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3P's
ACR
AIPM
ANATEL
APM

BOK

BPR

BSC
BSS
CAPEX

CCPM

CCPM/BM

CDMA

CEO
CIO

CMM

CMMI

SIGLAS E ABREVIATURAS

Priorizar, Planejar e Proceder

Area-chave para o resultado.

Australian Institute of Project Management
Agéncia Nacional de Telecomunica¢fes
Association for Project Management

Body of Knowledge, Utilizado para referenciar uma definicdo de
conjunto de conhecimentos de gerenciamento de projetos, PM-
BOK.

Business Process Reengineering (ou Redesign) (redesenho dos
processos de negadcio).

Balanced Score Card.
Business Support Systems (sistemas de suporte ao negdcio).
Capital Expenditures.

Critical Chain Project Management. Método para gerenciamento
das variacdes de duracdo de atividades e do projeto através da
utilizacdo e monitoracdo de buffers (folgas) introduzidas na corrente
critica do projeto.

Critical Chain Project Management / Buffer Management

Code Division Multiple Access (uma tecnologia de comunicagao
sem fio utilizada na rede de telefonia celular)

Chief Executive Officer (Executivo chefe da organizacao)

Chief Information Officer (Executivo chefe que responde pela
funcao de Tl na organizagéo)

Capability Maturity Model

Capability Maturity Model Integration
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CPM

CPO
CSF
DBM
DOD
DW

EIS

ERP

EV

EVA

EVM

FCS
GP

GPM

GPO

GPR

GPV

GSM

ICP

ICS

Critical Path Method (técnica de elaboracéo de rede de atividades
de projeto que utiliza o caminho critico — caminho mais longo da
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RESUMO

O “Gerenciamento de Projetos” (GP) vem se consolidando como
area profissional e como modelo de gerenciamento cada vez mais adotado por
organizacdes, assumindo um papel fundamental para a implementacdo da
estratégia organizacional e na busca por vantagem competitiva. Cada vez mais
organizacdes estdo compreendendo os beneficios que podem ser obtidos através
do uso de ferramentas e metodologias de gerenciamento de projetos. Nas
organizacdes que utilizam o gerenciamento por projeto, a implantacdo de um
controle gerencial de projetos adequado ao seu contexto representa um grande
desafio. Apesar dos crescentes avancos em técnicas e conhecimentos de GP,
ainda séo registradas altas taxas de projetos de desenvolvimento de software que
fracassam. Este trabalho descreve o que pode ser feito para implementar o
gerenciamento organizacional de projetos e exercer o controle gerencial de
projetos como forma de alcancar os objetivos estratégicos da organizacao,
considerando 0 gerenciamento por projetos como componente importante do
sistema de controle gerencial. Essas questdes foram abordadas através do
desenvolvimento de uma pesquisa bibliografica e do estudo de caso de uma
empresa brasileira de servicos de telecomunicacbes que adota o gerenciamento
por projetos como instrumento para promover mudancas e implementar seu
planejamento estratégico. O estudo abordou os projetos da area de Tecnologia da

Informacao e Sistemas de Informacdao (TI/SI).
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ABSTRACT

Organizations have been adopting the project management
approach as a means to implement business strategy. Their executives
recognized its benefits as a business management strategy. In this scenario,
project management plays an important role in the achievement of competitive
advantage. The project management has grown as a profession and many tools
and models have been created to assist managers, but information system
projects still having high failure rates. This research dealt with the question of how
to establish an efficient project management control system to complete projects
successfully and to put the project efforts aligned to the organization strategic
objectives. In this paper, the organizational project management was seen as an
important component of the overall management control system. In order do
address these questions, a bibliography research and a case study were
conducted. The bibliography research brought many constructions that can be
combined in order to achieve an organizational project management control
system. The case study showed how the IT unit of a large Brazilian
Telecommunication Company made an efficient use of the project management

approach and achieved impressing business results.
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PARTE | - DESCRICAO GERAL DO
TRABALHO




1 INTRODUCAO

O “Gerenciamento de Projetos” (GP) vem se consolidando como
area profissional e como modelo de gerenciamento cada vez mais adotado por
organizagdes, assumindo um papel fundamental para a implementacdo da
estratégia organizacional e na busca por vantagem competitiva (ex., MUNNS e

BJEIRMI, 1996; CLARKE, 1999). Por exemplo, Avots apud MUNNS e BJEIRMI

7

(1996) sugere que o0 gerenciamento por projetos € mais eficiente que outros
métodos de gerenciamento — como a pratica de estruturas organizacionais
funcionais — para lidar com situacées que envolvem atividades novas e
complexas. De acordo com PMI (2003), maior organizacado de profissionais de

gerenciamento de projetos na atualidade:

Devido as organizagBes serem direcionadas por objetivos e
estarem constantemente empreendendo mudancas para
alcancar suas metas, o conceito de projeto € um meio natural
para que elas gerenciem as varias dimensdes de qualquer
iniciativa, de forma repedida e ordenada. Isto € verdade se a
meta € o desenvolvimento de um novo produto de software,
implementagcdo de novos sistemas em uma organizag&o, ou um
desenho e construcdo de uma ponte. ... Colocando de forma
resumida, projetos auxiliam organizacbes a empreenderem
mudancas estratégicas em um mundo em mudanca. [p. 3 e 4 —
traduzido do texto original em lingua inglesa]



Nas organizacbes que utilizam o gerenciamento por projeto, a
implantacdo de um controle gerencial de projetos adequado ao seu contexto
representa um grande desafio [ASHKENAS & MATTA, 2003; ATKINSON, 1999].
Por exemplo, na area de desenvolvimento de software, ainda sdo registradas
altas taxas de fracassos de projetos [SCHMIDT et al, 2001; WATERIDGE, 1995;

YEO, 2002].

Dessa forma, o estabelecimento do controle gerencial de projetos
eficiente tem sido uma preocupacdo das empresas e dos profissionais de
gerenciamento de projetos, por exemplo, com o recente esforco do PMI em
publicar um modelo de maturidade de gerenciamento organizacional de projetos,

o OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model).

Este trabalho estuda as praticas de gerenciamento de projetos e de
controle gerencial de projetos, como meio para alcancar objetivos estratégicos de
uma empresa. Para tanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica em publicacbes
nacionais e internacionais, seguida de um estudo de caso em uma empresa
brasileira de servicos de telecomunicacbes que adota o gerenciamento por
projetos como instrumento para promover mudancas e implementar suas

estratégias organizacionais.

A revisdo da literatura explorou as publicacdes existentes sobre
gerenciamento de projetos e sobre administracdo geral. Onde foi possivel
identificar os conceitos em gerenciamento de projetos, o estado da arte em
gerenciamento organizacional de projetos, as lacunas existentes na literatura, os

pontos de discordancia e as hipoteses que ainda precisam ser confirmadas. A



pesquisa permitiu também a formulacdo dos pressupostos teéricos que guiaram a

elaboracéo do projeto e do protocolo de estudo de caso.

O estudo de caso, a partir da andlise das informacfes coletadas em
campo, permitiu verificar que praticas de gerenciamento de projetos confirmam ou

divergem do que € proposto na literatura.

A redacao deste trabalho esta organizada da seguinte forma. Nos
capitulos 2, 3 e 4; é moldado o quadro de referéncia tedrico sobre o
gerenciamento organizacional de projetos, com base na pesquisa bibliografica. No
capitulo 5, € descrita a metodologia e 0 processo de pesquisa executados, tanto
na pesquisa bibliografica, quanto no estudo de caso. No capitulo 6, sdo descritas
as informacdes obtidas no caso e sua analise (o relatorio do caso). No capitulo 7,
sao apresentados os principais resultados da pesquisas. No capitulo 8, o trabalho

se encerra com as conclusoes finais.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

As organizacdes ja reconheceram as vantagens e a necessidade do
gerenciamento de projetos [CLARKE, 1999; GAREIS, 1991; BARNES, 1991;
RANDOLPH & BARRY, 1988; DRUCKER, 1988; STWART, 1995; GADDIS, 1959;
COOKE-DAVIES, 2001b; COOKE-DAVIES, 2002b]. Entretanto, devem se
preocupar com a escolha de praticas adequadas de gerenciamento de projetos e
de controle gerencial que aumentem as taxas de projetos concluidos com
sucesso e garantam o alinhamento dos projetos com 0s objetivos estratégicos da

organizacao.



1.1.1 Concluindo projetos com sucesso

O pressuposto basico, assumido nas publicacdes que descrevem de
diversas formas o corpo de conhecimento (BOK — Body of Knowledge) de
gerenciamento de projetos, é que a adocao das técnicas, métodos, processos e
conhecimentos de gerenciamento de projetos conduzem a uma maior propensao

a concluir projetos com sucesso (ex., INTERLINK, 2004; PMI, 2000).

No entanto, o primeiro desafio para se alcancar 0 sucesso em
projetos esta na propria definicAo de sucesso e fracasso, que se torna, muitas
vezes, questao polémica e nebulosa. Conforme “Dicionario Aurélio” [FERREIRA,
1999], a palavra “sucesso” possui um significado bastante subjetivo: “bom éxito;

resultado feliz”.

A forma mais usual e simples de se medir o sucesso de um projeto é
através dos seus objetivos basicos: prazo, custo e escopo, como apontado nos
métodos tradicionais de gerenciamento de projetos descritos nos diversos BOK’s
publicados (descritos em detalhe na sec¢éo 2.1.5). Entretanto, alguns projetos sao
considerados sucesso pelos stakeholders (partes envolvidas no projeto) mesmo
tendo falhado em cumprir seus objetivos tradicionais de prazo e custo [BAKER et
al, 1988]. Desta forma, conforme BAKER, MURPHY & FISHER (1988)
descreveram em seu trabalho sobre fatores de percepcédo de sucesso e fracasso,
€ necessario encontrar os outros critérios e mecanismos, mais complexos, que
expliqguem a percepcao de sucesso pelos stakeholders. BAKER et al (1988), Pinto
e Slevin, e Lechler, citados em COOKE-DAVES (2000, p. 46), chegaram a
definicbes de fatores que se relacionam ao sucesso e fracasso de projetos.

Dentre eles, pode-se destacar: objetivos do projeto alinhados aos objetivos



estratégicos da organizacdo, o suporte da alta geréncia e a definicdo clara e

comunicacao dos critérios de sucesso do projeto.

Foi verificado que a grande maioria dos trabalhos, citados na reviséo
de literatura, que abordam os processos de gerenciamento de projetos, fatores
criticos de sucessos e fatores de risco, se preocupou em responder a perguntas
como: (1) Quais sdo os fatores comumente encontrados na maioria dos projetos;
e (2) Quais séo os fatores que necessitam de maior atencéo por parte da geréncia

do projeto para que se alcance 0 sucesso no projeto.

Com as respostas das primeiras perguntas, chega-se a uma terceira
questdo: (3) Que medidas podem ser adotadas na pratica para tratar

especificamente destes fatores, de forma efetiva e adequada ao projeto?

Os trabalhos que foram encontrados na literatura sobre processos
de gerenciamento de projetos, fatores criticos de sucesso e fatores de risco,
praticamente se limitam as duas primeiras perguntas, ou entdo descrevem
diversas técnicas, sem que sejam especificados seus relacionamentos entre si e
com o tipo de situacdo encontrada em cada projeto. A dificuldade em se
responder a terceira questdo pode estar relacionada a diversidade de situacdes e
caracteristicas dos projetos e a auséncia de teorias mais evoluidas sobre tipos de
projetos [SHENHAR & DVIR, 1996; SHENHAR, 2001; SHENHAR, 2001b;
SHENHAR et al (2002); JIANG & KLEIN, 2001; Dewar e Dutton, 1986,
Damanpour, 1991 e Pinto & Covin, 1989, apud SHENHAR et al, 2002]. As
principais teorias sobre a constituicdo e classificacdo de tipos de projetos
(descritas na secéo 2.3) encontram-se ainda em estagio preliminar de elaboracéao,

no entanto, por estabelecerem um conjunto de caracteristicas relevantes



previamente formuladas e testadas, facilitaram o planejamento da coleta de dados
e, por possuirem um conjunto de relacionamentos entre tipo de projeto e

situacOes esperadas, auxiliaram as analises dos resultados.
1.1.2 Alinhamento com os objetivos organizacionais

A segunda preocupacao importante do controle gerencial de projetos
€ garantir o alinhamento entre os objetivos dos projetos e 0s objetivos
organizacionais, ou seja, garantir que estdo sendo empreendidos 0s projetos

corretos, para a eficiéncia do alcance dos objetivos estratégico.

Os objetivos estratégicos da organizacdo ndo sao convertidos em
projetos através de um processo direto e simples. Segundo PMI (2000, p. 53), o
inicio de um projeto pode ser autorizado num contexto organizacional por diversos
motivos: uma demanda de mercado, uma necessidade de negocio, uma
solicitacao de cliente, um avanco tecnologico, um requisito legal, ou alguma nova
necessidade social. Desta forma, projetos podem eventualmente ser autorizados

indevidamente, sem um correto alinhamento com os objetivos estratégicos.

Uma das formas de garantir o alinhamento entre o0s objetivos
estratégicos da organizacdo e os dos projetos € incluir a definicdo de tais
objetivos nos processos formais de gerenciamento de portfolios de projetos
[COOKE-DAVIS, 2002], por exemplo, no processo de autorizacdo de inicio de
projetos [PMI, 2000], e nos processos de definicdo dos objetivos e critérios de
sucesso dos projetos (conforme detalhado nos capitulos de revisao bibliografica).
O PMI (2003) tratou desta preocupacdo de alinhamento entre objetivos
estratégicos e projetos no modelo de maturidade OPM3, onde a congruéncia de

objetivos organizacionais € tratada pelos processos de gerenciamento de



portfélios, programas e projetos. Este conjunto de processos (ou dominios)

compde o0 gerenciamento organizacional de projetos.

A disciplina de controle gerencial também apresenta técnicas para
garantir o alinhamento dos projetos (e outros esforcos organizacionais) e 0s
objetivos estratégicos, pois se preocupa, basicamente, com a congruéncia de
objetivos na organizacdo, ou seja, o alinhamento entre as diversas acbes, 0
comportamento das pessoas e 0s objetivos estratégicos da organizacao.
Entretanto, apesar de lidar com o alinhamento estratégico, os conhecimentos da
disciplina de controle gerencial parecem ser ignorados na literatura de
gerenciamento de projetos [ex., PMI, 2003]. Segundo COKE-DAVIES (2002f), a
literatura de gerenciamento de projetos ndo tem se pronunciado muito a respeito
do tema de “sucesso da corporacao” (estudado neste trabalho relacionado as

praticas de controle gerencial de projetos).

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O problema tratado neste trabalho de pesquisa pode ser definido

através da seguinte questao:

O que pode ser feito na pratica das empresas para estabelecer
um controle gerencial de projetos? Considerando que o
controle gerencial de projetos visa: (1) concluir projetos com
sucesso, e (2) garantir o alinhamento estratégico dos projetos
(a congruéncia entre objetivos estratégicos e projetos).

1.2.1 Objetivo Principal

O objetivo principal deste trabalho foi verificar que mecanismos,
metodologias e teorias sdo utilizados na pratica para estabelecimento do

gerenciamento por projetos e de um controle gerencial de projetos, explorando o



caso de utilizacdo do gerenciamento por projetos na unidade de Tl de uma cia. de
servicos de telecomunicacbes no Brasil. O caso foi selecionado, em primeiro
lugar, por lidar com aspectos e necessidades de gerenciamento de projetos de
TI/SI similares aos das empresas em geral e, em segundo lugar, pelo expressivo
sucesso obtido, comprovado pelo posicionamento alcancado na industria. O
trabalho permitiu identificar as praticas adotadas que confirmam a aplicacédo
pratica do que esta descrito na literatura, ou que dela divirjam, estimulando a
definicdo de novas hipoteses, que poderdo direcionar pesquisas futuras e as

praticas nas empresas.
1.2.2 Objetivos Intermediarios

No decorrer deste trabalho de pesquisa, alguns objetivos e etapas

intermediarias foram alcancados:

1 — Descricdo dos modelos do controle individual de projetos
encontrados na literatura, incluindo uma relacdo das melhores praticas e
processos descritos nos BOK’'s e MM’s (modelos de maturidade, discutidos na
secdo 3.7), uma relacdo dos fatores criticos de sucesso e a descricdo das

disciplinas de gerenciamento de riscos.

2 — Descricdo dos modelos de classificacdo de projetos, com
objetivo de enquadrar o caso estudado, possibilitando eventuais generalizacbes

para aplicacdo em organizacdes que tenham caracteristicas similares.

3 — Descricdo do modelo tedrico de gerenciamento organizacional
de projetos, baseado na literatura de gerenciamento de projetos e controle

gerencial.



4 — Execucdo do estudo de caso, examinando as praticas
relacionadas ao quadro de referéncia tedrico e as caracteristicas do caso que

permitiram a classificacdo adequada do caso.

5 — Elaboracao do relatério final da pesquisa, verificando o que é
feito na empresa estudada para lidar de forma eficiente com os diversos aspectos

descritos no quadro de referéncia tedrico.

6 — Descricdo dos resultados verificados na pratica, comparados
com o quadro de referéncia tedrico, que podem ser Uteis a aplicacdo nas

empresas, em geral, ou para novas pesquisas sobre controle de projetos.
1.2.3 Justificativa / Relevancia do Estudo

TESCH et al (2003), em sua pesquisa sobre a literatura recente de
projetos de TI/SI, obteve importantes achados. A primeira observacdo geral,
registrada pelos participantes da pesquisa, foi a preocupacdo com o fato das
pesquisas recentes mais avancadas nao estarem necessariamente relacionadas
com as questbes e demandas praticas do dia-a-dia dos projetos, justificando a

necessidade de trabalhos deste tipo, com objetivos voltados para a pratica.

A primeira contribuicdo desta pesquisa, no sentido de atender esta
demanda, consiste na avaliagdo empirica de modelos tedricos existentes,

sobretudo frente a realidade brasileira.

Além disso, o trabalho avaliou o que pode ser implementado na
pratica para o estabelecimento do gerenciamento por projetos e de um controle

gerencial de projetos, propondo novas hipoteses sobre este tema.
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Por outro lado, JIANG & KLEIN (2001), a partir das pesquisas sobre
projetos de Sl, sugerem diversos métodos para melhorar o alcance do sucesso.
Esses meétodos envolvem processos de gerenciamento de projetos e o proprio
processo de elaboracdo do produto. Entretanto, a escolha do método mais
adequado é dificil, nem todo método € adequado a qualquer situacdo e alguns até
sao conflitantes entre si. Para ajudar nessa escolha, seria necessario um modelo
contingencial (que alguns autores chamam de teoria do gerenciamento
contingencial; SHENHAR et al, 2002) que pudesse prever o melhor método para
cada tipo de projeto. Entretanto, h4 uma falta de pesquisas neste sentido. Este
estudo também colabora para o estabelecimento destes vinculos entre pratica e
caracteristicas de projeto, corroborando os modelos existentes, descritos neste

trabalho.

Os resultados gerais desta pesquisa — a descricdo de modelos
tedricos utilizados com sucesso na pratica, suas limitacdes e efeitos disfuncionais,
obtidos através da pesquisa bibliografica e do estudo de caso — também poderdo
ser utilizados na prética por organizacbes que buscam uma melhoria de seus
processos gerenciais e de controle de projetos, respeitando as restricbes de
generalizacbes impostas pelo método. Segundo YIN (2001), as generalizacbes
devem seguir uma logica de replicacao (generalizacdo analitica), ao invés de uma
l6gica de amostragem (generalizacdo estatistica), ndo aplicavel a estudos de

casos.

A andlise do caso também possui relevancia pratica para a

organizacdo estudada, uma vez que é possivel a utilizacdo das conclusdes e

11



recomendacdes obtidas, com vistas a sua realidade e sua necessidade de

evolucdo do processo de gerenciamento por projetos.

Como ndo ha muitos estudos de caso disponiveis na literatura
nacional (o método de pesquisa bibliografica é detalhado no capitulo 5), &
importante ressaltar que, o simples carater revelador desta pesquisa, por si S0, ja

€ uma justificativa plausivel para o estudo do caso [YIN, 2001].
1.2.4 Delimitacdo do Estudo

Apesar de recorrer tanto a literatura geral de gerenciamento de
projetos quanto a literatura especifica de TI/SI, este trabalho deu maior foco aos
aspectos de gerenciamento de projetos de TI/SI. No decorrer do trabalho foram
identificadas e explicitadas algumas caracteristicas especificas dos projetos
estudados que restringem a aplicacdo e generalizacdo das praticas analisadas no
caso. Mesmo assim, muitos dos resultados e conclusdes decorrentes deste
trabalho poderéo ser transportados para outras areas de aplicacéo especificas de
gerenciamento de projetos, como por exemplo: construcao civil, R&D, energia,

petréleo, entre outros.

Cabe ressaltar também que a pesquisa estuda processos
relacionados ao gerenciamento de projetos (descritos nas secdes 2.1.3 e 2.1.4), e
nao os processos de elaboracdo do produto do projeto (por exemplo, nao foi

enfocado o processo de desenvolvimento de software em si).

A pesquisa bibliografica ficou sujeita as limitacbes de acesso aos
materiais bibliograficos, aos custos de aquisicdo, e ao prazo de conclusdo

estabelecido para o trabalho (o critério adotado para a pesquisa bibliografica e

12



para a obtencdo do material bibliografica estd detalhado na secdo de

metodologia).

Projetos podem ser encontrados em diversos contextos e
executados por uma diversidade de entidades. Este trabalho diz respeito a

projetos empreendidos em contextos organizacionais.
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2 GERENCIAMENTO DO PROJETO
INDIVIDUAL

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1.1 Projetos

As atividades e trabalhos das organiza¢gdes podem ser classificados
em dois grupos: (1) operagdes continuadas e (2) projetos. De uma maneira
geral, operacdes continuadas referem-se ao trabalho repetitivo, executado no
dia-a-dia, que compde as operacdes da organizacdo. J4 0s projetos estdo
relacionados a empreendimentos Unicos e temporarios (com um inicio e um

término) que produzem algo de novo para a organizacao.

Projetos podem ser definidos de forma genérica como:
empreendimentos Unicos, com limitacdes de recursos e prazo, € que geram um
produto, sob alguns aspectos, novo. (entende-se por produto um artefato tangivel,
ou um resultado intangivel, como a prestacdo de um servico ou uma mudanga

organizacional).
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2.1.2 Ciclo devidado projeto e do produto

Um produto passa por diversas fases desde a sua concepcéo até
sua extincdo. Este conjunto de fases, ou etapas, que o produto percorre é
chamado de ciclo de vida do produto. As primeiras etapas do ciclo de vida de
um produto sdo normalmente as fases de concepcédo e elaboracdo do produto.
Projetos, normalmente, estdo associados a etapa de elaboracdo do produto. As
etapas seguintes, normalmente compreendem a producéo e utilizacado do produto
e também de operacdes continuadas (trabalhos repetitivos) sem um prazo

definido para sua concluséao.

Os projetos, por sua vez, também podem ser subdivididos em fases,
de acordo com sua complexidade. Este conjunto de fases, ou etapas, pelo qual
um projeto passa é chamado de ciclo de vida do projeto. A distincédo entre ciclo
de vida de produto e ciclo de vida do projeto pode ser vista no exemplo da Figura
1. Neste exemplo, o ciclo de vida do produto é composto por 6 fases. O ciclo de

vida do projeto possui 3 fases relacionadas a elaboracdo do produto. *

! No segundo capitulo do PMBOK (PMI, 2000, p. 11-17) encontram-se exemplos de ciclo de vida
de diversos projetos como: projeto de aquisicao pelo sistema de defesa dos EUA, projeto de
construcado, projeto para desenvolvimento de um novo produto farmacéutico nos EUA, e projetos
de desenvolvimento de software.
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Ciclo de vida do

projeto Ciclo de vida do produto
1.4-"72 3 -6
1 - Concepcao 2 - Desenho e 3 — Construgao 4 - Passagem 5 - Utilizacéo do 6-Descontinuacéo

Planejamento

para operacao

produto

do produto

Figura 1 — Ciclos de Vida do Produto e do Projeto [Adaptado de MUNNS &
BJEIRMI, 1996]

Os ciclos de vida mais conhecidos para projetos de desenvolvimento

de software sdo o modelo em cascata (waterfall life-cycle) e o modelo em espiral

(spiral life-cycle) [ex., PMI, 200; MSF, 2002]. O Modelo em Cascata (waterfall)

caracteriza-se por uma sequéncia continua de etapas onde a etapa seguinte &

dependente da conclusdo da etapa anterior (Figura 2). A transicdo de uma etapa

para a outra € marcada por um marco (milestone). Segundo MSF (2002), o

modelo em cascata funciona melhor quando é possivel definir o conjunto

completo de requisitos no inicio do projeto, o que permite definir e manter estavel

o cronograma baseado nos marcos de final e inicio de etapas.
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Etapa 1

——&

Etapa 2

\ 4
? Etapa 3 i

Inicio
Projeto

?Etapa " o/ Fimdo

e Projeto

Figura 2 — Modelo em cascata (Waterfall) de ciclo de vida de projetos de
software

O Modelo em Espiral caracteriza-se por ciclos, nos quais o produto
€ elaborado através de refinamentos sucessivos, partindo da elaboracdo do
produto no seu nivel mais abstrato, através da execucdo do primeiro ciclo, até
chegar a elaboracdo do produto real, no ciclo final. Na Figura 3 € descrito um

modelo espiral com 4 ciclos e 4 quadrantes.

No modelo espiral, diferentemente do modelo em cascata, 0s
requisitos do sistema séo refinados a cada iteracao (ciclo). Desta forma, nédo sera
possivel detalhar o cronograma logo no inicio do projeto. Elabora-se, entdo, um
planejamento em ondas sucessivas (rolling wave planning), onde, no inicio do
projeto, ha um detalhamento maior de sua primeira etapa e uma visao geral
(macro) das demais etapas e atividades do projeto. O detalhamento da etapa
seguinte é feito na conclusdo da etapa anterior, ou quando ja existirem

informac0des suficientes que permitam definir seu planejamento detalhado.
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Avaliacao

Levantamento

Requisitos
Unitarios
Teste
Requisitos de
Avaliacao Sub-Sistema
e Requisitos
Avaliacéo .
¢ de Sistema
Analise de Requisitos
Riscos de Negocio
Prova de Desenho
Conceitos Conceitual
Primeira Desenho
Construcéo Logico
Segunda Desenho
Construgéo Fisico
Construcéo
Final Desenho
Final

Figura 3 — Modelo Espiral do ciclo de vida de projetos de software [Muench

et al apud PMI, 2000]

2.1.3 Processos de Gerenciamento de Projetos

Projetos podem ser descritos através de conjuntos de processos. Os
processos de projeto sdo executados por pessoas, e, geralmente, podem ser
classificados em duas categorias distintas: processos de gerenciamento de

projeto e processos técnicos do produto:
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1. Processos de gerenciamento de projetos: conjunto de
acOes de gerenciamento, como planejamento, execugédo e controle, com objetivo
de conduzir a execucdo do projeto até sua conclusdo, e garantir a elaboracao
progressiva e entrega do produto do projeto. Estes processos utilizam técnicas e
metodologias comuns da area de conhecimento de gerenciamento de projetos,
aliadas as praticas especificas de gerenciamento de projetos de cada area de
aplicacado especifica ( Tabela 1 ). O seu principal objetivo € garantir que a
execucao processo técnico do produto conduzirda a conclusdo do projeto com

SuUCesso0.

2. Processos técnicos do produto (do projeto) ou processos
de elaboracdo do produto (do projeto): especificam e criam o produto do
projeto propriamente dito. Sdo atividades diretamente relacionadas a elaboracao
de produtos ou resultados esperados do projeto. Esses sdo processos técnicos
especificos de cada area de aplicacao ( Tabela 1 ) e exigem o uso das técnicas e

metodologias da area de conhecimento relacionada.

Areas de aplicacio especificas:

Engenharia e Construcdo;

Manufatura e Processos Industriais;

Tecnologia da Informacdo, Computacéo e Eletronica;
Telecomunicagdes;

Infra-estrutura: Transporte, Energia, Utilidades e Salde;
Militar;

Servicos, Financas e Lazer;

Governo;

Trabalhos Voluntariados;

Tabela 1 — Areas de aplicacéo especificas conforme TURNER (1996)
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Num projeto de desenvolvimento de software, alguns exemplos de
processos orientados ao produto sdo: o processo de codificacdo do programa, o
processo de elaboracdo dos desenhos das telas do sistema, e 0 processo de
elaboracdo do modelo de banco de dados. E exemplos de processos de
gerenciamento de projetos séo: a andlise de riscos, o planejamento financeiro, a

elaboracéo do cronograma de atividades, etc.

Conforme PMI (2000), e como definicdo adotada neste trabalho, o
Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades de projeto a fim de atender aos
requerimentos do projeto e alcancar ou superar as expectativas dos stakeholders.
Ha varias outras definicbes encontradas na literatura, como a de que o
Gerenciamento de Projetos € a arte e ciéncia de gerenciar um projeto, desde sua
concepcao, até seu encerramento, que pode ser evidenciado pelo fornecimento e

transferéncia do produto do projeto [WIDEMAN, 2002].

Planejamento

Encerramento

(a) Grupos de Processos de (b) Grupos de Processos de Ger.
Gerenciamento de Projetos de Projetos - PMI (2000)

Planejamen

Figura 4 — Processos de Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos pode ser descrito através de processos

gue atendem a pelo menos trés grupos basicos de processos: planejamento,
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execucdo e controle (Figura 4-a). O PMI (2000) divide os processos de
gerenciamento de projetos em cinco grupos, conforme Tabela 2. Estes cinco
grupos de processos serdo executados ao longo do projeto, ou de etapas do
projeto, conforme descrito na Figura 4(b). Esses grupos também compdem o que

€ chamado de ciclo de vida de gerenciamento do projeto.

Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos do PMI

Iniciag&o: Autorizacdo para realizacao do projeto ou de uma de suas
fases.

Planejamento: Definicdo e refinamento dos objetivos do projeto e
selecdo do melhor curso de acéo dentre as varias alternativas
existentes para alcancar tais objetivos.

Execucdo: Coordenacao das pessoas e de outros recursos visando a
execucao do plano de projeto.

Controle: Garantia de que os objetivos do projeto serdo alcancados
através de monitoramento e medicao regular do progresso do projeto,
visando a identificacdo de desvios em relacdo ao planejamento
original, e permitir a implementagao de agdes corretivas, quando
necessario.

Encerramento: Formalizacéo da aceitacdo do projeto ou de uma de
suas fases, permitindo que haja um encerramento organizado.

Tabela 2 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos Conforme
PMI (2000)

Outras organizacdes de processos de gerenciamento de projetos
podem ser encontradas na literatura. Por exemplo, PRINCE2 [PRINCEZ2, 2003],
um padrao de fato, utilizado extensivamente no Reino Unido, possui um ciclo de

vida de gerenciamento de projetos composto dos seguintes processos: “Starting
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up”, “Initiating”, “Planning”, “Directing”, “Controlling”, “Managing Project Delivery”,

“Manage Stage Boundaries” e “Closing” [WIDEMAN, 2002b]. 2
2.1.4 Outros processos relacionados a projetos

Até este momento foram discutidos 0s processos e estruturas de
projetos considerando o contexto do projeto individual, ou seja, os elementos
sobre os quais o0 gerente de projetos pode agir diretamente. Entretanto, ha outros
processos no contexto organizacional que se relacionam com o projeto, e que o
gerente de projetos possui pouca ou nenhuma influéncia direta. Desta forma,
geralmente, ndo se incluem no corpo de conhecimento de gerenciamento de

projetos, a exemplo do processo técnico do produto, discutido anteriormente.

A Tabela 3 apresenta o conjunto de processos relacionados a
projetos [COOKE-DAVIES, 2002e; PMI, 2003], incluindo os projetos discutidos até

0 momento, descritos como “processos internos ao projeto”.

Processos Relacionadas a Projetos

Internos ao Projeto:
Processos de gerenciamento de projetos;
Processos técnicos do produto do projeto.

Externos ao Projeto:
Processos e estruturas funcionais que suportam o projeto;
Processos de gerenciamento de programas;
Processos de gerenciamento de portfélios e multi-projetos;
Processos de desenvolvimento de capacitacfes e maturidade;
Processos e estruturas para empreender mudangas.

Tabela 3 —Processos relacionadas a projetos

% Por n&o ter sido encontrada nenhuma tradugdo comumente aceita para o modelo, optou-se por
manter os termos originais em lingua inglesa.
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Os processos de gerenciamento de projetos e 0s processos técnicos
do produto do projeto sdo 0s processos ja conhecidos, que compde 0 projeto
individual, os quais o gerente de projetos deve ser capaz de controlar diretamente

(internos ao contexto do projeto).

Os processos funcionais que suportam o projeto incluem, por
exemplo, o processo organizacional de contratacdo de servicos, processo de
compras, processo de obtencdo de materiais e equipamentos, processo de
autorizacdo de acesso as instalacdes, processo de manutencéo da infra-estrutura

de TI, etc.

Ja4 os processos e estruturas de gerenciamento de programas,
portfélios e multi-projetos compde os processos de gerenciamento organizacional
de projetos, conforme descrito no modelo de maturidade de projetos OPM3 [PMI,
2003]. Esses processos permitem que a organizacdo estabeleca um controle
gerencial sobre projetos, de forma a obter beneficios que ndo seriam possiveis se
cada projeto fosse gerenciado isoladamente. Facilitam, por exemplo, a iniciacao
adequada do projeto, a designacéo do gerente de projetos, a obtencdo do suporte
organizacional e da alta geréncia, o alinhamento do projeto com 0s objetivos

organizacionais, etc.

Processos e estruturas de capacitacdo e maturidade estédo
relacionados as pessoas e a organizacdo. Com relacdo as pessoas, procuram
garantir a capacitacdo, motivacao e eficiéncia do pessoal envolvido com projetos.
Com relacdo a organizacdo, procuram garantir a evolucdo e eficiéncia dos

processos e estruturas relacionados ao gerenciamento de projetos.
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Processos e estruturas para promocao de mudangas envolvem
aspectos como a cultura, o sistema de controle gerencial, e quaisquer aspectos
relacionados a resisténcia ou a facilidade de empreender e implantar mudancas

na organizacdo, como as demandadas, normalmente, pelos projetos.
2.1.5 BOK'’s

O gerenciamento de projetos é desempenhado através da aplicacéao
dos conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas de gerenciamento de
projetos que formam o denominado corpo ou conjunto de conhecimentos (BOK —

Body of Knowledge) de gerenciamento de projetos.

Algumas iniciativas foram empreendidas no sentido de descrever
este conjunto de conhecimentos de gerenciamento de projetos, dando origem a
diversas publicacbes de BOK'’s, que tentam dar uma forma a disciplina e a area
profissional de gerenciamento de projetos [MORRIS, 2004; TURNER, 2000;
WIDEMAN, 2003; WIDEMAN, 2003b; CLELAND & IRELAND, 2002, p.25]. Os
principais trabalhados identificados foram os BOK'’s publicados por: PMI (2000 e
2004), APM (2000), MORRIS (2000), CAUPIN et al (1999), TURNER (2000) e
COOKE-DAVIES (2000), que descrevem processos, conhecimentos, técnicas e
ferramentas de gerenciamento de projetos. Eles estdo listado em mais detalhes

na Tabela 4.

E importante entender que as publicacdes de BOK’s contém, na
verdade, referéncias para o conjunto de conhecimentos de gerenciamento de
projetos e ndo a descricdo detalhada dos conhecimentos em si. Por esta razéo, o
PMI intitula acertadamente o seu BOK como “Um Guia Para o Corpo de

Conhecimento de Gerenciamento de Projetos” [COOKE-DAVIES, 2000].
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Descricdo dos BOK’s, organizadores e referéncia das publicacdes.

PMI Project Management Body of Knowledge - PMBOK.

PMI - Project management Institute.

PMI (2000 e 2004)

APM Project Management Body of Knowledge.

APM - Association for Project Management.

APM (2000)

Pesquisa do CRMP sobre BOK’s realizada por MORRIS (2000).
CRMP - Centre for Research in the Management of Projects.
MORRIS (2000)

ICB: IPMA Competence Baseline

IPMA — International Project Management Association.
CAUPIN et al (1999)

O corpo de conhecimento estabelecido pelos membros do comité
editorial do 1JPM.

IJPM - International Journal of Project Management.

TURNER (2000)

Corpo de conhecimento de gerenciamento de projetos desenvolvido por
COOKE-DAVIES em sua Tese de Doutorado.
COOKE-DAVIES (2000)

Tabela 4 — 6 BOK’s, conforme COOKE-DAVIES (2000)

As publicagbes de BOK'’s, como as aqui descritas, se distinguem por
(1) sua estrutura e (2) seu contetdo. A estrutura do BOK diz respeito a como
estes conhecimentos séo dispostos (organizagdo do documento, subdivisdo dos
conhecimentos em sub-areas, utilizagdo de modelos, énfase dada a cada tdpico,
nivel de detalhamento nas descri¢ées do conhecimento, etc.) O conteido do BOK
refere-se a quais conhecimentos estdo sendo considerados (a relacdo de
praticas, técnicas, ferramentas, habilidades, etc. de gerenciamento de projetos

citados na publicagdo BOK).

Os BOK’'s normalmente reconhecem a distingdo entre

conhecimentos comumente aceitos de gerenciamento de projetos e
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conhecimentos de uma area de aplicacdo especifica de gerenciamento de
projetos (a Tabela 1 apresenta areas de aplicacdo especificas). Também
reconhecem que boa parte dos conhecimentos advém dos conhecimentos ja
existentes na administracéo geral, aplicaveis ao gerenciamento de projetos ( ex.,
gestdo de pessoal, conflitos, lideranca, comunicacdo, estrutura organizacional,
financas, marketing, negociacdo, sistemas de informacédo, estratégia, ética,
cultura organizacional, etc.). Isto pode ser visualizado na Figura 5, adaptada de
PMI (2000). Dessa forma, os BOK's podem se distinguir, em relacdo a seu
conteudo, também pela énfase que é dada aos conhecimentos de uma area de

aplicacao especifica e da administracéo geral.

Administracdo Geral

-] Conjunto de Conhecimentos de Gerenciamento de

-] Projetos da area de aplicacdo especifica.

Conjunto de Conhecimentos de Gerenciamento de
Projetos comumente aceitos.

Figura 5 — Conjunto de Conhecimentos de Gerenciamento de Projetos
[Adaptada de PMI, 2000]

Este trabalho se orientou fundamentalmente na estrutura do BOK

do PMI, o PMBOK [PMI, 2000 e 2004], por consolidar as praticas comumente
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aceitas pela grande maioria das areas de gerenciamento de projetos [PMI, 2000];
por constituir o BOK que apresentou a maior facilidade de acesso a seu contetudo
e as suas referéncias; por ser o BOK mais referenciado nas publicacbes
pesquisadas neste trabalho, incluindo as publicagcdes nacionais; indicando ser o
BOK mais difundido internacionalmente e nacionalmente, por ser inteiramente
compativel com o modelo de gerenciamento organizacional de projetos adotado
neste trabalho que se baseia no OPM3 [PMI, 2003], como sera visto mais adiante;
e por elaborar e apresentar uma estrutura organizada em areas de processos
engquanto que os demais BOK’s citados (excetuando-se COOKE-DAVIES, 2000)
se limitaram a wuma disposicdo mais simples dos conhecimentos de

gerenciamento de projetos.

Apesar de seguir a estrutura do PMBOK®2004, este trabalho nédo se
limitou ao seu conteudo, incluindo outros conhecimentos necessario para o

desenvolvimento desta pesquisa, como podera ser visto nos demais capitulos.

Areas de Conhecimento de Gerenciamento de Numero da Area de
Projetos conhecimento (capitulo do
PMBOK)
Gerenciamento de Integracao do Projeto 4
Gerenciamento do Escopo do Projeto 5
Gerenciamento do Tempo do Projeto 6
Gerenciamento dos Custos do Projeto 7
Gerenciamento da Qualidade do Projeto 8
Gerenciamento do RH do Projeto 9
Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto 10
Gerenciamento Riscos do Projeto 11
Gerenciamento das Contracgdes do Projeto 12

Tabela 5 — Areas de Conhecimento de Gerenciamento de Projetos conforme
PMI (2004)
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O PMBOK [PMI, 2004] descreve 0s processos, conhecimentos,
técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos organizados em processos
reunidos em 9 areas de conhecimentos descritas na Tabela 5 e em 5 grupos de
processos, conforme Tabela 6. O PMBOK também enumera as habilidades e
técnicas gerenciais necessarias para 0 gerenciamento de projetos, como:

lideranca, gestédo de conflitos, negociacao, etc.

O gerenciamento de projetos foi tratado até aqui na perspectiva do
projeto individual, entretanto, 0 gerenciamento de projetos num contexto
organizacional precisa ser tratado através de um enfoque mais abrangente, dando
origem a conceitos como gerenciamento organizacional de projetos e controle

gerencial de projetos que serao tratados no capitulo 3.
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Grupos de Processos

Areas de
conhecimento Iniciagcéo Planejamento Execucéo Controle Encerramento
Gerencimento Elaboracéo do Project Elaboracéo do plano de Direcéo e Monitoragéo e Encerramento
da Integracao Charter (4.1) gerenciamento do projeto Gerenciamento controle do do projeto
5 4.3) da Execucéo do trabalho do 4.7)
(Cap. 4) Elaboracéo da projeto (4.4) projeto (4.5)
declaragéo de escopo
preliminar (4.2) Controle integrado
de alteracdes (4.6)
Gerencimanto Planejamento do Escopo Verificagdo do
do Escopo (5.1) escopo (5.4)
(Cap. 5) Definic&o do escopo (5.2) Controle do
escopo (5.5)
Elaboragédo do WBS (5.3)
Gerenciamento Definigéo das atividades Controle do
de Tempo (6.1) cronograma (6.6)
(Cap. 6) Sequenciamento das
atividades (6.2)
Estimativa dos Recursos
para as atividades (6.3)
Estimativa de duracdo
das atividades (6.4)
Elaboracéo do
Cronograma (6.5)
Gerenciamento Estimativa de custos (7.1) Controle de custos
de Custos (7.3)
Orgamento de custos
(Cap. 7) (7.2)
Gerenciamento Planejamento da Realizar a Realizar o controle
da Qualidade qualidade (8.1) garantia de de qualidade (8.3)
qualidade (8.2)
(Cap. 8)
Gerenciamento Planejamento dos Formagéao do Gerenciamento do
de Recursos Recursos Humanos (9.1) time do projeto time do projeto
Humanos 9.2) 9.4)
(Cap.9) Desenvolvimento
da equipe (9.3)
Gerenciamento Planejamento das Distribuicéo de Relatérios de
das comunicacdes (10.1) informacdes desempenho (10.3)
Comunicagdes (10.2) .
Gerenciamento de
(Cap. 10) stakeholders (10.4)
Gerenciamento Planejamento do Monitoragéo e
de Riscos gerenciamento de riscos controle de riscos
(11.1) (11.6)
(Cap. 11)
Identificagdo de riscos
(11.2)
Anélise qualitativa de
riscos (11.3)
Anélise quantitativa de
riscos (11.4)
Planejamento de resposta
ariscos (11.5)
Gerenciamento Planejamento de compras Obtencéo das Administracéo de Encerramento
das AquisicGes e aquisicBes (12.1) propostas (12.3) contratos (12.5) do contrato
12.6
(Cap. 12) Planejamento das Selegédo de ( )
contratagdes (12.2) fornecedores
(12.4)

Tabela 6 — Processos de Gerenciamento de Projetos do PMI (2004)
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2.2 FATORES DE SUCESSO DE PROJETOS

2.2.1 Definicao de Sucesso de Projetos

A forma mais simples e usualmente aceita de considerar que um
projeto foi concluido com sucesso é através do cumprimento do seu escopo
dentro do orcamento e prazo planejados, conforme apontado nos métodos
tradicionais de gerenciamento de projetos descritos nos diversos BOK’s. Segundo
pesquisas de benchmarking de gerenciamento de projetos em empresas
brasileiras [BAUMOTTE, 1997; CARVALHO, 1998], o conceito de gerenciamento
de projetos esta geralmente associado aos objetivos de prazo, custo e escopo
(incluindo requisitos e qualidade). Entretanto, certos projetos, apesar de serem
concluidos fora do prazo e acima do or¢camento, sdo considerados sucesso
[BAKER et al, 1988]. Desta forma, percebe-se que a definicdo do sucesso do
projeto € algo bem mais complexo, envolvendo objetivos muitas vezes conflitantes
e expectativas, algumas vezes ambiguas, que os stakeholders possuem a
respeito do projeto, e também os meios de que fazem uso, de forma voluntéaria ou
involuntaria, para perceber os beneficios e, conseqientemente, o sucesso do
projeto. (ex., ALADWANI, 2002; ASHKENAS & MATTA, 2003; ASHRAFI &
HARTMAN, 2002; ATKINSON, 1999; BACCARINI, 1999; BAKER et al, 1988;
BELASSI & TUKEL, 1996; COOKE-DAVIES, 2000, p. 44-50; COOKE-DAVIES,
2001; DIALLO & THUILLIER, 2004; FOWLER & WALSH, 1999; LIM &
MOHAMED, 1999; MUNNS & BJEIRMI, 1996; WATERIDGE, 1995; WATERIDGE,
1998; WIDEMAN & SHENHAR, 1996; WIDEMAN & SHENHAR, 2002 e YEO,

2002).
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Para compor a definicdo de sucesso e fracasso de projetos foram
consideradas duas perspectivas: a racionalizacdo do sucesso e a percepc¢ao do
sucesso. Dentro destas perspectivas, também serdo consideradas as visbes de
sucesso de curto prazo e sucesso de longo prazo, que alguns autores classificam
respectivamente como “sucesso do gerenciamento do projeto” e “sucesso do

produto do projeto” (ou simplesmente “sucesso do projeto”).

A racionalizacdo do sucesso refere-se ao cumprimento dos
objetivos do projeto. Estes devem possuir claras definicbes operacionais, ou seja,
critérios mensuraveis que permitam a sua avaliacdo. Na avaliacdo dos resultados
e do sucesso do projeto, também € importante considerar a importancia (peso)
dada a cada objetivo pelos stakeholders, e seu alinhamento com os objetivos
estratégicos da organizacdo. O sucesso do projeto €, portanto, definido como o
alcance dos objetivos definidos para o projeto, verificados através dos critérios de
avaliacdo objetiva de resultados. Uma discussdo mais ampla sobre métodos de
modelagem dos objetivos e pesos pode ser encontrada na literatura de tomada de
decisdo multi-objetivo (e/ou multi-critério), como os trabalhos de CLEMEN &
REILLY (2001); GOMES et al (2004); GOMES et al (2002) e KEENEY & RAIFFA

(1993).

