco principais filmes langados no ano.

MISSAQ DA EMPRESA
Nosso objetivo maior € criar valor para o acionista, continuando a ser a primeira empresa de entre-
tenimento do mundo em criatividade e estratégia e do ponto de vista financeiro.

A divisdo de cinema apoia essa missao produzindo de 4 a 6 filmes de entretenimento fami-
liar de alta qualidade para distribuicdo em massa todo ano. Nos dltimos anos, o0 CEO da em-
presa vem defendendo que a empresa assuma uma posicdo de lideranca na defesa de questdes
ambientais.

Objetivos “obrigatdrios” da empresa

Todo projeto precisa satisfazer os objetivos obrigatérios determinados pela direcdo executiva. E

importante que os projetos de filmes selecionados ndo violem esses objetivos, de alta prioridade

estratégica. Existem trés objetivos obrigatdrios:

1. Todos os projetos devem cumprir os padrdes juridicos, ambientais e de seguranca atuais.

2. Todos os projetos de filmes devem deixar claro qual a classificacio por faixa etdria para orien-
tagdo dos pais e responsaveis.

3. Nenhum projeto pode ter efeito adverso sobre as operacdes atuais ou planejadas da empresa
matriz.

Objetivas “desejaveis” da empresa

Aos objetivos desejaveis sdo atribuidos pesos segundo sua importancia relativa. A alta geréncia &

responsdvel por formular, classificar e ponderar os objetivos para que os projetos deem suporte &

estratégia e missdo da empresa. Segue uma lista dos objetivos desejdveis:

1. Ter a indicacdo e ganhar um Oscar de Melhor Animagdo ou Melhor Filme do Ano.

2. Gerar receita adicional com merchandising (bonecos, jogos interativos, CD de musica).

3. Ampliar a conscientizac@o publica acerca de questdes e problemas ambientais.

4. Gerar lucro superior a 18%.

Empregar tecnologia de iltima gera¢do em animagcdo para filmes e preservar a reputacdo da

empresa.

6. Proporcionar a base para o desenvolvimento de uma nova atracdo em um parque temético de
propriedade daempresa.

“w

TAREFA

Vocé € membro do comité encarregado de avaliar e selecionar as propostas de filmes. Use a ficha
de avaliagdo fornecida para avaliar e classificar formalmente cada proposta. Esteja preparado para
comunicar e justificar suas decisdes.

Presuma que todos os projetos foram aprovados na taxa de retorno minima estimada de 14% de
ROL Além das breves sinopses dos filmes, as propostas incluem as seguintes projecdes financeiras
de bilheteria e venda de videos: 80, 50 e 20% de chances de ROL

Por exemplo, para a proposta o° 1 (Dalai Lama), hd 80% de chances de que ela renderd ao me-
nos 8% de ROL, 50% de chances de que o ROI seja de 18%, e 20% de que seja de 24%.
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PROPOSTAS DE FILMES
PROPOSTA DE PROJETO 1: Minha vida com o Dalai Lama

Um relato biogrifico animado da infincia do Dalai Lama no Tibete, baseado no popular livro in-
fantil Contos do Nepal. A vida do Lama € contada pelos olhos da serpente Guoda e por outros
animais nativos amigos do Dalai que o ajudam a entender os principios do budismo.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 8% 18% 24%

PROPOSTA DEPROJETO 2: Heidi

Um remake da cldssica histéria infantil, com misica dos premiados compositores Syskle e Obert.
O filme, de grande orcamento, contard com estrelas renomadas e cendrios de tirar o folego nos
Alpes suicos.

80% 50% 20%
2% 20% 30%

PROPOSTA DE PROJETO 3: 0 ano da Echo

Um documentdrio de baixo orcamento que celebra a carreira de uma das bandas mais influente
da histéria do rock and roll. O filme serd dirigido pelo direto Elliot Cznerny, da nova geraco
alternando cenas de shows com entrevistas de bastidores e cobrindo a histéria de 25 anos da
banda The Echos. Além de 6tima musica, o filme tematizard a morte de um dos membros fun-
dadores por overdose de heroina e mostrard o submundo de sexo, mentiras e drogas da inddstria
da musica.