A racionalizagcdo do sucesso fundamenta-se nos critérios de
avaliacdo de sucesso. Os critérios de sucesso sdo avaliados através de
indicadores conhecidos na literatura como KSI (Key Success Indicators). O
termo KSI serd adotado neste trabalho para referenciar exclusivamente as
medidas sobre os objetivos do projeto. Conforme a definicio em WIDEMAN

(2002), KSI séo os indicadores de gerenciamento de projetos, determinados no
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inicio do projeto e listados em ordem de prioridade, que refletem diretamente os
objetivos principais do projeto e provém as bases de comparagdo entre
alternativas envolvidas nas tomadas de decisdes gerenciais no decorrer dos
projetos. A Tabela 7 possui exemplos de objetivos para um projeto de

implantacdo de um sistema de atendimento® com seus respectivos pesos e KSI.

Objetivo Peso | KSI

Prazo — cumprir o prazo estimado. 0.1 | Estimativa atual de prazo de
concluséo

Custo — concluir o projeto dentro do 0.2 | Estimativa atual de custo para

orcado. a concluséo.

Dobrar a velocidade de atendimento. 0.2 | Medicdo em protétipo durante
a etapa de prototipacédo da
solucéo.

Elevar a capacidade para atendimento de | 0.2 | Teste de performance.
toda a demanda existente.
Ultimas transac6es do cliente disponiveis | 0.2 | Verificacdo do cumprimento
imediatamente e consistentemente. dos requisitos
correspondentes a cada etapa
do projeto.

Ergonomia adequada 0.1 | Avaliacdo de especialistas em
ergonomia durante as etapas
do projeto.

Tabela 7 — Exemplos de Objetivos de um Projeto de implantagc&o de um
sistema de atendimento

A percepcdo do sucesso refere-se aos fatores de projetos que
fazem com que os stakeholders sintam-se satisfeitos e percebam que o projeto é
um sucesso. Assim, a percep¢ao do sucesso sugere que o alcance do sucesso do
projeto esta relacionado a identificacéo e ao gerenciamento dos fatores do projeto
que fazem com que os stakeholders percebam que o projeto foi, ou esta sendo,
realizado com sucesso. O sucesso do projeto €, portanto, definido como o alcance

da satisfacdo dos stakeholders. O trabalho de pesquisa de BAKER, MURPHY &

® Um sistema que dara suporte as funcdes de atendimento em um call-center, por exemplo.
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FISHER (1988) descreve os conjuntos de fatores que conduzem a percepc¢ao de
sucesso, de fracasso, ou de ambos pelos stakeholders, conforme sera, mais

adiante, descrito neste capitulo.

A racionalizacdo do sucesso se difere da percepcdo do sucesso em
certas caracteristicas fundamentais. A racionalizacdo do sucesso se baseia em
critérios de avaliacdo definidos de forma objetiva e que, consequentemente, nao
permitem interpretacdes diferentes por parte dos stakeholders. Ja a percepc¢ao do
sucesso possui um certo nivel de ambigilidade na avaliacdo do sucesso pelos
stakeholders, que poderdo perceber o sucesso das mais variadas formas e

atraveés de aspectos diferentes.

Ter uma definicdo clara dos objetivos, como preconizado na
racionalizacdo do sucesso, € um dos fatores de percepcdo do sucesso pelos
stakeholders [BAKER et al, 1988]. Além disso, a consideracdo das expectativas
dos stakeholders na definicdo dos objetivos do projeto poderda aumentar a
possibilidade que as decisbes tomadas colaborem para que o projeto seja

percebido como sucesso.

De forma similar, ALADWANI (2002) define o sucesso do projeto
através de trés tipos de resultados: os resultados de performance do projeto
(atividades do projeto executadas eficazmente e eficientemente), resultados
organizacionais (valor adicionado ao negocio da organizacdo), e os resultados
psicolégicos (a satisfacdo do cliente). Percebe-se que os dois primeiros tipos se
referem a racionalizagcdo do sucesso do projeto e o Ultimo tipo se refere a

percepcdo do sucesso.
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COOKE-DAVIES (2002f) advoga pela necessidade de um
gerenciamento de beneficios, ressaltando que é necessario tratar dos interesses
de quem estabeleceu o projeto (o cliente), além, é claro, do que se deseja obter
do projeto (os beneficios). Também afirma que quase nada se fala na literatura da
area sobre gerenciamento de beneficios, talvez porque pouco se saiba sobre o
assunto ou porque ele venha sendo incluido implicitamente na discussao geral
sobre objetivos de projetos, como foi feito aqui. O gerenciamento de beneficios
€ basicamente a busca pelo sucesso do produto, e portando depende da

cooperacao entre geréncia do projeto e geréncia funcional.

Segundo DIMOV & ALEXANDROVA (2003) os beneficios podem ser
associados a 5 grupos de requisitos, através dos quais o0s clientes constituem
suas expectativas. Os requisitos declarados sdo os requisitos explicitados pelo
usuario, e refletidos nos objetivos explicitos do projeto. Os requisitos reais sao
0S requisitos que deveriam estar declarados, mas ndo foram espontaneamente
explicitados. E, portanto, preciso extrair estes requisitos do cliente. Os requisitos
ndo declarados sao requisitos tacitos, que nao se consegue tornar explicitos. Os
requisitos de conveniéncia sao beneficios secundarios obtidos com o projeto.
Por exemplo, um treinamento no exterior, uma oportunidade de aprender uma
nova tecnologia, etc. Os requisitos secretos sdo os que o cliente ndo pode
revelar ao fornecedor do projeto (na verdade, esta classificacdo se entrelaca aos
quatro primeiros grupos, que podem incluir tanto requisitos secretos como néo-

secretos).

Outro aspecto relevante a ser considerado na avaliacdo do sucesso

do projeto é a questdo da avaliacdo do sucesso de curto prazo e do sucesso
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de longo prazo. Segundo BACCARINI (1999) os stakeholders avaliam o sucesso
do projeto através de dois componentes: o “sucesso do gerenciamento do
projeto” e o0 “sucesso do produto” (ou sucesso do produto do projeto). MUNNS
& BJEIRMI (1996) denominaram estes dois termos como “sucesso do
gerenciamento de projetos” e “sucesso do projeto”, associados respectivamente

ao sucesso de curto prazo e o de longo prazo.

O sucesso do gerenciamento do projeto esta relacionado ao sucesso
de curto prazo, ou seja, a execucdo das atividades do projeto dentro dos
parametros de performance esperados (por exemplo, custo, prazo e qualidade).
Por outro lado, o sucesso do produto do projeto esta relacionado ao sucesso de
longo prazo e ao alcance dos objetivos de negdécio através dos produtos do

projeto, ou seja, a performance do produto do projeto.

BACCARINI (1999) também sugere que, ao longo do ciclo de vida
do projeto e do produto, ocorre uma mudanca na forma como os stakeholders
percebem o sucesso do projeto. Durante a execucédo do projeto, os stakeholders
percebem o0 sucesso através dos critérios relacionados ao “sucesso de
gerenciamento do projeto”. Ao se aproximar da conclusdo do projeto e apds sua
conclusao, os stakeholders mudam sua percepcdo de sucesso para 0s critérios

relacionados ao “sucesso do produto do projeto”.

Ha uma dificuldade natural de se medir o sucesso de longo prazo
durante a execucdo do projeto, uma vez que O sucesso de longo prazo esta
associado ao produto que ainda esta na etapa de elaboracdo. Neste caso, o
desafio estd em determinar e medir, durante a execucéo do projeto, indicadores

de performance que possam prever de alguma forma o sucesso do produto. O
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sucesso de longo prazo também esta, normalmente, associado a diversos fatores

gue extrapolam o contexto interno do projeto.

LIM & MOHAMED (1999) propdem uma classificacdo adicional do
sucesso, em micro e macro visdo do sucesso. A micro visao refere-se ao alcance
do sucesso em componentes menores do projeto, como fases ou produtos
intermediarios. A macro visao refere-se ao alcance de todo o conceito que deu

origem ao projeto, ou seja, o produto final do projeto.

Para a avaliacdo do “sucesso do gerenciamento do projeto”, os
indicadores de sucesso de projeto deverdo ser consistentes com o contexto de
decisdo ao qual se insere a unidade de gerenciamento do projeto avaliada. Se a
unidade de gerenciamento do projeto (0 gerente do projeto ou 0O grupo
responsavel pela geréncia do projeto) estiver localizada em um contexto de
deciséo limitado por uma micro-visdo, entdo os critérios de avaliacdo do projeto
deverdo se basear em indicadores de sucesso primariamente de curto prazo
(ligados a essa micro-visao). A unidade de gerenciamento de projeto de mais alto
nivel (mais conhecida como direcdo do programa), ou uma geréncia executiva
superior, estara em um contexto de decisdo com a macro-visdo do sucesso do
projeto. Assim, podera ser avaliada com base nos indicadores de sucesso de
longo prazo, e pelos proprios resultados do produto do projeto apds sua

implantacéo.

Conforme se caminha para os niveis superiores dentro da estrutura
organizacional do projeto e da corporacdo, o contexto de decisdo se expande

para uma macro-visdo do projeto, ou até uma visdo mais estratégica do projeto.
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Os indicadores de sucesso também deverdo caminhar para sucesso de longo

prazo, ou seja, 0 sucesso do produto do projeto.

Os diversos aspectos relacionados ao conceito de sucesso de

projeto discutidos nesta secédo estao resumidos na Tabela 8.

Sucesso do Projeto

Racionaliza¢do do Sucesso: Sucesso de Curto Prazo:
Critérios de avaliagdo do Sucesso do gerenciamento do projeto.
sucesso definidos. Avaliacdo do cumprimento dos

objetivos do projeto ou de suas etapas.
Verificado ao final do projeto ou de
suas etapas.

Percepcéo do Sucesso: Sucesso de Longo Prazo:
Fatores que fazem com que 0s Sucesso do produto do projeto.
stakeholders percebam o Avaliacdo se o produto atingiu os
projeto como bem sucedido. resultados esperados.

Verificado algum tempo apoés o inicio
do uso do produto do projeto.

Tabela 8 — Resumo da definicdo do sucesso do projeto.

2.2.2 Fatores Criticos de Sucesso — FCS

Diversas pesquisas e trabalhos publicados na éarea de
gerenciamento de projetos preocuparam-se em analisar fatores relacionados ao
sucesso do projeto (ex., ASHRAFI & HARTMAN, 2002; LIM & MOHAMED, 1999;
YEO, 2002; FINCH, 2003; COOKE-DAVIES, 2002f;, CLARKE, 1999;
WATERIDGE, 1995; BELASSI & TUKEL, 1996; BELASSI & TUKEL, 1996;
KENDRA & TAPLIN, 2004; KERZNER, 2003, p. 339-352; BAKER et al, 1988;

COOKE-DAVIES, 2000, p. 44-50; e WIDEMAN & SHENHAR, 1996b). Alguns
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destes trabalhos, como o de BELASSI & TUKEL (1996), consolidam varios
trabalhos tedricos e empiricos sobre fatores de sucesso e fracasso de projetos.
Outros trataram de fatores especificos relacionados ao sucesso do projeto. Por
exemplo, GLOBERSON (1997) trata das discrepancias entre as expectativas dos
usuarios de sistemas e o produto do projeto. Ja WIDEMAN (2002c e 2002d)
relaciona as caracteristicas de personalidade e do time do projeto com 0 sucesso
do projeto. WIDEMAN & SHENHAR (2000) relacionam a adequacéo do estilo de
gerenciamento de projetos ao tipo do projeto, com 0 sucesso do projeto.
WILLIANS (2004) enfatiza a necessidade das organizacfes orientadas a projetos
possuirem meios de aprender com a experiéncia nos projetos, enquanto
STRIPLING (2001) enfatiza a necessidade de se adotar um gerenciamento
sistémico de riscos para se alcancar o sucesso. BELOUT & GAUVREAU (2004)
discutem o impacto do gerenciamento de recursos humanos no sucesso do
projeto. Finalmente, ANDERSEN (2003) pesquisou a relacdo entre o tipo de

cultura organizacional e os resultados dos projetos.

Boa parte destas pesquisas esta relacionada aos conceitos de
“Fatores de Sucesso” e de “Fatores Criticos de Sucesso (FCS)”. Fatores de
sucesso foram pela primeira vez introduzidos na area de administracdo por
DANIEL (1961) [ROCKART, 1979]. Segundo BELASSI & TUKEL (1996), fatores
de sucesso e de fracasso foram relacionados pela primeira vez ao gerenciamento
de projetos em 1967, por Rubin e Seeling. O método de anélise e a definicdo de
FCS foram propostos mais adiante por ROCKART (1979), conforme citado em

MARTIN (1982), SHANK et al (1985) e ZAHEDI (1987).
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ROCKART (1979) deu a seguinte definicdo original a FCS:

Fatores Criticos de Sucesso (FCS’s) sdo, para qualquer
negocio, as areas, em limitado niumero, onde os resultados, se
satisfatérios, garantirdo o sucesso... FCS’s sdo areas cujas
atividades deverao receber constante e cuidadosa atengao do
gerente. A performance corrente em cada area deve ser
continuamente medida e deixada acessivel. [p. 85 — traduzido
do texto original em lingua inglesa ROCKART, 1979]

Entretanto esta definicdo original de FCS acabou ndo sendo adotada
de forma consistente na literatura de gerenciamento de projetos, originando uma
variedade de definicbes. Por exemplo, segundo dicionario de termos de
gerenciamento de projetos (WIDEMAM, 2002), “Fatores Criticos de Sucesso”
(FCS’s) sao fatores mensuraveis, listados em ordem de importancia, que quando
presentes no ambiente do projeto, sdo 0s principais condutores ao sucesso do
projeto. J& ASHRAFI & HARTMAN (2002) definem de forma distinta FCS e area
de resultado chave (KRA — Key Resulting Area). FCS séo areas especificas de
atencdo que fazem do projeto um sucesso, enquanto KRA s&o resultados

especificos necessarios para concluir um projeto com sucesso.

Neste trabalho ser4d adotada a definicdo original de FCS
transportada para o contexto de projetos: Fatores criticos de sucesso (FCS) de
projetos sdo as areas ou funcdes relacionadas ao projeto, em limitado (reduzido)
namero, onde os resultados, se satisfatorios, garantirdo o sucesso do projeto. A
partir desta definicdo, FCS’s sdo somente areas ou fungbes passiveis de ac¢bes

gerenciais.

Um dos primeiros registros sobre trabalhos de pesquisa sobre
fatores relacionados a percepcdo de sucesso de projetos foi o de BAKER,

MURPHY & FISHER (1988), que levantou fatores existentes em projetos ja
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concluidos e sua associacdo com 0 sucesso percebido do projeto. O trabalho
conclui que ha fatores que conduzem a percepcao de sucesso, fatores que se
relacionam a percepcao de fracasso e fatores que se relacionam a ambos. Por
exemplo, o “uso insuficiente de reportes de progresso” e a “falta de habilidades
administrativas do gerente de projetos” sao fatores de percepcao de fracasso
(mas sua auséncia ndo implica na percepcdo de sucesso). Ja “Frequentes
feedbacks da organizacdo empreendedora” e “Procedimentos de controle
adequados, especialmente para lidar com mudancas” sdo fatores de percepcao
de sucesso (mas sua auséncia nao implica na percepcdo de fracasso).
Finalmente, “Compromisso do time do projeto com as metas” e “O gerente de
projetos presente no local do projeto” séo fatores de percepcédo de sucesso e
fracasso (sua presenca tende a melhorar a percep¢do do sucesso e sua auséncia

tende a aumentar a percepcao de fracasso).

Ha registros de trabalhos anteriores que adotaram conceitos
similares a fatores de sucesso. Dugan et al (1977 apud KERZNER 2003)
realizaram uma pesquisa sobre a analise de campo de forca (force field analysis)
em projetos de tecnologia. A analise de campo de forca esta relacionada as
teorias de gerenciamento de mudancas e se baseia na crenca de que ha forcas
direcionadoras que colaboram para o alcance do sucesso do projeto e forcas
restringentes que contribuem para seu fracasso. Em um ambiente estavel, sem
mudancas, estas forcas encontram-se equilibradas. Dugan et al (1977 apud
KERZNER 2003) identificaram fatores dos dois tipos, incluindo motivacdo da
equipe, suporte da geréncia, suporte funcional, expertise técnica, recursos

financeiros, comprometimento do cliente e objetivos do projeto.
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COOKE-DAVIES (2000, p. 46) cita outros trabalhos relevantes,
como o de Pinto e Slevin (1988 e 1990), que expande o trabalho de BAKER et al
(1988), chegando a definicbes mais explicitas sobre fatores que contribuem para
0 sucesso de projetos — e a pesquisa de Lechler — que descreve 11 fatores de
sucesso e sua relacdo de causa-efeito (estes fatores serdo utilizados e descritos

na secao sobre fatores criticos de sucesso neste trabalho).

Alguns trabalhos relacionam como FCS qualquer elemento
relacionado do sucesso. Entretanto, € importante perceber que, pela definicdo
aqui adotada, os FCS’s ndo séo quaisquer tipos de fatores. Fatores sdo quaisquer
influéncias, fatos ou circunstancias que contribuem para algum resultado [LIM &
MOHAMED, 1999]. Ja os FCS’s dizem respeito apenas a areas e funcoes,
passiveis de acdes gerenciais. Os termos “Fatores de Sucesso” e FCS serdo

utilizados neste trabalho com esses significados distintos.

Outros trabalhos encontrados na literatura de gerenciamento de
projetos misturam a definicdo de FCS com as definicdes de objetivos, resultados,
critérios e caracteristicas de projetos. Neste trabalho, também serdo adotadas
definicbes distintas para todos estes termos. As “caracteristicas de projetos” ndo
devem ser confundidas com FCS’s. Entretanto, uma caracteristica de projeto
pode exigir que determinadas funcbes sejam desempenhadas com maior
criticidade no decorrer do projeto. Estas funcdes criticas ao projeto sdo os FCS’s,

mas nao a “caracteristica do projeto” em si.

Por exemplo, ASHRAFI & HARTMAN (2002), referindo-se a projetos
na industria de TI, citam “0 projeto ter uma clara missédo definida” e “o projeto

alcanca seus propositos de negdécio declarados” como 2 fatores criticos de
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sucesso. Entretanto, estes dois fatores ndo representam uma area ou funcéo, e,
portanto, podem ser chamados apenas de fatores de sucesso, na verdade, sao,
mais especificamente, resultados. Nao especificam claramente qual a area ou
funcdo que exigira atencao prioritaria da geréncia de projetos. Fatores criticos de
sucesso mais adequados seriam, por exemplo, o “gerenciamento de objetivos do
projeto”, o “gerenciamento de requisitos” ou o “gerenciamento de mudancas”.
Diversos exemplos poderao ser verificados nas proximas secfes deste capitulo. A
Tabela 9 apresenta alguns exemplos de diferencas entre caracteristica de projeto

e fatores criticos de sucesso.

Percepcéo do Sucesso
----» (Satisfacéo de Stakeholders) — }-----

A

Racionaliza¢é@o do Sucesso
(Objetivos Definidos)

Fatores
Criticos de
Sucesso

:Caracteristicas
:do Projeto

Resultados
(no decorrer
do projeto)

[
n
[
[ -
[]

Fatores de Sucesso
do Projeto

Figura 6 — Relacédo entre Elementos de Sucesso
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A Figura 6 resume as definicbes adotadas neste trabalho,
representando os elementos e suas inter-relacbes. “Resultados” sdo as
consequUéncias tangiveis ou intangiveis originadas da combinacdo das acoes,
influéncias, acontecimentos ou circunstancias. “Objetivo” é o resultado final
esperado, obtido a partir da convergéncia dos resultados intermediarios. “Critérios
sao principios ou padrées que permitem o julgamento de determinada coisa” [LIM
& MOHAMED, 1999]; como o cumprimento dos objetivos do projeto.

“Caracteristicas” de projetos sdo atributos que permitem a sua qualificacdo ou

classificacédo, por exemplo: projetos complexos, simples, inovadores, etc.

Foram adotadas definicbes sutilmente diferentes para indicadores-
chave de sucesso (KSI — Key Success Indicator) e indicadores-chave de
performance (KPI — Key Performance Indicator). KSI refere-se aos indicadores
utilizados pelo critério de avaliacdo do projeto, enquanto KPI se refere a
indicadores de performance dos resultados das areas criticas do projeto, ou seja,
dos resultados chave do projeto, que podem ser medidos e monitorados durante a

execucao do projeto.

A Figura 6 representa a relacdo de influéncia entre os fatores de
sucesso, o0s objetivos definidos e a percepcao do sucesso. Os fatores de sucesso
sdo compostos pelas caracteristicas chave dos projetos (retangulo tracejado),
areas ou funcdes consideradas FCS’s (circulo), resultados chaves (hexagono) e
indicadores de performance KPI (losango). As caracteristicas do projeto
influenciam a determinacdo dos FCS (areas ou fungdes criticas para o0 projeto).
Os FCS’s, por sua vez, produzem resultados chaves do projeto, que podem ser

evidenciados ou medidos através dos KPIl. Desta forma, os KPI podem
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representar uma boa forma de monitorar quais os FCS’s que ndo estdo sendo
tratados adequadamente. E finalmente, os resultados chaves influenciam o

alcance dos objetivos do projeto e a percep¢ao do sucesso.

Durante a execucao do projeto, espera-se que as decisdes sejam
tomadas de forma a potencializar o alcance dos objetivos. O efeito das decisdes e
o cumprimento dos objetivos do projeto podem ser avaliados através de critérios

envolvendo os KSI.

A Tabela 9 descreve alguns exemplos de fatores de sucesso e
indicadores de performance (KPI), utilizados para verificar se os fatores estao
dentro de niveis de controle aceitaveis. Os KPI podem conter valores

quantitativos, qualitativos ou légicos (do tipo “sim” ou “nao”).

A diversidade de definicbes de FCS adotadas na literatura de
gerenciamento de projetos dificulta a comparacao destes trabalhos. Também néo
existe um critério para a constituicdo de um Fator Critico de Sucesso, 0 que
permite que sejam identificados FCS’s extremamente amplos, enquanto ha outros

restritos a situacdes bastante especificas de um projeto.

Segundo BELASSI & TUKEL (1996), as diversas listas de fatores de
sucesso variam nos estudos encontrados na literatura. Apesar de varias listas
terem sido geradas, elas parecem tabular fatores individuais sem nenhum critério
de agrupamento ou que permita analisar a interacdo entre eles, e as suas
possiveis consequéncias. Na pratica, ndo € um ou outro fator que determina o
sucesso do projeto. A combinacdo de varios elementos, nas diferentes etapas do

projeto, € que determina o seu sucesso ou fracasso.
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Caracteristica do
Projeto

FCS (area ou funcéo de atencéo)

KPI

Projeto critico
(necessita do apoio e
acompanhamento da
alta geréncia)

Reunides periddicas de
acompanhamento com a alta
geréncia. (gerenciamento das
comunicagdes do projeto)

Quantidade de reunides de
acompanhamento realizadas no més.

Projeto bastante
especifico (necessita de
gerente experiente)

Designacdo do gerente de projetos
(processo de inicia¢do do projeto)

Experiéncia do gerente em projetos
similares? (S/N).

Possui certificacdo? (S/N).

Curriculo alinhado as necessidades da
funcdo? (S/N)

Pouco interesse dos
Clientes / usuarios

Atividades formais de validacdo do
usudrio (processo de verificacéo de
€scopo)

Aprovacgoes dos usuarios nos
documentos de validacao chaves?
(SIN).

Recursos escassos.

Planejamento do cronograma
(processos de formacéo de equipe,
planejamento dos recursos e
elaboracdo do cronograma)
Recursos planejados e solicitados
com antecedéncia.

Planejamento dos recursos autorizado
pela alta geréncia? (S/N))

Percentual dos recursos explicitamente
solicitados que foram efetivamente
disponibilizados no prazo correto.

Projeto com grandes
restricbes de custo
(necessita de
estimativas iniciais
acuradas)

Estimativa de duragdo das
atividades e estimativas de custo.

Revisado por especialistas? (S/N).

Projeto estratégico
(necessita que 0s
objetivos do projeto
estejam claramente
definidos)

Definicéo e divulgacdo dos
objetivos do projeto. (processos de
iniciacdo do projeto e
gerenciamento das comunicacdes)

Existe uma declaracéo de objetivos
validada por stakeholders? (S/N).
Existe revisao da declaracéo de
objetivos nos Gltimos 30 dias? (S/N))

Projeto de alta
tecnologia (necessita
de capacitacdo
adequada da equipe de
projeto)

Processo de formacdo da equipe.

Curriculos individuais adequados?
(SIN)

Treinamento para formacdo em novas
tecnologias necessarias para o projeto?
(S/IN)

Projeto complexo
(necessita do uso de
técnicas de
planejamento e
controle)

Planejamento do cronograma e
revisdes periddicas com ferramenta
e técnicas adequadas.

Existe um plano de trabalho definido
com o detalhamento necessario? (S/N)
Cronograma e plano de trabalho
atualizados semanalmente? (S/N)
Quantidade de reunides de
acompanhamento no més.

Tabela 9 — Exemplos de Fatores Criticos de Sucesso

Outra critica que pode ser feita a corrente de estudos sobre FCS’s

de projetos é a premissa assumida de que haveria um conjunto de FCS’s, e,

consequentemente, uma teoria igualmente aplichAvel a todos os projetos, de

maneira universal. Isto foi constatado na maioria dos trabalhos pesquisados na
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literatura, uma vez que nao fazem referéncia nem relacionam os resultados as

caracteristicas especificas de projetos.

Mesmo com as diversas criticas sobre as inconsisténcias, a falta de
homogeneidade e a saturacdo das pesquisas sobre FCS, € importante
reconhecer que estas pesquisas levantaram muitas questfes relevantes sobre o
sucesso. Aléem disto, formam uma base de conhecimento que ndo pode ser

desprezada ao se tratar do controle e sucesso de projetos.
2.2.3 Relacéo de FCS’s

Nesta secdo serdo descritos os principais FCS’s encontrados na
literatura de gerenciamento de projetos. Os elementos levantados nas listas de
fatores de sucesso (FCS, fatores de sucesso, fatores de fracasso, caracteristicas
de projetos, etc.) encontrados em pesquisas anteriores [ASHRAFI & HARTMAN,
2002; BAKER et al, 1988; CLARKE, 1999; Cleland e King, 1983 apud BELASSI &
TUKEL, 1996; COOKE-DAVIES, 2002f; DIMOV & ALEXANDROVA, 2003; Dugan
et al, 1977 apud KERZNER, 2003; Kerzner, 1987 apud LIM & MOHAMED, 1999;
Locke, 1984 apud BELASSI & TUKEL, 1996; Martin, 1976 apud BELASSI &
TUKEL, 1996; Morris e Hough, 1987 apud BELASSI & TUKEL, 1996; Sayles e
Chandler, 1971 apud BELASSI & TUKEL, 1996; Slevin e Pinto, 1987 apud FINCH,
2003; STANDISH-GROUP, 2001; WATERIDGE, 1995; YEO, 2002] seréo
agrupados em FCS’s, de forma a apresentar os achados anteriores de maneira

estruturada.

N&o se pretende definir um critério rigoroso de agrupamento ou de
constituicdo de FCS’s. O critério de agrupamento tomou como base,

simplesmente, a semantica do elemento para determinar em qual FCS
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consolidado melhor se encaixaria. Quando um elemento ndo se encaixava em
nenhum FCS anterior, era entdo constituido um novo FCS consolidado. A relacdo
final de FCS’s consolidados esta apresentada na Tabela 10, e uma lista completa
dos elementos pesquisados na literatura, relacionados a cada FCS consolidado,

esta disposta no Anexo E (tabela E-1).

FCS Consolidado
FCS 1 - Gerenciamento dos objetivos do projeto.
FCS 2 - Obtencdo e garantia de suporte da alta geréncia.
FCS 3 - Planejamento do custo e tempo.
FCS 4 - Garantia de envolvimento do cliente e usuarios.
FCS 5 - Gerenciamento de Issue Logs.
FCS 6 - Gerenciamento das comunicacgoes.
FCS 7 - Monitoragdo e controle.
FCS 8 - Gerenciamento das aquisic¢oes.
FCS 9 - Gerenciamento de escopo.
FCS 10 - Estabelecimento da organizagao do projeto.
FCS 11 - Gerenciamento da Equipe do Projeto.
FCS 12 - Estabelecimento e manutencdo do ambiente do projeto.
FCS 13 - Gerenciamento de Riscos.

Tabela 10 — Fatores Criticos de Sucesso Consolidados

Chegou-se a uma quantidade de FCS’s bastante elevada, devido
aos diversos fatores discutidos anteriormente (inconsisténcias entre as definicbes
de FCS, falta de homogeneidade na constituicdo dos FCS'’s, e 0 pressuposto de
que todos o0s projetos sdo essencialmente iguais). Conseqientemente, a
aplicacdo da metodologia de administracdo de FCS’s, onde se espera em torno
de 6 FCS’s [ROCKART, 1979], parece ainda ndo ser adequada a geréncia de
projetos, contudo, mesmo com estas dificuldades, entende-se que os resultados
aqui apresentados s&do de grande relevancia para a compreensdao dos

mecanismos de gerenciamento e controle de projetos.
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Os FCS’s consolidados serdo descritos nos paragrafos seguintes.
Cada FCS contera uma breve definicdo, seguida de uma descricdo dos principais
elementos associados. Alguns elementos foram relacionados a mais de um FCS
consolidado, também houve casos em que os elementos foram relacionados ao
processo de elaboracdo do produto ou a fatores externos ao projeto, como sera

descrito mais adiante, nesta secao.
FCS 1 - Gerenciamento dos objetivos do projeto.

Este FCS refere-se a definicdo clara e objetiva dos critérios para
avaliacdo do sucesso do projeto e garantia de seu entendimento pelos
stakeholders. Este FCS possui elementos essenciais relacionados aos conceitos

(descritos anteriormente nesta secdo) de racionalizacéo e percep¢ao do sucesso.

A geréncia do projeto precisa se assegurar que haja um
estabelecimento de objetivos claros, com critérios de avaliacdo e metas
formalmente definidos, assim como sua divulgacéo para as partes envolvidas no
projeto e obtencdo de comprometimento da equipe do projeto com esses

objetivos.
FCS 2 - Obtencdo e garantia de suporte da alta geréncia.

Este FCS obteve citacdes diretas por diversos autores, refere-se a
obtencdo do suporte da alta geréncia e das geréncias funcionais durante as
etapas iniciais do projeto, e as acfes visando garantir que este suporte se
perpetue durante as demais etapas do projeto. O envolvimento adequado da alta
geréncia no projeto também depende de fatores externos ao projeto, como a
cultura, a estrutura organizacional, 0s processos organizacionais e a importancia

que a organizacao da a projetos.
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FCS 3 - Planejamento do custo e tempo.

Este FCS refere-se a execucdo eficiente dos processos de
planejamento de custo e tempo, incluindo o planejamento do cronograma e do
orcamento do projeto. Alguns pontos criticos foram destacados na literatura de
FCS, como a alocacdo dos recursos suficientes e a necessidade de estimativas
acuradas de tempo e custo. COOKE-DAVIES (2002f) recomenda que 0s projetos

(ou etapas) sejam planejados de forma a ter curta duracéao.

Conforme PMI (2000), os processos de planejamento, incluindo o de
custo e tempo, produzem um produto final integrado chamado de “plano de
projeto”. CLARKE (1999) sugere que plano do projeto seja organizado como um

documento dinamico de trabalhado a ser utilizado ao longo de todo o projeto.

Ja ASHRAFI & HARTMAN (2002), referindo-se a projetos na
indUstria de TI, destacam a necessidade de “um plano de projetos detalhado
(incluindo cronograma e milestones) com seu orcamento detalhado estabelecido”
como um dos fatores criticos de sucesso. Entretanto, mais adiante neste trabalho,
na secado sobre tipos de projetos, discute-se a efetividade um planejamento

detalhado para tipos diferentes de projetos.
FCS 4 - Garantia de envolvimento do cliente e usuérios.

Este FCS refere-se ao gerenciamento do cliente, buscando a
satisfacdo do cliente dentro do projeto e, conseqlentemente, a garantia da
continuidade do bom relacionamento entre projeto e cliente para o sucesso do
projeto, e a sua extensdo além do projeto, resultando em novas oportunidades de

projetos, por exemplo, a Xerox Corporate apud DIMOV & ALEXANDROVA (2003),
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descobriu que clientes “muito satisfeitos” sdo 18 vezes mais propensos a

recomprar produtos.

Uma das estratégias deste FCS € praticar um gerenciamento de
beneficios, conforme descrito anteriormente, envolvendo o cliente e os usuarios
chaves adequadamente na definicdo dos requisitos, nas validacdes, nos
aconselhamentos, nas decisfes, mantendo-o informado e recebendo feedbacks
(retornos) ao longo de todas as etapas do projeto. Os proprios usuarios percebem
que a falta de participacéo influencia no fracasso do projeto [WATERIDGE, 1995],
além disto, o STANDISH-GROUP (2001) também aponta ter “o envolvimento do

usuario” como o segundo mais importante fator de sucesso em projetos de TI/SI.

O conhecimento do cliente (Business Intelligence) também é
considerado um elemento critico para sucesso do projeto [Cleland e King, 1983

apud BELASSI & TUKEL, 1996]
FCS 5 - Gerenciamento de Issue Logs.

Este FCS refere-se a utilizacdo de técnicas de gerenciamento para
lidar com situacbes adversas, questbes, problemas, ou quaisquer tipos de
pendéncias (issues) que surgem, geralmente, de forma inesperada, ao longo do
projeto. O issue log (registro do andamento das pendéncias) € uma das técnicas
conhecidas para lidar com estas pendéncias. Recentemente, o PMI incluiu
explicitamente o issue log como uma ferramenta associada aos processos de
“gerenciamento do time de projeto” e “gerenciamento de stakehoders”, em sua

altima edicdo do PMBOK [PMI, 2004].

Segundo o PMI (2004), o issue log € uma ferramenta que permite

registrar de forma escrita, as pendéncias que surgem durante o projeto,
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enderecando um responsavel e a data de conclusao, auxiliando o time do projeto
a monitorar as pendéncias até que sejam concluidas. O issue log, geralmente,
contém as acdes que sao tdo fragmentadas, urgentes ou inesperadas que nao

poderiam ser incluidas em cronogramas.

Alguns fatores de sucesso encontrados na literatura podem ser
relacionados a este FCS, como “a necessidade de lidar com problemas ao longo

do projeto”.
FCS 6 - Gerenciamento das comunicacdes.

Este FCS refere-se ao processo de gerenciamento de
comunicacdes. Os principais pontos de atencéo, citados na literatura, relacionam
a necessidade de adotar uma escuta ativa com o cliente; estabelecer uma rede de
comunicacao apropriada para que toda informacédo necessaria circule entre os
elementos chaves, ao longo do projeto; “tornar conhecidos os compromissos do
projeto”; estabelecer canais de comunicacéo apropriados a cada nivel do time de
projeto; manter o dono do projeto informado e elaborar e divulgar os reportes de

posicao do projeto.
FCS 7 - Monitoracéo e controle.

Este FCS refere-se aos grandes processos de monitoracdo e
controle de projetos, através do estabelecimento de mecanismos de controle e
ferramentas adequadas. Os principais mecanismos envolvem a execucdo de
reunides e revisdes periodicas de reporte do progresso e da posicdo atual do
projeto, utilizacdo de sistemas de controle e estabelecimento de
responsabilidades. Também foi citado na literatura a necessidade de manter

integra a linha base das medidas de controle para uma monitoracdo adequada.
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FCS 8 - Gerenciamento das aquisi¢des.

Este FCS refere-se ao processo de gerenciamento das aquisi¢cdes
do projeto. Os projetos que necessitam de contratar produtos ou servicos de

terceiros (fornecedores) devem desempenhar este processo (PMI, 2000).

Apenas dois autores citam elementos associados a este FCS.
Cleland & King (1983 apud BELASSI & TUKEL, 1996) cita o gerenciamento de
aquisicdbes como fator relevante ao sucesso do projeto, e YEO (2002) cita
problemas de contratados que subestimam o escopo ou complexidade de projetos

de TI.
FCS 9 - Gerenciamento de escopo.

Este FCS refere-se ao processo de gerenciamento de escopo e ao
controle eficiente das alteracdes de escopo. Os principais pontos de atencao, de
acordo com os fatores encontrados na literatura sao: a definicdo clara do escopo;
a utilizacdo de uma estrutura de decomposicdo do trabalho (WBS — Work
Breakdown Structure), por exemplo, conforme citado por CLARKE (1999),
"decomposicado do projeto em unidades de trabalho menores [independentes e
coesas]"; a simplificacdo e minimizacdo do escopo do projeto; e a firmeza na
definicdo do escopo e requisitos, com o objetivo de evitar ou minimizar as
mudancas no decorrer do projeto. Algumas medidas podem auxiliar nisso, por
exemplo, a préatica de valida¢des formais dos usuarios e do cliente ao longo do
projeto, e autorizacbes de mudancas realizadas exclusivamente através de um

processo maduro de controle de mudancas.
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FCS 10 - Estabelecimento da organizacao do projeto.

Este FCS refere-se a estratégia de formacdo da estrutura
organizacional do projeto, incluindo suas adequacfes as necessidades das
etapas do projeto, por exemplo: utilizando estruturas operacionais compartilhadas
ou estabelecendo estruturas independentes e exclusivas para cada projeto;
adotando uma estratégia de alocacdo do pessoal adequada, por exemplo, Sayles
& Chandler (1971 apud BELASSI & TUKEL, 1996), sugerem a adocdo de
estratégias de tentar manter o mesmo recurso alocado ao projeto de forma
continua; e fazendo a correta distribuicdo geografica da equipe, por exemplo,
BAKER et al (1988) sugere que a presenca constante do gerente de projetos nas

instalacdes do cliente influéncia a percepc¢do do sucesso por parte do cliente.

Alguns outros fatores relacionados ao FCS foram verificadas na
literatura, por exemplo, a decomposicdo do projeto em unidades de trabalho
menores [CLARKE, 1999], independentes e coesas, esta relacionada a
organizacdo dos grupos de trabalho, a atribuicdo de atividades de projeto e a

delegacao das responsabilidades.
FCS 11 - Gerenciamento da Equipe do Projeto.

Este FCS refere-se ao processo de gerenciamento de RH do projeto,
descrito na literatura PMI (2004). Ao lidar com o gerenciamento de RH, o gerente

de projetos deve se preocupar com aspectos como:
e selecdo, recrutamento e treinamento do time do projeto;
e orientacao a tarefa (ao invés de social);

e lideranca, motivacao, controle e responsabilidades.
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FCS 12 - Estabelecimento e manutencédo do ambiente do projeto.

Um projeto pode ser executado em um ambiente organizacional
totalmente preparado para execucdo de projetos, contendo toda infra-estrutura e
processos de suporte, como: mesas, salas de reunido, computadores, equipe de
manutencao, secretarias, rede de comunicacfes, uma metodologia ja implantada
na organizacao, softwares, etc. Neste caso, a equipe de projetos néo tera que
prever tarefas relacionadas ao ambiente de projetos. Entretanto, ha casos
totalmente opostos, onde a infra-estrutura para o empreendimento do projeto é

minima, e faz parte do escopo do projeto prover seu proprio ambiente.

Este FCS refere-se a formacéo e manutencao da infra-estrutura, dos
processos de suporte e do ambiente onde o0 projeto € executado.
Independentemente da responsabilidade sobre o ambiente ser do projeto ou de
areas funcionais da organizacdo empreendedora, a geréncia do projeto deve se
preocupar também em garantir que existe um ambiente adequado disponivel.
Foram encontradas na literatura algumas referéncias a este FCS, como, por
exemplo, a necessidade de estabelecimento de infra-estrutura geral, metodologia

formal (e ferramentas), softwares padrao e preocupacoes sobre logistica.
FCS 13 - Gerenciamento de Riscos.

Este FCS refere-se ao processo de gerenciamento de riscos do
projeto. STRIPLING (2001) enfatiza a necessidade de se adotar um
gerenciamento sistémico de riscos para se alcancar o sucesso. O gerenciamento
de riscos € justamente 0 processo que procura antecipar o planejamento das
respostas as ameacas ao sucesso do projeto, substituindo a atitude reativa —

citada como fator de fracasso [YEO, 2002] — por um processo pro-ativo de
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planejamento de riscos (0s processos e as teorias sobre fatores de risco e

gerenciamento de riscos serdo discutidos mais adiante em secao especifica).

Foram encontradas algumas referéncias a fatores associados a este
FCS na literatura, por exemplo, a provisdo dos fundos adequados, citado como
fator de sucesso [BAKER et al, 1988], depende do desempenho de processos de

planejamento de custo e risco eficientes.

Foram encontrados também alguns fatores que representam pontos
de atencdo ao se praticar o gerenciamento de riscos. Por exemplo, a andlise de
riscos inadequada ou baseada em pressupostos incorretos pode influenciar no
fracasso do projeto [YEO, 2002] e o estabelecimento de registros de riscos
visiveis, atualizados e com um plano de gerenciamento mantido também

atualizado influencia o sucesso do projeto [COOKE-DAVIES, 2002f].

A Tabela 11 resume os FCS’s, suas descricdes e principais pontos

de atencao discutidos nesta secéao.
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FCS

Descricdo

FCS 1 - Gerenciamento
dos objetivos do projeto.

Estabelecimento de objetivos claros, com critérios de avaliagdo e metas
formalmente definidos, assim como sua divulgagéo para as partes envolvidas no
projeto e obtencdo de comprometimento da equipe do projeto com estes
objetivos

FCS 2 - Obtencgéo e
garantia de suporte da
alta geréncia.

Obtencdo do suporte da alta geréncia e das geréncias funcionais durante as
etapas iniciais do projeto e as a¢des visando garantir que este suporte se
perpetue durante as demais etapas do projeto

FCS 3 - Planejamento do
custo e tempo.

Execucéo eficiente dos processos de planejamento de custo e tempo. Pontos de
atencéo:

- 0 planejamento do cronograma e do or¢gamento do projeto;

- a alocacdo dos recursos suficientes;

- estimativas acuradas de tempo e custo;

- projetos (ou etapas) planejados de forma a ter curta duracéo;

- plano do projeto organizado como um documento dinamico de trabalhado a
ser utilizado ao longo de todo o projeto.

FCS 4 - Garantia de
envolvimento do cliente
e usuarios.

Gerenciamento do cliente, buscando a satisfacdo do cliente dentro do projeto e,
consequentemente, a garantia da continuidade do bom relacionamento entre
projeto e cliente. Pontos de atencdo: gerenciamento de beneficios,
conhecimento do cliente (business intelligence), e garantia de envolvimento dos
USUArios.

FCS 5 - Gerenciamento
de Issue Logs.

O issue log é uma ferramenta que permite registrar de forma escrita, as
pendéncias que surgem durante o projeto, enderecando um responsavel e a data
de concluséo, auxiliando o time do projeto a monitorar as pendéncias até que
sejam concluidas. O issue logs, geralmente, contém as a¢fes que sao tdo
fragmentadas, urgentes ou inesperadas que ndo poderiam ser incluidas em
cronogramas.

FCS 6 - Gerenciamento
das comunicacdes.

Processos de gerenciamento de comunicacdes. Pontos de atengéo:
- escuta ativa com o cliente;

- estabelecer uma rede de comunicacédo apropriada para que toda informacéao
necessaria circule entre os elementos chaves;

- tornar 0os compromissos do projeto conhecidos;

- “estabelecer canais de comunicacéo apropriados a cada nivel do time de
projeto”,

- manter o dono do projeto informado;

- elaborar e divulgar os reportes de posi¢do do projeto.

FCS 7 - Monitoragéo e
controle.

Processos de monitoracdo e controle de projetos, incluindo o estabelecimento
de mecanismos de controle e o uso de ferramentas adequadas. Pontos de
atencéo:

- execucdo de reunides e revisdes periodicas de reporte do progresso e da
posicdo atual do projeto;

- utilizacdo de sistemas de controle;

- estabelecimento de responsabilidades;

- manter a linha base das medidas de controle integra, para uma monitoracéo
adequada.

FCS 8 - Gerenciamento
das aquisicoes.

Processo de gerenciamento das aquisi¢fes do projeto. Pontos de Atencéo:
contratados subestimam o escopo ou complexidade de projetos de TI.
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FCS

Descricdo

FCS 9 - Gerenciamento
de escopo.

Processo de gerenciamento de escopo, incluindo o controle eficiente das
alteracOes de escopo. Pontos de atencéo:

- a definicdo clara do escopo;

- a utilizagdo de WBS ("decomposicdo do projeto em unidades de trabalho
menores [independentes e coesas]");

- a simplificagdo e minimizacdo do escopo do projeto;
- a firmeza na defini¢do do escopo e requisitos
- a pratica de validag@es formais dos usuarios e o do cliente ao longo do projeto;

- autorizacOes de mudancas realizadas exclusivamente através de um processo
maduro de controle de mudancas.

FCS 10 -
Estabelecimento da
organizacdo do projeto.

Formac&o da estrutura organizacional do projeto adequadas as necessidades das
etapas do projeto. Pontos de atenco:

- escolha adequada entre: estruturas operacionais compartilhadas e estruturas
independentes exclusivas para cada projeto;

- estratégia de alocacao do pessoal adequada, por exemplo, manter o mesmo
recurso alocado ao projeto de forma continua;

- a distribuicdo geografica da equipe, por exemplo, a presenca constante do
gerente de projetos é importante;

- a decomposi¢do do projeto em unidades de trabalho menores, independentes e
coesas, auxilia a organizagdo dos grupos de trabalho, a atribuicéo e atividades
de projeto e a delegacdo das responsabilidades.

FCS 11 - Gerenciamento
da Equipe do Projeto.

Processo de gerenciamento de RH. Pontos de atencéo:

- Selecdo, recrutamento e treinamento do time do projeto;
- Orientacdo a tarefa (ao invés de social);

- Lideranca e motivac&o;

- Controle e responsabilidades.

FCS 12 -
Estabelecimento e
manutencdo do ambiente
do projeto.

Formac&o e manutencdo da infra-estrutura, dos processos de suporte e do
ambiente onde o projeto é executado. Pontos de Atencdo: a necessidade de
estabelecimento de infra-estrutura geral, metodologia formal (e ferramentas),
softwares padréo e preocupacdes sobre logistica

FCS 13 - Gerenciamento
de Riscos

Processos de Gerenciamento dos eventos de riscos. Pontos de Atengéo:
- a analise de riscos inadequada ou baseada em pressupostos incorretos;

- estabelecer registros de riscos visiveis, atualizados e com um plano de
gerenciamento mantido também atualizado.

Tabela 11 — FCS's

2.2.4 Fatores relacionados as atividades técnicas do projeto do projeto.

A pesquisa sobre FCS’s apontou alguns fatores, encontrados na

literatura, relacionados a execucao das atividades técnicas do projeto (processos

de elaboracé&o do produto do projeto, conforme definido anteriormente). Nao se
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procurou constituir FCS’s especificos de processos técnicos, uma vez que o foco
do trabalho esta nos processos de gerenciamento de projetos € nao nos
processos técnicos do produto, além disto, alguns fatores poderiam variar
consideravelmente dependendo da area de aplicacdo especifica relacionada ao
processo técnico (veja sec¢ao sobre processos de GP). Entretanto, alguns destes
fatores puderam ser relacionados a acbOes especificas de gerenciamento de
projetos e, portanto, foram relacionados também aos FCS’s descritos

anteriormente (como pode ser visto em detalhes na tabela E-1 — anexo E)

Outros fatores ndo puderam ser relacionados diretamente aos
processos de GP, por serem muito amplos, por exemplo, Slevin & Pinto (1987
apud FINCH, 2003) citaram “tarefas técnicas” como fatores de sucesso, e Morris
& Hough (1987 apud BELASSI & TUKEL, 96) citaram “problemas de
implementacdo”. Enquanto outros fatores possuem caracteristicas técnicas
bastante especificas, por exemplo, um dos fatores relacionados a projetos de
tecnologia, mais apontados na pesquisa, foi a disponibilidade da tecnologia e o
expertise, aplicados mais especificamente a projetos que precisam criar uma nova

tecnologia.

YEO (2002) também cita varios fatores de fracasso relacionados a
elementos técnicos nos projetos de TI, destacando o problema de lidar com o
“alto grau de customizacdes necessarias em aplicativos (pacotes de sistemas
computadorizados)”, que pode ser tratado por diversas estratégias no processo
técnico. Por exemplo, uma das possibilidades é avaliar criteriosamente se o
processo do usuario pode ganhar se for adaptado ao “aplicativo”, ao invés do

contrario, reduzindo o grau de customizacdes na aplicacdo, o que € um tema
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bastante polémico, discutido na literatura de reengenharia de processos e
tecnologia de informacdo [EL SAWY, 2001], e foge bastante do tema abordado

neste trabalho.
2.2.5 Fatores externos ao projeto ou caracteristicas de projetos.

Alguns fatores de sucesso encontrados na literatura se relacionaram
a fatores externos ao projeto, ou fora do alcance do contexto de decisdo da
geréncia do projeto, como, por exemplo, uma caracteristica inata do projeto (as
caracteristicas de projetos ainda serao discutidas na secao especifica sobre tipos
de projeto) ou um processo externo relacionado ao projeto (anteriormente foram
discutidos os processos relacionados ao projeto), por exemplo, SKULMOSKI
(2001) relaciona a maturidade organizacional em GP com 0 sucesso repetitivo
dos projetos. A Figura 7 localiza o conceito de FCS’s em relacdo aos fatores de
sucesso encontrados na literatura, incluindo caracteristicas de projetos, areas

internas e externas ao projeto.

Caracteristicas | Areas internas do projeto

inatas do
prOjetO - T i
foye
y t
U
eSS

N

~

Areas externas ao projeto

Figura 7 — Relacao entre Fatores de Sucesso e o conceito de FCS’s
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Sob a otica da geréncia do projeto individual, onde o gerente de
projetos ndo pode atuar diretamente sobre estes elementos externos, procura-se
adotar mecanismos contingenciais internos para lidar com eles. Desta forma,
alguns destes fatores também foram associados a FCS’s de gerenciamento de
projetos. JA sob a dética organizacional, estes elementos podem representar
FCS's organizacionais, areas funcionais criticas para os projetos, elementos da
estrutura organizacional, ou processos organizacionais. A administracdo direta
destes elementos esta fora do contexto do projeto individual, ficando ao alcance
apenas dos executivos da empresa ou do pessoal responsavel pelo
gerenciamento organizacional de projetos, como o PMO, por exemplo. Estes
fatores também serdo cobertos, de forma implicita, nas secOes sobre
gerenciamento organizacional de projetos e controle organizacional de projetos.
Os principais elementos relacionados a fatores externos encontrados na literatura

foram:
e comprometimento e suporte do cliente;
e suporte financeiro;

e gerente de projetos competente e critérios de selecdo do

gerente do projeto;
e sistema de controle e responsabilidades;

e processos maduros e educacdo organizacional em conceitos

de gerenciamento de riscos adequada;

e documentacdo organizacional adequada sobre os papéis e

responsabilidades nos projetos;
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e cooperacao entre gerentes funcionais e de projetos;

e praticas de gerenciamento de portfélio e programas que
garantam que 0S recursos organizacionais e 0s projetos estao
adequados e alinhados a estratégia organizacional e aos

objetivos de negocio;

e um conjunto de métricas adequadas de performance de

projetos, programas e portfélios;
e um mecanismo eficiente de aprendizado com a experiéncia;
e a corporacao entende de gerenciamento de projetos; e

e compromisso dos executivos com o0 gerenciamento de

projetos.
2.2.6 Fatores de Risco e Gerenciamento de Riscos de Projetos

Como citado anteriormente, o Gerenciamento de Projetos consiste
na aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas aos
processos de gerenciamento de projetos (planejamento, execucdo e controle)
com objetivo de alcancar o sucesso dos projetos. Varios esforcos foram feitos no
sentido de descrever 0s processos de gerenciamento de projetos e o conjunto de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas de gerenciamento de
projetos. Este conjunto de conhecimentos esta descrito nos diversos BOK’s e

outras publicacdes da area de gerenciamento de projetos e administracdo geral.

Algumas teorias e técnicas de gerenciamento de projetos se
destacam por se concentrarem diretamente na busca pelo sucesso do projeto

através do gerenciamento dos elementos que contribuam para o alcance do
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sucesso do projeto e resguardem-no das ameacas. H& basicamente duas
grandes areas de pesquisa de gerenciamento de projetos com estas

caracteristicas:

e 0 Gerenciamento de Fatores de Sucesso - discutido

anteriormente; e
e 0 Gerenciamento de Riscos.

O PMBOK [PMI, 2000 e 2004] inclui o processo de gerenciamento
de riscos como um dos seus processos mandatérios de gerenciamento de
projetos. Segundo LANZA (2000), uma das ferramentas que mais beneficiam o
alcance do sucesso dos projetos € o processo de gerenciamento de riscos, que

também aparece como um FCS consolidado, descrito anteriormente.

O gerenciamento de riscos dos projetos (PRM — Project Risk
Management) procura antecipar as decisbes e acdes de projeto, através de
avaliagOes das possibilidades de eventos ou condi¢des futuras, caracterizando-

se, entdo, por um gerenciamento pro-ativo.

Apesar de ser descrito como uma area de conhecimento no PMBOK
[PMI, 2000 e 2004], o PRM deve ser considerado como um conjunto de
disciplinas que se integram as demais areas de processos de gerenciamento de
projetos, e ndo como um processo independente, ou seja, 0 risco deve ser tratado
como elemento intrinseco aos diversos processos de gerenciamento de projetos.
Por exemplo, o PRM deve estar associado a determinacdo da duracdo de uma
atividade, do orcamento, do cronograma, dos niveis de tolerancias nas variacdes

na qualidade do produto, etc.
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As técnicas e teorias de PRM podem ser organizadas em 3

disciplinas:

e 0 Gerenciamento de Eventos de Risco;

e 0 Gerenciamento das Variacdes nos Projetos; e

e 0 Gerenciamento de Fatores de Risco.

O Gerenciamento de Eventos de Risco é o processo tradicional
[WIDEMAN, 1992] de planejamento, identificacdo, analise qualitativa, analise
guantitativa e planejamento da resposta ao risco, sendo bastante divulgado nos
BOK’s (ex., PMI, 2000 e 2004), e também descrito nos diretérios de capacitacdes
encontrados nos modelos de maturidade relacionados a disciplina de
gerenciamento de projetos, como o CMM, CMMI (SEIl, 2002) e OPM3 (PMI,
2003). Também é conhecido simplesmente como Gerenciamento de Riscos de

Projetos.

O Gerenciamento das Variagdes nos Projetos esta relacionado ao
uso de processos estatisticos para planejamento e controle das atividades do
projeto considerando as variacbes nos seus indicadores de performance
(normalmente, custo, prazo e qualidade). O planejamento deve envolver
ferramentas que permitam a estimativa e a inclusdo das variagcdes nas linhas
bases do projeto (por ex., de custo, de tempo e de escopo). Ja o controle de
variacbes deve envolver ferramentas e processos que permitam a medicdo da
performance e a andlise das variacdes (por ex., através de medicdes e analises
dos KPI e KSI). Entretanto, apenas um conjunto de ferramentas especificas
permite o gerenciamento das variagdes, por exemplo: relacionado ao controle de

prazos, ha ferramentas como PERT/CPM; e para o controle da qualidade, ha as
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cartas de controle. H4 ainda a técnica de Simulacdo, e 0 emergente “corrente
critica” (CCPM/BM — critical chain project management / buffer management),
que € baseado na teoria das restricbes (TOC — Theory of Constraints) de
GOLDRATT (2002). O CCPM, por se tratar de um méetodo novo, vem sendo alvo
de criticas [RAZ, 2003; DEMEULEMEESTER et al, 2002], necessitando ainda de
de maiores pesquisas empiricas para eventuais refinamentos da teoria.
Recentemente, ferramentas como o gerenciamento de variacbes e a analise de
variaces foram incluidos explicitamente nos processos de controle de escopo, de
tempo e de custo na nova revisdo do PMBOK publicada pelo PMI [PMI, 2004],
que optou, dessa forma, por incluir o gerenciamento de variacées como técnicas

separadas da area de conhecimento de gerenciamento de riscos.

O Gerenciamento de Fatores de Risco consiste na identificacdo de
caracteristicas especificas, inatas ao projeto, ou a seu contexto, que representam
risco para o alcance do sucesso do projeto e que, consequentemente, exigirdo a
adocédo de alguma estratégia de gerenciamento de projetos a fim de anular ou
minimizar possiveis efeitos negativos. Trabalhos sobre fatores de risco sdo mais

comumente encontrados na literatura de sistemas de informacao.

O gerenciamento adequado das situacfes de risco dos projetos
através da escolha das disciplinas de gerenciamento de riscos de projetos mais
adequadas a cada situacao € essencial para o sucesso do projeto. Para isso, €
necessario distinguir entre os conceitos de “variacbes por causas normais” e de
“variagoes por causas especiais”, definidos em DEMING (2003). As variacdes por
causas normais sao inerentes ao sistema (por ex., a uma atividade, ao

cronograma, ao processo de elaboracdo do produto, ao projeto, etc.), e muitas
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vezes sao causadas por fatores que estdo fora do contexto de decisdo do projeto
e sua presenca nao exige nenhum tipo de resposta direta, apenas devem ser
previstas as tolerancias necessarias no planejamento, conforme previsto na
disciplina de PRM de Gerenciamento das Variacfes nos Projetos. Ja as variacdes
por causas especiais sao eventos de excecdo que, se ocorrerem, exigirdo alguma
acdo corretiva (resposta ao risco), nesse caso, a disciplina de PRM de
Gerenciamento de Eventos de Risco é adotada para lidar com os eventos
adversos que podem ser antecipados. Um modelo mais detalhado sobre a
aplicacao das disciplinas de PRM adequadas aos diversos tipos de incertezas dos

projetos é proposto na secédo 2.3.3.

2.3 TIPOS DE PROJETOS

Uma das questdes mais relevantes na utilizacdo dos conhecimentos
e técnicas de gerenciamento de projetos esta na premissa, assumida nos
diversos trabalhos que constituem os BOK'’s e a literatura de gerenciamento de
projetos, de que uma teoria universal de gerenciamento de projetos pode ser
aplicavel a quaisquer projetos [SHENHAR et al, 2002; SODERLUND, 2004].
Contudo, a busca por uma teoria universal pode ser inapropriada, dadas as
diferencas fundamentais entre tipos de projetos [Dewar & Dutton, 1986;

Damanpour, 1991; e Pinto & Covin, 1989; apud SHENHAR et al, 2002].

Apesar dos esforcos empreendidos para definir um corpo de
conhecimento de gerenciamento de projetos, alguns destes conhecimentos,
ferramentas e técnicas ndo possuem a mesma relevancia pratica para todos os

tipos de projeto.
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Pesquisas referentes a projetos na area de aplicacdo especifica de
TI/SI sugerem diversos métodos a serem aplicados, tanto nos processos de
gerenciamento do projeto, quanto nos processos do produto do projeto, entretanto
a selecdo do método apropriado é dificil, porque nem todos sdo adequados a
qualquer situacdo, sendo que alguns até conflitam entre si [JIANG & KLEIN,
2001]. Além disto, como sera verificado nesta sec¢do, ha uma falta de teorias

evoluidas que levem em conta as diversidades dos projetos.

Alguns autores sugerem a adoc¢éao de uma abordagem contingencial
para 0 gerenciamento de projetos em contrapartida ao processo universal de
gerenciamento de projetos. Nessa abordagem, o emprego de praticas de
gerenciamento de projetos e outras variaveis gerenciais devem estar de acordo
com o tipo do projeto. Alguns exemplos de critérios sugeridos para classificacao

de projetos podem ser vistos na Tabela 12.
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Autor

Caracteristica

Descricdo

SHENHAR & DVIR (1996)

Incerteza (tecnolégica)

Incerteza associada a utilizacéo de novas
tecnologias

SHENHAR & DVIR (1996)
BACCARINI (1996)
WILLIANS (1999)
AUSTIN et al (2002)

Complexidade

Se o projeto trata de supersistema (varios
sistemas integrados) ou um componente
ou item simples.

BELASSI & TUKEL (1996)

Densidade do projeto

Raz&o do total entre o total de
dependéncias e o de atividades do
projeto.

BELASSI & TUKEL (1996)
PAYNE & TURNER (1999)

Tamanho e valor

Quantidade de atividades e custo total

BELASSI & TUKEL (1996)

Atividades Unicas

Se as atividades sdo totalmente novas ou
se ha similaridade com outras anteriores.

BELASSI & TUKEL (1996)

Urgéncia

Pressdo por completar em tempo
excessivamente curto.

ANDRES & ZMUD (2001)
(Referindo-se a projetos de
software)

Interdependéncia
Organizacional

Grau em que as atividades de projeto
dependem do engajamento das unidades
organizacionais.

ANDRES & ZMUD (2001)
(Referindo-se a projetos de
software)

Estratégia de Coordenacao
(Sistema de Controle
Gerencial da Organizacéo)

Por exemplo: “Mecanicista” —
comunicacgdo formal, cooperacdo
controlada e centralizacdo das decisfes —
ou “Orgéanico” — comunicacao informal,
cooperacao (tomada de decisao
compartilhada) e descentralizagdo das
decisdes.

ANDRES & ZMUD (2001)
(Referindo-se a projetos de
software)

Conflito de objetivos

Nivel de divergéncia entre os objetivos
de projeto dos stakeholders.

Burns & Stalker (1961) apud Inovacéo Grau de inovagdo do produto do projeto.
SHENHAR (2001b) Inovacdo incremental ou radical.
Blake (1979) apud SHENHAR | Mudanca Pequena mudanca (incremental) ou

(2001)

grande mudanga (radical) na organizagdo.

PMI (2000)

Area de aplicacio

Area de aplicagio especifica, como:
TI/SI, Construcdo, R&D, Governo, etc.

Tabela 12 — Exemplos de caracteristicas para classificacdo de projetos

SODERLUND (2004) sugere que as pesquisas devem passar a

considerar tanto os aspectos gerais de projetos, quanto 0s aspectos especificos a

cada tipo de projeto. Também sugere que pesquisas anteriores, como por

exemplo as sobre fatores criticos de sucesso de projetos, ndo puderam alcancar

uma concordancia maior em seus resultados, devido ao pressuposto geral

assumido de que uma teoria universal de gerenciamento de projetos pode ser

igualmente aplicada a todo e qualquer projeto. Por outro lado, a falta de uma
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teoria que permita o agrupamento dos projetos em tipos ideais, através de uma
classificacdo pelas caracteristicas fundamentais, faz como que as iniciativas de
pesquisas sobre praticas de gerenciamento de projetos restritas a certos tipos de
projetos ocorram de forma isolada, dificultando a sua consolidacdo em teorias
sélidas de gerenciamento aplicaveis a tipos ideais de projetos [SHENHAR &

DVIR, 1996; SHENHAR, 2001, 2001b; SHENHAR et al , 2002].

A falta de uma definicdo clara de quais sdo as caracteristicas
fundamentais faz com quehaja apenas iniciativas isoladas que considerem
algumas caracteristicas especificas de certos projetos. Por exemplo, CANO &
CRUZ (1998) descrevem um modelo de “Gerenciamento de Riscos” aplicavel a
pequenos e medios projetos de construgdo, com pequena e baixa complexidade.
Eles utilizaram trés critérios de classificacdo: a industria (da construcdo), a
dimensdo e a complexidade do projeto. J& OMALA & SENECHAL (2004)
descrevem uma estrutura de projetos especificos para gerenciamento de
inovacdes. Na area de TI, CATS-BARIL & THOMPSON (1995) sugerem que
modelos de gerenciamento de projetos para o setor privado ndo sédo igualmente
adequados ao setor publico. Por fim, o PMI (2000) considera em sua definicdo de
PMBOK que ha praticas globais, geralmente aceitas em todos os projetos, e que
ha praticas restritas as areas de aplicacdo especificas, como, por exemplo,

projetos de construcao [PMI, 2003b].

Em uma série de artigos, Wideman e Shenhar (WIDEMAN, 2002d,
2002c; WIDEMAN & SHENHAR, 2000, 2002, 1996b, 1996) descrevem o

relacionamento entre o tipo de projeto e os elementos de gerenciamento de
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projeto, como personalidade dos lideres, FCS'’s, fatores motivacionais, estilos de

geréncia de projetos e equipe de projeto.

O estabelecimento de uma tipologia que permita a classificacdo de
projetos e o desenvolvimento de uma teoria contingencial de gerenciamento de
projetos estdo além do escopo deste trabalho, entretanto, o estabelecimento de
uma relacéo entre as praticas de gerenciamento de projetos e as caracteristicas
do projeto (tipo do projeto) é importante para se alcancar generalizagcbes mais
confiaveis. Nesta secdo serdo descritos os principais trabalhos sobre tipologia de

projetos encontrados na literatura.
2.3.1 Modelo bidimensional de classificacdo de projetos

Shenhar et al (SHENHAR, 2001, 2001b; SHENHAR & DVIR, 1996;
SHENHAR et al, 2002) propde um framework para classificacdo de tipos de
projetos baseado em duas dimensdes: (1) a incerteza da tecnologia e (2) o
escopo do sistema do projeto. Um dos objetivos deste framework € poder, através
destas duas variaveis, prever 0 comportamento de outras variaveis
correlacionadas, como: o estilo de geréncia, as praticas adotadas, a performance
esperada e as possibilidades de sucesso dos projetos. O objetivo mais ambicioso
deste framework € possibilitar, no futuro, a definicdo de tipos ideais de projetos,
de onde poderiam se desenvolver novas teorias sobre o gerenciamento de cada
tipo de projeto.

A dimensédo de “incerteza de tecnologia” define quatro tipos de
projetos: o projeto tipo A — baixa incerteza tecnoldgica; o projeto tipo B — média
incerteza tecnoldgica; o projeto tipo C — alta incerteza tecnoldgica; e o projeto tipo

D — altissima incerteza tecnoldgica. A dimensdo de “escopo de sistema do
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projeto” define 3 tipos de projetos: projetos de montagem (assembly projects);
projetos de sistemas (system projects); e projetos de conglomerados ou

programas (array projects).

O framework propde que as demais variaveis de projeto se
comportam de acordo com as duas dimensdes basicas, conforme descrito na

Tabela 13 e na Tabela 14, adaptadas de SHENAR & DVIR (1996).

E importante ressaltar que este modelo bidimensional foi elaborado
a partir de pesquisas em projetos de tecnologia. Além disso, assim como outras
propostas de classificacdo de projetos encontradas na literatura, encontra-se em
fase embrionaria, dependendo ainda de pesquisas futuras que comprovem sua

acuracia e aplicabilidade.
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Variavel A, baixa B, media C, alta tecnologia D, super alta
tecnologia tecnologia tecnologia
Tecnologia N&o ha novas Envolve alguma Envolve novas As tecnologias
tecnologias nova tecnologia tecnologias ja chaves ainda nao
envolvidas existentes (estado  existem e serdo
da arte) desenvolvidas.
Indistria Construcéo, Mecanica, elétrica, Computagdo, IndUstrias
produgdo, utilities,  quimica, algumas eletronica, avancadas de
atividades publicas  aeroespacial e aeroespacial. computacéo,
eletronica. eletrénica,
aeroespacial.
Tipos de produtos Edificios, pontes, Modelos ndo Novo sistema Além do estado da

Desenvolvimento e
testes

Ciclos de desenho e
congelamento do
desenho

Comunicacédo e
interacdo

Gerente de projetos
e equipe de projeto.

Estilo de gerencia

instalacdo
telefonica

Sem
desenvolvimento e
sem teste

Apenas um ciclo.
O congelamento
ocorre antes da
etapa de execucao
do projeto

Comunicacéo
formal , por
exemplo através de
reunides periodicas
de baixa
freqliéncia.
Gerente tem bons
conhecimentos
administrativos.
Membros da
equipe com
formacdo média.

Rigidez no
gerenciamento,
principalmente no
cumprimento do
planejamento
inicial.

revolucionarios,
derivagdes ou
melhorias de
produto
Desenvolvimento
limitado e alguns
testes

Um a dois ciclos.
Congelamento
cedo, ndo mais do
que Y2 da fase de
execucdo

Taxas um pouco
maiores
comunicagéo,
maiores interagdes
de informagéo.

Gerente de projeto
possuiu algum
conhecimento
técnico. Metade da
equipe possui
formacéo superior.

Rigidez moderada.
Aceitam-se
algumas mudangas
do planejado.

militar, produtos
no estado da arte

Consideravel
desenvolvimento e
testes.
Prototipagem é
normalmente
utilizada.

Dois ciclos, pelo
menos

Altas taxas de
comunicagdo
através de
maltiplos canais.
Comunicacéo
informal é comum.
Gerente tem bons
conhecimentos
técnicos. Maioria
da equipe possui
formacéo superior.

Relativamente
flexivel. As
mudancas séo
esperadas.

arte.

Deve desenvolver
novas tecnologias.
Normalmente
exige um prototipo
intermediario para
teste de conceitos.
Dois a quatro
ciclos.
Congelamento
tardio, durante o
segundo e 0
terceiro quarto.
Uso extensivo de
canais de
comunicagdo, a
geréncia facilita a
comunicagéo
informal.

Gerente € um
técnico
excepcional.
Membros da
equipe séo
altamente
qualificados.
Gerenciamento
altamente flexivel.
Ambiente de
mudancas
continuas e
corre¢do de
problemas.

Tabela 13 — Caracteristicas do projeto de acordo com o nivel de incerteza
tecnoldgica [SHENAR & DVIR, 1996].
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Variavel 1, Montagem 2, Sistema 3, Conglomerado
Descrigdo e Um conjunto de Um conjunto complexo de Uma grande e dispersa
funcéo componentes e modulos varias unidades e montagens colegdo ou rede de sistemas
combinados em uma capazes de executar uma funcionando de forma
unidade, que executa uma funcdo independente em larga  integrada para atingir um
fungdo simples em escala escala. propdsito comum.
limitada.
Aspectos Um sub-sistema servindoa  Sistema servindo a uma Conglomerado de vérios

operacionais

Clientes

Forma de
aquisicao,
pagamentos e
entregas.

Organizacao do
projeto

Planejamento

Controles e
reportes

Documentacéo

Estilo de
gerenciamento,
atitudes e
preocupacdes

um sistema maior; ou um
produto pequeno de
pequena escala. A¢do
limitada do homem em sua
operacao.

Consumidores ou um
fornecedor de um projeto
maior.

Compra direta ou sub-
contratacdo através de um
contrato simples. O contrato
Se encerra com o
fornecimento do produto.
Normalmente, um
pagamento.

Executado por uma Unica
organizacao, usualmente por
um dnico grupo funcional.
Quase sem staff de geréncia
de projetos.

Ferramentas simples e
manuais. Dificilmente
ultrapassa 100 atividades.

Simples, controles internos.
Reporte a geréncia ou ao
fornecedor principal.

Simples e, em sua maioria,
documentacdo técnica.

Estilo informal, atmosfera
familiar.

necessidade ou missdo bem
definida. Extensiva interacdo
com o homem.

Todos o0s tipos: consumidores,
inddstria, o publico, o
governo, ou forcas armadas.
Contrato complexo.
Pagamentos por eventos
(milestones). Entrega ao final
do projeto acompanhada de
suporte logistico, treinamento,
garantia e partes de reserva.

Um fornecedor principal — um
time de gerenciamento em
uma estrutura de projeto ou
matricial. Muitos fornecedores
externos e internos. Staff
administrativo e técnico.

Planejamento complexo,
ferramentas avancadas e
computadorizadas e pacotes de
software de planejamento.
Centenas ou milhares de
atividades.

Controle formal e rigido sobre
cronograma, finangas e
qualidade. Revisdes com o
cliente ou alta geréncia.

Muita documentacdo formal —
documentacao técnica e
gerencial.

Predominéancia do estilo
burocratico e formal. Algum
relacionamento informal com
sub-contratados e clientes.
Alguns aspectos politicos e
inter-organizacionais.

sistemas servindo a uma
missdo de larga escala.
Envolve a operacdo de
muitas pessoas.

Organizagdes publicas,
governo ou forcas armadas.

Varios contratos. Entregas
sequienciais e evolutivas
assim que os diversos
componentes sdo
concluidos.

Um projeto guarda-chuva —
usualmente um PMO
coordenando os sub-projetos
independentes. Staff com
pessoal especializado —
administrativo, financeiro,
legal, etc.

Um plano mestre (master
plan) central, seguido de
planejamentos detalhados
em diversos niveis. Até
dezenas de milhares de
atividades.

Controle central, com
controles adicionais
separados; muitos relatérios
e reuniGes com
fornecedores.

Muitos documentos
gerenciais no nivel da
geréncia do programa.
Muita documentacdo técnica
nos niveis mais baixos.
Estilo altamente burocratico
e formal. Grandes
preocupagdes com aspectos
politicos, ambientais e
sociais.

Tabela 14 — Caracteristicas de projetos de acordo com o escopo do projeto
[SHENAR & DVIR, 1996]
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2.3.2 Modelo de linha-base dindmica

O Modelo de Linha-Base Dinamica (DBM — Dynamic Baseline

Model) foi descrito em DUONG & SEELY (2001) como uma ferramenta de analise

do processo de aprendizagem em gerenciamento de projetos e para se

determinar qual a abordagem de gerenciamento mais adequada ao tipo do

projeto. Dessa forma, o DBM prové um mecanismo de classificacdo em tipos

projetos que permitem uma analise mais consistente dos aspectos referentes ao

conceito de sucesso e fracasso, e a capacitacdo necessaria em gerenciamento de

projetos [DUONG & SEELY, 2001].

Inicialmente, o DBM divide a curva de aprendizado da disciplina de

GP em quatro niveis cumulativos de conhecimentos e habilidades:

Nivel 1: Gerenciamento por Regras (GPR). O gerenciamento
do projeto e o comportamento da equipe sédo definidos por
regras, regulamentos, politicas, procedimentos, diretivas, leis,
etc. Neste nivel, a capacitacdo exigida € referente ao

conhecimento das regras e uso das ferramentas disponiveis.

Nivel 2: Gerenciamento por Meétodos (GPM). O
gerenciamento do projeto é feito através dos processos e dos
métodos conhecidos de GP, que poderdo ser adaptados as
necessidades especificas do projeto. Neste nivel, a
capacitacdo exigida € de proficiéncia em GP. O Gerente de

Projetos conhece bem as ferramentas, metodologias e
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praticas de GP, como, por exemplo, as descritas no PMBOK

[PMI, 2000 e 2004].

e Nivel 3: Gerenciamento por Objetivos (GPO). Neste nivel, o
gerenciamento do projeto tem foco no objetivo que da razdo
ao projeto. O gerente de projetos estard propenso a quebrar
regras, mas com consciéncia das consequéncias de suas
decisdes. E esperado que as decisdes sejam tomadas em
prol dos objetivos maiores, e ndo do cumprimento do escopo
definido para projetos individuais. Para atingir os objetivos,
pode até ser necessario tomar uma decisdo de cancelar um
sub-projeto ou promover modificagdes fundamentais no plano

e no desenho do projeto (re-definir o projeto).

e Nivel 4. Gerenciamento por Valores (GPV). Neste nivel, até
0s objetivos podem ser alterados, de forma a melhor adequa-
los aos valores estabelecidos pela corporagdo. Assim como
no nivel 3, o gerente deve ser capaz de tomar de decisdes,
alterando objetivos, regras e as ferramentas de geréncia, com

perfeita consciéncia de suas implicacdes.

Estes quatro niveis de gerenciamento de projetos estdo associados
a quatro tipos distintos de projetos, classificados de acordo com seu nivel mais
baixo de estabilidade de linha-base (LSB — Lowest Static Baseline), conforme

descrito na Figura 8.
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Projetos de
Evolugdo
(GPV)

¢

Projetos de
Desenvolvimento
(GPO)

Projetos de
Construcéo
(GPM)

Projetos de
Produgdo
(GPR)

Clareza dos Métodos de Gerenciamento

*)

Figura 8 — Tipos de Projeto e Linha-Base Estética

Definicao dos Valores
Estéatica

Definicéo dos Objetivos
Dinamica

Definicéo dos
Requerimentos
Dinamica

Definicéo do Desenho
Dinamica

Definicao dos Valores
Estética

Definicéo dos
Objetivos Estatica

Definigéo dos
Requerimentos
Dinamica

Definigéo do Desenho
Dinamica

Definicdo dos Valores
Estatica

Definicéo dos Objetivos
Estatica

Definicao dos
Requerimentos
Estética

Definicéo do Desenho
Dinamica

Definigao dos Valores
Estatica

Definigdo dos Objetivos
Estatica

Definigao dos
Requerimentos
Estéatica

Definicdo do Desenho
Estatica

VALORES

Produto indefinido

OBJETIVOS

REQUISITOS

Clareza de defini¢do do produto

DESENHO
(Desenho do produto)

Produto bem definido

Os projetos séo classificados em quatro tipos: (1) producéo, (2)

construcéo, (3) desenvolvimento e (4) evolugao, de acordo com o respectivo LSB:

(1) desenho (desenho do produto), (2) requisitos, (3) objetivos e (4) valores. O

nivel mais baixo possivel é o de “desenho” (desenho do produto) e o nivel mais

alto possivel no modelo é o de “valor”. Dessa forma, 0s projetos cujo nivel mais

baixo de estabilidade (LSB) é a linha-base de objetivos sdo classificados como

projetos de desenvolvimento; os projetos cujo LSB é a linha-base de valor sdo

classificados como projetos de evolucao; e assim por diante.

DUONG & SEELY (2001) usaram esse modelo de classificacéo para

prescrever as formas de gerenciamento mais adequadas a cada tipo de projeto,

da seguinte forma:

Projeto de Producéo — E o projeto que o nivel de desenho

(desenho do produto) é a LSB, ou seja, possui uma solugéo
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desenhada e o projeto deve apenas ser gerenciado para
construi-la. Este projeto sera adequadamente gerenciado pela

estratégia de GPR.

Projeto de Construcdo — E o projeto que o nivel de
requisitos é a LSB. Este projeto sera adequadamente
gerenciado pela estratégia de GPM. Neste nivel, o escopo do
projeto é definido de forma estética através de requisitos. Nao
€ possivel defini-lo por desenho, uma vez que ha varias
alternativas de desenho do produto possiveis de serem
adotadas durante a execuc¢ao do projeto. Entretanto, uma vez
gue o projeto ultrapasse a fase de definicdo da alternativa de
desenho, 0 mesmo ndo sera mais alterado no decorrer do
projeto, a classificacdo do projeto passara ao nivel 1 (projeto

de producéo) e a linha-base de desenho se torna o LSB.

Projeto de Desenvolvimento — E o projeto que o nivel de
objetivos é a LSB. Este projeto serd adequadamente
gerenciado pela estratégia de GPO. No inicio do projeto, nao
h&d uma definicdo clara da melhor op¢do (melhor produto)
para se alcancar os objetivos e, portanto, ndo € possivel

estabelecer os requisitos do produto.

Projeto de Evolucdo — E o projeto que o nivel de valor é a
LSB. Este projeto sera adequadamente gerenciado pela

estratégia de GPV.

77



A Tabela 15 apresenta um resumo geral do Modelo de Linha-base

Dinamica, relacionando o nivel de aprendizagem, a estratégia de gerenciamento

de projeto, a classificacdo do projeto, a linha-base estatica, a linha-base dinamica

e 0 menor nivel gerencial para as tomadas de decisdes no projeto. Nela, o menor

nivel gerencial (LML - Lowest Management Level) corresponde ao nivel

organizacional em que o projeto precisa ser controlado e gerenciado para que

seja possivel lidar com as questfes que surgirdo do nivel de instabilidade do

modelo — “questdes de instabilidade abaixo do LSB”.

Por exemplo, para um projeto de producéo, o nivel do supervisor € o

LML capaz de lidar com as questdes decorrentes da linha-base de procedimentos

instavel.

Nivel da Abordagem de Tipo de LSB Questdes de LML

curva de Gerenciamento de  projeto instabilidade

aprendizado Projeto abaixo do LSB

Nivel 1 GPR - Projetos de Nivel de desenho  Procedimentos  Nivel do
Gerenciamento por  Producéo estavel dindmicos (ou  supervisor
regras instaveis)

Nivel 2 GPM - Projetos de Nivel de Desenho Nivel do
Gerenciamento por  Construcdo requisitos estavel  dinamico (ou gerente
metodos instavel)

Nivel 3 GPO - Projetos de Nivel de Requisitos Nivel do
Gerenciamento por  Desenvolvi- objetivos estavel  dindmicos (ou  diretor
objetivos mento instaveis)

Nivel 4 GPV - Projetos de Nivel dos valores  Objetivos Nivel do dono
Gerenciamento por  Evolucéo corporativos dindmicos (ou  (da empresa)
valores estavel instaveis)

Tabela 15 — Modelo de Linha-base Dinamica

Segundo DUONG & SEELY (2001), o modelo DBM também traz

implicacdes para o processo de avaliacdo de sucesso do projeto, que deve ser

consistente com a classificagdo do projeto e seu LSB. Por exemplo, um projeto
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classificado como projeto de desenvolvimento deve ter critérios de avaliacdo de
sucesso consistentes com a sua LSB, ou seja, deve ser avaliado de acordo com o
grau em gue alcanca os “objetivos” esperados (a linha-base de “objetivos”). Nao
seria consistente tentar avaliar o sucesso deste projeto, por exemplo, através do
cumprimento de requisitos, pois a linha-base de “requisitos” € dinamica (instavel),
ou seja, pode ser bastante alterada ao longo do projeto para permitir alcancar

seus objetivos.

Este critério de classificacdo também pode ser utilizado para
compreender o processo evolutivo pelo qual passam os projetos. Na medida que
a execucdo de suas fases avanca, alguns projetos também estabilizam
gradativamente os niveis de linhas bases (LSB). Um projeto pode iniciar uma fase
de concepcao apenas com a o nivel de valor (objetivos de negocio) estavel. Ao
final da fase da concepcao do projeto, com o desenvolvimento de uma carta de
projeto, pode conseguir alcancar a LSB do nivel de objetivos (objetivos do
projeto), e iniciar uma fase de planejamento detalhado e especificacédo. Ao final da
fase de especificacdo, por sua vez, pode alcancar o LSB do nivel de requisitos. E,
finalmente, ao final da fase seguinte, de desenho da solugéo, chegaria ao LSB do
nivel de desenho. Entretanto, nem todos os projetos se comportam desta forma,
por exemplo, se o desenho da solugdo foi concluido, mas ainda ha duvidas
quando a sua adequacdo ou ha boa possibilidade de sofrer alteracdo em
decorréncia do andamento das préoximas atividades do projeto, entdo nao foi
alcancado o LSB do nivel de desenho, o projeto podera ter que permanecer no

nivel de requisitos até a proximidade de sua concluséo.
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A grande maioria do material de gerenciamento de projetos
produzido na literatura até hoje, e até mesmo PMBOK [PMI, 2004] e o processo
de cerificacdo do PMI (o PMP — Project Management Professional), que se
baseiam fortemente da descricdo de processos e métodos, cobrem basicamente
os niveis 1 (GPR) e 2 (GPM) de gerenciamento de projetos [DUONG & SEELY,
2001]. O sucesso da aplicacao da atual abordagem de gerenciamento de projetos
€, portanto, vinculada a capacidade de estabilizar as linhas-base dos niveis de
requisitos ou desenho logo nas fases iniciais do projeto. A abordagem que parece
mais apropriada para lidar com as instabilidades das linhas-base dos niveis de
valor e objetivos parece ser o gerenciamento de programas [ex., LYCETT et al,

2004] — descrito mais adiante na sec¢éo “3.2.3 - Gerenciamento de Programas”.
2.3.3 Gerenciamento baseado em incertezas

DE MEYER et al (2002) sugere um modelo de gerenciamento
contingencial de projetos baseado em perfis de incertezas estabelecidos por
quatro categorias de efeitos adversos a que estdo sujeitos os projetos. As quatro
categorias sdo denominadas: “Variacdo” (variation), “Incertezas Conhecidas”
(foreseem uncertainty), “Incertezas Desconhecidas” (unforeseem uncertainty) e

“Caos” (chaos).

Este modelo se baseia na proposicdo de que quanto maior for a
incerteza inerente ao projeto, mais o time do projeto precisara redefinir atividades
ou até mesmo a estrutura basica do plano de projeto, o que exige, portanto,

estratégias diferentes de gerenciamento de projetos.

DE MEYER et al (2002) sugerem que se adotem o estilo, as técnicas

de gerenciamento de projetos e a disciplina de gerenciamento de risco, que sejam

80



mais adequados ao perfil de incerteza do projeto. Os quatro tipos de incertezas

sao definidos da seguinte forma:

Variagcdes — Sao causadas por eventos ou condi¢cdes cujos
efeitos sdo tdo pequenos, ou suas causas sao tao
fragmentadas, que ndo devem ser planejados ou monitorados
individualmente. Ao invés disso, 0 planejamento do projeto
deve prever “folgas” de contingéncias, como folgas de tempo
(buffers) nos cronogramas [GOLDRATT, 1998; LEACH, 2001,
2001b], ou orgcamentos de contingéncia, capazes de absorver
as variagbes. Durante a execucdo do projeto, o time de
projeto deve monitorar as variagbes nos resultados, por
exemplo, através de KPI's (indicadores de performance, ex.:
tempo e custo), para garantir que nao extrapolem as “folgas”
de contingéncia, previstas no plano do projeto. Conforme
LEACH (2001, 2001b), este tipo de incerteza representa o
conceito de “variagcdes por causas comuns”, definido na
literatura de “controle estatistico do processo” e “qualidade”
[ex., DEMING, 2003] e, mais recentemente, descrito nas
publicacbes sobre CCPM/BM [ex., GOLDRATT, 1998;

LEACH, 2001, 2001b].

Incertezas conhecidas — S&o efeitos ou causas que podem
ser identificados antecipadamente, e que podem ou nao
ocorrer durante o0 projeto (possuem uma probabilidade

associada). Também sao conhecidos como know-unkowns
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(desconhecidos conhecidos), ou eventos de risco. Ao
contrario das variacdes descritas anteriormente, que surgem
da combinacdo de influéncias pequenas e fragmentadas,
estas incertezas conhecidas exigem um gerenciamento
tradicional de eventos de riscos, com a preparacdo de um
plano de resposta aos riscos [WIDEMAN, 1992; PMI, 2000,
2004]. Conforme LEACH (2001, 2001b), esse tipo de
incertezas, assim como, as incertezas desconhecidas
(descritas a seguir) correspondem ao conceito de “variacdes
por causas especiais”, definido na literatura de “controle
estatistico do processo” e da “qualidade” [ex., DEMING,
2003], e recentemente também descrito nas publicacbes de

CCPM/BM [ex., GOLDRATT, 1998; LEACH, 2001, 2001b].

Incertezas desconhecidas — Sao efeitos ou causas que nao
podem ser previamente identificados ou previstos. Também
sdo conhecidos como unknow-unkowns (desconhecidos
desconhecidos). Nao h& como estabelecer planos de
resposta, pois ndo ha conhecimento prévio dos eventos
riscos. Para que ndo se limite a um gerenciamento reativo,
neste tipo de projeto, € necessario que haja uma constante
monitoragdo e busca por novas possibilidades de
oportunidades e ameacas (riscos), que emergirdo no decorrer
do projeto. A equipe de projeto deve estar comprometida na
identificacéo de tais situacfes e incentivada a tomar decisfes.

Os contratos devem ser flexiveis e os stakeholder devem
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estar sempre bem informados. Flexibilidade € a chave para
gerenciar estes tipos de projetos. As teorias sobre
gerenciamento de fatores de risco também parecem ser
apropriadas para esta categoria de projetos, uma vez que nao
se preocupam com a identificacdo de cada evento de risco
individualmente. Ao contrario, procuram lidar com as
caracteristicas do projeto que estejam mais correlacionadas a
possibilidade de efeitos adversos e ao fracasso do projeto. O
gerenciamento de FCS também aparece como alternativa

para esta categoria de projetos.

Caos — As trés categorias descritas anteriormente sé&o
aplicaveis a projetos que possuam uma razoavel estabilidade
de objetivos, premissas e escopo de trabalho. Caos é a
situacdo em que ndo ha esta estabilidade de escopo de
trabalho, e a propria estrutura basica do plano de projeto é
incerta. Projetos desta categoria podem chegar a resultados
finais completamente diferentes das intencdes iniciais. Com o
andamento do projeto, ocorrerdo varias mudancas no modelo
conceitual e no aprendizado da equipe. Desta forma, o plano
de projeto podera sofrer alteracdes fundamentais que exigem
um constante gerenciamento de mudancas do projeto. Estes
projetos necessitam de extrema flexibilidade em seus

planejamentos.
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Para cada tipo de incerteza, exceto o “caos” — que necessita de uma
abordagem geral de gerenciamento de projetos diferenciada —, € recomendado a
abordagem através de uma das 3 disciplinas de PRM descritas na secéo 2.2.6.
Para situacdes do projeto onde se encontram as “variagdes”, recomenda-se 0 uso
da disciplina de Gerenciamento das Variagcdes nos Projetos. Para situacdes do
projeto com ‘“incertezas conhecidas”, recomenda-se 0 uso da disciplina de
Gerenciamento de Eventos de Risco. As variacdes por causas especiais, uma vez
que se encaixam nesta categoria, devem ser consideradas e tratadas pelo
processo tradicional de gerenciamento de eventos de riscos [LEACH, 2001,
2001b], que inclui a identificacdo do risco, sua qualificacdo, sua quantificacao e o
desenvolvimento de um plano de resposta adequado [WIDEMAN, 1992; PMI,
2000]. Para situacdes com “incertezas desconhecidas”, recomenda-se 0 uso da
disciplina de Gerenciamento de Fatores de Risco (maiores detalhes na secao

2.2.6).
2.3.4 Outros Critérios de classificacao

Nesta secdo estdo descritos outros modelos de classificacdo de
tipos de projetos e as estratégias mais adequadas de gerenciamento para cada

tipo de projeto, encontrados na literatura. Os modelos descritos nesta secao sao:
¢ O modelo contingencial de ANDRES & ZMUD,;

e A analise cruzada do tamanho, objetivos e métodos, de

PAYNE & TURNE; e

e Andlise de projetos versus processos organizacionais, de

COOKE-DAVIES.
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Modelo contingencial de ANDRES & ZMUD

O modelo de gerenciamento contingencial de projetos de ANDRES
& ZMUD (2001) sugere que a analise de trés variaveis (ver Tabela 16) pode

determinar a melhor estratégia de gerenciamento de projetos de software.

Embora estas caracteristicas

classificacdo de projetos, elas estdo mais proximas dos conceitos de fatores de

riscos de projeto.

tenham sido definidas como critérios de

Interdependéncia Organizacional

Extensdo que as atividades de projeto dependem
do engajamento das unidades organizacionais:
produtos, informagdo, habilidades e recursos.

Estratégia de Coordenacao
(em 3 dimensGes)

Formalidade da comunicagdo: comunicacao
vertical (formal) versus horizontal (informal).
Cooperacdo: decisdo compartilhada versus
controle total da deciséo.

Centralizacdo da decisdo: centralizada (sem
autonomia) e descentralizacdo (com autonomia)
Por exemplo: Estilo “Mecanicista” —
comunicagdo formal, cooperagdo controlada e
centralizacdo das decisfes — ou “Organico” —
comunicacdo informal, cooperacdo (tomada de
decisdo compartilhada) e descentralizacdo das
decisoes.

Conflito de objetivos

Nivel de divergéncia entre os objetivos de
projeto dos stakeholders.

Tabela 16 — Variaveis que influenciam no sucesso de projetos de software

[ANDRES & ZMUD, 2001]

Anédlise cruzada de tamanho, objetivos e métodos de PAYNE & TURNER

PAYNE & TURNER (1999) discutem as vantagens e desvantagens
de utilizar uma abordagem padrdo de gerenciamento para todos 0s projetos em
um portfélio, concluindo com a proposta de adotar uma abordagem padrao de

gerenciamento de projetos no nivel estratégico, mas permitir a adocdo de
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diferentes abordagens no nivel tatico. As abordagens podem variar de acordo
com a classificacdo dos projetos em dois modelos. O primeiro classifica os
projetos de acordo com seu tamanho. O segundo utiliza uma matriz definida por
Turner & Cochrane (apud PAYNE & TURNER, 1999) conforme descrito na Figura

9.

Podem ser adotados diversos critérios para a classificacdo dos
projetos de acordo com o seu tamanho. Nas pesquisas de PAYNE & TURNER
(1999), foi adotada a categorizacdo em pequenos, médios, grandes e muito
grandes, considerando que: um projeto muito grande tem um tamanho dez vezes
maior que o tamanho de um projeto grande; um projeto grande tem um tamanho
dez vezes maior que o tamanho de um projeto meédio; e assim por diante.
Considera-se ainda que um projeto muito grande envolve um capital equivalente

ao capital da organizacao empreendedora.