80% 50% 20%
12% 14% 18%

PROPOSTA DE PROJETO 4: Fuga do rio Japuni

Um filme de animacdo passado na floresta amazonica. A histdria estd centrada em Pablo, um jo-
vem jaguar que tenta convencer animais em guerra de que eles devem se unir e escapar do desma-
tamento.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 15% 20% 24%

PROPOSTA DE PROJETO 5: Nadia!

A histdria de Nadia Comaneci, a c€lebre ginasta romena que ganhou trés medalhas de ouro nas
Olimpiadas de 1976. O filme de baixo or¢amento documentard sua infincia na Roménia e como
foi escolhida pelas autoridades do pais para integrar o exclusivo programa de atletismo estatal. O
filme enfatizard como Nadia manteve o espirito independente e o amor pela gindstica apesar de um
sistema de treinamento severo e inflexivel.

Probabilidade
ROI 8% 15% 20%
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Formulério de
avaliagdo de
prioridade de
projetos

I T
Objetivos obrigatérios Um<.m cUmprE 1 2 3 4 5 6 7
se impactar
Cumpre todos os padrdes |S =sim
de seguranga e ambientais |N = ndo
N/a = ndo aplicavel
Classificacao indicativa S =sim
PGouG N =ndo
N/a = ndo aplicavel
Sem efeito adversosobre | S =sim
as outras operagoes N =nao
N/a = nao aplicavel
Objetivos Importancia inic 5 2 % 5l 2 . -
desejaveis relativa individuais de g ! i ¥
1100 impacto do projeto
Ganhar Melhor 70 w = Mma vn.:ma . I
Bima do Ao = Potencial baixo
2 = Potencial alto
Ganhar 0 = Sem potencial
Melhor Filme 80 1
de Animagao 2 = Potencial alto
Gerar 0 = Sem potencial
merchandise 10 1 = Potencial baixo
adicional 2 = Potencial alto
Levantar 0 = Sem potencial
questdes 55 1 = Potencial baixo
ambientais 2 = Potencial alto
Gerar lucro 0<18%
superior 70 1=18-22%
a18% 2>22%
m_mem._‘ ° : 0 = Sem impacto
n&aao .Qmw 0 1= Algum impacto
animacoes 2 = Grande impacto
Fundamentar 0 = Sem potencial
nove passeio 10 1 = Potencial baixo
tematico 2 = Potencial alto
Pontuagdo ponderada total
Prioridade

PROPOSTA DE PROJETO 6: Keiko — Uma baleia e tanto

A histéria de Keiko, a famosa baleia assassina, serd contada por sua filha imaginaria, Seiko, que,
em um futuro distante, estd falando aos préprios filhos sobre o avé famoso deles. O filme de
grande orgamento integrard cenas reais da baleia em um ambiente animado realista, usando ima-
gens computadorizadas de dltima geragdo. A histria revelard como Keiko respondeu ao trata-
mento dispensado pelos humanos.
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Probab 80% 50% 20%
ROI 6% 18% 25%

PROPOSTA DE PROJETO 7: Grand Island

A histéria veridica de um grupo de estudantes entre as 6* e §* séries que descobrem que uma fi-
brica de fertilizantes estd descartando residuos toxicos em um rio préximo. O filme de orgamento
médio mostra os estudantes organizando uma campanha entre os cidaddos comuns para combater
a burocracia local e obrigar a fabrica a restaurar o ecossistema da regido.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 9% 15% 20%

ET=¥ Caso de selecdo de projeto de levantamento de fundos

O objetivo deste caso € dar a vocé experiéncia no uso de um processo de selegio de projetos que
classifica, pela contribuicdo na missdo e na estratégia da empresa, 0s projetos propostos.