O gerenciamento de projetos pequenos e médios possui maior
énfase na disponibilizacdo dos recursos e na resolucédo das pendéncias (issues)
dentro dos prazos planejados. Projetos pequenos ndo conseguem suportar a
burocracia de procedimentos elaborados para projetos maiores e mais

complexos.

O gerenciamento de projetos grandes possui maior énfase na
coordenacdo de sequéncias complexas de atividades e no balanceando os
recursos entre as atividades, de maneira coordenada, de forma a garantir que as
atividades criticas sejam executadas dentro dos seus prazos e que as demais
atividades nao sofram a falta de recursos. Geralmente, possuem muitos mais

requisitos de gerenciamento de informacdes do que os projetos pequenos.
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O gerenciamento de projetos muito grandes tem maior énfase na
coordenacdo da execucdo das atividades dos diversos sub-projetos e no

gerenciamento dos riscos.

Métodos bem definidos?

Sim Né&o
Projetos Tipo 1 Projetos Tipo 2
Sim Engenharia Desenvolvimento de
o um novo produto
Obijetivos
bem Projetos Tipo 3 Projetos Tipo 4
definidos? _ _
N0 Desenvolvimento de Pesquisas e
sistemas Mudancgas

Organizacionais

Figura 9 — Matriz de Classificacdo de Projetos por Objetivos e Métodos de
Turner & Cochrane [apud PAYNE & TURNER, 1999]

Além do critério de tamanho do projeto, PAYNE & TURNER (1999)
também utilizaram a matriz de classificacdo de Turner & Cochrane (apud PAYNE
& TURNER, 1999), conforme a Figura 9, para determinar a abordagem de
gerenciamento mais adequada, de acordo com a categorizacdo do projeto em

quatro tipos distintos, descritos a seguir.

Projetos do tipo 1 sdo os projetos de engenharia. Projetos desta
categoria possuem objetivos bem definidos e também métodos bem definidos
para atingi-los. O gerenciamento do projeto tende a uma abordagem de
planejamento por atividades. A maioria das publicacbes e ferramentas de

gerenciamento de projetos foi produzida para tratar deste tipo de projeto.
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Projetos do tipo 2 sdo os projetos de desenvolvimento. Projetos
desta categoria possuem objetivos bem entendidos, mas a identificacdo dos
métodos e atividades para atingi-los € o principal desafio do projeto. Dessa forma,

a abordagem de planejamento e controle € baseada em milestones (marcos).

Projetos do tipo 3 sdo os projetos de sistemas de informacéo.
Projetos desta categoria possuem meétodos bem conhecidos, mas 0s objetivos
nao sao muito claros. A abordagem de planejamento é baseada nas etapas do
ciclo de vida do projeto (por exemplo, ciclo de vida de desenvolvimento de
software). E uma abordagem baseada em milestones, mas desta vez o0s

milestones representam a conclusdo de estagios do ciclo de vida.

Projetos do tipo 4 sdo os projetos de pesquisa ou projetos de
mudancas organizacionais. Projetos desta categoria possuem objetivos e
meétodos pobremente definidos. Os projetos de pesquisa tendem a um estilo de
gerenciamento como os projetos do tipo 3 (baseados no planejamento do ciclo de
vida). Os projetos de mudancas organizacionais tendem a ser gerenciado como

0s projetos do tipo 2 (baseados em milestones).

A partir destes modelos de classificagdo — por tamanho e pela matriz
— PAYNE & TURNER (1999) propdem as formas de gerenciamento de projetos
mais adequadas a cada tipo de projeto. Para isso, classificam o desenvolvimento
de planos de projetos em trés niveis fundamentais: nivel integrativo, nivel

estratégico e nivel tatico.

No nivel integrativo, deve existir uma definicdo de relatérios e
registros de projetos baseada num modelo comum, seguido por todos 0s projetos

do portfélio da organizacdo (ou da unidade). Isto garante que todos os projetos
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serdo definidos de forma consistente e com uma base comum para comparacoes.
O registro de projetos grandes podera ser mais detalhado do que os dos projetos

pequenos.

No nivel estratégico, deve existir um plano mestre (master plan) dos
principais marcos (milestones) e uma matriz de responsabilidades. Projetos
grandes poderdo ser quebrados em varios sub-projetos, cada qual com o0 seu
plano mestre. Projetos pequenos terdo apenas um plano que cobrird todos os

marcaos.

No nivel tatico, deve ser escolhido um método especifico para cada
tipo de projeto, dependendo de sua classificacdo. Por exemplo, projetos
pequenos nao precisam de mais niveis de detalhamento do plano de projeto,
engquanto que projetos grandes poderdo ter um ou mais niveis de planejamento.
Para projetos do tipo 1, os niveis mais baixos do planejamento poderdo ser
desenvolvidos em detalhes durante as fases iniciais do projeto. Para projetos dos
tipos 2 e 3, 0s niveis mais baixos dos planos de projetos serdo desenvolvidos
através da técnica de planejamento em ondas sucessivas (rolling wave planning),
onde as atividades das proximas etapas podem ser planejadas de forma
detalhada, a partir das entregas de componentes e da conclusdo de estagios

anteriores do ciclo de vida.

Analise de projetos versus processos organizacionais de COOKE-DAVIES

COOKE-DAVIES (2002e), para analisar o relacionamento entre
projetos e processos organizacionais, também cita dois modelos de classificacao

de projetos. O primeiro modelo classifica os projetos a partir da ambiguidade de
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objetivos e da definicdo de métodos, de forma idéntica a descrita na Figura 9.
Dessa forma, os projetos podem ser agrupados em quatros tipos [Eddie Obeng

apud COOKE-DAVIES, 2002e]:
e oObjetivos e métodos claros (tipo 1 da Figura 9);
e objetivos claros e métodos indefinidos (tipo 2 da Figura 9);
e oObjetivos ambiguos e métodos claros (tipo 3 da Figura 9);
e o0bjetivos ambiguos e métodos indefinidos (tipo 4 da Figura 9).

O segundo modelo utilizado por COOKE-DAVIES (2002e) classifica
0S projetos de acordo com a perspectiva da organizacdo empreendedora
utilizando dois critérios: os recursos envolvidos no projeto, e os clientes do
projeto. Desta forma, ha quatro tipos possiveis de organizagbes empreendedoras,

descritos na Figura 10.

Clientes
Internos Externos
Desenvolvedor
INternos | | +crno ou In-House Fornecedor
Recursos
Externos Contratante Integrador

Figura 10 — Tipo da organizacao empreendedora [COOKE-DAVIES, 2002¢]

Apesar deste modelo de classificacao definir quatro tipos distintos de
projetos, na pratica um Uunico projeto podera conter pacotes de trabalho

envolvendo as quatro perspectivas citadas. Por exemplo, um projeto pode ter
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recursos tanto internos, quanto externos, e, além disso, envolver a contratacdo de

um fornecedor para executar algumas de suas partes.

Segundo pesquisas de benchmarking de gerenciamento de projetos
em empresas brasileiras, realizadas ha alguns anos atras [BAUMOTTE, 1997,
CARVALHO, 1998], existe uma diferenca essencial entre as empresas que
aplicam projetos como meio (cliente interno — projeto de informatica em uma
empresa que produz maquina fotografica, por exemplo) e as que utilizam o projeto
como fim (cliente externo — engenharia, construcdo, solu¢cdes de sistemas, etc.).
As empresas que executam projetos para cliente externo possuem maior dominio
sobre técnicas de gerenciamento de projetos (maior maturidade em

gerenciamento de projetos).

MIKKELSEN et al (1991) aprofundaram-se no estudo dos projetos
internos, sugerindo que estes possuem caracteristicas que os distinguem dos

demais tipos de projeto. Por exemplo:

¢ Iniciagdo informal. Ao invés de um contrato formal, ha apenas
alguma determinacao interna, ou ,na melhor das hipoteses,
um documento interno de autorizacdo de inicio que, na

maioria das vezes, contém ambiguidades.

e Resisténcias organizacionais. Normalmente, projetos internos
afetam varios funcionérios da organizagéo, exigindo algum
tipo de mudanca interna. Frequentemente, ocorrera
resisténcia, seja pela falta de qualificacdo ou treinamento dos
funcionérios, pela propria cultura de resisténcia a mudancas

da empresa, ou por outros fatores.
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e Competicdo por recursos internos. Geralmente competem por
recursos com outros projetos e com as operacdes
continuadas da organizagdo. A execucdo de um projeto
depende, entdo, da experiéncia e qualificagdo do pessoal
interno da organizacdo. O gerente de projetos tera que
“brigar” para conseguir o pessoal adequado para participar do

projeto.

2.4 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo, estdo descritas as principais definicdes e teorias
sobre o gerenciamento de projetos (na perspectiva do projeto individual)
necessarias para a compreensao deste trabalho. Dessa forma, foram descritas
inicialmente as definicdes fundamentais sobre projetos, ciclo de vida, processos e
sucesso de projetos, e também os diversos BOK’'s que relacionam o0s

conhecimentos de gerenciamento de projetos.

Uma vez estabelecidos os principais conceitos, e descritos os
conhecimentos de gerenciamento de projetos encontrados nos BOK, foram
abordadas as principais teorias sobre o sucesso de projetos, como o

gerenciamento de FCS’s e o0 gerenciamento de riscos.

E finalmente, para que fosse possivel estabelecer algum
relacionamento entre, as praticas, os resultados obtidos, e os tipos de projetos,
aumentando a confiabilidade de eventuais generalizagOes, foram pesquisadas as

teorias que permitem classificar os projetos e obter estes relacionamentos.
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Embora tenha sido verificado que tais teorias ainda se encontram em estagios
iniciais de desenvolvimento, os modelos obtidos se demonstraram muito Uteis
para compreensdao da importancia de uma correta selecdo de técnicas,

ferramentas e mecanismos necessarios a geréncia de cada tipo de projeto.

Este quadro de referéncia teorico foi fundamental para a pesquisa
das praticas de gerenciamento de projetos necessarios para a conclusao dos
projetos com sucesso. Também foi essencial para o planejamento do estudo de

caso e para a analise dos resultados obtidos.

Nos proximos capitulos sera expandida a discussao, que até entéo
se limitou ao gerenciamento do projeto individual, para tratar o controle e
gerenciamento dos projetos huma abrangéncia organizacional, onde € necessario
Se preocupar com aspectos como a interacdo dos diversos projetos entre si, seu
relacionamento com as operacdes continuadas e a distribuicdo dos recursos da

organizacao entre estas atividades.
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3 CONTROLE GERENCIAL DE PROJETOS

O gerenciamento por projetos no contexto organizacional pode ser
empregado como elemento importante de controle gerencial, por exemplo,
através de processos de gerenciamento organizacional de projetos, indo além da
preocupacao pelo sucesso de projetos individuais (que néo deixa de ter grande
importancia), e tratando também da execucéo eficiente e coordenada do conjunto
de projetos, da forma mais adequada ao alcance dos objetivos da organizacao

(ou de uma unidade da organizacéo).

Este capitulo esté estruturado em cinco se¢des. Na primeira sec¢éo,
sdo descritos 0s conceitos basicos de controle gerencial, visando fornecer uma
base tedrica necessaria para a discussdao mais ampla dos conceitos de
gerenciamento organizacional de projetos e o seu papel no sistema de controle
gerencial. A segunda secdo prossegue com a descricdo dos conceitos e dos
processos de gerenciamento organizacional de projetos. Nela sao discutidos os
processos de gerenciamento de programas e portfolios de projetos. A terceira
secao descreve as estruturas organizacionais relacionados ao estabelecimento do
gerenciamento organizacional de projetos. Um dos temas abordados é a adocéo

de uma estrutura de PMO. As duas Uultimas secdes tratam da evolucdo do
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gerenciamento de projetos dentro da organizacdo, discutindo o planejamento

estratégico do gerenciamento de projetos e os modelos de maturidade.

3.1 CONTROLE GERENCIAL E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, serdo abordados os conceitos de controle gerencial e
estratégia organizacional. A formulacdo das estratégias corporativa e competitiva,
e a conducdo da organizacdo na direcdo dos objetivos estratégicos sao as
principais funcdes atribuidas ao sistema de controle gerencial. Embora o processo
de definicAo das estratégias organizacionais esteja além do escopo deste
trabalho, a descricAo destes conceitos basicos €é importante para uma

compreensao da amplitude do controle gerencial.

Os conceitos de unidades organizacionais e centros de resultado
também sdo relevantes para compreensdo das estruturas de controle e do
contexto em que se inserem as estruturas organizacionais dos projetos. Desta

forma, estes conceitos também serdo tratados nesta secéo.
3.1.1 Controle Gerencial

O controle gerencial [ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2002; GOMES
& SALAS, 2001] é o processo sistematico pelo qual os executivos influenciam
outros membros da organizacdo, para que desempenhem suas atividades e se
comportem de acordo com 0s objetivos e estratégias adotadas. As organizactes
precisam de controle porque consistem de pessoas com diferentes interesses,
tarefas e perspectivas, assim, € necessario que haja uma integracdo e um

direcionamento de seus esforcos [FLAMHOLTZ, 1996].

95



Numa organizacdo, o controle € exercido de varias maneiras. Um
gerente exerce controle através de sua supervisdo pessoal, lideranca e
envolvimento nas atividades do dia-a-dia. Técnicas, como a descricdo de cargos,
a definicdo de papéis, regras, responsabilidades e procedimentos padronizados, a
implementacéo de metas orcamentarias, sistemas de avaliacédo de performance, e

planos de incentivos, sdo comumente empregadas [FLAMHOLTZ, 1996].

O sistema de controle gerencial, para ser eficiente, deve ter um
desenho cuidadoso. Ele ndo pode ser demasiadamente relaxado, o que poderia
conduzir ao caos, nem rigido demais, o que conduziria a um nivel elevado de

burocracia (overhead elevado) [FLAMHOLTZ, 1996].

O controle gerencial, numa visdo mais ampla (vide Figura 11), deve
contemplar também o contexto social e a formulacédo das estratégias. Conforme
GOMES & SALAS (2001), o controle gerencial deve considerar duas
perspectivas: a estratégica (controle estratégico) e a organizacional (controle

organizacional).

Controle Gerencial Amplo

/N

Controle Organizacional
(Controle Gerencial
Restrito):
Alinhamento com os
objetivos estratégicos.
Coordenacéo e direcéo

Controle

Estratégico Controle de tarefas:

- Performance Eficiente
das tarefas individuais.

Figura 11 — Perspectivas do Controle Gerencial
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Em termos da perspectiva organizacional, o controle gerencial tem
por objetivo assegurar que toda organizacdo se oriente de forma conjunta e
coordenada na direcdo dos objetivos. Conforme discutido nos paragrafos
anteriores, refere-se ao desenho de instrumentos e exercicios de a¢des, formais
ou informais, expressas ou inconscientes, que visem influenciar o comportamento
das pessoas que fazem parte da organizacdo, para que atuem de acordo com 0s

objetivos definidos pra ela [GOMES & SALAS, 2001].

Considerando sua perspectiva estratégica, o controle gerencial visa
facilitar a adaptacdo estratégica da organizagcdo ao seu contexto social e
competitivo. Assim, o sistema de controle gerencial devera possuir mecanismos
que facilitem a antecipa¢cdo as mudancas no contexto social e competitivo, para

responder com decisdes e acdes que permitam obter o melhor resultado.
3.1.2 Evolucéo dos Mecanismos de Controle Gerencial

Os trabalhos de GOMES & SALAS (2001) e de ROCA &
SOLDEVILA (2003) apresentam uma revisédo histérica da evolucado do controle
gerencial. Neles é possivel visualizar trés grandes grupos, que consolidam as
principais correntes de controle gerencial. O primeiro € caracterizado por
mecanismos formais e mecanicistas, baseado numa perspectiva racional do
controle. O segundo, por mecanismos psicossociais de controle, que passam a
considerar aspectos como a valorizacdo do esforco dos trabalhadores, as
relacbes humanas, a motivacao, a satisfacdo e os conflitos. O terceiro € centrado
nos aspectos culturais do controle. Nesta secdo, serdo discutidas as
caracteristicas destes grupos, tomando como base o trabalho de ROCA e

SOLDEVILA (2003).
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O primeiro grupo de estudos, baseado na perspectiva racional dos
mecanismos formais e mecanicistas, teve sua origem na escola classica de Taylor
e Fayol. O conceito de controle esta especialmente centrado em contabilidade
gerencial, e baseado em instrumentos quantitativos e formais de controle que, se

implementados, seriam suficientes para alcancar a eficiéncia da organizacéo.

Os estudos de Taylor do inicio do século XX, que deram origem ao
gerenciamento cientifico (Scientific Management), iniciaram-se a partir de uma
profunda preocupacédo com a produtividade nas fabricas. Para esta corrente de
pesquisa, a direcdo da organizacao planejava e controlava o esforco humano com
0 uso de técnicas quantitativas e um sistema de incentivos monetarios e

compensatorios associados ao sistema de controle.

Dentro deste primeiro grupo de estudos, também se destacam os
estudos de Fayol e a linha de pesquisa conhecida como gerenciamento
administrativo (Administrative Management), que preconizam a divisdo do
trabalho em departamentos (areas funcionais), e a coordenacdo entre estas
diversas areas funcionais, para alcancar as metas da organizacao. Neste sentido,
a organizacao € vista como uma estrutura totalmente hierarquizada e rigida, que
se estabelece como forma de controlar e fazer cumprir 0os objetivos

organizacionais, através de um comando centralizado.

Neste primeiro grupo de estudos, os individuos da organizacdo séo
considerados como maquinas de trabalho, e o alcance dos objetivos da
organizacdo estdo limitados as capacidades e custos destas maquinas. A
performance adequada dos individuos ¢é garantida simplesmente por

compensacbes e pelo controle hierarquico. Este modelo simplifica
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demasiadamente o controle gerencial, e exclui completamente as outras variaveis
que agem sobre os individuos, e também ignora outros tipos de contribuicées que

poderiam deles emergir para o alcance dos objetivos organizacionais.

O segundo grupo — a perspectiva psicossocial de controle — passou
a considerar a influéncia das relacbes humanas, o processamento humano da
informacéo e a teoria dos sistemas abertos. Trata dos efeitos de aspectos tais
como motivacao, satisfacdo, e lideranga, com vistas a influenciar os membros da

organizacao para que sigam na direcdo dos objetivos da organizacao.

Na perspectiva psicossocial, ha uma preocupacdo maior com 0s
niveis de compromisso e motivacao dos empregados. Difundem-se as idéias de
emponderamento, delegacdo, participacdo nas decisdes, enriquecimento de
funcao, e autogeréncia. Acredita-se, portanto, que o empregado possui um papel

mais amplo no alcance dos objetivos da organizacgéao.

O sistema de controle gerencial passa a ser visto, de forma ampla,
como um sistema aberto (vide Figura 11). Neste sentido, a interacdo com o
contexto social da industria e a formulacdo adequada das estratégias da

organizacao também serdo consideradas pelo sistema de controle gerencial.

Desenvolvendo-se a partir dos dltimos 20 anos do século XX, o
terceiro grupo estuda o uso de mecanismos culturais como elementos de controle
gerencial. Os objetivos seriam implantar valores na cultura organizacional, de

forma a influenciar o comportamento dos membros da organizacgéao.

Um dos cuidados que deve ser observado é que a cultura
organizacional ndo pode ser alterada rapidamente. No entanto, uma das funcdes

do sistema de controle gerencial é responder adequadamente ao contexto social
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e competitivo. Tais respostas podem exigir mudancas rapidas nos objetivos ou
nas estruturas organizacionais [DRUCKER, 1999]. Desta forma, ao se utilizar
fatores culturais para o estabelecimento do controle gerencial, deve-se tentar
eliminar barreiras a mudancas que tenham origem nos valores, crencas, rituais,
etc. que compdem a cultura organizacional (a ndo ser que tais barreiras sejam

desejaveis, como, por exemplo, em organizacdes militares).
3.1.3 Estratégias Corporativa e Competitiva

Como visto, o sistema de controle gerencial também envolve a
formulacdo e implementacdo das estratégias organizacionais. A compreensao
destas estratégias € fundamental para a idealizacdo do sistema de controle

gerencial.

O sistema de controle gerencial deve ser planejado em
conformidade com as estratégias tracadas tanto pela corporagao, quanto por suas
unidades. Assim, o0s sistemas de controle gerencial assumem caracteristicas
bastante diferenciadas, conforme as caracteristicas e as estratégias formuladas

pela organizacéao.

Conforme ANTHONY & GOVINDARAJAN (2002), embora haja
diferentes definicbes de estratégia, ha um certo consenso de que a estratégia
descreve a direcdo geral em que uma organizacdo planeja mover-se para atingir
seus objetivos. Portanto, para se delinear uma estratégia, € necessario definir os
objetivos-fim da organizacdo. Além disso, as estratégias sdo formuladas de
acordo com outros fatores, como, as competéncias essenciais da empresa
[PRAHALAD & HAMEL, 1990] e o contexto social, por exemplo, através da

analise da industria e da concorréncia [PORTER, 1986].
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Em empresas diversificadas (que atuam em mais de um negécio ou
mercado) as estratégias sdo formuladas em dois niveis, a estratégia da
corporacdo como um todo, e a estratégia das unidades de negodcio, sendo
chamadas respectivamente de estratégia corporativa e estratégia competitiva
[PORTER, 1987, p. 43]. A estratégia corporativa se preocupa com a questao de
“‘onde” competir, para alcancar seus objetivos [ANTHONY & GOVINDARAJAN,
2002, p. 93], enquanto que a estratégia competitiva se preocupa mais com 0
como “competir”, ou seja, como criar vantagem competitiva em cada unidade de

negocio [PORTER, 1987, p. 43].

A estratégia corporativa define a extensao da diversificagdo, ou
seja, em que negocios a empresa atuara e qual a énfase dada a cada um
[ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2002, p. 94]. O objetivo &€ obter vantagens
adicionais a que seria obtida pela simples soma das partes (soma das unidades
de negocio) [PORTER, 1987, p. 43]. Neste sentido, é possivel classificar as
corporacfes em trés orientacdes estratégicas principais: (1) empresa de atividade
tnica, (2) empresa diversificada dentro do ramo, quando compartilha suas
competéncias essenciais entre as atividades dos diversos negocios, obtendo, por
exemplo, ganhos de escala ou escopo, e (3) empresa diversificada em varios
ramos de atividades, quando ndo compartilham as competéncias essenciais entre
0S negocios que atua, obtendo beneficios estratégicos ou puramente financeiros

[ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2002, p. 94-99].

Outro aspecto importante a ser tratado pela estratégia corporativa é
a definicdo do nivel de internacionalizacdo da organizacdo. Corporacdes podem

atuar: (1) exclusivamente em mercados nacionais; (2) como exportadores; (3)
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como multinacionais, replicando a estrutura da matriz nos diversos mercados
internacionais; ou (4) de forma totalmente globalizada, obtendo vantagem
competitiva em mercados locais, através dos beneficios obtidos com a
distribuicdo eficiente de suas atividades (cadeia de valor) pelos mercados e
regides do globo, e com a transferéncia de experiéncias e conhecimentos que

surgem em alguns paises para toda a corporacdo [DYMENT, 1987].

As estratégias competitivas, por sua vez, estdo relacionadas as
unidades da corporacdo. Conforme ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002, p. 99),
a estratégia de uma unidade depende de dois aspectos interligados: sua missao
estratégica, ou seja, 0s objetivos estratégicos gerais de resultado da unidade; e o

enfoque, ou seja, onde atua para obter sua vantagem competitiva.

A missdo® estratégica e o enfoque da unidade de negécio s&o
normalmente delineados pela corporacdo. A missdo estratégica pode ser
classificada, de forma genérica, em quatro opcdes, conforme ANTHONY &

GOVINDARAJAN (2002, p. 101-102):

e Crescer — “Esta missao implica crescimento da participacéo
no mercado, mesmo em detrimento dos lucros a curto prazo e

do equilibrio do fluxo de caixa”.

e Manter — “Esta missao é dirigida a protecdo da fatia de
mercado da unidade e a protecdo de sua posicdo no

mercado”.

* A palavra missao é utilizada aqui com o significado de objetivo estratégico e resultado planejado
para a unidade de negécio, e ndo no sentido de sua missdo para a sociedade, sua razéo de
existir.
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e Colher — “Esta missao tem como objetivo maximizar os lucros

a curto prazo e o comportamento do fluxo de caixa”.

e Eliminar — “Esta missao reflete a decisdo de retirada do
negocio, seja por meio de um processo lento de liquidagéo,

seja mediante uma venda”.

Dois instrumentos utilizados na analise destas opcfes sdo o0s
modelos BCG e o de planejamento da GE [ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2002,

p. 100-102; PORTER, 1986].

Finalmente, o seu enfoque compreende a area de atuacdo e
abrangéncia, ou seja, 0 segmento de atividades em que a unidade atuara em
busca de vantagem competitiva — 0 que PORTER (1986) chamou de grupo

estratégico dentro da industria.

Com sua missdo, area de atuacdo e abrangéncia definidas, a
unidade devera optar basicamente entre duas estratégias competitivas genéricas:
a de lideranca total nos custos, e a de diferenciacdo. Dois instrumentos analiticos
para determinacdo destas estratégias foram desenvolvidos por Porter: a anélise
estrutural da industria (PORTER, 1986), que permite analisar 0 contexto
competitivo e da industria; e a analise da cadeia de valor, que permite avaliar,

reforgar e criar competéncias essenciais [PORTER, 1986].
3.1.4 Centros de Responsabilidade e Unidades de Negécio

Neste ponto € importante conceituar os diversos tipos de unidades

organizacionais, dentro da perspectiva de controle organizacional.
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Conforme ANTHONY & GOVINDARAJAN (2002), um centro de
responsabilidade é uma unidade da organizacdo sob supervisdo de um
executivo responsavel. Uma empresa € um conjunto de centros de
responsabilidade. A empresa inteira pode ser considerada um centro de
responsabilidade, embora este termo, normalmente, seja adotado para identificar

as unidades que compdem a empresa.

Um centro de responsabilidade possui entradas e saidas. As
entradas sdo os recursos consumidos pela unidade (varios tipos de materiais e
matérias-primas, horas de varios tipos de trabalho ou servigos). A unidade
trabalha estas entradas e produz as saidas, que podem ser produtos (bens e

servigos) tangiveis ou intangiveis.

Os centros de responsabilidade se classificam em centros de
despesa, de receita ou de lucro, de acordo com as caracteristicas de suas
entradas e saidas. Um centro de despesas disciplinado possui entradas
quantificadas em valor, e saidas quantificadas fisicamente (unidades, peso, etc.).
Além disso, € possivel estabelecer uma razdo precisa entre suas entradas e
saidas. Ja num centro de despesas discricionario nao é possivel estabelecer
esta razdo. Um centro de receitas possui saidas valoradas. Entretanto, suas
entradas ndo podem ser relacionadas com essas saidas. Ja um centro de lucro
possui entradas valoradas que podem ser relacionadas a saidas valoradas.
Segundo ANTHONY & GOVINDARAJAN (2002), quando o desempenho
econdmico de um centro de responsabilidade € avaliado segundo o lucro auferido,
0 qual é a diferenca entre as receitas e as despesas, o0 centro de responsabilidade

€& chamado centro de lucro.
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Quando unidades organizacionais sao agrupadas em uma unidade
organizacional maior, que se torna responsavel pelas funcdes de producédo e
marketing de um produto ou familia de produtos, constituem uma unidade de
negocios, formando uma estrutura organizacional divisionalizada. Embora
unidades de negocios e centros de lucro ndo sejam sinbnimos, as unidades de

negocio normalmente constituem-se em centros de lucros.

O controle por resultados, que adota uma estrutura de centros de
resultados, se caracteriza por um alto grau de formalizac&o e controle financeiro,
com uso extensivo de indicadores quantitativos e monetarios. A selecdo das
métricas adequadas € fundamental para este tipo de controle, em que a

avaliacdo, normalmente, é baseada em resultados financeiros.
3.1.5 Sistemas de Controle Gerencial

Nas ultimas décadas do século XX, foram desenvolvidos alguns
modelos de sistemas de controle gerencial, onde se destacam os modelos de
Anthony (1965/1973), Lorange e Morton (1974), Hofstede (1975/1981) e
Flamholtz (1979) [GOMES & SALAS, 2001]. De forma geral, os sistemas de
controle gerencial poderdo se constituir de sistemas de informacdo e outros
mecanismos, formais ou informais, o predominio de um ou de outro dependera da

situacao especifica de cada organizacao.

O sistema de controle gerencial € composto pela estrutura de
controle e pelo processo de controle, conforme descrito por GOMES & SALAS
(2001). A estrutura de controle é desenhada, em primeiro lugar, de acordo com
as variaveis-chaves que sao derivadas do contexto social e da estratégia da

empresa, e em segundo lugar, de acordo com as responsabilidades de cada
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administrador ou responsavel por centros de responsabilidade (estrutura
organizacional). A estrutura de controle compreende, por exemplo, o sistema de
medidas (indicadores de controle), o sistema de informacdo, o sistema de
verificacdo e incentivos, assim como, 0 sistema hierarquico e funcional da

organizacdo [GOMES & SALAS, 2001].

A estrutura de controle gerencial pode estar centrada em informacéo
de carater financeiro (fundamentada na contabilidade gerencial, como sistemas
de custos e controle orcamentario); ou estar centrada em informacdo nao
financeira, de carater mais formalizado (sistemas de controle de producéo ou de
controle comercial), ou em informacfes e mecanismos menos formalizados
(cultura organizacional, crencas, lideranca, emocdes, motivacdo, ética, ecologia,

etc.).

Conforme GOMES & SALAS (2001), o sistema de informacédo é um
dos componentes essenciais da estrutura de controle. Neste contexto, €
responsavel pela coleta e selecdo das informacdes mais relevantes, com base
nas variaveis-chaves de controle, definidas pela empresa. As informacdes devem
ser disponibilizadas tanto para tomada de decisGes (utilizacdo de informacéo
previsional para um controle a priori), quanto para avaliar os resultados e o
comportamento de cada responsavel (utilizacdo de informacéo histérica para um

controle a posteriori).

O processo de controle compreende o uso desta estrutura de
controle, por exemplo, para formulacdo de objetivos, avaliagdo de performance,
planejamento promoc¢do de mudancas, e orcamento dos meios para o alcance

dos objetivos.
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3.1.6 Caracteristicas dos sistemas de controle.

Conforme discutido anteriormente, ha diversos aspectos que podem
influenciar o estabelecimento do sistema de controle gerencial. Uma organizacao
dard preferéncia a uma ou outra forma de sistema de controle gerencial
dependendo basicamente de suas caracteristicas e do contexto social. Conforme
GOMES & SALAS (2001), as caracteristicas da organizacdo mais determinantes
sdo: seu tamanho, a relacéo de propriedade, a cultura, o estilo dos gerentes, as
relacdes interpessoais, o grau de descentralizacdo e o nivel de formalizacdo das
atividades. Com relacdo ao contexto social, as caracteristicas mais relevantes

sao: o grau de dinamismo e a concorréncia.

Na medida que o0 contexto social envolvido €& mais
internacionalizado, dinamico e competitivo, tende-se a uma maior
descentralizacédo e a utilizacdo de sistemas de controle financeiro orientados ao
controle por resultados. Além disso, quanto maior for o tamanho da organizacao,
o sistema de controle gerencial tende a ser mais formalizado [GOMES & SALAS,

2001].

O sistema de controle pode vir a ser mais flexivel e informal, por
exemplo, em empresas de pesquisa ou de marketing, onde existe uma elevada
importancia do componente de criatividade e inovacdo, e 0S custos sS40 menos
relevantes. Neste tipo de organizacdo, o0 uso de mecanismos de controle

psicossociais e culturais predominarao sobre sistemas mecanisistas.

A partir destas caracteristicas, GOMES & SALAS (2001) criaram
uma classificacdo, agrupando as principais caracteristicas de contexto social e da

organizacdo em torno da definicdo de 4 tipos de sistemas de controle gerencial:
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controle familiar, controle burocratico, controle por resultados e controle ad-doc.

Estes tipos estéo representados na Figura 12.

Contexto Social
Local Internacional
- Formalizacao
Pequena Controle Familiar Controle Ad-hoc Limitada
Dimenséo
Grande Controle Burocratico | Controle por Resultados EIevadg x
Formalizacao
Centralizada Descentralizada

Figura 12 — Tipologia de Controle Gerencial [GOMES & SALAS, 2001]

Nos préximos paragrafos serdo descritos estes quatro tipos de

controle baseado no texto de GOMES e SALAS (2001).

O controle familiar € normalmente encontrado em empresas de
menores dimensdes ou com estabilidade de contexto organizacional, onde o
controle informal é facilitado. N&o € preciso ser uma empresa controlada por uma
familia, abastando apresentar caracteristicas equivalentes a de uma familia, como
a énfase nas relacfes pessoais e a forte presenca de um lider. A geréncia adota
um controle muito centralizado e ndo se atribui muita importancia aos

mecanismos formais e aos sistemas de controle financeiros.

O controle burocratico é caracteristico de ambientes pouco
competitivos e de organizacdes de grande porte, centralizadas e, normalmente,

fechadas para o exterior. O sistema de controle € baseado em normas e
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regulamentos rigidos, e adotam uma estrutura funcional com grande namero de
cargos de chefia, distribuidos hierarquicamente, mas com grau de autonomia
muito baixo. Normalmente, ha uma énfase nos mecanismos formais, uma
sofisticacdo dos sistemas de controle financeiro, totalmente baseados em
medidas contabeis, e muito poucos instrumentos gerenciais. Outro aspecto

comum é o desenvolvimento de uma cultura avessa a mudanca.

O controle por resultados aparece em contextos sociais muito
competitivos e esta baseado em controles financeiros. Ha um elevado grau de
descentralizacéo, através do estabelecimento de objetivos, e utilizacdo ampla dos
centros de responsabilidade, que sao avaliados pelos resultados apresentados. A
principal diferenca em relacédo ao controle burocratico é que o controle financeiro
€ mais abrangente, fazendo uso de outros critérios de gestdo além dos registros
contadbeis. H& uma preocupacdo com a ligacdo entre estratégia, metas e

operacodes, e com os planos de incentivos ligados aos resultados.

O controle ad-hoc estd baseado em mecanismos ndo formais que
promovam um autocontrole. Normalmente, aparece em ambientes dinamicos e de
alta complexidade, como em organiza¢Oes de alta tecnologia, design, publicidade,

consultorias, escolas de negdcio, pesquisa, etc.
3.1.7 Gerenciamento de Projetos e Controle Gerencial

O gerenciamento por projetos € uma peca importante N0 processo
de controle gerencial. Quando empregado adequadamente, ele auxilia na
implementacdo das estratégias organizacionais, das mudancas organizacionais,

na convergéncia de objetivos e no controle das atividades individuais. Assim,
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constituem um instrumento importante para estabelecer, na organizacdo, um

movimento conjunto e coordenado em direcao aos objetivos estratégicos.

As caracteristicas do sistema de controle gerencial também trazem
implicacbes para o gerenciamento de projetos. Por exemplo, a existéncia de
compensacgdes financeiras relacionadas aos resultados dos projetos pode
influenciar o comportamento do pessoal envolvido em projetos, ou, tomando outro
exemplo, o sistema de controle financeiro podem ter sido desenhado com
mecanismos para contabilizacdo, rastreamento e controle dos custos dos
projetos, auxiliando o processo de gerenciamento de custos dos projetos [ex.,

PMI, 2000].

3.2 GERENCIAMENTO ORGANIZACIONAL DE PROJETOS

3.2.1 Introducéo ao Gerenciamento Organizacional de Projetos

COOKE-DAVIES (2002) utiliza uma forma bastante objetiva e
simples para contextualizar os projetos em relacao as estratégias da organizacéo,
e classificar as operacdes de uma organizacdo. Toda organizacdo aplica seus
recursos na implementacdo de suas estratégias de negdcio. Estes recursos sao
divididos entre o orcamento para a manutencdo das operacdes correntes da
organizacao e o orcamento de iniciativas de mudancas, que normalmente visam a
criacado de novas capacitacdes para atender as necessidades atuais e futuras. A
estratégia cada vez mais usual na implementacédo de iniciativas de mudancas é o
estabelecimento de projetos (e programas). Da mesma forma, o PMI (2000, p. 4)
afirma que projetos sdo normalmente empreendidos como meios de se colocar

em pratica o planejamento estratégico de uma organiza¢do. Pode-se dizer entdo
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qgue projetos sdo meios de promover mudancas numa organizacao, de forma que

a permita atingir seus objetivos estratégicos.

Conforme GOMES e SALAS (2001), o controle gerencial refere-se
ao processo sistematico para assegurar o alcance dos objetivos da organizacao.
O controle gerencial de projetos pode, entdo, ser definido como: o processo
sistematico para assegurar a convergéncia dos objetivos dos projetos com o0s
objetivos da “organizacdo” e o sucesso de projetos, ou seja, além de tentar
assegurar que projetos sejam concluidos com sucesso, também se preocupa com
a execucao dos projetos certos. Uma das formas de estabelecer o controle
gerencial de projetos € através da implementacdo de processos de

gerenciamento organizacional de projeto [ex., PMI, 2003].

O conceito de gerenciamento organizacional de projetos transcende
a fronteira do gerenciamento do projeto individual. Enquanto o gerenciamento do
projeto individual se preocupa com a conclusdo do projeto com sucesso, O
gerenciamento organizacional de projetos se preocupa com O sucesso da
organizacdo através da execucdo de projetos. Por exemplo, a decisdo de
suspender um projeto para que seja dado foco em outro projeto mais prioritario sé
pode ser tomada num escopo de decisdo mais abrangente do que o escopo do
projeto individual. E necesséaria uma visdo do portfélio de projetos, uma das

importantes disciplinas de gerenciamento organizacional de projetos.

O gerenciamento organizacional de projetos consiste na
aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas, em atividades
organizacionais continuadas e de projetos, visando alcancar os objetivos

organizacionais através da realizacao de seus projetos. O termo “organizacional”
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pode se referir tanto a corporacdo como um todo, quanto a qualquer unidade ou
divisdo. Enquanto o gerenciamento de projetos individuais € considerado tético, o

gerenciamento organizacional de projetos €, por definicdo, estratégico [PMI, 2003,
p. 5].

O gerenciamento organizacional de projetos deve lidar também com
as questdes decorrentes do estabelecimento das estruturas e processos de um
ambiente multi-projetos na organizacdo que, segundo PAYNE (1995), podem ser

agrupadas em torno de 5 categorias (0os 5 C's):

e “Complexidade” diz respeito a preocupacdo com as inter-
relacbes que serdo criadas entre os projetos, entre projetos e
a organizagdo, e entre as partes envolvidas; com o0s
mecanismos de controle necessarios e com os diferentes

tipos de projetos que tém necessidades diferentes.

e “Capacidade” esta relacionada a preocupacao de ajustar a
guantidade de trabalho requerida pelos projetos e 0s recursos
disponiveis na organizacdo, por exemplo, selecionando o0s

projetos certos e descartando os demais.

e “Conflito” esta relacionado com a priorizacdo dos recursos e
com as tomadas de decisdo no projeto. Devem existir
mecanismos que permitam resolver questdes sobre recursos
gue estdo sendo requeridos simultaneamente para varias
atividades. Também devem existir mecanismos que permitam
a tomada de decisdo adequada, mesmo na presenca de

objetivos conflitantes entre as partes envolvidas.
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e “Comprometimento” esté relacionado a como fazer com que
as partes envolvidas estejam comprometidas com um projeto
individual, num ambiente multi-projetos, e onde se
compartilha o tempo entre projetos e atividades de operacao

da empresa.

e “Contexto” tem relacdo com o ambiente onde os projetos
sdo constituidos, a cultura organizacional, seus valores, 0
sistema de controle organizacional, os estilos de geréncia,
etc., e como estes aspectos afetam a constituicdo e o

gerenciamento dos projetos.

Para lidar com as diversas questbes que envolvem o controle
gerencial de projeto, 0o gerenciamento organizacional de projetos envolve 3
dominios: portfélio, programa e projeto. O gerenciamento de projetos ja foi
discutido no capitulo anterior. Neste capitulo, serdo discutidos 0s processos e

conceitos de gerenciamento de portfolios e programas.
3.2.2 Gerenciamento de Portfélios de Projetos (PPM)

Portfélio (de “projetos”) é uma colecdo de projetos, programas e
outros tipos de trabalhos (chamados simplesmente de “projetos”) que sao
agrupados para obter vantagens no gerenciamento conjunto e para facilitar o
alcance dos objetivos estratégicos, onde os “projetos” do portfélio ndo precisam
necessariamente estar relacionados entre si ou possuir qualquer tipo de
interdependéncia [PMI, 2003, p. 25]. “Os lideres que estdo com foco na

efetividade global da organizacdo compreendem que projetos, programas e
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portfélios serdo perfeitamente ajustados para ajuda-los a atingir suas metas

estratégicas” [PMI, 2003, p. 4].

O gerenciamento de portfdlio de projetos (PPM — Project Portfolio
Management) €, portanto, o gerenciamento centralizado, com a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas, a fim de atingir os objetivos
estratégicos do portfélio. O PPM esta mais intimamente ligado as disciplinas de
administracdo geral do que o gerenciamento de projetos esta [PMI, 2003, p. 26].
Conforme COOKE-DAVIES (2002), o PPM néo significa apenas fazer os projetos
certos, mas fazé-los, na sequéncia certa e no momento certo. Também é
importante destacar que o PPM inclui o gerenciamento de atividades operacionais

continuadas para garantir o sucesso do portfolio [PMI, 2003].

De acordo com a definicdo adotada, o PPM se preocupa com 0s

seguintes objetivos fundamentais:

e A performance e o0 sucesso dos projetos individuais —
Executar projetos com sucesso de forma mais eficiente para a

organizacao.

e A performance e o sucesso do portfélio como um todo —
Garantir que estad sendo empreendida a melhor configuracao
de portfolio de projetos, ou seja, o melhor conjunto de
projetos, planejado e gerenciado de forma a alcancar

eficientemente os objetivos estratégicos da corporacéo.

O emprego do PPM pode trazer diversos beneficios para
organizacdo, como o0s descritos na Tabela 17, agrupados pelos objetivos

fundamentais de PPM.
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Descricdo Exemplos de autores

Performance e sucesso dos projetos individuais

Obter projetos concluidos no prazo. PENNYPACKER & SEPATE (2002)

Acelerar o tempo de concluséo dos projetos e melhorar a PENNYPACKER & SEPATE (2002)

disponibilizacdo de produtos para o mercado, ou seja, KENDALL & ROLLINS (2003)
aumentar o fluxo de projetos.

Prover visibilidade dos projetos de Tl para geréncia META-GROUP (2002)
executiva.

Criar uma Unica fonte, na qual todas as iniciativas de Tl META-GROUP (2002)

podem ser vistas.

Reduzir custos, por exemplo, através da priorizacédo dos META-GROUP (2002),

projetos e ativos relativos a todos os projetos do portfélio PENNYPACKER & SEPATE (2002),
de TI, ao invés de considerar cada um individualmente, CBP (2005)

resultando na reducéo de redundéancias entre os projetos e
0 estabelecimento de um melhor seqliienciamento dos
esforgos.

Performance e sucesso do portfélio como um todo — Alinhamento estratégico

Melhorar alinhamento dos projetos com a estratégia de CBP (2005)

negocio. KENDALL & ROLLINS (2003)
Selecionar o melhor inventéario de projetos, mais META-GROUP (2002),

facilmente, garantindo que estdo sendo feitos os projetos PENNYPACKER & SEPATE (2002),
corretos. CBP (2005)

Alcancar e demonstrar um maior retorno sobre META-GROUP (2002),
investimentos, recursos e ativos. PENNYPACKER & SEPATE (2002)
Auxiliar o planejamento estratégico da organizagéo. KENDALL & ROLLINS (2003)
Habilidade para alocar recursos de acordo com os BAUER (2004)

direcionamentos estratégicos.

Tabela 17 — Beneficios esperados com o emprego do PPM

Segundo CBP (2005), um dos beneficios esperados com a utilizacao
do PPM seria a eliminagao de redundancias entre projetos, entretanto, ndo foram
apontados resultados semelhantes nas empresas pesquisadas. A pesquisa na
literatura de PPM também ndo apontou a adocao de praticas de PPM com este
objetivo. Outro beneficio esperado com a utilizacdo do PPM seria a alocacdo

Otima dos recursos, entretanto, esse beneficio ndo foi verificado nas empresas
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pesquisadas por CBP (2005). Alguns outros autores apontaram o controle da
alocacao de recursos como pratica de PPM [PACIFIC-EDGE, 2004; PMI, 2003].
Ja KENDALL & ROLLINS (2003) afirmaram que o PPM n&o pode se preocupar
com o0 micro-planejamento dos recursos humanos, seria uma tarefa
extremamente complexa e, dessa forma, sugerem uma abordagem holistica
baseada numa visdo macro dos niveis de utilizacdo dos pools de recursos, com
um planejamento baseado apenas nos recursos estratégicos (gargalos), seguindo

as orientacdes de GOLDRATT (1998, 2002).

O PPM é uma responsabilidade externa ao projeto individual. Dessa
forma, para que organizacbes consigam obter o maximo de beneficios do
gerenciamento por projetos, esta cada vez mais clara a necessidade de uma
camada ou entidade de controle organizacional externa ao projeto [COOKE-
DAVIES, 2001], ou seja, ndo subordinada a geréncia do projeto, e neste sentido,
a implementacdo de PMO’s (discutido mais adiante na secdo 3.4 - PMO’s)
corporativos e departamentais ¢ uma das alternativas mais discutidas na
atualidade, principalmente para lidar com o PPM, além de outras questdes ligadas
aos processos organizacionais de gerenciamento de projetos [ex., INTERLINK,
2004; JOHNSON & HORSEY, 2001; PMI-MA, 2004; BIGELOW, 2004; FOTI,
2003]. Para alguns autores, ndo existe um PPM efetivo sem que haja um PMO,
pois os processo de PPM e os demais processos de responsabilidade do PMO se
completam [ex., MIRANDA, 2003; KENDALL & ROLLINS, 2003]. De acordo com
CBP (2005), ndo ha uma regra padréo sobre qual unidade organizacional deve
ficar responsavel pelo PPM, podendo ser aplicado tanto no nivel das unidades de

negocio, quanto da corporacao.
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Apesar dos diversos beneficios ainda hd poucas empresas que
parecem implementar o PPM, talvez por se tratar de uma disciplina ainda
embrionaria, pois boa parte dos trabalhos mais avancados encontra-se publicada
nos ultimos anos [ex., INTERLINK, 2004; JOHNSON & HORSEY, 2001; PMI-MA,
2004; BIGELOW, 2004; FOTI, 2003; MIRANDA, 2003; KENDALL & ROLLINS,

2003]. De acordo com o Meta-Group:

Menos de 20 por cento das empresas incluidas no “Forbes
Global 2000 Companies” possuem experiéncia ou ferramentas
de gerenciamento de portfélios de projetos. O gerenciamento
de portfélio de projetos parece ser um campo ainda pouco
explorado pelas organizacdes. [Meta Group apud BAUER,
2004]

Os processos de PPM podem ser descritos por fases do seu ciclo de
vida. O PMI (2003), assim como faz para o gerenciamento de projetos (ver Tabela
2), descreve o ciclo de vida de PPM através de cinco grupos de processos:
iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento. Outros ciclos
também foram encontrados na literatura, por exemplo, Imai (1986 apud PLATJE
et al, 1994) prop6e um modelo de gerenciamento de projetos e portfolio onde
ocorrem iteracOes através do classico ciclo de planejamento e controle "plan-do-
check-act” (planejar-fazer-monitorar-agir), originado da famosa roda de Deming.
Ja no modelo do PACIFIC-EDGE (2004), o PPM segue um ciclo de vida linear,
composto pelos processos: inventario, analise, otimizacdo e mobilizagcdo. Com
intuito de permitir a descricdo dos processos de PPM de forma estruturada e a
auxiliar a analise do caso estudado, sera adotado o ciclo de vida proposto pelo
PMI (2003), mantendo a consisténcia com o mesmo ciclo de vida adotado para o

gerenciamento de projetos.

117



# Nome do Processo Totais Area de Grupo de
Proc. de ref. Conhecimento Processo
4.1 Elaboracgéo do plano do portfélio 3 Integracéo Planejamento
4.2  Execucdao do plano do portfélio 15 Integragéo Execucéo
4.3  Controle integrado de mudancas do portfélio 5 Integracao Controle
5.1 Iniciagdo do escopo do portfélio 10 Escopo Iniciagao
5.2  Planejamento do escopo do portfélio 0 Escopo Planejamento
5.3 Detalhamento do escopo do portfolio 17  Escopo Planejamento
5.4  Verificacdo do Escopo do portfélio 0 Escopo Controle
5.5 Controle de alteracbes do escopo do portfélio 0 Escopo Controle
6.1 Definicdo das atividades do portfélio 4 Tempo Planejamento
6.2 Andlise de dependéncia dos projetos do 0 Tempo Planejamento
portfélio
6.3 Estimativa de duragdo dos projetos do portfélio 0 Tempo Planejamento
6.4 Elaboracao do Cronograma do portfélio 10 Tempo Planejamento
6.5 Controle do cronograma do portfélio 2 Tempo Controle
7.1 Planejamento de recursos do portfélio 3 Custos Planejamento
7.2  Estimativa dos custos do portfélio 0 Custos Planejamento
7.3 Orcamento de custos do portfélio 1 Custos Planejamento
7.4  Controle de custos do portfélio 1 Custos Controle
8.1 Planejamento da qualidade do portfélio 0 Qualidade Planejamento
8.2 Garantia de qualidade do portfélio 0 Qualidade Execucéo
8.3 Controle de qualidade do portfélio 0 Qualidade Controle
9.1 Planejamento Organizacional do portfélio 2 RH Planejamento
9.2  Agquisicao do staff do portfélio 5 RH Planejamento
9.3 Desenvolvimento do time do portfélio 1 RH Execucéo
10.1 Planejamento das comunicacdes do portfélio 1 Comunicacbes Planejamento
10.2 Distribuicao das informag6es do portfélio 2 Comunicagdes Execucgéo
10.3 Relatérios de desempenho do portfélio 7 Comunicagfes Controle
10.4 Encerramento administrativo do portfolio 2 Comunicagdes Encerramento
11.1 Planejamento do gerenciamento de riscos do 0 PRM Planejamento
portfélio
11.2 Identificag&@o de riscos do portfélio 0 PRM Planejamento
11.3 Analise qualitativa dos riscos do portfélio 0 PRM Planejamento
11.4 Analise quantitativa dos riscos do portfélio 2 PRM Planejamento
11.5 Planejamento da resposta aos riscos do 0 PRM Planejamento
portfélio
11.6 Monitoracao e controle de riscos do portfolio 0 PRM Controle
12.1 Planejamento de aquisi¢cdes do portfolio 0 Aquisicdes Planejamento
12.2 Planejamento dos contratos do portfélio 0 Aquisicdes Planejamento
12.3 Obtencéo das propostas do portfélio 0 Aquisicdes Execucéo
12.4 Selec¢éo de fornecedores do portfélio 0  Aquisicdes Execucao
12.5 Administracdo de contratos do portfolio 0 Aquisicdes Execucéo
12.6 Encerramento de contratos do portfélio 0 Aquisicdes Encerramento

Tabela 18 —Processos de Gerenciamento de Programas — OPM3 [PMI, 2003]
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Os processos, funcdes, técnicas, métodos e ferramentas de PPM
foram pesquisados na literatura [BAUER, 2004; BIGELOW, 2003; CBP, 2005;
KENDALL & ROLLINS, 2003; META-GROUP, 2002; MILLER, 2002; MIRANDA,
2003; PACIFIC-EDGE , 2004; PENNYPACKER & SEPATE, 2002; PLATJE et al,
1994; PMI, 2000, 2003, 2004; SCHEINBERG & STRETTON, 1994] e,
inicialmente, tentou-se associa-los aos processos de PPM definidos pelo PMI
(2003). O objetivo seria descrevé-los, de forma estruturada, organizados em uma
estrutura consolidada. Entretanto, chegou-se a uma distribuicdo bastante
heterogénea, como pode ser visto na coluna de “totais de referéncias” da Tabela
18 (a coluna indica a quantidade de referéncias relacionadas ao processo

encontradas na literatura) que descreve a estrutura de processos do PMI.

Enquanto ndo foram encontradas referéncias aos processos das
areas de qualidade e de aquisi¢des, foram encontradas 10 ou mais referéncias de

praticas relacionadas aos processos de “iniciacdo do portfolio”, “detalhamento do

11

escopo”, “elaboracdo do cronograma”, e “execucao do plano do portfélio”. Isso
ocorre devido a questdes relacionadas a como cada autor dispés dos processos
de PPM. Em primeiro lugar, alguns autores [ex. , MIRANDA, 2003; KENDALL &
ROLLINS, 2003] optaram por descrever o gerenciamento da qualidade, de
aquisicdes, de recursos humanos, de ativos da empresa, entre outros, como
processos gerenciais do PMO e ndo como processos de PPM. Dessa mesma

forma, tais processos serdo tratados neste trabalho como processos

organizacionais do PMO.

Em segundo lugar, os principais processos encontrados na literatura,

como, por exemplo, o balanceamento de portfolio, a otimizacdo do portfdlio,
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monitoracdo do portfélio, entre outros, integram simultaneamente multiplas areas
de conhecimento do PMI (2003), como, gerenciamento de custos, tempo, escopo,
recursos humanos, e riscos, demonstrando que a divisdo em areas de
conhecimento de PPM, proposta pelo PMI (2003), ndo estd sendo seguida

explicitamente pelos diversos autores.

E, em terceiro lugar, percebeu-se que realmente ha uma
predominancia de discussdes sobre temas relacionados a otimizacdo, ao
balanceamento do portfélio, e ao controle e monitoracdo dos projetos do portfolio,
fazendo com que houvesse uma maior concentracdo em processos relacionados

a essas praticas.

Dessa forma, para melhor dispor os elementos encontrados na
literatura, foi adotada a estratégia de construir uma estrutura de processos de
PPM especifica para este trabalho de pesquisa. Esses processos de PPM
consolidados séo relacionados na Tabela 19 (e também na tabela E-3, anexo E),
que apresenta 0 nome de cada processo, com seu um numero de referéncia e o
grupo de processo de PPM a que pertence (0s mesmos descritos na Tabela 2).
Os diversos processos, fungdes, técnicas, metodos e ferramentas de PPM
encontrados na literatura e que foram utilizados para constituir esses processos
descritos na Tabela 19 estédo relacionados na tabela E-4 do anexo E, juntamente
com as referéncias ao processo consolidado e a seus autores [BAUER, 2004;
BIGELOW, 2003; CBP, 2005; KENDALL & ROLLINS, 2003; META-GROUP,
2002; MILLER, 2002; MIRANDA, 2003; PACIFIC-EDGE , 2004; PENNYPACKER
& SEPATE, 2002; PLATJE et al, 1994; PMI, 2000, 2003, 2004; SCHEINBERG &

STRETTON, 1994].
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# Nome do Processo Qtd. Grupo de
Proc. Total de Processo
Cons. Refs.

1.01 Iniciacdo do portfélio 8 Iniciac&o

2.01 Detalhamento do escopo do 9 Planejamento
portfélio

2.02 Estabelecimento do inventério de 13 Planejamento
projetos

2.03 Estabelecimento do inventério de 3 Planejamento
RH

2.04 Estabelecimento do inventério de 2 Planejamento
recursos

2.05 Otimizagao e balanceamento do 32 Planejamento
portfélio

2.06 Planejamento da comunicagao 3 Planejamento
com stakeholders

3.01 Dirigir a execugao de atividades e 14 Execugéo e
projetos do portfélio Controle

3.02 Monitorar e controlar as atividades 9 Execucéo e
e projetos do portfolio Controle

3.03 Relatoérios de desempenho do 3 Execucéo e
portfélio Controle

3.04 Controle do inventario de RH 4 Execucéo e

Controle
3.05 Controle de mudancas do portfélio 9 Execucéo e
Controle

3.06 Distribuicéo de informacdes do 3 Execucéo e
portfélio Controle

3.07 Controle dos orcamentos do 2 Execucéo e
portfélio Controle

4.01 Encerramento ou revisdo de etapa 3 Encerramento

do portfdlio

Tabela 19 — Processos de PPM
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A seguir, esses processos consolidados serdo descritos, incluindo
suas praticas pesquisadas na literatura, agrupados nas fases do ciclo de vida de

PPM.
Iniciacdo do portfélio

Esta fase envolve apenas o processo de iniciacdao do portfélio de
projetos (1.01). Esse processo € executado na iniciagdo de um novo portfolio e
sempre que houver a necessidade de uma reavaliacdo do portfélio. Uma espécie
de avaliacdo de etapa, dando origem a eventuais re-planejamentos e o inicio de
uma nova etapa do portfolio. Segundo PACIFIC-EDGE (2004) e CBP (2005),
geralmente, as empresas executam reavaliacbes mensais ou trimestrais.
Segundo o PMI (2003), esse processo estabelece e autoriza formalmente um
novo portfdlio, ou re-avalia um portfélio existente. Nesse processo, é realizada a
definicdo dos critérios de inclusdo de projetos no escopo do portfélio, sdo
identificas as novas oportunidades, é feita a captura dos projetos alinhados com
0s objetivos estratégicos, e o descarte dos que ndo atendem mais aos critérios
[PENNYPACKER & SEPATE, 2002]. Chega-se ao conjunto (preliminar) de
projetos do portfélio, ao portfolio charter (documento que autoriza formalmente o
portfélio), a definicdo do lider do portfélio, e a relacdo de objetivos, restricdes e
pressupostos. Esta avaliacao inicial do portfélio é feita, normalmente, através do
estabelecimento de padrdes de justificativa de projetos, e do estabelecimento de
critérios minimos de aceitacdo, sem a necessidade de uma analise mais

aprofundada que sera realizada na fase de planejamento do portfélio.

Nesse processo, ja podem ser definidos os atributos de projetos e de

programas (parametros) necessarios para o gerenciamento do portfélio, e os que
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serdo utilizados mais adiante (como indices) para o balanceamento e otimizacdo
do portfolio [SCHEINBERG & STRETTON, 1994]. Procura-se reunir as
informacdes ja disponiveis sobre os projetos, incluindo cronogramas, estimativas
dos custos, dependéncias, beneficios esperados, iniciativas estratégicas
atendidas, riscos, prioridade, valor (por exemplo, através de indicadores como
ROI, NPV, IRR, etc.), nome do projeto, descricdo, patrocinador, gerente do
projeto, principais entregas planejadas, informacdes de categorizacdo do projeto
(por exemplo: complexidade, tamanho, nivel de incerteza, etc.) e outras

informacdes sobre o perfil do projeto [PACIFIC-EDGE, 2004].
Planejamento do portfélio

O grupo de processos de planejamento do portfélio, de maneira
geral, tem por objetivo determinar os projetos que farédo parte do portfélio, ou seja,
a melhor configuracdo de projetos, de acordo com a direcdo estratégica e de
forma a obter os maiores beneficios. Também é definido o orcamento, seu plano
mestre de execucdo e o plano de gerenciamento do portfdlio. Este grupo de
processos de PPM inclui os seguintes processos (as referéncias bibliograficas

estdo descritas na tabela E-4, anexo E):

e Detalhamento do escopo do portfélio (2.01) — Processo
gue define a categorizacdo de tipos de projetos, produtos e
capacitacbes que a organizacao espera obter, os objetivos
estratégicos que espera alcancar, critérios para avaliacdo dos
projetos, limitacdes de custo, limitagcdes de recursos criticos,
niveis de riscos, etc. Estas caracteristicas serdo utilizadas

para a avaliacdo dos projetos que estdo dentro ou fora do
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escopo, o alinhamento com o0s objetivos estratégicos e,

portanto, a determinacao da melhor configuracao de projetos.

Estabelecimento do inventario de projetos (2.02) -
Processo que estabelece uma configuracdo inicial do
portfélio, de acordo com o0s critérios e limitacBes
estabelecidos no detalhamento do escopo, e obtém todas as
informacdes dos projetos necessarias para o planejamento da

melhor configuracdo do portfélio (otimizagédo do portfolio).

Estabelecimento do inventario de RH (2.03) — Processo
onde se obtém uma relacdo das necessidades de recursos
humanos, sua alocacdo necesséria para atender aos projetos
do portfélio, e sua disponibilidade na organiza¢do. Conforme
KENDALL & ROLLINS (2003), os recursos devem ser
identificados apenas através de designacdo de papéis e
responsabilidades, e também deve se identificar quais séo os
recursos criticos (gargalos) para uma posterior analise de

capacidade.

Estabelecimento do inventario de recursos (2.04) —
Processo onde se obtém uma relacdo das necessidades de
recursos e sua alocacdo necessaria para as atividades e
projetos do portfélio, e sua disponibilidade na organizacao.
Segundo KENDALL & ROLLINS, é necessario definir também
guais s80 0s recursos estratégicos (ou seja, 0S recursos

criticos, ou gargalos).
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Otimizacdo e balanceamento do portfélio (2.05) -
Processo em que; a partir dos critérios e limitagdes definidos,
das disponibilidades de recursos e de outros parametros; faz
a otimizagdo: seleciona-se a melhor configuracéo do portfdlio;
compara a carga exigida por ela a capacidade disponivel
(distribuida no tempo) e decide-se por aceita-la dessa forma,
ou opta-se por aumentar a capacidade disponivel, ou tenta-se
uma nova configuracdo adequada a capacidade atual,
retomando as etapas de planejamento anteriores, se
necessério. Ao final do processo, chega-se a uma definigcdo

do plano mestre e dos or¢camentos do portfolio.

Planejamento da comunicacdo com stakeholders (2.06) —
determina as necessidades de informacdes e comunicacao
dos stakeholders, ou seja, quem necessita que informacéao,
guando eles precisam (periodicidade) e como ela sera

fornecida [PMI, 2003].

Execucdo e controle do portfolio

O grupo de processos de execucdo e controle pde em préatica o
plano do portfélio através da execucdo de programas, projetos e outras atividades
de operagdo continuada. Tem como objetivo geral monitorar se o andamento do
portfélio esta ocorrendo de acordo com o planejado, e tomar as eventuais acdes
corretivas e preventivas. Preocupa-se em obter um painel geral de controle dos
projetos, mantendo os stakeholders bem informados, e em comandar agdes que

garantam o sucesso do portfélio. As acdes podem ser, por exemplo, de apoio
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executivo ao projeto, ou até o cancelamento de um projeto para minimizar as

ameacas ao sucesso do portfolio. Este grupo de processos de PPM inclui os

seguintes processos (as referéncias bibliograficas e maiores detalhes podem ser

obtidos na tabela E-4, anexo E):

Dirigir a execucao de atividades e projetos (3.01) —
Processo responséavel pela execucdo das acdes necessarias
para que O0s projetos, programas e outras atividades
operacionais prossigam conforme previsto no plano mestre do
portfélio de projetos, mantendo o inventario do portfélio de
projetos atualizado com os estados dos projetos. Por
exemplo, autoriza o inicio de projetos que estao dentro dos
critérios estabelecidos, encaminha solicitacdbes de novos
projetos para o processo de controle de mudanca, faz
escalonamento de problemas, facilita a resolucdo dos issues,
garante a execucdo correta do processo de fechamento dos
projetos, toma medidas para a resolucdo de contencdes entre
gerentes de projeto e funcionais, toma acfes corretivas
guando necessario (gerenciamento por excecdes), garante o

engajamento de executivos e stakeholders, etc.

Monitorar e controlar as atividades e projetos (3.02) —
Processo que prové alertas antecipados sobre a performance
individual de cada projeto, de forma que possam ser tomadas
as devidas acOes corretivas. Por exemplo, para que a

geréncia executiva possa agir nas questdes locais antes que
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0 seu impacto se expanda, afetando os resultados do
portfélio. A performance dos projetos € medida e avaliada em
relacdo a suas linhas-base (ex., orcamento, tempo, e escopo),
séo obtidas novas previsfes para conclusdo dos projetos, sao
verificados os resultados de auditorias sobre os produtos dos
projetos, e obtém-se a percepcdo dos stakeholders. O
resultado € um progndéstico sobre a saude de cada projeto
relacionada a fatores como custo, prazo, moral da equipe,
conflitos entre stakeholders, riscos, etc. O inventario de
projetos do portfolio, geralmente, é atualizado com as
informacdes sobre o andamento dos estados dos projetos,
como, indicadores de andamento do cronograma e da saude
dos projetos, por exemplo, em cores como vermelho, verde e
amarelo [PACIFIC-EDGE, 2004]. Identifica e encaminha
eventuais desvios das linhas-base de tempo e de escopo do

portfélio para o processo de controle de mudancas.

Relatérios de desempenho (3.03) — Processo onde sdao
formatadas as informacfGes, obtidas no processo de
monitoracdo (3.02), em relatérios de desempenho para

atender as diversas necessidades dos stakeholders.

Controle do inventéario de RH (3.04) — Processo responsavel
pela alocagéo da equipe, atualizando o inventario de recursos
humanos. N&o existe consenso com relagcdo ao nivel de

controle necessario, por exemplo, o PMI (2003) sugere um
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controle mais detalhado, enquanto KENDALL & ROLLINS
(2003) afirmaram que o PPM n&o pode se preocupar com 0
micro-planejamento dos recursos humanos, seria uma tarefa
extremamente complexa e, dessa forma, sugerem uma
abordagem holistica baseada numa visdo macro dos niveis
de utilizacdo dos pools de recursos, com um planejamento
baseado apenas nos recursos estratégicos (gargalos),

seguindo as orientacdes de GOLDRATT (1998, 2002).

Controle de mudancgas (3.05) — Processo que visa garantir
gue mudancas séo identificadas e gerenciadas através de um
processo que garanta seu correto julgamento, sua

formalizacao e o re-planejamento integrado dos impactos.

Distribuicdo de informacgdes (3.06) — Processo cujo objetivo
€ tornar as informacdes disponiveis aos stakeholders
seguindo a periodicidade determinada, conforme definido no

planejamento das comunicagoes.

Controle dos orcamentos (3.07) — Processo que se
preocupa em manter os registros de orcamento e o fluxo de
caixa atualizados, de acordo com as informacbes de
progresso e previsdes dos projetos. Verifica se o orcamento
do portfélio se mantém conforme o planejado (linha-base de
custo) e encaminha eventuais desvios para 0 processo de

gerenciamento de mudanca.
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Encerramento do portfdlio

O grupo de processos de encerramento do portfdlio envolve apenas
0 processo de encerramento ou revisao de etapa do portfélio (4.01), que é
executado para se efetivar o encerramento do portfélio ou de uma de suas
etapas. Preocupa-se com a avaliagdo dos resultados, o alcance dos objetivos
estratégicos, o arquivamento dos documentos do portfélio e registro das licbes
aprendidas. Também envolve o0 eventual encerramento contratual com
fornecedores que possuem contratos de parcerias relacionados a vigéncia do
portfélio ou que prestem servigcos diretos para o portfélio, e obtencdo de aceites

formais para o encerramento do portfélio.
3.2.3 Gerenciamento de Programas

Retornando as origens do gerenciamento de projetos, a vasta
maioria de trabalhos praticos e tedricos desenvolvidos abordava projetos de forma
isolada [Evaristo, 1999 apud LYCETT et al, 2004]. Ao longo do tempo, foram
surgindo diversas questdes decorrentes dos ambientes organizacionais e multi-
projetos [LYCETT et al, 2004], por exemplo, questdes sobre a coordenacao e
controle dos multiplos projetos que afetem a performance do alcance dos
objetivos [MERWE, 1997], os cinco grupos de questdes de PAYNE (1995) sobre
multi-projetos (discutidas na secdo 3.2.1) e a questdo de responsabilidades e
prioridades entre as diversas demandas [Sénior, 1997 apud LYCETT et al, 2004],
e as questdes relacionadas a decisdo sobre quais iniciativas (projetos e outros
trabalhos) devem ser empreendidas para se alcancar determinados objetivos,
metas ou necessidades do negdcio [ex., PMI, 2003; COOKE-DAVIES, 2002].

Como consequéncia, foi necessario encarar o gerenciamento de projetos sob uma
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nova perspectiva, diferente da perspectiva do projeto individual, formando as
bases para o surgimento de uma nova disciplina atualmente conhecida como

gerenciamento de programas [LYCETT et al, 2004].

Dessa maneira, a abordagem de gerenciamento de programas
atualmente conhecida [ex., PMI, 2003; LYCETT et al, 2004] acabou sendo
desenvolvida sobre pressupostos discutiveis. Em primeiro lugar, ha o pressuposto
de que um programa € uma versao ampliada de um projeto e que deveria existir
uma abordagem Unica para todos os tipos de programas [LYCETT et al, 2004]. Os
problemas relacionados a ado¢ao de uma abordagem universal ao gerenciamento
de programas sdo basicamente os mesmos relacionados ao gerenciamento de
projetos (discutidos na secdo 2.3 — Tipos de Projetos), com algumas
consideracOes adicionais sobre tipos de programas descritas mais adiante, nesta
secdo. Em segundo lugar, o pressuposto de que programa € uma versao
ampliada de projeto traz diversas criticas a atual abordagem de gerenciamento de
programas [ex., LYCETT et al, 2004]. Dessa forma, € necessario compreender
quais as implicacdes que estas criticas trazem a aplicacéo da atual abordagem de
gerenciamento de programas. Nessa sec¢do serdo discutidas a abordagem atual

de gerenciamento de programas, as criticas existentes, e suas implicacdes.
Abordagem atual de gerenciamento de programas

S&o encontradas varias definicbes para programa na literatura, e,
em alguns casos, € até utilizado como sinbnimo de projeto [PMI, 2000, p. 10;
LYCETT et al, 2004]. Neste trabalho, é adotada a definicdo de que um programa
€ um empreendimento, envolvendo um conjunto de projetos e outras atividades

operacionais (esforcos), planejados e gerenciados de maneira coordenada, com a
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finalidade de alcancar alguma meta ou objetivo estratégico. Dessa forma, a
necessidade por se adotar o gerenciamento de programas nas organizacdes pode
ser resumida pelos objetivos fundamentais de eficiéncia e efetividade do
alcance de uma meta ou objetivo estratégico especifico [LYCETT et al, 2004] ou
do alcance dos beneficios esperados para um conjunto de projetos e de seus
produtos [ex., PMI, 2003, p. 25]. O foco esta no ciclo de vida do produto e ndo

apenas no ciclo de vida do projeto.

E importante reconhecer que programas se diferenciam de portfélios
de projetos por diversos aspectos. Em primeiro lugar, porque os projetos e outros
trabalhos incluidos no programa possuem objetivos comuns e relacionamentos
entre si, enquanto os projetos incluidos no portfolio formam um simples
agrupamento, sem a necessidade de qualquer relacionamento entre si, ou de
objetivos comuns. Além disso, um programa procura atender a uma meta ou
objetivo estratégico especifico, enquanto o portfélio se preocupa em atender ao

conjunto completo de metas e objetivos estratégicos relacionados a projetos.

Em segundo lugar, a direcdo do programa possui uma relacdo de
hierarquia sobre a geréncia dos projetos, se preocupando tanto com aspectos
internos quanto externos ao projeto, intervindo diretamente nos projetos
individuais, se necessario. Por exemplo, solicitando uma alteracdo de escopo de
um projeto individual, para melhor ajusta-lo aos objetivos do programa. Enquanto
a geréncia do portfélio, normalmente, se limita aos aspectos de controle externos
ao projeto, como, por exemplo, otimizacdo do portfélio, monitoracédo e reporte

padronizado para a alta geréncia.
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Em terceiro lugar, os programas possuem a responsabilidade de
formular projetos, definir acbes, e ajusta-los para o alcance de um objetivo
estratégico ou meta especifica, ou seja, os programas dao origem a projetos e
ajustam seu escopo, como forma de obter os beneficios esperados. O mesmo
nao acontece com portfolios que, geralmente, fazem a identificacdo e inclusao
dos projetos e oportunidades de projetos no inventario de projetos, mas nao

possuem uma preocupacdo com a formulacao dos projetos.

O gerenciamento de programas € definido como a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas, para alcancar ou superar as
expectativas relacionadas a um objetivo estratégico ou uma meta e alcancar os
beneficios esperados para o programa, através do empreendimento de projetos e
outras atividades operacionais. Da mesma forma que ocorreu para projetos, o
gerenciamento de programas € descrito, geralmente, através de trés aspectos

[ex., LYCETT et al, 2004; PMI, 2003]:

e 0s papéis, habilidades, conhecimentos e responsabilidades

de gerenciamento de programas;
e 0 ciclo de vida de gerenciamento de programas; e

e as atividades, processos, métodos, técnicas e ferramentas de

gerenciamento de programas.

Com relagdo aos papeéis, habilidades, conhecimentos e
responsabilidades, de acordo com o OGC (apud LYCETT et al, 2004), os
principais papéis e responsabilidades sdo: a direcdo do programa, responsavel
por responder pelo programa junto a direcdo executiva; o0 gerenciamento do

programa, responsavel pelo planejamento e execucdo do programa; e o
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gerenciamento da mudanca, responsavel pelo gerenciamento dos beneficios e
por preparar a organizacao para absorver as mudancas decorrentes do programa
e, eventualmente, para execucdo de seus projetos. Assim como 0 gerente de
projetos é o principal responsavel por responder pelo projeto, o diretor de
programa € o responsavel principal por responder pelo programa. A definicao de
um papel de gerente da mudanca reconhece a necessidade de gerenciar 0s
trabalhos relacionados a operacdo continuada na estrutura funcional da
organizacdo, além das atividades dos projetos. As habilidades e conhecimentos
necessarios estdo basicamente contidos nos corpos de conhecimento de

administracéo geral e gerenciamento de projetos (discutidos na se¢éao 2.1.5).

O ciclo de vida de gerenciamento de programas € descrito de forma
similar a dos projetos. Por exemplo, o PMI (2003) descreve cinco grupos de
processos que correspondem ao ciclo de vida de programas (iniciacao,
planejamento, execucdo, controle e encerramento), da mesma forma que foi
utilizada para projetos e portfolios (descrito na Tabela 2), e LYCETT et al (2004),
descreve um ciclo de vida através de quatro fases mais encontradas na
abordagem padrdo de gerenciamento de programas (na literatura): identificacao,

definicdo, execucado e encerramento.
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Grupo de Iniciacao Planejamento Execucao Controle Encerramento
Processos / Area
de conhecimento
Gerenciamento da Elaboracéo do Execucao do plano | Controle integrado
Integragéo plano do programa do programa de alteracdes
Gerenciamento do Iniciagdo do Planejamento do Verificagéo do
Escopo escopo do Escopo do escopo
programa programa
Controle de
Definigcdo do alteragdes do
Escopo do escopo
programa
Gerenciamento de Definicdo das Controle do
Tempo atividades do prog. cronograma
Sequenciamento
das atividades
Estimativa de
duragéo das
atividades
Elaboragéo do
Cronograma
Gerenciamento de Planejamento de Controle de custos
Custos recursos
Estimativa de
custos
Orcamento de
custos
Gerenciamento da Planejamento da Garantia de Controle de
Qualidade qualidade qualidade qualidade
Gerenciamento de Planejamento Desenvolvimento
Recursos Organizacional da equipe
Humanos L
Aquisicéo do staff
do programa
Gerenciamento Planejamento das Distribuicédo de Relatérios de Encerramento

das Comunicag6es

comunicacdes

informacdes

desempenho

administrativo

Gerenciamento de
Riscos

Planejamento do
gerenciamento de
riscos

Identificacdo de
riscos do
programa

Anélise qualitativa
de riscos

Anélise
quantitativa de
riscos

Planejamento de
resposta a riscos

Monitoracéo e
controle de riscos

Gerenciamento
das Aquisicdes

Planejamento das
aquisicdes

Planejamento da
solicitacéo de
propostas

Obtencéo das
propostas

Selegédo de
fornecedores

Administragéo de
contrato

Encerramento de
contratos

Tabela 20 —Processos de Gerenciamento de Programas — OPM3 [PMI, 2003]
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Com relacdo as atividades, processos, métodos, técnicas e
ferramentas de gerenciamento de programas, verificando trabalhos recentes,
como o de LYCETT et al (2004), que descreve o0 estado da arte em
gerenciamento de programa, e o do PMI (2003), que descreve as melhores
praticas de gerenciamento de programas em um modelo de maturidade
denominado OPM3 (descrito mais adiante na secao 3.7.2), chega-se a conclusao
que o0s processos atualmente descritos sdo similares aos processos de
gerenciamento de projetos (descritos no capitulo 2), como pode ser visto na

Tabela 20, que contém os processos descritos no PMI (2003).
Tipos de programas

Da mesma forma como ocorreu com o gerenciamento de projetos, o
gerenciamento de programas acabou sendo desenvolvido sobre o pressuposto de
que deveria existir uma abordagem universal aplicavel a todos os tipos de
programas, podendo acarretar problemas como os descritos na secao 2.3 ( Tipos
de Projetos) [LYCETT et al, 2004]. Por exemplo, as ferramentas e técnicas
descritas na literatura podem nao ter a mesma relevancia ou efetividade para

todos os tipos de programas.

De acordo com LYCETT et al (2004), os tipos de programa podem
variar de acordo com a intensidade de forca politica e da delegacdo de poder
necessarios para sua execucao. Os programas também podem se distinguir de
acordo com a distribuicdo geografica dos projetos que o constituem, conforme
Tabela 21, e com os tipos de seus projetos, conforme descrito na se¢éo 2.3, que
variam, por exemplo, de acordo com sua: urgéncia, complexidade, tecnologia,

negocio, etc.
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Classificacdo do Tipos Descricdo
Programa
Local Todos sos projetos do programa em uma
Quanto a mesma localizacdo geografica.
dlstrlpu_lgao o Projetos distribuidos por vérias
geografica dos Distribuido por X e .

. - localizagOes geogréaficas. Cada projeto
projetos que projeto individual ndo é distribuido
constituem o :
programa. Distribuido por Partes dos projetos distribuidas. Cada

recursos projeto possui elementos distribuidos.

Tabela 21 — Classificacdo dos programas quanto a distribuicdo geografica
dos projetos

Os tipos de programas também podem variar de acordo com nivel
de abstracdo na definicdo de seus objetivos. Segundo LYCETT et al (2004),
programas podem ser orientados a melhorias especificas, mais concretas, ou a
metas e objetivos estratégicos, mais abstratos. Dessa forma, programas
orientados a melhorias especificas, geralmente, sdo aplicados a situacbes
regulares de necessidades de melhorias em sistemas, infra-estrutura, processos
de negocio ou outro elemento bem identificado. Nesse caso, 0 escopo ainda é
vago, mas os limites de atuacdo possuem alguma definicdo mais proxima do
concreto, por exemplo, o programa de melhoria da qualidade das faturas emitidas
pelo sistema de faturamento (o programa se restringe a alteragcées no sistema de
faturamento). J& os programas orientados a metas e objetivos estratégicos
possuem foco na traducdo de estratégias de negdécio vagas, ambiguas, e
imprecisas em acdes tangiveis. Neste caso, 0 escopo € vago, distante das acfes
concretas, e ndo ha limites de atuacdo claramente definidos. Por exemplo, um

programa de aumento das taxas de retengdo de clientes ndo possui uma
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definicdo concreta das a¢cfes que podem ser empreendidas, nesse caso, cabe ao
planejamento do programa propor as alternativas e formular projetos para

empreender as alternativas escolhidas.
Criticas a abordagem de gerenciamento de programas

A atual abordagem de gerenciamento de programas acabou se
tornando uma réplica adaptada do corpo de conhecimento de gerenciamento de
projetos [ex., PMI, 2003]. Um dos fatores que contribuiu para o desenvolvimento
dessa abordagem foi o pressuposto discutivel de que um programa é uma versao
ampliada de um projeto, fazendo com que a atual abordagem acabe negando os

objetivos fundamentais do gerenciamento de programas [LYCETT et al, 2004].

Para que se possa obter as principais vantagens da adocdo do
gerenciamento de programas, € necessario compreender as criticas
fundamentais, que ajudam a fazer a distincdo de programas e projetos,
possibilitando o estabelecimento do quadro de referéncia teodrico efetivo. Os
principais problemas da atual abordagem de gerenciamento de programas sao

descritos a sequir [LYCETT et al, 2004]:

e O excesso de controle e burocracia hierarquica causa
inflexibilidade e excesso de requisitos de reporte, renegando
0 programa a um simples mecanismo de reporte. O
gerenciamento do programa deve dar maior foco de controle
sobre a direcdo dos projetos e ndo sobre a performance dos
projetos, que, geralmente, sdo desempenhados por outros
mecanismos, como 0s processos de GP, PPM e os controles

do PMO.
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O foco no nivel de detalhe inapropriado cria uma
complexidade excessiva aos planos de programa e as redes
de atividades, tornando-os pouco efetivos. O gerenciamento
do programa deve abordar o planejamento através de uma
visdo holistica, deixando o planejamento mais detalhado a
cargo de cada projeto individual, dessa forma, podendo dar
mais atencao as questdes mais significativas e criticas para o

programa.

A visdo de controle de mudanca baseada no nivel do projeto
€ inapropriada ao programa. Enquanto, na visao dos projetos,
as alteracdes sdo consideradas indesejaveis, na visao
estratégica dos programas, as mudancas podem representar
oportunidades essenciais para o alcance dos beneficios do

programa.

O planejamento detalhado e rigido do escopo é inapropriado,
pois restringiria a flexibilidade necessaria para o programa.
Insistir em uma definicao rigida e detalhada negaria o valor do

programa.

A definicdo de um prazo fixo de concluséo e de um ciclo de
vida linear (como do tipo waterfall descrito na secdo 2.1.2 —
Figura 2) € inconsistente com as caracteristicas do programa,
de ser fragmentado, flexivel e evolucionario. Os programas
deveriam ter um horizonte de tempo indefinido, perdurando

enquanto for possivel obter beneficios desejaveis para o
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alcance dos objetivos da organizacdo e o seu planejamento

deve ocorrer progressivamente.

e O papel e habilidades do gerente de projetos e do diretor do
programa possuem diferencas. Por exemplo, o gerente de
projetos tem um papel e habilidades orientadas a atividades
como a otimizacdo do plano de projeto, a busca de resultados
de curto prazo, a rigidez de definicho de escopo, e a
execucgao de procedimentos, regras e metodologias, enquanto
o diretor do programa deve possuir um papel e habilidades
relacionados a atividades como a alavancagem
organizacional, a implementacdo de mudancas, o
gerenciamento de requisitos, a busca de resultados, e o
relacionamento com a alta geréncia e com 0s executivos da

organizacao.

A partir da discussédo sobre a atual abordagem de gerenciamento de
programas e de suas criticas, € possivel definir as diferencas fundamentais entre
programas e projeto. Em primeiro lugar, com relacdo as praticas de
gerenciamento multi-projeto, o gerenciamento de programas atua na definicdo de
responsabilidades externa a cada projeto individual, exigindo uma visao
estratégica de controle e planejamento no nivel do programa (priorizacdo e
balanceamento dos recursos conforme o0s objetivos estratégicos), ao invés da
abordagem detalhada do controle e planejamento da execucdo de atividades
(otimizacdo da rede de atividades, dependéncias entre atividades, etc.) que deve

ocorrer no nivel de projeto. Um controle hierarquico, burocratico e rigido,
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normalmente aplicado no nivel das atividades do projeto, ndo € desejavel no nivel

do gerenciamento do programa [LYCETT et al, 2004].

Em segundo lugar, o gerenciamento de programas também envolve
atividades de operacdo continuada da organizacdo (ongoing operations)
relacionadas ao ciclo de vida do produto, extrapolando a abrangéncia dos
projetos, com objetivo de alcancar o sucesso do produto (sucesso de longo
prazo). Segundo COOKE-DAVIES (2002), os programas devem responder por
atividades funcionais (manutencdo do negocio — business as usual) e pelos
projetos (mudanca no negdécio — business change), pois o0 projeto faz a entrega
das novas capacitacdes (produtos), e o programa, além disso, se preocupa com a
obtencédo dos beneficios, através da exploracdo dessas novas capacitacdes (ou
produtos do projeto). Por exemplo [PMI, 2000, p. 10], o programa da aeronave
XYZ inclui os projetos de desenvolvimento da aeronave, assim como, as
operacdes continuadas de manufatura e suporte da aeronave em campo. Citando
outro exemplo, muitas firmas de eletrbnicos possuem gerentes de programas
responsaveis pela producdo de uma versao de produto (projeto) e a coordenacao
das sucessivas multiplas versdes de produto ao longo do tempo (operacao
continuada). Apesar da literatura em alguns casos reconhecer essa diferenca
entre programas e projetos [ex., COOKE-DAVIES, 2002; PMI, 2000, p. 10], isso
ainda néo esta refletido com a devida énfase na literatura da abordagem atual de

gerenciamento de programas [ex., LYCETT et al, 2004; PMI, 2003].

Em terceiro lugar, um programa, normalmente, possui uma definicdo
de escopo com alto grau de abstracdo, ambigtidade e flexibilidade, normalmente,

baseado em uma meta ou um objetivo estratégico especifico, enquanto um
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projeto possui uma definicdo de escopo baseada em uma descricédo clara do seu
produto e no detalhamento mais concreto do trabalho a ser realizado. O
gerenciamento de programa busca essencialmente o alcance do sucesso do
produto (sucesso de longo prazo), e ndo apenas 0 sucesso dos projetos
individuais (sucesso de curto prazo), transcendendo, dessa forma, o escopo dos
projetos individuais. O programa também pode apresentar um conjunto de
decisbes sequenciais, a partir das quais sao definidas e selecionas as proximas
alternativas de acdes (projetos e atividades), sendo muito dificil, dessa forma,
antecipar precisamente quais as iniciativas que serdo empreendidas pelo
programa. Segundo Pellegrini (1997 apud LYCETT et al, 2004), a insisténcia em
definicbes rigidas e fronteiras claras, que seria desejavel para um projeto, nega
parte do valor do programa. Por exemplo, um programa de melhoria do
atendimento ao cliente possui a flexibilidade de optar entre alternativas de
projetos: um projeto de reestruturacdo do sistema de atendimento, incluindo
treinamentos com énfase nas orientacbes de uso do produto; ou,
alternativamente, um projeto para introducéo de caracteristicas que melhorariam

a usabilidade do produto.

Finalmente, em quarto lugar, um programa nao deveria ter um prazo
fixo definido para seu encerramento. Isso ndo significa que ndo possam ser
estabelecidos prazos para o cumprimento de metas ou objetivos especificos. Ja o
projeto, por definicdo, sempre possui um prazo fixo para sua conclusdo e a
entrega do produto do projeto. Segundo Pellegrini (1997 apud LYCETT et al,
2004), o programa deveria ter um horizonte de tempo indefinido, pois é mais
realista permitir que sua execucdo continua seja restringida apenas pela

capacidade de se justificar em termos de beneficios de negocio. Por exemplo, um
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programa pode representar uma seérie ciclica de projetos repetitivos, como no
caso de uma revista, que pode ser considerada um programa e suas edicOes
projetos [PMI, 2000, p. 10]; ou um programa de vacinacdo que precisa ser

repetido a cada ano até que erradique a moléstia.

3.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E ESTRUTURA DE PROJETOS

A estrutura organizacional normalmente € representada através dos
tradicionais organogramas (diagramas funcionais) que, basicamente, limitam-se a
demonstrar as relagdes hierarquicas de subordinacao (relagdes verticais) entre as
pessoas dentro da organizacdo. Entretanto, ha diversos outros tipos de relacdes,
verticais e horizontais, dentro da organizacdo. Os processos e 0s projetos (que
envolvem mais de uma secao) sdo exemplos desses outros tipos de relagdes.
Para a representacdo destas relacdes, outros modelos podem ser utilizados,
como: diagramas de processos [EL SAWY, 2001; MORENO et al, 2003;
MORENO et al; 2003b] e matrizes de responsabilidades [MERWE, 1997,

CLELAND & KING, 1988; PMI, 2000].

O formato de estrutura organizacional adotado trara implicacdes
para a dindmica dessas relacfes que ocorrem na organizacdo. Considerando as
implicacbes para as relacdes decorrentes dos projetos, uma estrutura
organizacional pode ser classificada em funcional, onde ha grandes bloqueios as
relacbes do projeto, que precisam romper as fortes barreiras departamentais; ou
matricial, onde as relacdes verticais (hierarquia funcional) e horizontais (projetos)
coexistem; ou projetizada, quando os projetos se tornam relacdes verticais, e
comandam a organizacdo. Ha algumas variacOes destas classificacbes. Podem

ser encontrados termos como: matriz fraca, matriz forte, parcialmente projetizada,
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forca tarefa, etc. BAKER et al (1988), por exemplo, cita as seguintes formas de

estruturas organizacionais:

e Puramente Funcional — O gerente de projetos, se houver, é
meramente o ponto focal de comunicagdo, n&o tendo
autoridade para direcionar pessoas além da persuasao ou de

relatar a seu superior.

e Matriz Fraca — O gerente de projeto € o ponto focal de
controle, mas nédo dirige diretamente o trabalho de outros.
Conforme PMI (2000), o gerente de projetos tem um papel
muito mais de coordenacdo ou de facilitador, do que de um

gerente.

e Matriz Forte ou Parcialmente Projetizada — O gerente de
projetos € o ponto focal de direcionamento e controle. Ele
poderd ter alguns engenheiros e pessoal de controle
reportando-se a ele, enquanto o restante do time do projeto
esta localizado administrativamente em outros

departamentos.

e Projetizada — O gerente de projetos tem o0s elementos
essenciais do time do projeto sob sua responsabilidade e

controle.

e Totalmente Projetizada — O gerente de projetos tem
praticamente todo time do projeto e recursos sob sua

responsabilidade.
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O PMI (2000) possui uma definicdo similar. Ha duas pequenas
diferencas. A primeira é que as formas “Projetizada” e “Totalmente Projetizada”
sdao agrupadas em um unico tipo, denominado estrutura “Projetizada”. A segunda

é a definicdo de um tipo adicional:

e Matriz Balanceada — que seria, basicamente, um meio termo
entre a matriz fraca e a matriz forte. Nela, as relagbes
horizontais e verticais se equilibram. Os gerentes funcionais e

de projetos possuem poderes equivalentes.

As formas de estruturas organizacionais e suas principais

caracteristicas, conforme PMI (2000), estdo resumidas na Tabela 22.

Funcional Matriz Matriz Matriz Projetizada
Fraca Balanceada Forte )
Moderada
Autoridade do Gerente de |\, ..o pouca Pouca a (equivalente | Moderadaa |, - 1otal
Projetos Moderada ao gerente Alta
funcional)
Percentual de alocagéo do Quase
pessoal da organizagdo as 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
> ; nenhuma
atividades de projetos
Alo_cagao do Gerente de Parcial Parcial I_Derlodo I_Derlodo I_Derlodo
Projetos integral integral integral
Coordenador | Coordenador
de If’rOJeto [] de I?roleto / Gerente de Gerente de
Lider de Lider de : :
. . . Gerente de Projetos / Projetos /
Titulos comuns Projeto / Projeto / . -
o o Projetos Gerente de Diretor de
Facilitador Facilitador Proarama Proarama
(Project (Project g g
Expediter) Expediter)
. Periodo Periodo Periodo Periodo Periodo
Staff do projeto - g . . .
parcial parcial parcial integral integral

Tabela 22 — Formas de estruturas organizacionais e principais diferencas

[PMI, 2000]
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Algumas organizacfes também podem adotar na sua estrutura
organizacional um PMO. Nao existe uma regra fixa para a definicdo estrutural e
funcional do PMO. Ha diversos formatos e implantacées possiveis, com 0s mais
variados conjuntos de papéis [RAD & LEVIN, 2002, caps. 6 e 7; PMI-MA, 2004;

PMI, 2004]. As estruturas e os papéis do PMO estdo descritos na secao 3.4.

O tipo de estrutura organizacional adotada definira a forma com que
as estruturas dos projetos individuais sao constituidas no ambiente
organizacional. Por exemplo, MERWE (1997) sugere que, para atender as
necessidades funcionais (operac¢des continuadas) e de projetos da organizacgao, €
necessario casar a estrutura funcional com a estrutura de projetos, por exemplo,

através de uma estrutura matricial [ KUPRENAS, 2003].

MERWE (1997) descreve um modelo de gerenciamento multi-projeto
que se baseia na estrutura matricial e no compartilhamento dos recursos
humanos da organizacdo entre os diversos projetos, através de uma matriz de
responsabilidades. Na Figura 13 ha um exemplo de uso da matriz de
responsabilidade para demonstrar a relacdo entre as estruturas da organizacéo e

dos projetos.

Para constituir a equipe do projeto num ambiente organizacional, é
possivel adotar uma politica que varia da alocacdo exclusiva de recursos por
projeto, formando times de trabalho [JOHNS, 1999], ao compartilhamento de
todos os recursos entre 0s projetos, incluindo o gerente de projetos, formando um
ambiente multi-projeto [MERWE, 1997]. Estes dois extremos de abordagem séo
debatidos na literatura, como pode ser percebido no texto de MERWE (1997)

abaixo:
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Se uma organizacado gerencia varios projetos individuais, cada
gual com seu gerente de projeto dedicado, havera
inevitavelmente pouco ou nenhum controle da organizacao
sobre os projetos. A geréncia de projetos acabard subjugando
todas funcdes organizacionais. O que € considerada uma
situacdo indesejavel, apesar de alguns até discordarem. A
organizacao continua com suas necessidades funcionais.