PROJETO DE LEVANTAMENTO DE FUNDOS
Imagine que vocé € aluno de uma disciplina de gerenciamento de projetos e serdo formados grupos
de 5 a 7 estudantes responsdveis por criar, planejar e executar um projeto de levantamento de fun-
dos para determinada instituic@o de caridade. O projeto tem duas metas: (1) angariar recursos para
uma causa nobre; e (2) dar uma oportunidade para todos os membros da equipe praticarem habili-
dades e técnicas de gerenciamento de projetos.

Além de concluir o projeto, sdo necessdrias diversas entregas para finalizar esta tarefa que
incluem:
a) Proposta de projeto
b) Plano de implementacio
¢) Plano de gerenciamento do risco

d) Relatério de status
e) Apresentacdo de reflexos do projeto
f) Retrospectiva/auditoria do projeto

Os projetos aprovados receberdo USS 250 de capital inicial, a serem restituidos quando da con-
clusdo dos trabalhos.

OBJETIVOS “0BRIGATORIOS”

Todo projeto precisa satisfazer os quatro objetivos obrigatdrios, conforme determinados pelo pro-

fessor:

1. Todos os projetos devem ser seguros, licitos e cumprir as politicas da universidade.

2. Todos os projetos devem conseguir render ao menos USS 500.

3. Todos os projetos devem ser concluidos dentro de 9 semanas.

4. Todos os projetos devem dar oportunidade para todos os membros da equipe adquirirem expe-
riéncia e aprendizado em gerenciamento de projetos.

Entre os fatores a considerar para o tltimo objetivo, estariam o volume de trabalho significativo

para todos os membros da equipe, 0 grau de coordenacio exigido, a o volume de trabalho com

partes interessadas externas e a complexidade do projeto.

OBJETIVOS “DESEJAVEIS”

Além dos obrigatérios, existem objetivos “desejdveis” que o professor gostaria de atingir:
1. Arrecadar mais de USS 500 para uma institui¢o de caridade.

2. Aumentar a conscientizacio publica sobre as instituicSes de caridade.
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3. Dar aos alunos uma experiéncia digna de se por no curriculo.
4. Aparecer no noticidrio local de TV.
5. Diversdo.

TAREFA

Voce € membro do comité para avaliar e selecionar as propostas de levantamento de fundos. Use a
ficha de avaliagdo de proposta fornecida para avaliar e classificar formalmente cada proposta. Es-
teja preparado para comunicar e justificar sua decisdo. Vocé deve considerar que esses projetos
seriam realizados na sua universidade ou faculdade.

PROPOSTAS DELEVANTAMENTO DE FUNDOS

Proposta de projeto 1: Cestas da esperanga

O projeto € um torneio de basquete trés contra trés para angariar dinheiro para a Associacio da
Sindrome de Down. O torneio terd as categorias mista, masculina e feminina. Havera uma taxa
de inscricdo de USS 40 por time, sendo obtidos fundos extras por meio da venda de camisetas
comemorativas (USS 10). Os times vencedores receberdo cestas de presente, consistindo em
doacGes de empresas e restaurantes locais. O evento serd realizado no centro de recreacio da
universidade.

Proposta de projeto 2: Cantando para sorrir

O projeto promoverd uma competigio de karaoké em uma popular casa noturna do campus, com
celebridades como jurados. Os fundos serdo levantados com uma entrada de US$ 5 e uma rifa de
prémios doados por empresas locais. A arrecadagio serd doada para a Smile Train, uma organiza-
cdo internacional que faz cirurgia de ldbio leporino ao custo de US$ 250 por crianga. O evento
exibird fotos de criangas nascidas com ldbio leporino, e, a cada USS 250 obtidos, uma peca de
quebra-cabeca serd acrescentada, até que a foto original seja coberta por um rosto sorrindo.