Uma outra possibilidade que pode ser considerada é a contratagédo
de partes do trabalho a fornecedores externos [ex., PMI, 2000, 2004]. Na Figura
14 ha um exemplo de constituicdo de estrutura de projetos com profissionais
internos da organizagdo (com alocacdo compartiihada) e a utilizacdo de
fornecedores externos (contratagcdo de partes do escopo do projeto) com
alocacéo dedicada. Vale ressaltar que a Figura 13 e a Figura 14 descrevem uma
versdo simplificada dos possiveis papéis e relacbes de projetos dentro da
organizacdo. Por exemplo, h&4 papéis que ndo foram apresentados, como:
usuarios chaves, executivos que apdiam o projeto, etc. Também deve ser
considerado que essa estrutura e as responsabilidades podem se modificar com

andamento das fases do projeto [SHAPIRA et al, 1994].

Ainda ha a possibilidade da utilizacdo de uma estrutura de fabrica
(inha de montagem) ou de atendimento a pedidos — na industria de Tl é
conhecida pelo jargao de “fabrica de software” —. Essa estrutura permite fornecer
produtos especificos aos projetos, desde que haja algum grau de padronizacao
gue permita produzi-los através da abordagem de montagem, ou seja, utilizando

uma combinacédo possivel de insumos para produzi-los.
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Presidente

Legenda: o> «©
G - Gerente de Projeto 2 = g 0
S - Sponsor (Patrocinador) o g 2 -‘é
M - Membro da Equipe ° S 3
quip £ = & 2
© o 3 Q %)
S|, AR 2| 8|5 ol g
= o D
AR 2| &< 212 s zZ| |8
S| 2| < w| | | | T O|w| 4
Proérama A
Projeto 1
Sub-Projeto 1.1 G M M S
Sub-Projeto 1.2 G |M|M S
Sub-Projeto 1.3 G |M M S
Projeto 2
Sub-Projeto 2.1 G M S
Sub-Projeto 2.2 G |M S
Sub-Projeto 2.3 G |M S
Projeto 3
Sub-Projeto 3.1 G M S
Sub-Projeto 3.2 G |M S
Sub-Projeto 3.3 G |M|M S

Figura 13 — Matriz de Responsabilidades — Estrura Organizacional x Estrutura de Projeto
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Legenda:

G - Gerente de Projeto Interno

S - Sponsor (Patrocinador)

M - Membro da Equipe Interna

F - Gerente do Projeto do Fornecedor
T - Membro do Time do Fornecedor

Programa A

Projeto 1

Presidente

Fornecedor A

Fornecedor B

8
(@]
Q o %2}
AT =
S g S
£ 8 5
a = >
i} © ©
o T| | 2 0 = = = —
| 2|3 Sle|z SI218 3|2 g| 3 2 ¢
= e C
B F| X il BRI Z|<| & z|d|< zld|<
S| =< Fl=| T O|w| d w|rF|c Wl
Sub-Projeto 1.1 G M M S P |T |T
Sub-Projeto 1.2 G |[M M S P |T |T
Sub-Projeto 1.3 G |[M M S P |T [T

Figura 14 — Matriz de Responsabilidades — Estrura Organizacional x Estrutura de Projeto x Fornecedores
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3.4 PMO'’s

De acordo com PMI (2004b), o escritorio de gerenciamento de
projetos (PMO — Project Management Office) € uma unidade organizacional de
centralizacdo e coordenacdo da geréncia dos projetos. O PMO € uma secao da
organizacdo (com uma ou mais pessoas), hao subordinada a geréncia do projeto,
dedicada a aspectos do gerenciamento organizacional de projetos. Ha também a
possibilidade de se formar um PMO subordinado exclusivamente a um projeto (os
tipos de PMO estdo descritos mais adiante nesta secdo). O PMO também é
referenciado como escritério de gerenciamento de programa, escritorio de projeto,

escritorio de suporte a projeto, etc.

As formas de implementacdo e as fun¢bes atribuidas ao PMO séo
bastante variadas entre as diversas éareas de aplicacdo, industrias, e
organizacdes. O artigo de FOTI (2003) descreve os resultados de uma recente
pesquisa sobre as principais funcdes e motivos para a implementacdo de um
PMO. J& JOHNSON & HORSEY (2001) relatam os resultados de uma recente
pesquisa do Standish Group, onde 65 CIOs foram perguntados se possuiam
algum grupo dedicado a processos, arquitetura, resultados de projetos, melhores
praticas, ou avaliacdo de portfolio de projetos. As funcbes do PMO descritas
nessas pesquisas e outras mais comumente encontradas na literatura estdo

sumarizadas na Tabela 23.
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Autor Funcéo Descrigéo
PMI (2004) Gerenciamento de Fazer e geréncia das politicas, processos, procedimentos,
FOTI (2003) Processos, templates e outras documentagdes compartilhadas de
JOHNSON & Procedimentos e projetos. Buscar a consisténcia e repeticdo de projetos
HORSEY (2001) Padrbes similares. Definir e implementar processos de controle. Fazer

MIRANDA (2003)

mediagdes relacionadas a execuc¢do e performance dos
processos.

PMI (2004) Metodologia Identificar e desenvolver uma metodologia de gerenciamento
FOTI (2003) de projeto, melhores praticas e padrdes. Buscar a consisténcia
JOHNSON & e repeticdo de projetos similares

HORSEY (2001)

PMI (2004) Ferramentas de Centralizar as operacdes e 0 gerenciamento das ferramentas

MIRANDA (2003)

Projeto

de projeto, tal como softwares corporativos de gerenciamento
de projetos e outras ferramentas necessarias para controle dos
processos.

PMI (2004)
MIRANDA (2003)

Distribuicdo dos
recursos

Compartilhar e coordenar recursos distribuidos pelos
projetos. Processos de gerenciamento de capacidade e
alocacdo de recursos.

PMI (2004) Mentoring e Prover treinamento e aconselhamento em gerenciamento de

FOTI (2003) Treinamento projetos, e mentoring para gerentes de projetos.

MIRANDA (2003)

PMI (2004) Monitoragdo e Fazer monitoracdo central das linhas bases de tempo e

FOTI (2003) Controle orcamento de todos os projetos, normalmente no nivel

JOHNSON & corporativo, e o controle e reporte de processos e projetos.

HORSEY (2001) Prover informacdo para acelerar ou desacelerar um processo.

PMI (2004) Comunicacao Implementar uma unidade central de comunicacéo e
gerenciamento de comunicagdes entre projetos

FOTI (2003) Gerenciamento de Fazer o alinhamento com os stakeholders, na iniciacdo, na

Stakeholders priorizacdo e na execucdo de projetos.

FOTI (2003) Suporte Executivo Buscar o suporte executivo da alta geréncia para 0s projetos.

PMI (2004) Gestdo de Riscos Manter o repositério centralizado de gerenciamento de riscos,
compartilhados ou particulares, de todos os projetos, e
participar de seu gerenciamento.

FOTI (2003) Lessons Learned Fazer a comunicagao e a incorporacao das licGes aprendidas.

FOTI (2003) Estratégia Garantir que os projetos possuam elos com a estratégia

corporativa corporativa e planos operacionais
JOHNSON & Gerenciamento do Execucéo dos processos de gerenciamento dos portfélios de
HORSEY (2001) portfolio de projetos | projetos da unidade ou da corporacao.

MIRANDA (2003)

MIRANDA (2003)

Gerenciamento de

Garantir que as mudancas ocorrem no melhor interesse da

mudancas organizacdo e manter todos os elementos do plano de projeto
consistentes, através de processos de gerenciamento de
requisitos, configuracdes e comunicagao.
PMI (2004) Gestdo de Fazer o gerenciamento de configuracdo centralizado para

Configuracdo

todos os projetos

MIRANDA (2003)

Gerenciamento das

Dar suporte aos gerentes do projeto ao lidar com terceiros,

contratacdes. fornecedores, ou parceiros.
MIRANDA (2003) | Garantia da Proceder auditorias e verificacBes de produtos e processos do
qualidade projeto.
PMI (2004) Padrdes de Fazer a coordenacdo dos padrdes de qualidade entre a
Qualidade geréncia de projetos e outras entidades, internas ou externas,
de qualidade e padronizacdo
MIRANDA (2003) | Suporte Desempenhar processos de suporte administrativo, por

administrativo

exemplo, acertos para viagens, requisi¢do de pessoal, etc.

MIRANDA (2003)

Contabilizacdo

Registra os eventos financeiros do projeto.

Tabela 23 — Praticas de PMO
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Apesar do diversificado numero de funcbes e formatos possiveis
para o PMO, é possivel entender estas variacbes através de critérios de
classificacdo dos PMO’s. Crawford [apud PMI-MA, 2004] enumera trés niveis de
PMO, de acordo com o seu posicionamento na organizacao. Ja o Standish Group
[apud PMI-MA, 2004] classifica os PMO's em trés grupos de acordo com a
constituicdo de sua equipe interna: interno, assistido e virtual. Finalmente, o PMI-
MA (2004) descreve a classificacdo do PMO de acordo com as funcbes que
desempenha: funcdo educacional, funcdo estratégica, funcdo de suporte, e
funcdo execucdo. A Tabela 24 descreve esses critérios de classificacdo de

PMO's.

A funcdo dos PMOQO’s departamentais ou corporativos se diferencia
da funcdo de Geréncia do Projeto Individual em diversos aspectos. Segundo
BERNSTEIN (2000), o PMO é um facilitador ou habilitador de melhorias de
performance do gerenciamento de projetos, jA 0 gerente de projetos possui a
responsabilidade sobre a entrega do projeto. O gerenciamento do projeto &
responsavel por alcancar os objetivos do projeto dentro das restricbes impostas
ao mesmo, enquanto o PMO persegue objetivos numa perspectiva corporativa. O
gerenciamento do projeto se preocupa com a melhor alocacdo dos recursos para
atender ao projeto especifico, enquanto o PMO se preocupa com a otimizagao do
compartilhamento de recursos entre os diversos projetos, de forma a atender os

objetivos organizacionais, por exemplo, através do uso de técnicas de PPM.
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Classificacao Tipos Descricéo
PMO do Projeto Subordinado ao gerente de projeto, constituido
(nivel 1) para um projeto ou programa especifico. Sera
descontinuado ao final do projeto.
Quanto ao PMO departamental Atendem a uma unidade ou departamento, e sdo
osicionamento na (nivel 2) normalmente subordinados ao executivo chefe
gr anizacio do departamento.
g ¢ PMO corporativo Existe no nivel de controle corporativo,
ou selecionando, priorizando, coordenando e

PMO estratégico (nivel 3)

monitorando projetos para realizagdo da
estratégia corporativa.

Quanto a
constituicdo da
equipe interna

Interno Equipe interna formada exclusivamente de
profissionais da organizacéo.

Assistido Possui alguma equipe fixa contratada de
fornecedores externos.

Virtual Possui alguma equipe alocada de fornecedores

conforme necessidade da organizagdo.

Tipos de fungéo
desempenhada

Func¢do Educacional
(PMO de desenvolvimento ou
Centro de Exceléncia)

Prover treinamentos, consultoria interna e
disseminacdo dos conhecimentos de
gerenciamento de projetos em geral. Melhoria
continua do gerenciamento de projetos,
melhores préticas, maturidade, etc.

Funcéo Estratégica.
(PMO de controle)

Execucéo dos processos de gerenciamento
organizacional de projetos, mais
especificamente o gerenciamento de portfolios,
a monitoracao e controle ds projetos e
programas, e 0 suporte aos executivos.

Funcé&o de Suporte
ou Funcdo Tarefa
(PMO de suporte)

Suporte administrativo as unidades de
gerenciamento dos projetos nas funcGes de
consumo intensivo de tempo e informacGes
como elaboracéo de cronogramas, relatérios,
planos, controles de tempo, etc.

Funcéo Execucéo
(PMO de execucdo de
Projetos)

Responsavel pela administragdo de um pool de
gerentes de projetos e sua alocacdo nos projetos.
Os gerentes de projeto fazem parte da estrutura
do PMO.

Tabela 24 — Classificacdo dos PMO's

Apesar de existirem diversos tipos e formatos de PMO, foi
observado na literatura pesquisada que ha basicamente duas tendéncias gerais
ao se abordar as funcdes e a implementacdo de PMQO’s. A primeira tendéncia &
de buscar a implementacdo de PMO’s orientados ao controle, a monitoracéo e
a performance do gerenciamento de projetos [ex., HALLOWS, 2002; HILL,
2004; RAD & LEVIN, 2002]. Segundo HALLOWS (2002), existe uma emergente

conscientizacdo de que o gerenciamento de projetos precisa ser controlado num
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nivel organizacional, e ndo no nivel do projeto individual, justificando a
necessidade do estabelecimento de PMO’s com esta finalidade. Os principais
objetivos e metas desse PMO séo relacionados a conclusdo dos projetos com
sucesso, por exemplo, através do estabelecimento de processos e metodologias
de gerenciamento de projetos, treinamento de gerentes de projetos, e melhoria da
maturidade em gerenciamento de projetos. Esta parece ser a principal tendéncia
adotada na implantacdo de PMO’s na realidade brasileira [ex., BARCAUI &

QUELHAS, 2004; GONZALES et al, 2002].

A segunda tendéncia, observada geralmente nos trabalhos mais
recentes, é passar a considerar também os PMQO’s orientados ao alcance das
estratégias organizacionais através de projetos [ex., KENDALL & ROLLINS,
2003; MIRANDA, 2003]. Para KENDALL & ROLLINS (2003), a principal fungcédo do
PMO é auxiliar o planejamento estratégico, e o PPM é uma funcéo critica sob a
sua responsabilidade. Os principais objetivos desse PMO, portanto, estédo
relacionados ao suporte executivo e a execucdo da configuracdo de projetos
(portfdlio) mais adequada ao alcance dos objetivos estratégicos, por exemplo,
atraves da execucao de processos de PPM, processos gerais do PMO e melhoria

da maturidade em gerenciamento “organizacional” de projetos.

Percebe-se que, além dos processos de gerenciamento
organizacional de projetos (descritos na secdo 3.2 - Gerenciamento
Organizacional de Projetos), ainda ha outros processos organizacionais
relacionados ao controle gerencial de projetos, que geralmente sao
desempenhados pelo PMO. Segundo MIRANDA (2003), além dos processos

especificos de PPM e de controle do ciclo de vida dos projetos, 0S processos
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gerais sob responsabilidade do PMO sdo o gerenciamento de sistemas de
informacdo, 0 gerenciamento de processos, a garantia da qualidade, o
gerenciamento de aquisicdes (ou contratacdes), as medicbes, 0 gerenciamento
da mudanca, o suporte administrativo, o gerenciamento de recursos humanos e a

contabilizacao dos projetos.

3.5 GERENCIAMENTO DE FORNECEDORES E PARCEIROS

O processo de gerenciamento de contratacdes do projeto é
essencial para organizacfes que adotam a estratégia de contratacdo de

fornecedores para execucédo de atividades de projeto.

Héa algumas opcdes de tipo e formato de contrato. O PMI (2000) cita
3 tipos: o contrato de preco fixo total (também conhecidos como contratos turn-
key ou lump-sum), o contrato de reembolso de custo, e o0 contrato por “tempo e
materiais” (time & material). Ainda pode-se optar por incluir clausulas de
incentivos e penalidades (desincentivos). A escolha adequada do tipo do contrato
pode afetar a qualidade e performance do projeto [ex., BUBSHAIT, 2003]. Por
exemplo, contratos de preco fixo total sdo mais adequados quando o escopo e
riscos podem ser bem definidos (escopo fechado). Quando o escopo néo esta
muito bem definido, h& alternativas, como contratos por "tempo e materiais” com
pagamentos de incentivos pelo cumprimento de metas (de prazo e qualidade, por

exemplo).

Com relacéo a selecao dos fornecedores, alguns autores defendem
a necessidade do estabelecimento de parcerias. Segundo DEMING (2003), a

politica de contratacdo através do critério de preco mais baixo conduz a uma

154



inevitavel perda de qualidade. Desta forma, propde que haja contratos de parceria

de médio e longo prazo, que adicionara valor a ambos, contratante e contratado.

Num contexto organizacional e competitivo mais amplo, 0 sucesso
das contratacdes pode depender de aspectos que estdo além das fronteiras do
projeto individual. A politica e a forma de relacionamento que a organizacao
estabelece com seus fornecedores-chaves pode trazer vantagens que nao
poderiam ser obtidas num relacionamento estabelecido através de um unico

projeto isolado.

A natureza temporaria dos projetos impde certos limites ao
estabelecimento de parcerias, principalmente em projetos de curta duracao.
Normalmente, a parceria é estabelecida num contexto organizacional, entre a
corporacédo e fornecedores, em processos que transcendem o gerenciamento do

projeto individual.

O estabelecimento de parcerias de sucesso pela organizacédo pode
representar, entdo, um fator importante para o sucesso dos projetos. Conforme
NAOUM (2003), ha consenso em torno de algumas caracteristicas necessarias

para uma parceria de sucesso:
e Objetivos mutuamente acordados;
e confianga na relagcao interorganizacional;

e mecanismos adequados para resolucdo de problemas e

disputas;

e comprometimento com a melhoria continua do fornecimento,

apoiada , por exemplo, em um processo de benchmark.
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3.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Outra preocupacdo importante, no contexto do gerenciamento
organizacional de projetos, diz respeito ao planejamento estruturado e organizado
da evolucdo da pratica de gerenciamento de projetos na organiza¢do (ou na
unidade organizacional) que, de outra forma, ocorrendo de maneira improvisada e
até cadtica, ndo poderia elevar a organizacao, de forma eficiente, para o nivel de
capacitacao e proficiéncia esperado. Esse planejamento estruturado e organizado
sera referenciado aqui por “planejamento estratégico do gerenciamento de
projetos”, e deve considerar ndo sé a dimensdo organizacional (ex., através de
definicbes de processos de gerenciamento de projetos, estruturas
organizacionais, padrfes, etc.), mas também a dimensdo humana, incluindo

treinamentos e estratégias motivacionais e culturais [COOKE-DAVIES, 2002d].

As formas para empreender um planejamento estratégico do
gerenciamento de projetos encontradas na literatura foram: a implantacdo de um
PMO com tais propoésitos e a adocdo de modelos de maturidade na organizacéao.
A maioria das abordagens existentes se baseia no estabelecimento de processos
padronizados, controlados e repetitivos de gerenciamento de projetos e nas
teorias de melhoria continua da qualidade, qualidade total e controle estatistico de

processos [ex. PMI, 2003 e 2004; SEI, 2002; KENDALL & ROLLINS, 2003].

A adocao de processos padronizados de gerenciamento de projetos

e suas conhecidas vantagens foram discutidas por PAYNE & TURNER (1999),
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que encontram resultados contraditérios em sua pesquisa. As vantagens

geralmente aceitas séo as seguintes:

Mecanismo consistente de reportar todos os projetos contidos

no portfolio.

As pessoas podem mudar de projetos sem ter que aprender

uma nova abordagem de gerenciamento de projetos.

Projetos pequenos podem preparar gerentes de projetos para

assumir projetos maiores.

As necessidades de recursos podem ser calculadas em uma

base histérica consistente.

De acordo com as teorias de melhoria continua de processo,
conforme a maioria dos modelos de maturidade, como o
OPMS3 [PMI , 2003] e o CMMI [SEI, 2002], a padronizagéo do
processo € o passo inicial para poder medi-lo e introduzir

melhorias continuas.

Apesar destas vantagens da adocdo de processos padronizados,

ndo ha garantias de que conduzira a maiores taxas de projetos concluidos com

sucesso. PAYNE & TURNER (1999) chegaram a resultados que apontaram para

o contrario. Com a aplicacdo de um questionario que obteve a resposta de 150

gerentes de projetos, chegou-se a um resultado que descreve uma taxa

levemente maior de projetos concluidos com sucesso nos casos em que nao

existiam processos padronizados de gerenciamento de projetos. A explicacao

dada esta relacionada as necessidades distintas de cada tipo de projeto. Conclui-
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se que a utilizacdo de processos padronizados deve ser acompanhada de certa
flexibilidade que permita a adaptacdo necessaria as caracteristicas do projeto.
PAYNE e TURNER (1999) sugerem que a padronizacéo e a flexibilidade devam
ocorrer de formas diferentes, de acordo com trés niveis hierarquicos de
gerenciamento de projetos: integrativo, estratégico e tatico (conforme descrito

anteriormente, ver secao sobre tipos de projetos).

Alguns autores sugerem algumas abordagens alternativas para
melhoria dos processos de gerenciamento de projetos. LISBURN & BAXTER
(1994), por exemplo, sugerem a aplicacdo de técnicas de redesenho de
processos de negocio (BPR — Business Process Reengineering) a projetos de
desenvolvimento de software. COOKE-DAVIES (2002c) discute o uso do
aprendizado por experiéncia e das licdes aprendidas. MORENO et al (2003 e
2003b) propdem uma abordagem integrada de BPR e MM aplicados ao
planejamento e implantacdo de melhorias nos processos de gerenciamento de
projetos. Estas abordagens podem ser combinadas em planos estratégicos de

gerenciamento de projetos nas formas mais adequadas para a organizacgao.

A estrutura de PMO e seus papéis relacionados ao gerenciamento
estratégico de projetos ja foram abordados anteriormente. A seguir serdo
discutidos os conceitos de alguns modelos de maturidades mais conhecidos,
assim como sua aplicabilidade ao “planejamento estratégico do gerenciamento de

projetos” nas organizacoes.
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3.7 MODELOS DE MATURIDADE

Os MM’'s (Modelos de Maturidade) emergiram na literatura no
decorrer da década de 90, no ambito das atividades de desenvolvimento de
software. Ao expandirem-se para outras areas de atuacdo e funcdes
organizacionais, passaram a ser usados para avaliar, de forma explicita e
sisteméatica, as competéncias e capacitacbes de uma organizacdo, usando
diversos elementos como base de avaliacdo e comparacdo (ex., processos,
atividades, resultados, etc.). Estes elementos sdo avaliados de acordo com o0s
critérios estabelecidos para o MM, para estimar-se o nivel de maturidade da
organizacdo (ou unidade). Assim, os modelos de maturidade tornaram-se
ferramentas importantes de avaliacdo de organizacdes, sendo capazes de
identificar seus pontos fortes e fracos, e prover informagdes de benchmark

[JUGDEV e THOMAS, 2002].

Modelos de Maturidade (MMs) podem ser definidos como modelos
conceituais constituidos de elementos que estabelecem o nivel de maturidade em
uma area de interesse (ou area de aplicacdo) especifica, definindo,
adicionalmente, processos ou procedimentos sobre como alcancar melhorias em
suas capacitacdes e praticas [PMI, 2003]. Por exemplo, o0 OPM3 (Organizational
Project Management Maturity Model) [PMI, 2003] € um modelo de maturidade da
area de interesse de gerenciamento organizacional de projetos; o PM2 (project
management process maturity) € um modelo apresentado por KWAK & IBBS
(2002) relacionado a area de interesse de processos de gerenciamento de
projetos; e o CMMI (Capability Maturity Model Integration) € um modelo de

maturidade que abrange as areas de interesse de engenharia de sistemas,
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engenharia de software, gerenciamento integrado de produtos e aquisicdo de
produtos de fornecedores externos. Todos esses modelos citados incluem

elementos relacionados a maturidade em gerenciamento de projetos.

Modelos de maturidade possuem 0s elementos necessarios para a
elaboracdo de planos de melhoria em uma éarea de interesse especifico, e
portanto sdo ferramentas importantes para o planejamento estratégico de uma
area como o0 gerenciamento de projetos [IBBS & KWAK, 2000, 2000b;
PENNYPACKER & GRANT, 2003]. Com base nos MM's, € possivel avaliar e
planejar os investimentos a serem feitos no aprimoramento de processos, e
acompanhar sua evolucao ao longo dos varios niveis de maturidade. Modelos de
maturidade ajudam a conduzir organizacbes em um caminho evolutivo a
maturidade, através de um processo organizado e disciplinado; ao contrario do
que seria um processo aleatorio e até cadtico [Paulk et al apud ESTAY &
PASTOR, 2002] que dificimente conduziria aos niveis mais elevados de

maturidade.

Ha um crescente interesse do mercado nos MM’s aplicaveis ao
gerenciamento de projetos [COOKE-DAVIES, 2002¢]. Isso pode ser constatado
pelas diversas iniciativas nesta area, empreendidas por entidades reconhecidas,
tais como o desenvolvimento do CMMI [SEIl, 2002] pelo SEI (Software
Engineering Institute), patrocinado pelo Departamento de Defesa dos EUA (DOD),
e a criacao do OPM3 pelo PMI. Conforme COOKE-DAVIES (2002¢), ha mais de
30 modelos de maturidade atualmente sendo utilizados no mercado. Alguns dos
inimeros modelos de maturidade de gerenciamento de projetos estdo descritos

em HARTMAN & SKULMOSKI (1998)
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3.7.1 Modelos de Maturidade SEI

Os modelos de maturidade e capacitacdo (CMM’s) da SEI contém
definicbes dos elementos essenciais a serem considerados nos processos de
engenharia de sistemas e de software [SEI, 2002]. O modelo inclui definicdes de
elementos associados a processos de gerenciamento de projetos, baseadas nos
conceitos de qualidade desenvolvidos por Crosby (1979), Deming (1986), Juran
(1988) e Humphery (1989) [SEI, 2002]. A maturidade da organizacao é definida
através da avaliacdo de conjuntos desses elementos, implementados pela

organizacao.

O CMMI [SEI, 2002] é um modelo recentemente criado pela SEI
para integrar e consolidar modelos de maturidade definidos anteriormente. O
propésito do CMMI, assim como dos demais CMM'’s da SElI, é prover orientacdes
para melhoria de processos. Suas definicbes de elementos relacionados a
processos (melhores praticas, e resultados esperados) permitem que as
organizacdes avaliem e classifiguem seus processos em niveis de capacitacéo, e
que estabelecam prioridades para a implementacdo de seus processos de forma

a atingir niveis mais altos de maturidade [SEI, 2002].

Os elementos utilizados para compor o modelo CMMI, seguindo a

sua terminologia, sdo (a Tabela 25 traz exemplos desses elementos):
e categorias de processos;
e areas de processo;
e metas genéricas (GG — Generic Goal);

e praticas genéricas (GP — Generic Practice);
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e metas especificas (SG — Specific Goal); e
e praticas especificas (SP — Specific Practice).

As quatro categorias de processos que compdem o modelo séo:

Gerenciamento de Processos;

Gerenciamento de Projetos;

Engenharia; e

Suporte.

Essas categorias de processos, por sua vez, sdo compostas por

areas de processos, que podem ser vistas na Figura 15.

A categoria de processos de Gerenciamento de Projetos, por
exemplo, é composta pelas seguintes areas de processos [SEI, 2002, p. 52]:
“Project Planning”, “Project Monitoring and Control”, “Supplier Agreement
Management”, “Integrated Project Management”, “Risk Management”, “Integrated
Teaming”, ‘“Integrated Supplier Management”, e “Quantitative Project

Management”.

Cada area de processo possui metas especificas que, por sua vez,
sdo compostas por praticas especificas que deverdo ser adotadas e
institucionalizadas na organizacdo. Conforme avanca o nivel de capacitacao,
cada area de processo precisa cumprir as metas genéricas correspondentes a
cada nivel de maturidade, e, para cumpri-las, € necessario implementar as

correspondentes praticas genéricas (a Tabela 25 possui exemplos).

®> Os termos definidos no modelo foram mantidos na lingua original, o inglés, uma vez que n&o
foram encontradas tradu¢des amplamente adotadas pelos profissionais que utilizam o CMMI.
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Process Management
Organizational Process Focus
Organizational Process Definition
Organizational Training
Organizational Process Performance
Organizational Innovation and Deployment
Project Management
Project Planning
Project Monitoring and Control
Supplier Agreement Control

Risk Management

SG 1 Prepare for Risk Management
SP 1.1-1 Determine Risk Sources and Categories
SP 1.2-1 Define Risk Parameters
SP 1.3-1 Establish a Risk Management Strategy
SG 2 Identify and Analyze Risks
SG 3 Mitigate Risks

GG 1 Achieve specific goals
GP 1.1 Perform Base Practices
GG 2 Institutionalize a managed process
GP 2.1 Establish an Organizational Policy
GP 2.2 Plan the Process
GP 2.3 Provide Resources
GP 2.4 Assign Responsibility
GP 2.5 Train People
GP 2.6 Manage Configurations
GP 2.7 Identify and Involve Relevant Stakeholders
GP 2.8 Monitor and Control the Process
GP 2.9 Objectively Evaluate Adherence
GP 2.10 Review Status with Higher Level Management
GG 3 Institutionalize a defined process
GP 3.1 Establish a Defined Process
GP 3.2 Collect Improvement Information
GG 4 Institutionalize a qualitatively process
GP 4.1 Establish Quantitative Objectives for the Process
GP 4.2 Stabilize Subprocess Performance
GG 5 Institutionalize an optimizing process
GP 5.1 Ensure Continuous Process Improvement
GP 5.2 Correct Root Causes of Problems

Engineering

Supportm

Tabela 25 — Exemplos de elementos do CMMI [SEI, 2002]
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No exemplo da Tabela 25, a area de processo “Risk Management”,
possui as metas especificas (SG’s): “Prepare for Risk Management”, “Identify and
Analyze Risks”, e “Mitigate Risks”. A meta especifica “Prepare for Risk
Management”, por sua vez, é composta pelas praticas especificas (SP’s):
“Determine Risk Sources and Categories”, “Define Risk Parameters”, e “Establish
a Risk Management Strategy”. Da mesma forma, o modelo define praticas e

metas para cada uma das demais areas de processos.

O CMMI, versao em estagios (staged representation version), avalia
a capacitacdo da organizacao através de cinco niveis. De acordo com a forma e o
conjunto de processos implementados, a organizacdo avancara sequencialmente

0 seu nivel de maturidade. Os niveis de maturidade séo:
e Nivel 1: Inicial.
e Nivel 2: Gerenciado.
e Nivel 3: Definido.
¢ Nivel 4: Gerenciado Quantitativamente.
e Nivel 5: Otimizando.

No nivel 1 ndo ha uma defini¢cdo clara e os processos ocorrem de
maneira improvisada ou caética. Para alcangcar o nivel 2 de maturidade, a
organizacdo deve implementar as areas de processos correspondentes a esse
nivel, cumprindo, pelo menos, o0 GG1 e o0 GG2 (ver Figura 15). Ja para alcancar
0s niveis 3, 4 e 5 de maturidade, a organizacdo deve implementar as areas de
processos especificas relacionadas ao nivel, cumprindo, pelo menos, o GG1,

GG2 e GG3 para todos as areas de processos (ver Figura 15).
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pelos “target profiles” (situacdo que se deseja alcancar). As colunas possuem 0S

seguintes significados:
e “Name” — é o nome completo da area de processos.

e “PC” — refere-se a categoria a que pertence a area de

processos referenciada. As categorias sao:
= Q — Gerenciamento de Processos;
= P — Gerenciamento de Projetos;
» E - Engenharia de Software; e
= S - Suporte.
e “Abbr” — é a abreviatura da area de processos.
e “ML” —indica o nivel de maturidade (2 a 5).

e “GGl", “GG2", “GG3", “GG4”", “GG5” — indicam, através das
areas sombreadas, que metas genéricas precisam ser
atingidas pelo processo para alcancar o respectivo nivel de

maturidade.

Exemplificando o uso da tabela, para se atingir o nivel de maturidade
2, todas as areas de processos com a coluna “ML” igual a 2 precisam satisfazer

as metas genéricas GG1 e GG2 (nivel de capacitacao 2).
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3.7.2 Modelo de Maturidade OPM3

O OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) [PMI,
2003] € um modelo de maturidade relacionado ao gerenciamento organizacional
de projetos. O modelo é composto de elementos que permitem avaliar a
maturidade da organizacdo, planejar e implementar processos que a habilite a
adquirir capacitacOes e praticas adequadas ao gerenciamento organizacional de

projetos.

O modelo de maturidade se baseia nos seguintes elementos

basicos:

e melhores praticas — Sao as praticas que se recomenda

implementar para se alcancar cada nivel de maturidade.

e capacitacbes — Sao as habilidades, recursos organizacionais
e individuais necesséarios para desempenhar as melhores

praticas.

e evidéncias — Sao os indicadores e critérios para comprovar a

implementacédo das melhores praticas na empresa.

e processos — S&0 0s cinco processos de alto nivel (macro-
processos) ja adotados pelo PMI (2000, 2004) para o
gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento,
execugao, controle e encerramento; e agora expandidos para

os demais dominios [PMI, 2003].

e dominios - S&o trés dominios do gerenciamento

organizacional de projetos: projeto, programa e portfolio.
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e estagios — Sdo os estagios de melhoria sequencial dos
processos, a saber: (1) padronizacdo, (2) medicao, (3)

controle, e (4) melhoria continua.

O modelo OPM3 é composto por uma base de dados contendo:
capacitacdes, melhores praticas, evidéncias, seus relacionamentos e inter-
dependéncias. Estes elementos sdo classificados por processos, dominios e
estagios, de forma que cada melhor préatica esteja associada univocamente a um
processo, dominio e estagio. Essa base de dados permite avaliar o estagio atual
e planejar a evolucdo do gerenciamento organizacional de projetos e sua

melhoria continua dos processos.
3.7.3 Consideracdes sobre aplicacdo dos modelos de maturidade.

Os trabalhos de criagcédo e evolugcdo de MM’s de gerenciamento de
projetos se baseiam no pressuposto geralmente aceito de que uma melhoria da
maturidade em gerenciamento de projetos conduzira a uma melhoria da
performance da organizacdo na execucdo de projetos [SKULMOSKI, 2001].
COOKIE-DAVES (2000e), no entanto, sugere que a ado¢do de um, ou outro
modelo de maturidade, com o objetivo de atingir a essas expectativas, deve tomar

como base certas caracteristicas da organizacao, como as descritas a seguir:

e Os tipos de projetos que executa — desde projetos com
escopo claro e bem definido, a ambiguos e sujeitos a varias
mudancas de negoécio durante sua execucao. Modelos de
maturidade baseados em processos padronizados serao mais
adequados a um ambiente de projetos de escopo de trabalho

bem definido.
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A relacdo da organizacdo com os projetos — se é fornecedora
externa ou se produz para cliente interno, e se é contratante,

OU se executa 0S projetos com recursos proprios.

A importdncia dada pela organizacdo aos processos
relacionados a projetos, tais como o0 processo de
gerenciamento de projetos, o processo técnico do produto, o
processo de gerenciamento de programas, O processo de
PPM, os processos de suporte (melhoria de capacitacdes da
organizacgdo, motivagcao, avaliacdo de performance, etc.) e 0s
processos para implantacdo de mudancas (processos que
habilitam a implantacdo de inovagcbes radicais ou
incrementais na organizagdo). Quanto maior a importancia
dada a processos relacionados a projetos, maior serao 0s

beneficios da ado¢do de um MM.

O nivel de experiéncia e as habilidades individuais dos
profissionais da organizacdo devem estar adequados ao tipo
de MM. Modelos de maturidade focados em processos
mecanicistas ndo serdo muito adequados a profissionais
proficientes em gerenciamento de projetos, que necessitam

de flexibilidade para atingir uma melhor performance.

O tipo de beneficios que se espera obter deve estar
adequado a proposta do modelo de maturidade. Por exemplo,
algumas empresas necessitam da certificagdo em um modelo

de maturidade simplesmente para poder competir em um
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determinado segmento de mercado que o0 exige, outras
precisam realmente melhorar a performance de seus
processos, enquanto outras desejam obter uma ferramenta de

benchmark para melhor avaliar e se posicionar no mercado.

3.8 RESUMO DO CAPITULO

Nesse capitulo, o gerenciamento de projetos foi discutido numa
perspectiva organizacional, ampliando a discussédo do capitulo anterior sobre os
projetos individuais, descrevendo novos aspectos relacionados ao gerenciamento
de projetos. O sucesso pode estar relacionado tanto a aspectos internos quanto
externos ao projeto individual. Além disso, alcancar apenas o0 sucesso dos
projetos individuais ndo significa alcancar o sucesso de gerenciamento
organizacional de projetos. Para isso, também € necessario garantir que 0s
esforcos dos projetos estejam planejados e conduzidos de forma coordenada
para o alcance dos objetivos estratégicos, e que 0s recursos da organizacao
estejam sendo utilizados nos projetos certos — ndo adianta concluir com sucesso

0S projetos “errados”.

Para melhor entender estas questbes € necessario, inicialmente,
compreender como as organiza¢des garantem, de forma geral, que os esforcos e
recursos estdo sendo aplicados de forma coordenada e direcionados ao sucesso
da organizacdo. Para abordar estas questdes, no inicio do capitulo, foram

discutidos os conceitos relacionados ao tema de controle gerencial, incluindo
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aspectos como estratégia corporativa, sistema de controle gerencial, estrutura de

controle e processo de controle.

Apos terem sido abordados os aspectos gerais de controle gerencial
relacionados tanto as operac¢des continuadas, quanto as atividades de projetos, o
capitulo prosseguiu com a discussao dos aspectos mais especificos relacionados
ao controle gerencial de projetos. Foi abordado, entdo, o gerenciamento
organizacional de projetos, como forma de implementacdo do controle gerencial
de projetos, através das disciplinas de gerenciamento de projetos, programas e
portfélios. Nesse contexto, também foram descritos os tipos de estruturas
organizacionais e suas implicacbes aos projetos, assim como, as alternativas de

implantacdo de um PMO e suas principais funcgdes.

O capitulo continuou com a discussao sobre o estabelecimento de
parcerias e 0 seu papel importante no estabelecimento das estruturas, na
execucdo dos processos, na melhoria da qualidade, na reducdo dos custos e,

conseqlientemente, no sucesso dos projetos.

Encerrando o capitulo, foi abordado o planejamento estratégico do
gerenciamento de projetos como instrumento para promover a evolucdo do
gerenciamento de projetos na organizacao, e as principais ferramentas para o seu
desdobramento organizacional: a implantacdo de PMO’s e de modelos de

maturidade de gerenciamento de projetos.
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4 AS PRATICAS ADOTADAS POR
EMPRESAS BRASILEIRAS

As praticas que as empresas adotam para empreender projetos na

realidade brasileira serdo discutidas neste capitulo. Apesar de ndo terem sido

encontradas muitas pesquisas académicas a respeito das praticas de

gerenciamento de projetos empregadas por empresas inseridas na realidade

brasileira, foram encontrados na literatura alguns resultados com relevancia para

este trabalho, como:

As pesquisas de benchmarking de gerenciamento de projetos
em empresas atuando no Brasil, desenvolvidas por

BAUMOTTE (1997) e CARVALHO (1998).

A pesquisa de TINOCO (1996) sobre o gerenciamento de
projetos de sistemas de informacdo em 11 empresas no Brasil
(Banco Nacional, Bradesco Seguros, Citibank, Dataprev,
Golden Cross, lvestcorp, Light, MPL, Origin, Petrobras e

Unisys).

O trabalho recente, onde BARCAUI & QUELHAS (2004)

descreveram o perfil do PMO nas organizacdes que atuam no
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Brasil, a partir de pesquisa de levantamento através de
guestionarios enviados aos profissionais envolvidos em

atividades de gerenciamento de projetos.

A discusséo é organizada em trés secOes, descritas a seguir. Na
primeira secdo, sdo abordadas as praticas relacionadas aos projetos individuais,
OuU seja, 0S processos, 0s metodos, e as ferramentas de gerenciamento de
projetos adotados pelas empresas, na perspectiva do projeto individual. Na
segunda secdo, sdo descritos 0s aspectos organizacionais relacionados ao
gerenciamento de projetos, ou seja, como as empresas dao suporte e exercem
controle gerencial sobre projetos. Sao discutidos aspectos como processos
organizacionais, sistema de controle gerencial, e a estrutura organizacional das
empresas inseridas na realidade brasileira, assim como, o emprego do PMO
como estrutura de suporte ao controle gerencial de projetos. E, finalmente, na
altima secao, sao discutidos o nivel de maturidade e o emprego de modelos de

gerenciamento de projetos nas empresas.

4.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS INDIVIDUAIS

4.1.1 Processos e Préticas

Segundo BAUMOTTE (1997) e CARVALHO (1998), as empresas
atuando no Brasil aplicam praticas isoladas de gerenciamento de projetos, e nao
incorporam todos 0s processos de gerenciamento de projetos, como, por
exemplo, os definidos no PMBOK [PMI, 2000]. As ferramentas como rede PERT,
cronogramas em barras, e WBS sao amplamente utilizadas, porém, de formas

isoladas, ou seja, sem integracdo das ferramentas e processos. Na maioria das
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empresas, 0 gerenciamento de projetos acontece de maneira informal quase
intuitiva, sem uma sistematica formalizada, mas ha um crescente interesse pela

metodologia de gerenciamento de projetos.

Também foi verificado que as empresas nao estdo adotando o
gerenciamento de projetos na corporacdo como um todo, como filosofia de
administracdo. O que se observou é que algumas empresas estdo aplicando o
gerenciamento por projetos em algumas areas especificas, normalmente nas
areas que possuem um alto grau de autonomia em relacdo a organizacao

[BAUMOTTE, 1997; CARVALHO, 1998].

TINOCO (1996) verificou que as empresas, em geral, demonstram
intencdo e o desejo de implementarem processos e metodologias adequados de
gerenciamento de projetos, entretanto ha uma distancia entre intencao e acdo. Ha
uma grande discrepancia entre 0 conjunto de processos e técnicas de
gerenciamento de projetos encontrados na teoria, e o que é efetivamente adotado
na pratica, principalmente, das empresas que nado tém os projetos como atividade
fim (organizacGes contratantes e desenvolvedores internos — ver secdo 2.3.4,

Figura 10).

Segundo TINOCO (1996), se referindo a projetos de sistemas de
informacado, os processos que sdo geralmente encontrados nas empresas Sao 0
controle do tempo e do atendimento as especificacdes (controle do escopo). O
planejamento e as estimativas de prazos utilizam, quase como regra, previsdes
baseadas exclusivamente na avaliacdo de especialistas (técnicos e
coordenadores experientes). Apenas as empresas que empreendem projetos

como atividades fim (projetos para clientes externos — ver secao 2.3.4, Figura 10)
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fazem o gerenciamento de custos no projeto. Todas as demais empresas nao
fazem o gerenciamento de custo no projeto, ele sO € relevante no momento da
contratacdo de um servico de terceiro. Mas, a auséncia de um controle de custo

por projeto, ndo significa que nao haja uma gestéo de custos na organizacao.
4.1.2 Fatores de Sucesso

Segundo BAUMOTTE (1997) e CARVALHO (1998), o conceito de
gerenciamento de projetos esta geralmente associado aos objetivos de prazo,
custo e escopo, portando, a definicdo de sucesso do projeto parece se basear

fundamentalmente nos critérios de prazo, custo e escopo.

Os processos que possuem maior foco das empresas séo o controle
do tempo e do atendimento as especificacbes (controle de escopo) [TINOCO,
1996]. Ja a analise e o gerenciamento de riscos quase ndo sao feitos pelas
empresas, apesar de declararem que consideram um processo muito importante

para o sucesso dos projetos [BAUMOTTE, 1997; CARVALHO, 1998].

Com relacdo ao controle através de relatérios de desempenho,
apenas projetos considerados em situacdo critica ou emergencial sao
acompanhados por relatérios de acompanhamento peridédico (semanal, por

exemplo) [TINOCO, 1996].

4.2 ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

4.2.1 A Estrutura Organizacional e o Emprego do PMO

De acordo com as pesquisas de BAUMOTTE (1997) e CARVALHO
(1998), o gerente de projetos, geralmente, possui muita responsabilidade, porém,

na maioria das vezes, ndo possui autonomia suficiente para tomar as decisoes.
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De acordo com a pesquisa recente de BARCAUI & QUELHAS (2004), a atividade
de gerenciar projetos é considerada um papel na maioria das empresas, e ndo um
cargo. Essas sdo caracteristicas de organizacdes funcionais e de matriz-fraca,
onde o gerente de projetos atua mais como facilitador, do que como gerente de
projetos (de acordo com o que foi descrito na secao 3.3). Conforme BARCAUI &
QUELHAS (2004), a maioria das empresas ainda ndo tém claramente
desenvolvido o conceito de PMO, e as empresas que tém PMO, geralmente,
possuem uma estrutura projetizada ou matricial, e a atividade de gerenciar

projetos ja € vista como um cargo.

Segundo BARCAUI & QUELHAS (2004), existe ainda uma
desinformacdo muito grande em relacdo ao assunto PMO, e a maioria das
empresas ainda ndo tém claramente desenvolvido o conceito de PMO. Nas
demais empresas, que possuem um PMO, apesar da literatura considerar o
alcance das estratégias organizacionais através de projetos como uma das
responsabilidades mais importantes do PMO [ex., KENDALL & ROLLINS, 2003;
MIRANDA, 2003], trabalhos recentes apontam para um perfil de PMO mais
orientado a funcéo de controle, monitoracdo e performance do gerenciamento de
projetos [ex., BARCAUI & QUELHAS, 2004; GONZALES et al, 2002]. De acordo
com BARCAUI & QUELHAS (2004), referindo-se ao PMO, “a abordagem mais

estratégica sugerida por alguns autores ainda nédo se vé na pratica”.

O perfil do PMO e das empresas que atuam no Brasil foi descrito por
BARCAUI & QUELHAS (2004). As empresas que possuem alguma estrutura do
tipo PMO instalada sdo em sua maioria multinacionais de grande porte, possuem

uma estrutura projetizada ou matricial, a atividade de gerenciar projetos € vista
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como um cargo, e foram consideradas com nivel mais alto de maturidade que as

demais, pela avaliacdo de respondentes.

O perfil do profissional do PMO é de funcionarios com experiéncia e
pratica em gerenciamento de projetos. Os principais conhecimentos exigidos sao
0S mesmos exigidos aos gerentes de projetos. A maioria das implementacdes
ndo foi feita através de consultoria externa, apresentando uma estrutura interna
de PMO (interno, ver Tabela 24 — Classificacdo dos PMO's). Ha um nivel elevado
de sistemas proprietarios desenvolvidos internamente na empresa para dar
suporte as atividades de projetos, em contrapartida, também é bastante utilizada

a ferramenta de mercado Microsoft Project [BARCAUI & QUELHAS, 2004].