Proposta de projeto 3: Halo para herdis

O projeto serd uma competi¢do de video game, realizada em um fim de semana, utilizando as salas
de aula de eletrdnica da faculdade, com suas telas grandes. Equipes de quatro jogadores jogardo
umas contra as outras em um torneio de mata-mata, sendo o grande prémio um PlayStation 3 da
Sony, doado por uma loja local. A taxa de inscricdo € de USS 24 por equipe, e 0s jogadores indivi-
duais poderdo jogar em uma chave de perdedores por US$ 5. Todos os proventos irdo para a Asso-
ciacdo Nacional Familiar Militar.

Proposta de projeto 4: Rifa da vida

Organizar uma rifa. Os bilhetes da rifa serdo vendidos a US$ 3 cada e o bilhete ganhador receberz
USS 300. Cada um dos seis membros da equipe serd responsével por vender 50 bilhetes. Todos os
lucros irdo para a Sociedade Americana do Cancer.

Praposta de projeto 5: Hold'em contra a fome

Organizar um torneio de poquer Texas Hold” em um restaurante universitdrio. Entrar no torneio
custard USS 20, com um cacife de USS 15. Os prémios incluem vales-presente de USS 300, USS
150 e US$ 50 em uma grande loja de departamentos. Os vales serdo comprados com o dinheiro das
entradas. Todos os participantes concorrerdo a dois ingressos grtis para jogos de basquete mascu-
lino e feminino. Os fundos angariados irdo para o restaurante de comida popular do bairro.

Proposta de projeto 6: Construa sua caixa

A finalidade deste projeto € aumentar a conscientizacdo sobre o sofrimento dos sem-teto. Os estu-
dantes doardo dez délares para participar da construcdo e viver por uma noite em uma cidade de
papeldo no complexo universitirio. Os materiais de construcdo serdo fornecidos por centros de
reciclagem e ferragens da regido. A meia-noite, a equipe distribuird uma sopa para todos os parti-
cipantes. Os proventos irdo para o abrigo de sem-teto da regido.
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Formuldrio de
avaliagao de

prioridade de
projetos

@ o Precisa cumprir
Objetivos obrigatérios se impactar 1 2 3 4 5 8 7
Ser seguro, S =sim
e cumprir as N = nao
Politicas Universitarias
Faturar ao menos S =sim
USS 500 N = nao
Poder ser concluido S =sim
dentro de 9 semanas N = ndo
Oportunidade de aprender S=sim
sobre gerenciamento N = nao
de projetos
Objetivos Importancia Definicoes
desejaveis relativa individuais de
1-100 impacto do projeto
Potencial de 0: 500-750
faturamento 1:750-1500
80 2:>USS 1500

3:>US$ 2000

Diversao 0: Nada
30 1: Um pouco

2: Muito
Aumentar 0: Sem potencial
conscientizagao 30 1: Potencial baixo
sobre caridade 2: Potencial alto
Bom para o 0: Sem potencial
curriculo 40 1: Potencial baixo

2: Potencial alto
Aparecer 0: Sem potencial
no noticiario 40 1: Potencial baixo
local da TV 2: Potencial alto

Pontuagao ponderada total

Prioridade

ETEI YN Formulario de proposta (RFP)

Depois de a organizacdo escolher um projeto, o cliente ou gestor de projetos muitas vezes € respon-
sdvel por preencher um formulario de proposta (RFP) para o projeto ou setor dele.

O gestor de projetos responsdvel precisard da contribui¢io de todas as partes interessadas co-
nectadas as atividades contempladas pela RFP. Esta serd apresentada a prestadores de servicos/
fornecedores externos que tenham experiéncia adequada para implementar o projeto. Por exemplo,
os projetos do governo costumam realizar licitacGes para a construcdo de estradas, edificios, aero-
portos, instalacdes militares e veiculos espaciais. Da mesma forma, as empresas usam RFP para
receber propostas para construcio de uma sala estéril (para laboratdrios, por exemplo), desenvolvi-
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FIGURA A2.1
Formulério de
proposta

mento de um novo processo produtive, fornecimento de software de faturamento de seguro ou re-
alizag@o de uma pesquisa de mercado. Em todos esses exemplos, os requisitos € atributos devem
ser pormenorizados o suficiente para que os prestadores de servicos que se candidatam tenham
uma descrigdo clara do resultado final que satisfard as necessidades do cliente. Na maioria dos
casos, a RFP também especifica um formato para a proposta de cada prestador, para que as respos-
tas de diferentes prestadores possam ser avaliadas com igualdade. Embora nés costumemos pensar
em RFP para prestadores externos, em algumas empresas as RFP sdo usadas internamente: isto &,
clas enviam uma RFP para diferentes divisdes ou departamentos.

O contetdo da RFP € extremamente importante. Na pratica, o erro mais comum € apresentar
uma RFP sem detalhes suficientes, o que, geralmente, resulta em conflitos, mal-entendidos, as
vezes em demandas judiciais entre o prestador contratado e o cliente, e, além disso, em um cliente
insatisfeito. Cada RFP € diferente, mas o formuldrio da Figura A2.1 é um bom ponto de partida
para uma elaboragio pormenorizada. seguirem seguida, cada campo € brevemente descrito.

1. Resumo de necessidades e pedido de acd@o. Primeiro, apresentar um quadro histérico e uma
breve descrigdo da entrega (produto/servico) final do projeto. Um exemplo de um sumério poderia ser:

Por meio de simuladores de jogos bélicos, a Marinha dos Estados Unidos descobriu que seus
antigos navios de guerra gigantes eram vulnerdveis demais a tecnologia atual (um exemplo € o
missil antinavios Silkworm). Além disso, a missdo da Marinha mudou e agora deverd apoiar forcas
terrestres ¢ missoes de paz, o que exige maior proximidade da costa, o que fez a Marinha adaptar
seus navios. A partir das respostas a sua RFP, a Marinha selecionard trés projetos para posterior
refinamento. Em geral, espera-se que 0 novo navio seja capaz de atingir, a0 menos 55 nds, meca
entre 25 e 75 metros de comprimento e seja dotado de painéis de absorcdo de radar para desviar
misseis teleguiados.

2. Declarag@o do trabalho (SOW - statement of work) detalhando o escopo e as principais
entregas. Por exemplo, para um projeto que envolve uma enquete de pesquisa de mercado, as prin-
cipais entregas poderiam ser projeto, coleta de dados, andlise de dados e indica¢do de recomenda-
coes até 21 de fevereiro de 2014, a um custo abaixo de US$ 300 mil.

3. Especificacdes/requisitos das entregas, atributos e tarefas. Esta etapa deve ser muito
abrangente para que as ofertas dos candidatos a fornecedores possam ser validadas e servir para
controle mais tarde. Especificagdes tipicas incluem caracteristicas fisicas como tamanho, quanti-
dade, materiais, velocidade e cor. Por exemplo, um projeto de TI pode especificar requisitos de
hardware, software e treinamento com alto nivel de detalhes. Se conhecidas, podem ser incluidas
as tarefas necessdrias para concretizar as entregas.

4. Responsabilidades — fornecedor e cliente. Deixar de discriminar as responsabilidades de
ambas as partes € notoriamente uma fonte de sérios problemas quando o contratado implementar o
projeto. Por exemplo, quem paga pelo qué (se o contratado deve estar no local, ele deverd pagar
pelo espago de escritério?)? Quais os limites e isencdes do contratado (por exemplo, quem forne-
cerd o equipamento de teste?)? Qual plano de comunicagdo serd usado pelo contratado e pelo pro-
prietdrio? Se for necessdrio o escalonamento, qual procedimento serd seguido? Como o progresso
¢ avaliado? Responsabilidades bem-definidas evitam muitos problemas imprevistos.