Os PMO’s se proliferam acoplados a diretorias ou geréncias
especificas, e possuem as mais diversas funcdes, com leve predominancia para
funcdes de implementacdo e manutencdo de metodologias e funcdes de reporte.
Em muitas organizacbes, nem todos os projetos sdo administrados pelo PMO.
Dependendo de caracteristicas como tamanho ou complexidade, ele passaria, ou
nao, para a lista de projetos acompanhados pelo PMO [BARCAUI & QUELHAS,

2004].

BARCAUI & QUELHAS (2004) descreveram que as melhorias
obtidas por organizacdes que atuam no Brasil através da implementacdo do PMO
foram o aumento das taxas de sucesso de projetos apés a implantacdo do PMO;
a melhoria de maturidade em gerenciamento de projetos; e 0 aumento do controle

e comunicacao das informacgdes sobre a performance dos projetos.
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4.2.2 Processos Organizacionais Relacionados a Projetos

Segundo TINOCO (1996), a inexisténcia de metodologia e
processos de gerenciamento de projetos maduros é um fator de tensdo para os
gerentes de projetos. Ha também situacdes contraditorias, pois gerentes também
consideram que a existéncia de formalismos impostos por metodologias poderia
provocar atrasos indesejaveis em certos produtos orientados a prazos. “A
existéncia de necessidades de mercado que pressionam as organizacdes a
desenvolver novos sistemas de informacdo em prazos reduzidos € um fato”.
Normalmente, ha grande poder das areas usuarias para impor datas e prazos de
conclusao do projeto, apontando para organiza¢cées que operam COm Processos
improvisados ou informais de gerenciamento organizacional de projetos.
BAUMOTTE (1997) e CARVALHO (1998) corroboram essa concluséo, afirmando
que, na maioria das empresas, 0 gerenciamento de projetos acontece de maneira

informal, quase intuitiva, sem uma sistematica formalizada.

4.3 MODELOS DE MATURIDADE DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

BAUMOTTE (1997) e CARVALHO (1998) verificaram que cada
organizacdo pesquisada representou um caso Unico, com necessidades
especificas, e com a adocdo de mecanismos de gerenciamento de projetos
diferentes, demonstrando que ndo seguem rigidamente nenhum modelo de
gerenciamento de projetos encontrado na literatura, e, dessa forma, é dificil criar
um modelo genérico de benchmarking de gerenciamento de projetos. Também
existe uma diferenca essencial entre as empresas que aplicam projetos como
meio (cliente interno, como, por exemplo, um projeto de informatica em uma

empresa que produz maquina fotografica) e as que possuem projetos como fim
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(cliente externo, como, por exemplo, empresas de engenharia, construcao,
fornecedoras de solucbes de sistemas, etc.) — essas diferencas foram discutidas
também na secdo 2.3.4. As empresas que aplicam projetos como fim possuem
maior dominio sobre técnicas de gerenciamento de projetos, ou seja, uma maior
maturidade. Segundo pesquisa mais recente de BARCAUI & QUELHAS (2004),
foi verificado que a maioria das empresas foi avaliada com nivel baixo ou médio
de maturidade, e, as poucas que possuiam um PMO, foram avaliadas com niveis

de maturidade mais alto que as demais.

Quanto a proficiéncia do pessoal envolvido em atividades de
gerenciamento de projetos, segundo BAUMOTTE (1997) e CARVALHO (1998), a
ampla maioria dos profissionais envolvidos em atividades de projetos possui
algum tipo de conhecimento a respeito do PMBOK e do PMI. Segundo BARCAUI
& QUELHAS (2004), foi minima a quantidade levantada de profissionais
envolvidos em atividades de gerenciamento de projetos que ndo conhecia o PMI,
entretanto, poucas empresas empregam treinamento especifico em
gerenciamento de projetos para os seus profissionais. TINOCO (1996) relatou
resultados semelhantes em sua pesquisa relacionada a projetos na area de TI,
segundo esse autor, os gerentes de projetos, assim como os gerentes funcionais
da area de TI, sdo profissionais que ascenderam de cargos técnicos, em sua
maioria com formacéo técnica, sem formacéo gerencial. Também descreveu que
em algumas das empresas existia uma pratica sistematica de treinamento
gerencial, enquanto que na maioria ndo existia nenhuma atividade de

treinamento.
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PARTE Il - METODOLOGIA EMPREGADA
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5 METODOLOGIA

De acordo com os objetivos definidos, esta pesquisa assume uma

natureza predominantemente exploratéria. Segundo GIL (2002):

“As pesquisas exploratérias tém como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a constituir hipoteses. Pode-se dizer que estas
pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento é,
portanto bastante flexivel, de modo que possibilite a
consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado. ... Embora o planejamento da pesquisa exploratoria
seja bastante flexivel, na maioria dos casos assume a forma de
pesquisa bibliografica ou estudo de caso...” (p. 41)

Este trabalho de pesquisa se baseou em 2 pilares metodoldgicos: a

metodologia de pesquisa bibliografica e o método de estudo de caso.

A pesquisa bibliografica assumiu uma posi¢do de destaque, uma vez
gue nao ficou restrita apenas ao papel de uma revisao de literatura. A pesquisa
bibliografica permitiu obter um quadro de referéncia teérico de gerenciamento e
controle de projetos, agregando conhecimentos existentes em disciplinas da
administragao geral e consolidando os conhecimentos dispersos nas diversas
publicacdes da area de gerenciamento de projetos. O trabalho foi muito extenso

devido a diversidade dos conhecimentos relacionados ao gerenciamento de
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projeto que ainda se encontram dispersos em varias disciplinas ou em modelos

de gerenciamento de projetos distintos ou sem integracao.

O quadro de referéncia teorico obtido na pesquisa bibliografica
também teve papel de grande relevancia para a etapa de estudo de caso, pois foi
uma das bases fundamentais para a elaboracao do protocolo de estudo de caso e

analise das informacdes obtidas no caso.

A pesquisa bibliografica foi conduzida com o rigor metodolégico
necessario a natureza do estudo. Devido a seu importante papel dentro deste

trabalho, uma descricdo detalhada de seu processo e execucdao foi aqui incluida.

A partir do quadro de referéncia tedrico obtido na pesquisa
bibliografica, foi delineado um estudo de caso com objetivo de explorar o que &
adotado na pratica e quais os desvios existentes em relacdo ao quadro de
referéncia teorico. O estudo de caso seguiu o rigor exigido por esta estratégia de
pesquisa, conforme descrito por YIN (2001). Seu delineamento foi detalhado,
deixando o processo de pesquisa claro, objetivo e transparente, facilitando sua

utilizacdo em pesquisas e tomadas de decisdes futuras.

O detalhamento pormenorizado do protocolo de estudo do caso esta

incluido no anexo A.

O relatério do caso, que compdem o restante deste documento,
descreve as praticas adotadas na empresa estudada e discute sobre os aspectos
significativos encontrados no estudo de caso que trazem implicacdes para o
quadro de referéncia teérico, com recomendacdes especificas ao caso estudado,
descricbes das praticas relevantes a aplicacdo nas empresas, e a descricdo das

possibilidades de pesquisas futuras.
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O documento foi redigido de acordo com a padronizacdo estética

estabelecida por OLIVA & GOMES (2001). Para composicao da estrutura geral do

documento; além de utilizar as idéias descritas em SILVA & MENEZES (2001) e

OLIVA & GOMES (2001); foram pesquisados outros trabalhos de dissertacdo com

objetivo de obter insights, verificar as possibilidades de estruturacdo, seus pros e

contras — os trabalhos pesquisados foram os de MACHADO (2002), VAVASSORI

(2002), LOUREIRO (2002), CARVALHO (1998), TINOCO (1996), BAUMOTTE

(1997), MARTINEZ (1996) e COOKE-DAVIES (2000).

5.1 DESENHO DO PROJETO DE PESQUISA

O projeto de pesquisa seguiu 0s seguintes passos gerais:

Descricdo de um quadro de referéncia tedrico sobre controle
gerencial de projetos e 0 gerenciamento organizacional de

projetos, através de pesquisa bibliogréfica.

Elaboracdo do projeto de estudo de caso, incluindo o

protocolo de estudo de caso.

Obtencdo dos dados do caso, através de entrevistas,

observacédo, documentos, etc.
Andlise dos dados do caso e elaboracdo do relatério do caso.

Conclusédo, a partir das praticas observadas no caso, com
solucbes para problemas encontrados, generalizacbes dos

aspectos que confirmam a teoria e a descricdo de hipoteses
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plausiveis sobre controle de projetos, com grande aplicacao

nas areas de TI/SI das Empresas.

5.2 PROCESSO DE PESQUISA BIBLIOGRAFICA

O processo de pesquisa bibliografica passou por etapas gerais,
como as descritas na Tabela 26, com os objetivos de rever o estado da arte e
montar um quadro de referéncia tedrico utilizado na conducdo da pesquisa de

estudo de caso.

ETAPAS DO PROCESSO DE PESQUISA BIBLIOGRAFICA

1- Escolha do tema.
2- Levantamento preliminar do conjunto de fontes bibliograficas relacionadas ao tema.
As principais fontes preliminares foram:
- Livros textos de gerenciamento de projetos e BOK’s (PMBOK);
- Project Management Journal (todas as edi¢des desde 1999 até 2003);
- Modelos de Maturidade CMM, CMMI e OPM3;
- International Journal of Project Management;
- Livros textos de administracdo geral — disciplinas relacionadas ao tema; e
- Dissertagdes Nacionais e Internacionais.
3- Obtencéo das fontes bibliograficas.
4- Leitura preliminar e aprofundamento no tema — reviséo da bibliografia.

5- Expanséo do conjunto de fontes bibliograficas, a partir das referéncias encontradas no
conjunto inicial, e obtencdo das novas fontes.

6- Definicdo do plano preliminar de assuntos.

7- Leitura exploratdria e seletiva do material, “fichamento” e classificacéo.
8- Refinamento do plano de assuntos (em paralelo com o item 7).

9- Redacdo do texto e criagdo do quadro de referéncia.

Tabela 26 — Etapas do processo de pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica teve maior énfase nos trabalhos da area de
gerenciamento de projetos. Demais dareas de administracdo geral foram
abordadas de forma secundéaria ha medida que seus conceitos e conhecimentos

se demonstraram necessarios para o andamento da pesquisa.
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O processo de pesquisa bibliografica de gerenciamento de projetos
seguiu a estratégia de montar, em um primeiro momento, uma espinha dorsal
contendo um conjunto especifico de publicacbes. A partir desta espinha dorsal
foram obtidas novas referéncias bibliograficas relevantes que passaram a ser

incluidas na pesquisa bibliogréfica.

A espinha dorsal da pesquisa bibliografica de gerenciamento de
projetos foi composta pelos BOK’'s de gerenciamento de projetos descritos
anteriormente, por publicacdes de livros textos dos autores mais destacados,
pelas publicacbes dos ultimos anos dos periddicos “Project Management Journal”
e ‘“International Journal of Project Management”, por dissertacdes sobre
gerenciamento de projetos obtidas em bibliotecas nacionais e por publicacdes de
trabalhos de pesquisas bibliograficas de gerenciamento de projetos. Publicacdes
das demais areas de administracdo geral, relevantes ao gerenciamento de

projetos, também foram consideradas.

Para apoiar o desenvolvimento da pesquisa bibliografica foi
elaborada uma ferramenta, baseada em planilhas eletronica (Microsoft Excell),
para o catalogo e classificacdo das fontes bibliograficas (conforme Figura 16).
Todas as fontes bibliograficas pesquisadas, incluindo as descartadas, foram
catalogadas na ferramenta. As principais informacfes utilizadas para

cadastramento e controle das fontes bibliograficas estdo descritas na Tabela 27.

Foram cadastradas mais de 500 fontes no catalogo de fontes
bibliograficas. Mais de 350 foram descartadas durante o processo de pesquisa
bibliografica, chegando a um total aproximado de 150 referéncias bibliograficas

utilizadas neste trabalho.
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Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Per.& Art.

Obtido

Obtido

Obtido

Obtido

Obtido

Obtido

Obtido

Obtido

Obtido

Obtido

Obtido

GLOBERSON, Shlomo (1997) “Discrepancies between customer

GLOBERSON expectations and product configuration.” In: International Journal of
(1997) Project Management, v.15, n.4, p 199-203.

YEO, K. T. (2002) “Critical failure factors in information system projects.”

In: International Journal of Project Management, v. 20, n. 3, p. 241-
YEO (2002) 246.

BELOUT, Adnane; GAUVREAU, Clothilde (2004) “Factors influencing
BELOUT & project success: the impact of human resource management.” In:

GAUVREAU (2004) International Journal of Project Management. v. 22, n. 1, p 1-11.

DIALLO &
THUILLIER

WILLIANS (

MARTIN (1982)

DIALLO, Amadou; THUILLIER, Denis (2004) “The success dimensions of
international development projects: the perceptions of African project
coordinators.” In: International Journal of Project Management. v. 22,
(2004) n.1,p19-31.
WILLIAMS, Terry (2004) “Identifying the hard lessons from projects -
easily.” In: International Journal of Project Management. v. 22, n. 4, p
2004)  273-279.
MARTIN, E. W. (1982) “Critical success factors of chief MIS/DP executive.”
In: MIS Quarterly, v. 6, n. 2, p. 1-9.
SHANK, M.; BOYNTON, A.; ZMUD, R. (1985) “Critical success factor
analysis as a methodology for MIS planning.” In: MIS Quarterly, v. 9, n. 2,

SHANK et al (1985) p.121-129.

ZAHEDI, E. (1987) “Reliability of information systems based on the critical
success factors formulation.” In: MIS Quarterly, v. 11, n. 2, p. 187-204.

ZAHEDI (1987)

SCHMIDT, Roy; LYYTINEN, Kalle; KEIL, Mark; CULE, Paul (2001)

SCHMIDT et al “Identifying Software Project Risks: An International Delphi Study.” In:
(2001) Journal of Management Information Systems. v. 17, n. 4, p. 5-36.
STRIPLING, Travis E. (2001) “Success requires embracing systematic risk
management.” In: Pipeline & Gas Journal. v. 228, n. 1, p. 83-89.
STRIPLING (2001)
SHENHAR, Aaron J.; TISHLER, Asher; DVIR, Dov; LIPOVETSKY,
Stanislav; LECHLER, Thomas (2002) “Refining the search for project
SHENHAR et al success factors: a multivariate, typological approach.” In: R & D
(2002) Management, v. 32, n. 2, p. 111-116.

Figura 16 — Ferramenta de catalogo e classificacdo das fontes bibliograficas
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Atributo

Valores

Tipo da Obra

Dic — Dicionario de termos ou de linguas, por exemplo: dicionario da
lingua portuguesa, dicionario de termos de gerenciamento de
projetos, dicionario de telecomunicacdes, etc.

Institutos — Informacdes sobre institutos relevantes a pesquisa, por
exemplo: Project management institure (PMI), Association for
Project Management (APM), International Project Management
Association (IPMA)

Livro — Livro, manual ou qualquer documento néo atrelado a um
periédico ou revista.

Per.& Art. — Artigo inserido em um periodico ou publicado na Internet,
Teses — DissertacOes de mestrado ou doutorado

Situacgéo

Procurar — Fonte identificada. Precisa ser localizada em alguma
biblioteca, livraria ou base de dados de artigos.

A baixar — Encontrado mais ainda é necessario baixar o artigo da
biblioteca on-line ou obter o original ou copia)

Obtido
Né&o encontrado
Site — Apenas acessivel em site para consulta on-line

Referéncia

Como a sera o texto da referéncia inserido nos documentos, seguindo o
padrdo estético para referéncias bibliograficas.

Referéncia
Bibliografica

Texto da referéncia bibliografica completo da forma como figuraria na
secdo de referéncias bibliogréaficas.

Origem

Local onde a obra foi obtida, como bibliotecas e sites de banco de dados
de periddicos cientificos. As principais fontes foram as bases de
dados de periddicos:

EBSCO - Base da dados bibliograficos acessivel na biblioteca do
IBMEC

CAPES - Periodicos CAPES, base de dados disponivel nas bibliotecas
das institui¢Oes associadas como, por exemplo, a PUC-Rio.

Eletrénico

Indica se foi obtido em meio eletronico

Impresso

Indica se foi obtido em forma impressa

Dissertacéo

Indica se foi incluido ou descartado do trabalho de dissertacao

Tabela 27 — Atributos para cadastramento das fontes bibliograficas.
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O processo de catalogo e classificacdo adotado na pesquisa

bibliografica seguiu os seguintes passos:

1. Ao identificar uma fonte bibliografica, ela era cadastrada

imediatamente no catalogo com a situacao de “Procurar”.

2. Apoés localizacdo da fonte, ela era atualizada com a situacao “a
baixar” e depois de obtida, era atualizada para “obtida”. As fontes

nao encontradas eram atualizadas para “ndo encontradas”.

3. De posse da fonte bibliografica, era feita uma leitura exploratoria
e seletiva com objetivos de classifica-la em grupos de assuntos
(colunas a direita, na Figura 16) ou descartar a fonte. Durante a
leitura exploratéria também era feita a primeira iniciativa de
fichamento. Para documentos eletrénicos, 0 mecanismo que se
mostrou mais eficiente foi a inclusédo de anotacées e marcas em

uma copia impressa do documento.

4. Com as fontes bibliograficas classificadas, partiu-se para uma
leitura analitica e interpretativa organizada pelos assuntos (do
plano de assuntos). Cada assunto possuia um conjunto de
aproximadamente 10 a 30 fontes bibliograficas. Isto reduziu
consideravelmente a complexidade de analise das centenas de

fontes bibliograficas.

5. A constituicdo do texto da pesquisa bibliografica também foi feita
com base na estrutura do plano de assuntos, dando forma a

estrutura final de topicos deste documento.
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5.3 PESQUISA DE ESTUDO DE CASO

A partir da pesquisa bibliografica foi estabelecido um quadro de
referéncia tedrico e delineado um estudo de caso com objetivo de explorar as

praticas que conduzem ao controle gerencial de projetos.

As informacBes obtidas do caso, em conjunto com os modelos
tedricos obtidos da pesquisa bibliografica, permitiram a elaboracéo de um relatério
final do caso contendo a andlise das praticas utilizadas para controle gerencial de

projetos e suas implicacdes teoricas.

Para analise e elaboracdo do relatério final do caso foi feita uma
triangulacdo entre as mdltiplas fontes de informacdo utilizadas (observacéo,
entrevistas, documentacao, etc.), as unidades internas do caso pesquisadas
(projetos), o caso em si (a organizacdo — setor de Tl) combinando com a teoria
existente (levantada na pesquisa bibliografica), conforme previsto por YIN (2001)

e Eisenhardt (1989 apud SHENHAR, 2001).

Foi realizado um estudo de caso Unico com mudltiplas unidades de
analise (também chamado de estudo de caso incorporado em YIN, 2001). O
estudo de caso é classificado como Unico porque compreendeu um Unico caso, a
organizacdo pesquisada (mais especificamente o caso do setor de TI da
organizacdo). Entretanto, possui mudltiplas unidades incorporadas de analise

como: projetos, programas e portfélios.

Foram analisados varios projetos distintos, selecionados dentro da

area de Tl da organizacdo de forma a alcancar a maior abrangéncia de
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caracteristicas. A saturacdo com relacdo a quantidade de projetos analisados foi

obtida com o estudo de 14 projetos, relacionados no anexo B.

O planejamento estratégico, a competitividade e a dinamica da

industria foram tratados no estudo de caso como informacdes de contexto.

O estudo de caso unico [YIN, 2001], como o empreendido neste
trabalho, é justificAvel em pesquisas com objetivos exploratorios, ou quando se
tratar de um caso revelador, ou seja, quando disponibiliza informacdes e analises
sobre o fenbmeno que nao estavam previamente disponiveis/ Apesar de
provavelmente existirem muitos casos de implementacdo de gerenciamento
organizacional de projetos disponiveis para serem pesquisados no contexto das
empresas brasileiras, ha poucos trabalhos atuais disponiveis ao publico em geral

(pesquisadores e estudiosos) na literatura brasileira.

A estratégia de estudo de casos também se demonstrou a mais
adequada para se empreender uma pesquisa em profundidade sobre as praticas
de gerenciamento organizacional de projetos, que nao poderiam ser estudados

isolados de seu contexto.

A pesquisa em profundidade permitiu revelar detalhes praticos
relevantes, reforcando algumas teorias e trazendo implicagbes para pesquisas
futuras, além da propria possibilidade de aplicacdo pratica imediata em outras

empresas brasileiras.

Segundo YIN (2001), é possivel obter generalizagcdes de um estudo
de caso através de uma légica de replicacdo, de forma analoga a generalizacbes
originadas de um experimento. A l6gica de amostragem néo é aplicavel a estudos

de casos. Seria uma analogia equivocada considerar que um conjunto de casos &
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equivalente a uma amostra estatistica. A analogia mais acertada € considerar um
caso, em uma pesquisa de estudo de casos, equivalente a um experimento, em

uma pesquisa experimental.

O procedimento metodolégico adotado para o estudo de caso
encontra-se detalhado no anexo A — protocolo de estudo de caso —. Maiores
detalhes sobre a estruturacdo do projeto de estudo de caso, a metodologia
empregada no estudo de caso, as questdes do caso e alguns roteiros de
entrevistas padronizadas podem ser verificados neste anexo A. No decorrer do
caso, alguns roteiros de entrevistas especificos foram elaborados e também se
encontram disponiveis em detalhes no anexo D, junto a outros itens elaborados

ou obtidos do caso.
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PARTE IV - ESTUDO DO CASO E
CONCLUSOES
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6 RELATORIO DO CASO

O estudo de caso aborda as praticas de controle gerencial de
projetos adotado pela area de Tl (Tecnologia de Informacdo) da “Oi”, uma

empresa operadora de telefonia mével do grupo Telemar.

As informacdes descritas nas sec¢des que compdem este capitulo
foram obtidas a partir de entrevistas, observacbes diretas, documentacoes, e
registros em arquivos (0 processo de obtencédo das informacdes de cada uma das
secdes deste capitulo estd descrito detalhadamente no Protocolo de Estudo do
Caso — Anexo A). As secdes que se baseiam em alguma caracteristica mais
especifica das fontes de informacdo, descrevem no pardgrafo inicial as

consideragcdes necessarias sobre as fontes de informagdes utilizadas.
6.1 INTRODUCAO E CONTEXTO DO CASO ESTUDADO

6.1.1 A Empresae alIndustria de Servi¢cos de Telecomunicacdes

Nesta secéo é feita uma breve descricdo da empresa estudada e de
sua evolucéo histdrica dentro da industria de servigos de telefonia mével, desde
sua criacdo até a posicdo atual. Os textos e informacfes apresentados nesta

secdo foram extraidos dos relatorios e demonstrativos anuais publicados pela
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Tele Norte Leste Participacdes S.A. (Grupo Telemar Holding) e de suas paginas

institucionais disponiveis publicamente na internet.

A Rede Telemar foi criada em 1998, ap0s a privatizacdo do Sistema
Telebras. Sua empresa de telefonia fixa, a Tele Norte Leste (TNL), comecou a
operar em abril do ano seguinte, em 16 estados. Sua area de atuacdo abrange
64% do territorio nacional, atendendo cerca de 90 milhdes de pessoas. Apés
cumprir todas as metas estabelecidas pela Agéncia Nacional de
TelecomunicacBes (ANATEL), a Telemar ganhou o direito de operar o “Servico
Moével Pessoal” (SMP®, derivado do inglés PCS — Personal Communications

Services) em determinada faixa de freqiéncia denominada “Banda D”.

Em 22 de novembro de 2000, o grupo Telemar constituiu uma
controlada integral, denominada TNL PCS S.A., para participar da licitacdo da
licenca de exploracéo da freqiéncia de banda designada “Banda D”, na Regiéo |
(Figura 17), para a prestacéao de servicos de telefonia mével celular. A empresa
venceu a licitacdo e, em 12 de marco de 2001, assinou o correspondente contrato
de autorizacdo com a ANATEL, concordando em pagar aproximadamente R$ 1,1
bilhdes pela licenca. Ela foi lancada comercialmente com a marca “Oi” e comecou
suas operacdes comerciais em 26 de junho de 2002, com a prestacdo dos

servicos de telefonia mével na Regiéo I.

® O SMP é a mais recente regulamentacgéo, estabelecida pela ANATEL, para o servico de telefonia
movel no Brasil. O SMP traz algumas modificagdes a modalidade anterior, denominada SMC
(Sistema Movel Celular, todas as grandes operadoras, exceto a Nextel, operavam nesta
modalidade até meados de 2002). Uma das mudancas foi a introducao do CSP (Cddigo de
Selecao de Prestadora) em chamadas de longa distancia (ex., o 31 da Telemar), que
anteriormente ndo existia no SMC. H4 ainda a modalidade SME (Sistema Mdvel Especial) utilizada
por operadoras como a Nextel, por exemplo.
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Regido | -
Presenca da Oi

Figura 17 — Regiao | da Concesséao de Telefonia Mdvel Celular no Brasil

A marca Ol foi introduzida em 2002, apés um criterioso periodo de
desenvolvimento. O design é obra da prestigiada agéncia Internacional Wolff
Olins. O posicionamento mercadologico adotado pela Oi diferenciou-se
fortemente das outras operadoras de telefonia moével, expressando o desejo dos
consumidores de mais transparéncia e simplificacdo no relacionamento com as

empresas.

O slogan (“simples assim”) e a imagem jovial e inovadora nos
comerciais (Figura 18) trouxeram a diferenciacdo pretendida, explicando em
grande parte o sucesso alcancado pela Oi desde o lancamento. A consolidacao
da marca como sinbnimo de inovacdo, diferenciacdo e, a0 mesmo tempo,

simplicidade tornou-a desejada pelo grande publico.
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FimEeme semam

Figura 18 — Exemplo da campanha inovativa e simples da Ol

A Oi é& um case mundial de sucesso na industria de
telecomunicacdes. Em dezembro de 2003, a Companhia j4 havia atingido a
segunda posicdo em alguns estados. A expectativa inicial — atingir 500 mil
usuarios nos 12 primeiros meses de atuacdo — foi amplamente superada: a

companhia encerrou 2003 com 3,9 milhdes de clientes.

hY

Com relacdo a industria de servigos de telefonia movel, a
Companhia concorre principalmente com quatro outros grupos que fornecem
servicos de telefonia celular na Regido |. Esses grupos sdo formados pelas
seguintes companhias: (i) uma joint venture entre a Teléfonica e a Portugal
Telecom (que comercializa a marca Vivo), presente em toda a Regido |, exceto
em alguns estados do norte e no estado de Minas Gerais, (ii) o Grupo Telecom

Americas, controlado pela Mexican América Mobiles, presente em toda a Regiéao |
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com excecdo de alguns estados do norte e do estado de Minas Gerais (que
comercializa a marca Claro), (iii) TIM Brasil, controlada da Telecom lItalia Mobile,
presente em toda a Regido I, e (iv) Telemig Celular, no estado de Minas Gerais, e
Tele Norte Celular em algumas areas do norte da Regido |, ambas operadoras
controladas pelo Banco Opportunity, banco de investimentos brasileiro privado, e
por diversos fundos de penséo brasileiros (SISTEL, patrocinado por Telemar e
outras operadoras de telefonia; TELOS, patrocinado pela Embratel; PETROS,

patrocinado pela Petrobras; e PREVI, patrocinado pelo Banco do Brasil).

Todos o0s concorrentes optaram por migrar para o0 modelo de
regulamentacdo SMP (ver nota 6, pag. 194). Com relacdo a tecnologia celular,
atualmente, a rede da Vivo baseia-se em plataforma CDMA, enquanto a TIM
Brasil, a Telecom Américas (Claro), a Telemig Celular e a Tele Norte Celular ja
optaram migrar de rede TDMA para a plataforma tecnolégica GSM (Global
System Mobile). A tecnologia, com o uso do chip SIM Card (Subscriber Identity
Module) permite o acesso a Internet rapida, transmissdo de dados, video, fotos,
musica via celular, etc. Possibilita ainda desenvolver menus de servicos para

publicos especificos.

A industria de servicos de telecomunicacbes estd sujeita a
mudancas tecnoldgicas rapidas e constantes. O setor de telefonia celular, em
especial, apresenta um consideravel desenvolvimento tecnolégico, com melhorias
constantes da qualidade e da velocidade de transmissdo digital de dados. A
rapidez das mudancas tecnoldgicas pode tornar os atuais equipamentos, Servicos
e tecnologia ineficientes ou obsoletos. Além disso, € necessario lidar com as

necessidades de melhorias constantes de capacidade, periodos de
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desenvolvimento mais curtos de novos produtos, e freqientes mudancas das
preferéncias e demandas do usuario final. A capacidade de manter a
competitividade na industria pode depender da adocdo a tempo das novas
tecnologias, e da implementacdo das mudancas e adaptacdes organizacionais e
de negdcio, necessarias. Dessa forma, as funcdes de Gerenciamento de Projetos
e de Tecnologia possuem especial relevancia para as organizagcdes que

competem nesta industria.
6.1.2 Funcéo de TI

Para lidar com as questdes de tecnologia, geralmente ha duas areas
ou funcdes distintas dentro de uma empresa operadora de telecomunicacdes. A
primeira area, normalmente chamada de TI, é responsavel pelos sistemas
computadorizados, incluindo toda a infra-estrutura tecnolégica (hardware e
software), que dao suporte as operacdes e ao negocio da empresa. A segunda
area, chamada de Engenharia (de rede), é responsavel por habilitas os servigos
de comunicacdo através de infra-estrutura tecnolégica especifica de rede de
telefonia e telecomunicagdes, como por exemplo: centrais telefénicas, estacdes
radio-base, conexdes de dados, sistemas de monitoracdo de rede e trafego, etc.
Algumas empresas optam por juntar as funcdes de Tl e Engenharia em uma Unica
unidade (ou diretoria). Neste trabalho, a area de Tl foi estudada de forma

exclusiva e separada da area de Engenharia.

A prestacao de servicos de telefonia e telecomunicacdes € marcada
pela dependéncia de infra-estrutura tecnoldgica e sistemas bastante especificos
para suporte as operacdes e ao negocio, envolvendo sistemas de gerenciamento

e integracdo com as redes de telefonia e telecomunicacdes (ex.: sistemas de
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mediacdo, ativacdo, aprovisionamento, pré-pago, etc.), de faturamento, de
arrecadacéo, de cobranca, de gerenciamento de clientes, de interconexao, de
roaming, de gerenciamento dos servi¢os de valor agregado, de web e portais, etc.
Além disso, também sdo empregados sistemas mais comuns as grandes
empresas, como: suporte administrativo, ERP (Enterprise Resource Planning),

EIS (Executive Information Systems), Data Ware Housing (DW), etc.’

Boa parte das necessidades desses sistemas € suprida por sistemas
especificos produzidos e comercializados, em sua maior parte, por empresas
fornecedoras, normalmente com atuacdo mundial. H4 ainda uma outra parte
menor, que corresponde a necessidades especificas da empresa, ou a novas
tecnologias que ndo possuem sistemas “prontos”, disponiveis no mercado. Neste
caso a empresa pode optar por empreender o desenvolvimento do sistema de
forma independente, ou se associar a algum fornecedor que tenha interesse em

desenvolver uma solucéo padréo.

Mesmo o0s sistemas ja existentes e disponiveis para aquisicdo
precisam ser adaptados as necessidades do mercado nacional, e as
necessidades de operacao e regras de negoécio da empresa especifica. O esfor¢o
de adaptacéo e integracdo destes sistemas € bastante complexo. A area de Tl &
responsavel pela implantacdo e operacédo deste conglomerado de sistemas e da

infra-estrutura tecnoldgica que os suporta.

Para entrar em operacao a empresa precisou implantar praticamente
todos seus sistemas de suporte ao negdécio e operacdes. O novo negocio de

telefonia movel exigia que uma nova empresa fosse erguida, coma a definicdo de

" Para maiores detalhes sobre o0s sistemas e processos especificos de empresas de servicos de
telecomunicac®es recomenda-se verificar TMFORUM (2000) ou TMFORUM (2002).

199



sua estrutura organizacional, processos de negécio, sistemas, infra-estrutura, etc.
Alguns sistemas mais genéricos, uma vez que ja existiam na holding, nao
precisaram ser implantados, e sim apenas configurados para lidar com a nova
empresa (ex., RH, suprimentos, contabilidade, etc.). A area de TI foi responsavel
por disponibilizar os sistemas e a infra-estrutura necessaria para inicio das

operacdes comerciais da nova empresa, dentro dos prazos estabelecidos.

Logo apds o inicio das operacdes, havia basicamente trés grupos de
demandas criticas para a area de TI: (1) a estabilizacdo dos sistemas e garantia
da qualidade do processamento de dados; (2) o atendimento das constantes
necessidades de novas funcionalidades demandadas pelo negdcio; e (3) a
expansdo de capacidade para atender a surpreendente necessidade de

crescimento da base instalada.

A area de Tl tomava as acfes necessarias para estabilizacdo dos
sistemas, e garantia da qualidade do processamento de dados, logo apés o inicio
das operacdes, quando o0s sistemas passaram por um periodo de estabilizacao,
onde surgiram 0s mais variados tipos de problemas em processos operacionais e
na qualidade do proprio processamento dos dados nos sistemas. Estas questbes
precisaram ser atacadas de forma emergencial para ndo comprometer o nivel de

qualidade dos servicos da empresa.

A area de Tl também se preocupava, e ainda se preocupa, em suprir
as constantes necessidades de novas funcionalidades demandadas pelo negécio.
Diversos fatores fazem com que haja constantes necessidades de novas
funcionalidades nos sistemas de Tl. As mudancas tecnoldgicas que ocorrem na

area de telefonia movel, as diversas variedades e novidades em servicos de valor
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agregado (como videos, fotos, ringtones, portais, chats, e outros contetdos), as
necessidades estratégicas de marketing para competir no mercado, as
necessidades operacionais e as eventuais imposi¢cées regulatérias, demandam
constantes alteracfes nestes sistemas, exigindo agilidade e flexibilidade da area
de TI. Adicionalmente, um dos objetivos estratégicos e diferenciais do grupo € a
exploracdo inovadora do potencial de desenvolvimento de produtos com sinergia
entre telefonia fixa e movel, o que traz mais complexidade e incertezas as

funcionalidades a serem implantadas pela area de TI.

O terceiro grupo de demandas da area de TI refere-se ao
atendimento da surpreendente necessidade de crescimento ndo planejado da
base instalada. A capacidade dos sistemas e da infra-estrutura de TI é
normalmente dimensionada de forma a atender o planejamento do crescimento
da planta de assinantes e o perfil de utilizacdo estimados. As necessidades de
redimensionamento (aumento) da capacidade, principalmente as ndo planejadas,
exigem esforcos de alteracdo das configuracdes e adequacdes nos sistemas e na
sua infra-estrutura. No caso especifico da empresa estudada, houve, por varias
vezes, a necessidade de revisdo e aumento da capacidade dos sistemas de TI,

em decorréncia das sucessivas superacoes de metas planejadas.

A abordagem de gerenciamento por projetos foi amplamente
adotada para lidar com estes desafios. O fato da empresa ter se tornado um caso
mundial de sucesso sugere que essa iniciativa foi bem sucedida. Como ja descrito
anteriormente, a empresa conseguiu iniciar suas operacdes dentro dos prazos e
superou todas as expectativas, obtendo um crescimento 6 vezes maior que a

previsao inicial em seus primeiros 12 meses de operacao.
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Todos estes fatos — os desafios superados pela area de Tl em sua
evolucdo historica e o sucesso notorio verificado pelo resultado da empresa

dentro da industria — fazem com que represente um caso singular de estudo.
6.1.3 Contexto Organizacional

Complementando as informacdes gerais da industria e da empresa,
de forma a descrever um pouco mais 0 contexto em que se insere 0 caso, Sao
explorados nesta secdo os aspectos relacionados a estrutura organizacional e ao
sistema de controle gerencial. Estes elementos contextualizam o fenémeno
estudado (o controle gerencial de projetos na area de TI), ndo sendo alvo de

analise direta no caso.

A corporacdo possui uma estrutura funcional com unidades de
negocio (verticais, como Varejo e Corporativo), areas com funcado de suporte
(horizontais, como TI, Engenharia [de Rede], Operacdes e Administracao
Corporativa), e areas administrativas gerais (como Recursos Humanos, Juridico,
Planejamento Executivo, Imprensa, Regulamentacdo e Auditoria). A funcdo de
“central de atendimento” é desempenhada pela CONTAX, empresa de contac-

center pertencente ao grupo.®.

O sistema de controle gerencial é fortemente baseado em metas,
indicadores de avaliacdo dos resultados, e compensacfes financeiras. Os
gestores (profissionais que ocupam cargos considerados de gestdo dentro da
empresa, por exemplo, coordenadores, gerentes, gerentes corporativos, diretores,
etc.) recebem remuneracdo variavel (incentivos financeiros) vinculada ao

resultado da empresa e a apuracdo de suas metas. Os funcionarios que nao

® |sso pode ser verificado em documentos, como organogramas.
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ocupam cargos de gestdo possuem remuneracdo Vvariavel baseada
exclusivamente no resultado financeiro de sua unidade e da corporagdo como um
todo. O calculo desse premio é baseado no indicador de performance financeira,

o EVA (Economic Value Added), adotado pela organizacao.

A empresa também utiliza processos de avaliacdo de performance.
A performance individual dos gestores é avaliada com base nos indicadores
(metas) de performance. Ha processos adicionais de avaliacdo individual da
performance dos profissionais em cargos de gestdo, incluindo avaliacbes

cruzadas entre 0s gestores, clientes, superiores e subalternos.

Da mesma forma, uma das pecas chave no sistema de controle
gerencial da organizacdo € o controle por resultados baseado em metas. Sao
estabelecidos metas e indicadores formais para todos os gestores. Na area de TI,
estas metas sdo apuradas semanalmente e discutidas na reunido de status

report.

Cada gestor possui um conjunto definido de metas e indicadores que
gira em torno de 5 a 10 metas. Nao ha um limite obrigatério, mas assume-se que
esse € um numero razoavel para permitir o foco e priorizacdo adequada. Nota-se,
portanto, que essa quantidade esta alinhada com a definicdo original de fatores
criticos de sucesso, descrita anteriormente, que prevé uma quantidade reduzida
de FCS’s. Ha uso tanto de indicadores financeiros (ex., posicdo de orcamentos
OPEX e CAPEX distribuidos por centros de custos), quanto de nao financeiros
(ex., quantidade de projetos cumpridos no prazo, tempos de indisponibilidade
sistemas, etc.). Alguns exemplos de metas mais comuns aos gestores da area de

Tl séo:
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1. Percentual superior a 90% das correcbes de programas

(software) resolvidas dentro do prazo de 15 dias.
2. Disponibilidade do sistema superior a 98%.

3. Percentual de projetos concluidos com sucesso superior ou igual

a 95%.

Ao definir a meta, também sdo detalhados a forma como sera
medida, o sistema de suporte a medicéo, e a area responsavel por sua apuracao
e divulgacdo. Por exemplo, as metas relativas a correcdes e indisponibilidade de
sistemas sdo apuradas pela area de Infra-estrutura a partir do sistema de controle
de chamados. Esse sistema registra todos os problemas em sistemas de
informacdo da empresa, incluindo as necessidades de correcbes, as

indisponibilidades, e as diversas a¢0es de investigacao e intervencdo manual.

A meta de projetos concluidos com sucesso, citada como exemplo,
possui grande relevancia para o controle gerencial de projetos. E uma meta
comum a todos os gestores de Tl que chefiam profissionais envolvidos em
projetos. O indicador € baseado na conclusdo do projeto dentro dos prazos
estabelecidos, a partir da comparacao da data de conclusdo do projeto e da data

planejada.

Uma das principais funcdes do sistema de controle gerencial € a
congruéncia de objetivos. Nos paragrafos anteriores foram discutidos diversos
fatores que contribuem para esta congruéncia. Entre 0os processos que garantem
o alinhamento da area de Tl e 0s objetivos estratégicos da organizacdo, com

relevancia ao gerenciamento organizacional de projetos, destacam-se: 0 processo
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de definicdo de orcamento, o processo de estabelecimento anual das metas, e o

processo de inicio de projetos.

O planejamento do orcamento aparece como um importante
mecanismo para a congruéncia de objetivos adotado pela organizacdo. No
processo de planejamento do orcamento anual cada item € orcado e defendido
internamente na area de TI, seguindo-se a sua defesa pelo CIO, e outras
diretorias patrocinadoras, junto a presidéncia, de forma a garantir seu alinhamento
com 0s objetivos estratégicos da empresa. Os itens de orcamentos envolvem
despesas operacionais (OPEX) e investimentos em crescimento vegetativo e
projetos (CAPEX). No caso de projetos solicitados por usuarios, a defesa do
orcamento para o projeto é feita pela propria area usuaria. O orcamento também
pode ser revisado trimestralmente ou a critério da direcdo do grupo, normalmente
para re-planejar os itens previstos para o periodo e que nédo foram necessarios. A
posicdo do orcamento global dos projetos (orcamento do portfolio anual de
projetos) é revisada a cada quadrimestre, com uma apresentacdo formal as

diretorias.
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hierarquica,

Meta do Presidente

|

— Meta do Superintendente 1

» Meta do Diretor A

4

» Meta do Gerente 1

» Meta do Coordenador A

—— > Meta do Coordenador B

» Meta do Gerente 2

——» Meta do Coordenador C

—» Meta do Coordenador D

No processo de estabelecimento anual das metas, a hierarquia do

desde a presidéncia até o nivel

» Meta do Diretor B

» Meta do Gerente 3

L » Metado Coordenador E

—» Meta do Coordenador F

» Meta do Gerente 4

————» Metado Coordenador G

- » Metado Coordenador H

Figura 19 — Estrutura Hierarquica de Definicdo de Metas

das metas deveria garantir o alinhamento com o0s objetivos estratégicos da

organizacdo. Ocorre uma definicdo participativa dos indicadores, de forma

(coordenadores). As metas dos niveis mais baixos, geralmente, possuem
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influéncia direta nas metas dos niveis superiores (ver Figura 19). Dessa forma,
busca-se a consisténcia entre os objetivos dos subordinados e de seus
superiores, de forma a obter um alinhamento hierarquico até atingir os objetos
estratégicos da organizacdo. Estes ultimos séo refletidos nas metas dos altos
executivos responsaveis pela direcdo da empresa (presidéncia e
superintendéncia). Por exemplo, a definicdo da meta corporativa de expanséo da
base de clientes, de cinco para sete milhdes, é desdobrada em metas de indices
de capacidade minima e de investimentos maximos por diretoria, que se
decompdem sucessivamente em metas para gerentes e coordenadores. No nivel
mais baixo de gestdo, o coordenador faz o planejamento de projetos, ou outras
acOes, que definem as metas de expansao de capacidade e do orcamento dos
investimentos para isso. Na verdade, foi verificado que os niveis mais baixos de
gestdo (ex., coordenadores) ndo possuem a compreensdo completa dos
relacionamentos de suas metas locais com as metas dos niveis mais altos da
corporacdo (ex., presidentes e superintendes) e, consequientemente, com o

planejamento estratégico da organizacao.

No processo de inicio de projetos de TI, obtém-se a validacdo por
parte de todas as areas envolvidas ou afetadas pelo projeto. Assim, garante-se o
alinhamento do projeto com os objetivos de cada area individual. Este processo &
discutido mais adiante nas secdes sobre gerenciamento de projetos e de

portfélios.

Uma outra preocupacdo comum aos sistemas de controle gerencial
€ a formulacéo de estratégias adequadas ao contexto social (externo a empresa).

Ha diversos mecanismos de controles externos desempenhados pela empresa,
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como a monitoracdo dos niveis de qualidade dos competidores, medidos pela
ANATEL, o levantamento de indicadores de fatia de mercado, as pesquisas de

ofertas de produtos concorrentes, etc.

A area de Tl também se preocupa em alinhar-se as praticas de Tl na
indUstria brasileira e no mundo. Isto é feito através da participacdo de
profissionais da area em eventos nacionais e mundiais, e das parcerias com
fornecedores estratégicos. Os parceiros estratégicos, que possuem dominio de
tecnologias, geralmente implementadas nas empresas da industria, nacional e
mundial, disseminam as solucbes e facilitam sua replicacdo nas demais

empresas.

De uma forma geral, pode-se notar a forte presenca de instrumentos
mecanicistas de controle na empresa, como as compensacoes financeiras pelo
cumprimento de metas, com um rigido acompanhamento periédico, indicando
uma baixa autonomia dos gestores. Como podera ser verificado nas préximas
secoes, isso trara implicacfes para o controle gerencial de projetos tais como o0s

rigidos processos de acompanhamento de projeto exercidos na area de TI.

A empresa possui uma cultura orientada a tarefas, estimulando um
senso de urgéncia, onde muitas vezes 0 prazo € priorizado em detrimento a
qualidade. Esta cultura comecou a se moldar no projeto de constituicdo da
empresa, onde todos os projetos de empreendidos na area de Tl eram “urgentes”.
Naquele momento, parecia ser realmente racional priorizar o prazo em detrimento
a outros objetivos, como a qualidade e do escopo, pois qualquer atraso no
lancamento comercial da empresa traria implicacdes inaceitaveis, como perda das

oportunidades de receitas, reducdo da capacidade de expansdo da base de

208



dados de clientes, e outros fatores relacionados a perda de credibilidade da

empresa e dos executivos responsaveis.

“Os fatores culturais como o senso de superacao sao caracteristicas
que ajudam a empresa a alcancar o sucesso”, disse um profissional do PMO se
referindo a superacéo das dificuldades. Ainda foi citado que a cultura da empresa
€ “empreendedora”, “o pessoal de Tl compra as idéias lancadas e luta para
cumprir os objetivos propostos, ha envolvimento e compromisso dos usuarios”.
Dessa forma, tais fatores culturais possuem grande influéncia na forma em que
projetos sao planejados e empreendidos, na medida em que facilitam a obtencao
do comprometimento e participacdo de profissionais necessarios as atividades do
projeto (ex., usuarios e técnicos internos), mesmo sem que haja um planejamento
mais detalhado das atividades. Por exemplo, devido a cultura orientada a
urgéncia e superacdo dos desafios, ndo se questiona o recebimento de

solicitacdes de tarefas “improvisadas” ou “nédo planejadas”.

Essa cultura existe desde o “startup da empresa”, e também sempre
foi focada nos prazos (cultura orientada a tarefa). Algumas frases, coletadas em
entrevistas e observacdes diretas, enfatizavam a importancia extrema dada ao
prazo, por exemplo: “resolva sua pendéncia de hoje, hoje, porque amanha vocé
tera suas pendéncias de amanha para resolver”. Essa cultura orientada a tarefas
facilita a obtencdo do compromisso de conclusédo desse tipo de atividade dentro

dos prazos curtos exigidos.