5. Cronograma do projeto. Esta etapa diz respeito a se obter um cronograma “de verdade” que
possa ser usado para controlar e avaliar o progresso do projeto. Os clientes geralmente sdo muito

Resumo de necessidades e pedido de agdo

. Descritivo de servigos (SOW) detalhando o escopo e as principais entregas
. EspecificagGes/requisitos das entregas, atributos e tarefas

. Responsabilidades - fornecedor e cliente

Cronograma do projeto

. Cronograma de custos e pagamento

7. Tipo de contato

8. Experiéncia e equipe

9. Critérios de avaliagdo
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FIGURAA2.2
Modelo de
avaliagdo do
contratado

rigorosos com o cumprimento do cronograma do projeto. No ambiente atual de negocios, o tempo
até 0 mercado (time-to-marker) € um grande “gatilho”, influenciando participagdo de mercado,
custos e lucros. O cronograma deve explicitar o qué, quem e quando.

6. Cronograma de custos ¢ pagamento. A RFP deve estabelecer muito claramente como,
quando e qual serd o processo da determinacio de custos ¢ das condi¢Bes para pagamentos pro-
gressivos.

7. Tipo de contrato. Essencialmente, existem dois tipos — de prego fixo e por administragdo.
Contratos de prego fixo estipulam um preco ou valor fechado desde j4, que permanece inalterado
desde que ndo haja mudancas nas disposicoes de escopo do contrato. Este € o tipo preferivel em
projetos bem-definidos, com custos previsiveis e riscos minimos. O contratado deve usar de cau-
tela ao estimar o custo, pois qualquer subestimativa de custos diminuird o lucro. Em contratos por
administracdo, o contratado € reembolsado por todas ou algumas das despesas que incidirem du-
rante a execucdo do contrato. Essa taxa é negociada anteriormente e, em geral, envolve uma por-
centagem dos custos totais. “Tempo e material”, mais um fator de lucro, sio tipicos de contratos
por administracdo. Ambos os tipos de contrato podem abranger cldusulas de incentivo por 6timo
desempenho quanto a prazo e custo, ou, em alguns casos, penalidades quando, por exemplo, per-
der-se a data de abertura de um novo estadio desportivo.

8. Experiéncia e equipe. A capacidade do contratado de implementar o projeto pode depender
de habilidades especificas; a experiéncia necessdrio deve ser especificada, junto com a garantia de
que estard disponivel a mio de obra a ser alocada para o projeto.

9. Critérios de avaliacfio. Devem ser especificados os critérios para avaliar e aprovar o con-
trato do projeto. Por exemplo, critérios de selecdo costumam incluir metodologia, preco, crono-
grama e experiéncia; em alguns casos, esses critérios sio ponderados. O uso do esquema da Figura
A2.1 ajudard a evitar a omissdo de itens-chave da proposta. Uma RFP bem-preparada dard aos
contratados diretrizes suficientes para elaborar uma proposta que preencha claramente as necessi-
dades do projeto e do cliente.

SELECAO DO CONTRATADO A PARTIR DAS OFERTAS

Os prestadores de servigos interessados respondem as RFP de projeto com uma oferta escrita. Pro-
vavelmente, muitos o fardo.

A etapa final do processo de RFP € escolher o candidato que melhor satisfaz os requisitos soli-
citados na RFP. Os critérios de selecdo oferecidos na RFP sio utilizados para avaliar quem ga-
nhard o contrato para implementar o projeto. Os preteridos devem receber uma explicacio sobre os
principais fatores que levaram 2 selecdo do vencedor, expressando o reconhecimento pela partici-
pacgdo e empenho deles. Consulte a Figura A2.2, Modelo de Avaliacdo de Contratado, adaptado de
um usado na prdtica.

Modelo de avaliagdo Peso Proposta  Proposta  Proposta Proposta
de contratado maximo 1 2 3 4
Qualificaces do contratado Pesa=10
Habilidades técnicas Peso =20
Compreensdo do contrato e condicdes Peso=5
Forca financeira para implementar o Peso=15
projeto
Compreensao das especificacdes da Peso=10
proposta
Inovacdo e originalidade da proposta Peso=35
Reputacdo de entrega dentro do prazo Peso=15
e orcamento
Preco Peso=20

Total 100