Conforme alguns dos entrevistados citaram, a cultura atual esta
sendo questionada por acarretar uma situacdo de priorizacdo dos prazos em

detrimento da qualidade, que néo é considerada adequada para todos os tipos de
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projeto. Um dos lideres de projeto entrevistado disse: “Um projeto muito complexo
nao pode ser concluido com sucesso [de qualidade] com esta cultura do ‘vamos

fazer tudo rapido™. Projetos complexos exigem um planejamento mais detalhado,

prevendo a alocacdo dos envolvidos por um periodo adequado. Uma mudanca do

foco da urgéncia para a qualidade exigira mudancas nesta cultura organizacional.

Percebeu-se pouco enfoque nos fatores psicossocias de controle,
como motivacdo, lideranca, satisfacdo, gestdo de conflitos, etc. Os principais
aspectos identificados, como fatores de motivacdo, foram o plano de incentivos
(remuneracéo variavel), o processo de avaliacdo individual de performance, e o

fato de estar numa grande empresa de sucesso.

6.2 ESTRUTURAS E PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

6.2.1 A estruturadaunidade de Tl

Atualmente, a area de TI possui uma estrutura basicamente

funcional, subdividida nas geréncias (ver Figura 20):

e Sistemas de Suporte as Operagdes (OSS — Operations

Support Systems);

e Sistemas de Suporte ao Negocio (BSS — Business Support

Systems);

e Infra-estrutura de TI;

e Producéo;

e Controle e Processos, incluindo um PMO;

e Implantacéo.
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Diretoria

de TI
| 1 Arquiterura ! Controle e
Processos
PMO
Adm. de
Contratos
BSS + | OSS Infra Producdo Implantacao

______

Figura 20 — Organograma simplificado da area de TI

Existe ainda uma area denominada Arquitetura, responsavel pelos
processos e metodologia de desenvolvimento de sistemas. Assim como o PMO é
o responsavel pela qualidade dos processos de gerenciamento de projetos, a
area de Arquitetura é responsavel pela qualidade dos processos de engenharia
de sistemas. Na Figura 20, a area de Arquitetura foi propositalmente posicionada
no nivel de staff do CIO, para enfatizar seu escopo de acdo que abrange toda a
area de TI, apesar de ser uma coordenacdo subordinada administrativamente a

geréncia de OSS.

Antes do inicio das operacfes comerciais da empresa, entre 2001 e
o primeiro semestre de 2002, a area de Tl era praticamente um grande projeto

decomposto em sub-projetos, com fornecedores contratados para empreendé-los.
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Neste periodo, pode-se dizer que a empresa possuia uma estrutura projetizada.
Com o inicio das operacfes comerciais, essa estrutura projetizada se converteu
em uma estrutura funcional. O seu staff de gerentes, coordenadores e técnicos;
que exerciam basicamente atividades de projetos; passaram a constituir a
estrutura funcional. Também passou a existir um PMO departamental (vide Figura

20).

Com a necessidade de gerenciar e coordenar atividades
relacionadas as operacdes de suas areas, 0s gerentes e coordenadores nao
poderiam mais continuar com a mesma dedicacdo as atividades de projetos.
Como forma de evitar este acumulo de atividades nos coordenadores, foi

formalizado o papel do lider técnico.

Conforme sera detalhado na secéo 6.2.4 (pag. 222), o lider técnico é
um profissional da estrutura funcional — um técnico subordinado a um
coordenador funcional — designado como responsavel pelo projeto, atuando como

gerente do projeto e também com funcdes técnicas.

Em 2004, a consolidacdo das areas de Tl das empresas que
compdéem o grupo (holding) exigiu algumas reorganizacfes internas. Duas
coordenacdes, com as maiores equipes, optaram por adotar uma estrutura
contendo um grupo de profissionais com dedicacdo exclusiva as atividades de
projetos. As demais coordenacgfes, por possuirem equipes muito reduzidas
(grupos entre duas e cinco pessoas para cada sistema), mantiveram a estrutura
funcional com alocacdo compartilhada dos profissionais entre atividades

operacionais e de projetos.
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O principal motivo alegado para criacdo de uma equipe com
alocacéo exclusiva a projetos foi a necessidade de dar maior foco aos projetos e
permitir uma melhor adequacédo dos perfis profissionais entre as funcdes de
gerenciamento de projetos e de desenvolvimento. Conforme declarou o
coordenador responsavel, todos os profissionais estavam priorizando atividades
de producédo em detrimento aos projetos, o que reduzia a qualidade dos mesmos.
A criacdo de um grupo com profissionais alocados exclusivamente a projetos
garante que seu andamento ndo € afetado pelos problemas urgentes de
producdo, obtendo maior qualidade dos projetos sem afetar a qualidade das

atividades da producéo.

Algumas das caracteristicas discutidas qualificam a atual estrutura
organizacional como funcional ou matriz fraca. O gerente de projetos (o lider
técnico) atua como o ponto focal de controle do projeto, sem muita autoridade ou
poder, além da persuasdo, para direcionar as pessoas. Conforme citado por
lideres técnicos, o gerente de projetos tem um papel muito mais de coordenacao

e de facilitacédo (project expediter), do que de gerenciamento propriamente dito.
6.2.2 PMO

Conforme mencionado anteriormente, antes do inicio das operacdes
comerciais, a area de Tl era um grande projeto ou programa, um conglomerado
chamado de “projeto de startup” ou “B0” (“baseline zero”), com um PMO central,
formado por uma empresa externa contratada exclusivamente para esta funcdo. A
existéncia de um PMO central externo (PMO classificado como assistido, vide
Tabela 24) foi considerada como um dos pontos fortes desta estrutura que, como

disse um dos gerentes entrevistados, muito contribuiu para o sucesso do
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lancamento da empresa dentro do prazo. Cada um dos fornecedores que
executavam projetos também possuia o seu proprio PMO local que reportava a

evolucdo e desempenho de seus projetos ao PMO central.

Com o inicio das operagcfes comerciais, 0 PMO exclusivo do projeto
se tornou um PMO departamental (os tipos de PMO sé&o descritos na Tabela 24),
parte integrante da estrutura funcional, e a Unica unidade dentro da estrutura de
Tl com profissionais com dedicacdo exclusiva as atividades de projetos. Mais
tarde, em duas geréncias, foram criados grupos funcionais formados por
profissionais dedicados a atividades de projetos (conforme discutido na secao

6.2.2).

Em 2004, com a substituicdo do ultimo profissional contratado de
fornecedor externo, a estrutura do PMO conseguiu alcancar uma formagdo com
100% de efetivo da propria empresa. Desta forma, o PMO “evoluiu” de assistido
(possui alguma equipe fixa contratada de fornecedores externos) para interno
(equipe interna formada exclusivamente de profissionais da organizacdo). Essa
modificacdo ocorreu porque o PMO é considerado uma funcéo estratégica devido,

principalmente, a questdes de seguranca empresarial e controle gerencial.

O PMO néo exerce a funcéo direta de gerenciamento de projetos
(Funcéo Execucédo), nem de suporte administrativo ao projeto. Ele ndo executa
atividades de projeto com consumo intensivo de tempo ou de tratamento de
informacdes (Funcdo de Suporte), como a elaboracéo de cronogramas, relatorios,
planos, controles de tempo, etc. Basicamente, o PMO é responsavel por dois

grupos de funcdes dentro da empresa:
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Funcdo Educacional — Prover treinamentos, consultoria
interna e disseminagao dos conhecimentos de gerenciamento

de projetos em geral.

Funcdo Estratégica — Execucdo dos processos de
gerenciamento organizacional de projetos, basicamente: o

controle do inventério de projetos e suporte aos executivos.

Percebeu-se também que o PMO ¢é orientado ao controle, a

monitoracdo e a performance do gerenciamento de projetos, mas nao possui a

orientacdo ao alcance das estratégias organizacionais através de projetos

(conforme descrito no final da secdo 3.4). Suas principais atividades dizem

respeito ao controle de prazo, a padronizacdo de processos, ao fornecimento de

orientacdes, ao desenvolvimento da exceléncia em gerenciamento de projetos e a

divulgacdo dos relatérios de performance dos projetos. Assim, o PMO constitui 0

elo de ligacdo entre os lideres de projeto e a diretoria, que depende integralmente

dele para acompanhar a evolucao do portfélio de projetos.

A seguir sdo citadas as principais funcdes e papéis do PMO

descritos nas entrevistas:

acompanhamento dos prazos dos projetos;

acompanhamento das solicitagbes de melhorias e de

alteracdes de sistemas;
controle de issues e riscos dos projetos;

comunicacdo com usuarios e diretorias, através de relatérios

e reunides de acompanhamento;
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e gestao do portfélio dos projetos de TI;

e elaboracdo de informacOes gerenciais dos projetos e das

melhorias simples;
e auxilio na gestédo dos projetos;
e padronizagédo dos documentos de gestao; e
e acOes para garantir a concluséo do projeto com sucesso.

Na Tabela 28, estdo resumidas as funcbes que devem ser
desempenhadas pelo PMO, conforme quadro de referéncia tedrico, comparadas

as desempenhadas na empresa.
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Fungdo do PMO Descricéo Realizadas
(referéncia tedrica) na
Empresa?
Distribuicdo dos recursos | Compartilhar e coordenar recursos distribuidos pelos projetos.
Processos de gerenciamento de capacidade e alocacéo de N
recursos.
Metodologia Identificar e desenvolver uma metodologia de gerenciamento de
projeto, melhores préticas e padrdes. Consisténcia e repeticao de S
projetos similares.
Procedimentos Mediacdo e geréncia das politicas, procedimentos, templates e
outras documentagdes compartilhadas de projetos. Consisténcia S
e repeticdo de projetos similares.
Padronizagdo Consisténcia e repeticdo de projetos similares. S
Gestdo de Configuragdo | Gerenciamento de configuracdo centralizado para todos o0s
projetos.
Gestdo de Riscos Repositdrio e gerenciamento centralizado de riscos .
. . : Parcial (1)
compartilhados ou particulares de todos 0s projetos.
Ferramentas de Projeto Centralizacdo das operaces e gerenciamento das ferramentas de
projeto, tal como softwares corporativos de gerenciamento de Parcial (2)
projetos.
Comunicacédo Uma unidade central de comunicacao e gerenciamento de S
comunicagdes entre projetos.
Mentoring e Treinamento | Mentoring para gerentes de projetos. Treinamento e s
aconselhamento de gerenciamento de projetos.
Monitoragdo e Controle Monitoracdo central das linhas bases e de tempo e or¢camento de
todos os projetos, normalmente no nivel corporativo. S
Controle e reporte de processos e projetos. Informacao para
acelerar ou desacelerar um processo.
Padrdes de Qualidade Coordenacdo dos padrdes de qualidade entre a geréncia de
projetos e outras entidades, internas ou externas, de qualidade e N (3)
padronizacao.
Suporte Executivo Suporte executivo da alta geréncia. S
LicBes aprendidas Comunicacéo e incorporacao das li¢des aprendidas. N (4)
Gerenciamento de Alinhamento dos envolvidos em processos, na iniciacdo, na .
L ~ ! Parcial (5)
Stakeholders priorizacdo e na execucdo de projetos.
Estratégia corporativa Projetos possuem elos com a estratégia corporativa e planos s
operacionais.
Gerenciamento do Gerenciamento dos portfélios de projetos da unidade ou da s
portfélio corporacao.

(1) OPMO, em reunido de acompanhamento semanal (reunido de 3P’s), tenta reconhecer e cadastrar 0s

@

®)

(4)

®)

issues e riscos para o cumprimento de etapas do projeto. Entretanto ndo ha um planejamento de risco
ou de resposta ao risco. Entende-se que o processo é incompleto.

Ha ferramentas centralizadas, mas que em sua maioria atendem as necessidades de controle do PMO
e nao as dos lideres de projetos (conforme alguns destacaram nas entrevistas). Ha ainda o uso, nos
projetos, de ferramentas que ndo sdo administradas pelo PMO (conforme evidenciado nas
entrevistas e material do caso).

H4 apenas a preocupacdo com a qualidade de alguns processos de gerenciamento de projetos
internos de T ou relacionados a fornecedores parceiros. Padr8es de qualidade técnica do produto
ndo sdo tratados pelo PMO.

Apesar de ndo executar o processo formal de licdes aprendidas, o PMO, através do
acompanhamento do projeto, € capaz de capturar informalmente as deficiéncias dos processos atuais
e implementar melhorias.

O PMO faz alguns tipos de comunicagdes gerais aos stakeholders e tenta garantir o envolvimento
dos stakeholders em atividades de validacéo, através da cobranga dos documentos assinados
formalmente ou através da implementagdo de processos automatizados.

Tabela 28 — Praticas de PMO
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As principais acoes feitas pelo PMO, para garantir a conclusdo de

projetos com sucesso, destacadas durante as entrevistas foram:

1. Acompanhamento semanal do projeto, registrando issues
(questdes, pendéncias, etc.) e tomando acdes relativas aos
issues registrados, verificando atrasos e tomando medidas
corretivas junto ao gerente de projetos, e escalonando, caso

necessario.

2. Comunicacao dos eventuais desvios para gerentes seniores,
usuarios e patrocinadores. A comunicacao procura garantir o
alinhamento das decisdes com os objetivos dos usuarios e do

patrocinador.

3. Manter os usuarios informados e alinhados sobre os critérios
de sucesso (na verdade € apenas 0 prazo) e 0 seu papel em
garantir esse sucesso. Isto cria uma cultura geral focada na
execucao das atividades e, consequentemente, focada no

cumprimento dos prazos do projeto.

4. O PMO também define papéis e implanta processos de
gerenciamento de projetos. Também € responsavel por
implementar melhorias nestes processos, de forma a garantir

maior qualidade e sucesso nos projetos.

A maioria das mudancas realizadas, ou planejadas, visa a melhoria
de processos e a introducdo de ferramentas de controle e gerenciamento de

projetos. O PMO né&o pretende alterar o seu papel atual no gerenciamento de
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projetos. Uma das poucas excecbes a isso € a possibilidade do PMO estar
participando mais ativamente no gerenciamento de projetos considerados
especiais (normalmente projetos mais complexos, em numero reduzido,
arbitrados pelo PMO por possuirem necessidade de acompanhamento adicional,
mais especializada e experiente em gerenciamento de projetos). Conforme um

gerente entrevistado:

A forma que projetos sdo empreendidos é considerada ideal
para a realidade da empresa. Com a quantidade de projetos
em andamento, a Unica forma de empreendé-los € compatrtilhar
recursos com responsabilidades técnicas e de gerenciamento
de projetos entre diversos projetos. O formato do PMO é
adequado, pois controla e auxilia com o know-how de
gerenciamento de projetos. Nao seria possivel ter gerentes de
projetos no PMO, pois seriam necessarios muitos para
gerenciar tantos projetos simultaneos. Além disto, o gerente de
projetos da empresa (lider técnico) ndo tem que lidar com
muitas atividades de gerenciamento de projeto, ao contrario do
Gerente de Projetos do fornecedor, que tem muito mais
atividades de gerenciamento de projetos, como a elaboracao
de cronogramas detalhados, o planejamento de alocagédo de
recursos para as atividades, o gerenciamento dos custos,
riscos, etc.

No inicio de 2004, foi realizada, pelo PMO, a implantacdo da
ferramenta computadorizada de: solicitacdo, controle da iniciacdo e conclusao de
projetos, disponibilizada para todos através da intranet da empresa. Outra
implantacdo importante foi o sistema base do PMO e a do Business Objects,
aplicativo que possibilita a emissao dos relatorios gerenciais de projetos. Juntos,
substituiram a elaboracédo de planilhas de controle individuais dos projetos e o
relatorio manual do portfélio. Essa implementacdo simplificou o processo de
reporte do portfélio que inclui reunides semanais com o gerente de cada projeto
(chamadas de reunibes de 3P's — priorizar, planejar e proceder), seguidas de

outra reunido (de status report) para apresentacdo do estado geral do portfélio
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para as geréncias e diretoria de TI. Antes da implantacdo dos sistemas, a
preparacdo dos relatorios e materiais para a reunido era feita através da
consolidacdo manual das planilhas de acompanhamento, e, apds sua

implantacéo, passaram a ser gerados automaticamente pelo sistema.

Outra iniciativa recente foi o inicio de um programa de treinamento
em gerenciamento de projetos para os lideres técnicos. Seu objetivo € disseminar
0 conhecimento entre as equipes e 0S responsaveis por projetos, a fim de
possibilitar a melhoria da performance nos processos de gerenciamento de
projetos e a implantacdo de novos processos, como 0s de gerenciamento de

riscos.
6.2.3 Parcerias Estratégicas

Conforme explicado anteriormente (secdo 6.2.1), para inicio das
operacbes comerciais da empresa, foi necessaria a implantacdo de varios
sistemas computadorizados de suporte as operacgdes e ao negdécio. Para cada
sistema (ou grupo de sistemas), constituiu-se um projeto. Em 2001 e no primeiro
semestre de 2002, a area de Tl era praticamente um grande projeto (o “projeto de
startup”) formado por esses varios projetos de implantacdo de sistemas,

executados por fornecedores contratados.

A relacdo entre fornecedor e sistema que existia no “projeto de
startup” se manteve apds o inicio das operacdes comerciais da empresa. Os
contratos inicialmente estabelecidos no “projeto de startup” acabaram se
transformando em relacdes de parcerias. Atualmente, boa parte dos sistemas de

Tl possui alguma espécie de acordo de parceria com um fornecedor especifico.
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A relacdo de parceria traz diversas vantagens para ambos, a
contratante e os fornecedores. Os beneficios identificados no caso serao

discutidos nos paragrafos seguintes.

A relacdo de parceria simplifica diversos processos de contratacéo
dos projetos individuais. A solicitacdo de proposta (RFP — request for proposal), a
proposta comercial e o contrato de fornecimento séo redigidos e negociados de
forma bem mais simples. Nao € necessario negociar clausulas comerciais
complexas, pois ja foram negociadas anteriormente, no acordo formal de parceria
Ou em outros contratos similares anteriores. Isto permite que a negociacao
focalize apenas as questdes técnicas e funcionais do projeto especifico. Também
ndo € necessario incluir informacfes técnicas detalhadas descrevendo o
funcionamento do sistema atual, pois o parceiro ja possui um conhecimento
aprofundado em relacdo a instalacdo do cliente. Portanto, o detalhamento pode
focalizar apenas o escopo das alteracbes de funcionalidades previstas para o
projeto especifico. Também ja existe um conjunto padrdo de entregas
previamente definidas, envolvendo, por exemplo: programas fontes,

documentacdes de sistemas, etc.

A relacdo de parceria possibilita algumas vantagens na qualidade
dos projetos. A parceria estabelece uma relagdo de médio e longo prazo, ao
contrario da relacdo de curto prazo, estabelecida para apenas um projeto
individual. A relacdo de longo prazo permite ao fornecedor manter uma equipe
formada para o sistema especifico do cliente, e planejar o investimento nas
melhorias de processos e infra-estrutura especificas para atender a este cliente.

Talvez ndo fosse possivel planejar adequadamente tais iniciativas em um periodo
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reduzido de tempo como o de um Unico projeto, ou justifica-las financeiramente a

partir dos beneficios estimados em apenas um projeto.

A relacdo de parceria também possibilita custos mais reduzidos sem
a degradacao da qualidade. Ao se estabelecer um compromisso de parceria de
médio ou longo prazo, sdo negociados volumes globais de projetos. Como ocorre
uma negociacao incluindo diversos projetos, € possivel obter taxas mais atrativas

de custo por homems-hora.

No restante deste documento, os termos parceiro, fornecedor ou
contratado poderdo ser utilizados indistintamente para se referir a parte

contratada num contrato de fornecimento de projeto de sistemas.
6.2.4 A estruturarelacionada aos projetos

Um projeto é originado a partir de uma solicitacdo de servico de TI,
que, normalmente, compreende a implementacao de funcionalidades de sistema
ou um novo produto. As solicitacdes podem ser classificadas pela equipe de TI
responsavel como “simplificadas” ou “complexas”. Uma solicitacdo é classificada
como simplificada quando é possivel atendé-la pela equipe interna, como
atividade operacional normal do dia-a-dia, e, portanto, ndo constituira um projeto.
Quando a solicitagdo envolve a necessidade de contratacdo de um ou mais
fornecedores, a solicitacdo € classificada necessariamente como complexa, e

consistird um projeto

O processo padrdo de planejamento do projeto (suportado pelo
sistema de solicitacdo de servigcos de TI) permite que um projeto seja decomposto

em unidades menores, chamadas de fases. Um projeto complexo, nhormalmente,
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€ decomposto em fases, representando pacotes de trabalho do projeto ou sub-

projetos.

O planejamento do projeto segue um ciclo de vida padréao
estabelecido pelo PMO. O ciclo de vida padrdo dos projetos (ou das fases de um
projeto) € composto pelas etapas descritas a seguir, na Tabela 29. Como pode
ser visto, este ciclo de vida de projeto de sistema se assemelha ao modelo

waterfall (modelo em cascata, descrito na Figura 2).

Estudo técnico
RFP — Solicitacéo de Proposta de Fornecedor
Aceitacao da proposta
Inicio do projeto
EF — Especificacdo functional
ET — Especificacdo técnica
CO — Construcdo
TS — Testes de Sistema
Tl — Teste Integrado
UAT — Aceitacdo do Usuario (User Acceptence Test)
PR — Implantacdo em producdo

Tabela 29 — Etapas do ciclo de vida padréo

O planejamento e o controle exercido pelo PMO séo baseados neste
ciclo de vida. As atividades do cronograma, controladas pelo lider técnico e pelo
PMO, representam muito mais os marcos (milestones) associados ao ciclo de

vida, do que as atividades efetivamente executadas pelo pessoal do projeto.

A definicdo das responsabilidades e designacdo dos profissionais
responsaveis se baseia na estratégia de definicdo de papéis mantida pelo PMO.
Os principais papéis que formam a estrutura dos projetos sdo enumerados na

Tabela 30. Os profissionais da organizacdo designados aos papéis tém,
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normalmente, que compartilhar o seu tempo entre as atividades funcionais

normais do dia-a-dia e as atividades relacionadas aos papéis dentro dos projetos.

Papel Cargo Responsabilidade
Ponto Focal Coordenador Gerenciamento do Programa
Lider Técnico Analistas de sistemas e Gerenciamento do Projeto

especialistas

Responsavel Técnico Analistas de sistemas e Responsavel por Sistema
especialistas

Lider de Producao Analistas de producao Preparacao da producéo
Lider de Infra-estrutura Analistas de suporte Implantacdo de infra-estrutura
PMO responsavel Analista de projetos Responsavel pelo controle e

reporte do PMO

Usuério solicitante Diversos Patrocinador — dono do projeto
Usuérios chaves Diversos Responsével por especificar e
homologar

Equipe de fornecedores:

Gerente de Projetos no Gerente de projetos Gerenciamento do projeto

Fornecedor

Recurso técnicos executores | Analistas, programadores, Execucéo de tarefas do
arquitetos, etc. projeto

Tabela 30 — Papéis das Partes Envolvidas nos Projetos

O lider técnico € o principal responsavel por responder pelo projeto
na empresa. Cada projeto € gerenciado por um lider técnico. O lider técnico €,
normalmente, um profissional especializado no processo técnico do produto que
executa atividades técnicas e de controle dos projetos. Os lideres técnicos

possuem uma qualificacdo mais técnica do que em gerenciamento de projetos. O
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seu papel é basicamente coordenar as atividades entre as partes envolvidas
(parceiros e profissionais da empresa), enderecar as questdes do projeto dentro
da organizacao (facilitador), garantir o cumprimento do escopo do projeto com

qualidade, e passar as informacdes de andamento do projeto para o PMO.

A grande maioria das atividades técnicas dos projetos é executada
por parceiros contratados. O lider técnico também atua como principal elo entre
0S parceiros contratados e a empresa. Esse elo de comunicacdo e controle,
geralmente, é estabelecido entre o lider técnico e os gerentes de projetos dos

fornecedores envolvidos.

O papel de lider técnico foi formalizado logo apds o inicio das
operacdes comerciais para possibilitar a distribuicdo das atividades de controle de
projetos que comecavam a se concentrar nos coordenadores. A dedicacdo do
lider técnico a um projeto, geralmente, € parcial, podendo ser designado para
mais de um projeto simultaneamente, continuando ligado as suas funcdes de
operacdo normal da empresa. Normalmente, € designado o lider técnico
proveniente da coordenacdo responsavel pelo sistema de maior impacto no

projeto.

O lider técnico logo se tornou o principal responséavel por responder
pelo projeto, mesmo quando envolvia outros sistemas que fugiam do seu dominio
e autonomia. Nesses casos, era necessario envolver outras areas funcionais
responsaveis. O lider técnico freqientemente enfrentava dificuldades em obter
esse envolvimento e comprometimento do pessoal de outras areas funcionais
dentro de TI. Pouco tempo depois do estabelecimento do papel do lider técnico,

percebeu-se a necessidade de se definir novos papéis, principalmente para
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auxiliar o lider técnico a obter um maior comprometimento dos profissionais de
outras areas funcionais necessarias. Foram entdo criados os novos papéis de:
“Responsavel Técnico”, “Lider de Producédo” e “Lider de Infra-estrutura”. Desta
forma, enquanto o lider técnico respondia pelo projeto como um todo, o
responsavel técnico responderia pelas implementacbes no sistema de sua
responsabilidade, o lider de producédo respondia pela andlise de impactos e
planejamento da implantacdo em producdo (por exemplo, alteracdo dos
procedimentos e adaptacdo das rotinas de producao), e o lider de Infra-estrutura
respondia pelo planejamento e implantacdo das necessidades de infra-estrutura
(por exemplo, expansbes de capacidade, implantacdes e configuracdes dos

equipamentos e licencas de SW).

Até meados de 2003, existiu uma designacdo formal de
coordenadores (da area de TI) para desempenhar o papel de “Ponto Focal de TI".
Os “Pontos Focais de TI” eram responsaveis por planejar e controlar o conjunto
de projetos e outras necessidades de uma diretoria especifica (por exemplo:
marketing, interconexdo, rede, vendas, etc.). Estes conjuntos de projetos,
agrupados por diretoria, se assemelhavam a um programa. Os “Pontos Focais de
TI” também eram responsaveis pelo planejamento e controle do orcamento global
destes “conjuntos de projetos”. Com a extin¢cdo da designacdo formal dos pontos
focais de TI, que existiu durante aproximadamente um ano, essas
responsabilidades foram distribuidas pelos coordenadores de sistemas (esse

ponto sera retomado na secéo 6.4).

Um exemplo ilustrativo de como se formam as estruturas dos

projetos dentro da organizacdo estudada €é demonstrado na matriz de
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responsabilidades da Figura 21. E possivel verificar como s&o estabelecidas as
estruturas horizontais de projetos dentro da estrutura funcional hierarquica
vertical, incluindo as equipes dos fornecedores. Esse modelo adotado pela
organizacdo é similar ao modelo multi-projetos de MARWE (1997), que prevé o
compartilhamento do tempo dos recursos humanos da organizacdo entre 0s
diversos projetos, através de uma estrutura matricial como essa. Pode-se ainda
adicionar ao modelo as tarefas relacionadas a elaboracdo do produto do projeto,
executadas, geralmente, por fornecedores contratados pela organizacao.
Entretanto, alguns projetos podem incluir fases (sub-projetos) de menor porte e
complexidade, executadas por recursos internos. Segundo um dos modelos de
classificacdo citado por COOKE-DAVIES (2002e), a organizacdo assume,
portanto, um perfil predominante de “contratante” (cliente interno e recursos
externos — vide Figura 10), ao invés de “desenvolvedor interno” ou “In-House"

(cliente interno e recursos internos — vide Figura 10).

] < =]
Legenda: 2 2 2
@ (7] Q
F - Ponto Focal 17 Q o
. < . © @ Q
L - Lider Técnico E £ £
R - Responsavel Técnico o E hd &
P - Lider de Produg&o ] ol "
| - Lider de Infra-estrutura 3 S 1) g @
O - PMO responsavel g g § 5] o <
R - - I R 3
S Usue’\nvo Solicitante (sponsor) 8- S 9 a E 8
U - Usuarios Chaves 2
G - Gerente de Projetos no Fornecedor © 3 ol 2 0 £ sl €l o [ ol 8
. = < o =l ol =
R - Recursos técnicos executores gl & g2l s gl &l s s| 2l 8 g2 g|s| 8|2 E R e| & 5
MEIE el egf 2 HEIE 2| 8|2 sle 3|8 5| e 5| X| 8 EEE
A S el gls Z| | 3 5[=|8S 2|6 sl=(2| 8 2|8 <| 2|<I|=
sl =< Fl=| T ofvnf 4 I|a|o [y %} gle|of= [T e 4 alo|=
Programa A
Projeto 1 S L o Pl
Sub-Projeto 1.F1 U U R G[R
Sub-Projeto 1.F2 U U R G|R|R
Sub-Projeto 1.F3 U U R
Projeto 2 S L (o} Pl
Sub-Projeto 2.F1 U ) R G R
Sub-Projeto 2.F2 U U U R G R
Sub-Projeto 2.F3 U U R
Projeto 3 S L o Pl
Sub-Projeto 3.F1 U U R
Sub-Projeto 3.F2 U U R G|R
Sub-Projeto 3.F3 U U U R G[R
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Figura 21 —Formac&o das Estruturas de Projetos dentro da Organizac&o”®.

Para elaboracdo de produtos do projeto, alguns fornecedores
adotam a estratégia de alocar profissionais diretamente para execucdo de
atividades do projeto, enquanto outros utilizam algum tipo de estrutura mista
(projeto e funcional), como uma “Fabrica de Software”. Os fornecedores com
menor volume de projetos tendem a montar uma equipe exclusiva para cada
projeto, liberando-a ap6s sua conclusao (Figura 22-a). Ja os fornecedores com
maior volume tendem a abordagem mista, adotando uma “Fabrica de Software”
(Figura 22-b). Neste caso, algumas atividades do ciclo de vida do projeto tém
profissionais alocados a elas diretamente (ex., para o controle do projeto, a
elaboracdo da especificagdo funcional e execucdo da homologagdo com o
usuario), enquanto outras atividades sdo encaminhadas e realizadas por
profissionais da “Fabrica de Software”, sem que haja uma alocacéo direta do
profissional ao projeto. Geralmente, isso ocorre em atividades de projeto que
podem ser empacotadas em pedidos. Por exemplo, atividades como a
programacao e os testes dos programas, onde pode ser encaminhado um pedido,
acompanhado de sua especificacdo detalhada, para que a “Fabrica de Software”
faca o desenvolvimento (programacao e testes), como uma linha de producao de

uma fabrica real orientada a pedidos.

° Os papéis dos lideres técnicos, ponto focal, e responsaveis técnicos aparecem em destaque
apenas para facilitar a visualizacao.
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Planejamento de Projetos com e sem “Fabrica de Software”

(a) Abordagem sem fabrica de software: (b) Abordagem com fabrica de software:

I .

N »| CO/TS [» UAT N ;\CO/TS f UAT

?Execucéo e Controle do ProietD Execucéo e Controle do Proieto>

Pedido de
Desenv. Programas
programas Prontos

Fabrica de
software

Legenda:
Atividade de Projeto % - Recursos Humanos
<Processo Interno do Proieto Atividades:

EF — Especifica¢do Funcional

ET — Especificacdo Técnica

CO - Construcao

TS — Testes de Sistema

UAT - Testes de Aceitacdo (User
Acceptance Test)

Processo
Externo ao
Projeto

Figura 22 - Planejamento de Projetos com (b) e sem (a) Fabrica de Software

6.2.5 Os processos relacionados aos projetos

Foram estudados no caso, 0s processos de gerenciamento
organizacional de projetos, ou seja, 0s processos de gerenciamento de projetos,
de programas e de portfolios existentes na organizacdo. Esses processos estao
descritos detalhadamente nas secdes especificas, a seguir. Outros eventuais
processos organizacionais, que os influenciam de alguma forma foram,

analisados e descritos conjuntamente (os tipos de processos relacionados a
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projetos foram descritos na revisao bibliografica, Tabela 3). Sera visto nas secfes
seguintes que a organizacao estabeleceu varios processos funcionais, como o de
aquisicdes, desempenhados por entidades funcionais externas ao gerenciamento
do projeto, que fornecem grande suporte aos processos de gerenciamento de

projetos.

6.3 GERENCIANDO E CONTROLANDO PORTFOLIOS DE PROJETOS

Um aspecto interessante do caso € que ndo ha uma definicdo
explicita de portfélio de projetos instituida na organizacdo. Mesmo assim, sao
encontrados diversos processos desempenhados pelo PMO e algumas estruturas

de controle que correspondem ao conceito de portfélio de projetos.

A primeira definicdo de portfélio obtida foi dada por um entrevistado,
quando perguntado sobre o gerenciamento de portfélios na empresa, da seguinte
forma: “o portfélio de projetos da empresa € o conjunto de projetos em execucao
neste exato momento, acompanhados pelo PMO”. Entretanto, essa definicdo
poéde ser melhorada e ampliada, verificando-se trés momentos distintos da
evolucdo historica da organizacdo, onde foram identificadas duas formas de
portfélios de projetos empregadas o portfélio anual de projetos e o portfélio

bimestral de projetos.

Num primeiro momento, conforme falado anteriormente, antes do
inicio das operacfes comerciais da empresa, a area de Tl era formada
basicamente por um grande projeto de implantacdo de sistemas (o0 “projeto de
startup”). Nesse momento, o gerenciamento de portfélio se confundia com o

préprio gerenciamento do projeto.
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Num segundo momento, com a proximidade do lancamento
comercial da empresa, adotou-se a estratégia de criar agrupamentos de requisitos
funcionais em entregas sequenciais. Estas entregas foram chamadas de bases
(baselines ou B's), também conhecidas na organizacdo, como releases ou
versoes. Essa estratégia permaneceu em uso por um ano apds o inicio das

operacdes comercias da empresa.

O primeiro agrupamento de requisitos funcionais em uma entrega
foi 0 que constituiu o escopo do chamado “projeto de startup® (também chamado
de base zero). Esta primeira entrega foi disponibilizada em um ambiente de pré-
producdo, chamado de “business simulation” (simulacdo do negdcio), em meados
de fevereiro de 2002, e se tornou o ambiente real de producdo com a autorizacao
dos oOrgaos regulatorios para o inicio da operacdo comercial em junho de 2002.
Ainda no decorrer da simulacdo do negocio, foi realizada uma segunda entrega
de funcionalidades, chamada de B%: (B meio ou B0,5), seguida das entregas de

Bl e B1,5.

A partir dessas entregas, manteve-se 0 processo de se agrupar as
solicitacdes de novas funcionalidades em entregas. A Tabela 31 e a Tabela 32,
montadas a partir de documentos coletados, relacionam todas as B's e suas
datas de implantacdo. Ao final de 2003, passaram a ter formalmente a
periodicidade de 2 meses. Este conceito de agrupamento de projetos em entregas
bimestrais foi considerado o primeiro tipo de gerenciamento de portfélio de
projetos identificado na area de TI, aqui chamado de portfélio bimestral de

projetos.
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Releases

2002 BO |[B0.5 |B1 B15 |B2 B3 |B4 B5
Entrega

em Fev |abr |[Mai |Jun |4/Ago|1/Set|29/Set|17/nov

Tabela 31 — Releases de 2002

Releases
2003 B6 B7 B8 |B9 |[B10 |B1l1(*)
Entrega
em 03/fev | 31/mar | 2/jun | 4/ago | 29/set | 17/nov

Tabela 32 — Releases de 2003

Em um terceiro momento, com a necessidade de planejar o
orcamento de projetos para o ano de 2003, tornou-se necessario estabelecer
mecanismos de gerenciamento sobre o conjunto completo de projetos planejados
para 0 ano. Com isso, surgiu um segundo tipo de portfélio de projetos, aqui

chamado de portfélio anual de projetos.

Em meados de agosto de 2003, o conceito das bases com datas
fixas foi definitivamente extinto. Os projetos ndo seriam agrupados mais em
pacotes de entregas bimestrais. Um dos principais motivos alegados para
extingdo das versdes bimestrais foi a de que estavam retardando o inicio dos
projetos, gerando problemas com os usuarios. De acordo com o novo CIO, que
acabara de assumir 0 cargo na empresa, a extingdo das bases teve por objetivo:
agilizar o atendimento ao usuario, preservar o escopo original de cada projeto, e

melhorar a percepcao do usuario em relacao a area de TI.

Durante um certo periodo, coexistiu o gerenciamento do portfélio
anual e o gerenciamento do portfdlio bimestral de projetos. Desta forma, pode-se

dizer que existia uma estrutura de decomposic¢do hierarquica do portfolio em “sub-
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portfélios”: um portfélio maior (o portfélio anual de projetos) decomposto em
portfélios bimestrais de projetos. Essa idéia deu origem ao conceito de visdes do
portfélio de projetos, que podem ser obtidas para objetivos distintos de controle e
gestdo. Por exemplo, o coordenador de faturamento exerce controle em uma

visdo do portfélio contendo apenas os projetos que afetem sua area.

As discussoes feitas no restante desta secdo estdo organizadas em
trés sub-secbes que tratam dos processos de gerenciamento de portfélios
agrupados da seguinte forma: (1) iniciacdo e planejamento, (2) execucdo e
controle e (3) encerramento do portfolio, conforme os grupos de processos
descritos na Tabela 19. Os processos previstos no quadro de referéncia tedrica
(descritos na Tabela 19) seréo citados em negrito no texto, de forma a destaca-los
e diferencia-los claramente dos processos especificos da empresa. As discussdes
abordam, sempre que necessario, as diferencas entre os dois tipos de portfélios
empregados na empresa: portfélios bimestrais de projetos e portfdlios anuais de

projetos.
6.3.1 Iniciando e planejando o portfolio de projetos

Nesta secdo sdo discutidos o0s processo de iniciacdo e
planejamento, separadamente, para os dois tipos de portfélios identificados no

caso.
O portfélio bimestral de projetos

O portfélio bimestral de projetos era um agrupamento de projetos
que compartiihavam o mesmo periodo de execucdo e conclusdo, conforme

discutido anteriormente. Recebiam os nomes de B1, B2, B3, etc.
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Esta idéia de agrupamento surgiu inicialmente no “projeto de startup”
devido a necessidade de priorizacdo da entrega das funcionalidades para cumprir
restricbes de prazos impostas. Era necessario limitar o escopo da primeira
entrega (BO) para que fosse possivel atingir os objetivos de prazos. As
funcionalidades que ndo puderam ser incluidas na primeira versao de implantacao
do sistema, e as novas funcionalidades que surgiam com o tempo, foram
planejadas em versdes sequenciais: B1, B2, B3, etc. As versdes B0.5 e B1.5
foram supostamente criadas para complementar funcionalidades das versdes BO

e B1 que ndo poderiam aguardar até a data da verséo seguinte.

A Figura 23 demonstra um exemplo de planejamento do tempo do
portfélio B6. O cronograma geral do portfolio (chamado de “timeline”) era montado
pelo PMO e validado pelo CIO. Com a divulgacdo desse cronograma geral, o
portfélio estava oficialmente lancado, e seria iniciada a etapa de planejamento dos

projetos que fariam parte do portfolio.
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Apresentagdo da RFP  Apresentacdo do escopo
para Suprimentos  de B6 para Diretoria
Fechamento do estudo
técnico por Tl Comunicar resultado da RFP
' . Modelo da REP aos fornecedores e Diretoria
Requerimentos validados com parecer preenchido
das areas usuarias envolvidas P
Iniciodo
Estudo téchico e Negociagéo desenvolvimento
Estudos contato ¢/ e escolhado
|— B6 |— fornecedores - fornecedor —I Desenvolv.
dia 18 22 25 28 29 2 5 6 9
Novembro Dezembro
. L ~
Desenvolvimento | Teste Integrado —|— Regresséao —|
16 13 27 31 3/Fevereiro
Dezembro Janeiro

Figura 23 — Cronograma do Portfolio B6

Os projetos eram reunidos durante o processo de planejamento do
portfélio bimestral (Figura 24). Na atividade de priorizacdo eram definidos os
projetos que fariam parte do portfélio. Uma vez concluida a etapa de
planejamento, novos projetos ndo poderiam mais ser incluidos, devendo ser
considerados para o portfélio do préximo bimestre. Para alguns, essa era uma
das principais criticas ao portfolio bimestral, pois projetos importantes tinham que
ficar incondicionalmente parados, esperando o periodo de planejamento do
proximo bimestre, embora outros considerassem um importante mecanismo de
controle que trazia grandes simplificacdes ao planejamento e execucdo dos

projetos.

Uma caracteristica marcante do ambiente de projetos da empresa é
que a maior parte dos projetos executados sdo projetos pequenos, entre dois e

trés meses de duracdo. Este conceito de versfes bimestrais se baseou no
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atendimento desse tipo regular de projetos. O usuario se adaptava a este modelo
(como pbéde ser verificado em alguns projetos), fazendo a decomposicdo do
escopo real de um projeto de maior duracdo em varios projetos menores, que
pudessem ser encaixados nas versfes bimestrais. Em, pelo menos, dois dos
projetos que estavam fora deste padréo, foram enfrentadas grandes dificuldades
para adequa-los ao processo, como, por exemplo, a dificuldade de concluir um
estudo e um planejamento adequadamente detalhado em um prazo igual ao dos
projetos simples. Em um caso de projeto complexo que fracassou, seu gerente
declarou que esta “cultura do vamos fazer tudo rapido” ndo funcionava para

projetos complexos.

a
£ Identificagéo Pré Analise Priorizagéo Decisio
2 da > da > dos da Diretoria Interromper
o Necessidade Necessidade Requerimentos
8 Usuario Tl Usuario e Tl
= Estudar
<
(5}
o
A
= Atribuir Obter “Parecer” Estudo Andlise de Decisdo em
5 Regquerimento > dL?sSuAérrie;S »  Técnico dos » Viabilidade Reunido semanal
2 ao Release (Bx) Envolvidas Requerimentos Financeira da Diretoria
i
Usuéario e Tl Usudrio Tl Usuario )
Requerimento
Aprovado
e)
g |
Negociacédo Comunicar . .
= g e Escolha do resultados da .| Iniciar Projeto /
o5 Fornecedor RFP a Requerimento
S Diretoria
- C
> TI/ Suprim. Tl i
[
[a)

Figura 24 — Processo de iniciacdo de projetos e formacao do portfolio
bimestral de projetos

Havia também pontos positivos neste tipo de organizacdo de
portfélio. No inicio da operacdo comercial da empresa, a estratégia de se

implementar as funcionalidades minimas na primeira entrega permitiu que se
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iniciassem as operacfes comerciais dentro do prazo. O limitado namero de
funcionalidades implantas nos sistemas acarretava esforco operacional adicional,
0 que era toleravel pelos executivos e usuarios naguele momento. As entregas
seguintes foram adicionando as funcionalidades faltantes, conforme as

priorizacdes estabelecidas nos portfolios bimestrais, normalizando a situacao.

O ciclo de vida do projeto imposto pelo planejamento do portfolio era
considerado adequado para a maioria dos projetos, pois eram projetos de curta
duracdo, com definicdo estavel de escopo e de requisitos, 0os quais desfrutariam
de vantagens de sinergias e ganhos de escopo obtidos por estarem seguindo
conjuntamente um mesmo cronograma. Por exemplo, no periodo de teste
integrado, todos os projetos poderiam compartilhar recursos, obtendo um ganho
de escala, e até dispondo de recursos que normalmente nao estariam disponiveis
se o teste fosse realizado para apenas um projeto. Mas esta mesma vantagem
também trazia alguns problemas de contencéo no uso de recursos escassos. Por
exemplo, durante o periodo de estudo do projeto, todos os profissionais de
arquitetura estavam super-alocados, validando inumeras solu¢des técnicas para

0S projetos.

O mecanismo de aprovacao dos projetos, previsto no processo de
iniciacdo do portfolio (Figura 24), contribuia para a congruéncia com 0s objetivos
estratégicos. A atividade de aprovacdo dos projetos e constituicdo do portfolio
bimestral envolvia o grupo de diretores e a presidéncia da empresa, que eram
responsaveis por garantir que somente os projetos alinhados com 0s objetivos
estratégicos da empresa seriam autorizados. Este mecanismo consumia bastante

tempo dos executivos, mas se demonstrou adequado nos primeiros meses de

237



operacdo da empresa, quando surgiam varias solicitacbes de projetos nao
planejados que precisavam ser aprovados e priorizados. Com o0 inicio do
planejamento do portfélio anual dos projetos, o portfélio se tornou mais estavel, e
esse tipo de mecanismo de autorizacdo se mostrou desnecessario, e passou a se

limitar ao periodo de planejamento anual do orcamento.

Esse processo de planejamento do portfélio bimestral, incluindo as
atividades de priorizacdo e aprovacdo dos projetos, substitui na empresa os
processos: iniciacdo do portfélio de projetos, detalhamento do escopo do
portfélio, estabelecimento do inventario de projetos, e otimizacdo e
balanceamento do portfolio descritos no quadro de referéncia tedrico (ver
Tabela 19, processos 1.01, 2.01, 2.02, 2.05), com certas restricdes, por exemplo,
0S projetos sao selecionados pela empresa sem que haja uma definicdo formal
dos objetivos do portfolio e dos critérios de selecdo dos projetos e sem uma
atividade de balanceamento do portfolio seguindo os formatos descritos na

literatura.

Nao foi identificado nenhum processo formal equivalente aos
processos de PPM de estabelecimento do inventario de RH, e
estabelecimento do inventario de recursos, previstos na Tabela 19 (processos
2.03, e 2.04). Principalmente porque a grande maioria das atividades dos projetos

incluidos no portfolio bimestral era executada por terceiros contratados.

Também néo foram identificados processos formais similares ao
processo de PPM de planejamento da comunicacdo com stakeholders,
previsto no quadro de referéncia tedrico (Tabela 19, processo 2.06), uma vez que

ja existiam diversos processos de comunicacao instituidos pelo PMO, como, por
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exemplo as reunifes de reporte semanais que, de certa forma, dispensavam a
necessidade de um processo de planejamento formal de comunicacéo especifico

para cada portfolio bimestral de projetos.
O portfélio anual de projetos

O planejamento do portfélio anual de projetos € uma consequéncia
natural do processo de planejamento do or¢camento anual, que contempla
detalhes das despesas operacionais (OPEX) e dos investimentos (CAPEX). Um
dos componentes do planejamento do orcamento é o planejamento dos
investimentos e despesas relacionados a projetos, compreendendo a definicdo e
aprovacao dos projetos e seus orcamentos individuais, dando origem ao portfolio

anual de projetos.

Para elaboracdo do orcamento dos projetos, as areas funcionais
beneficiarias (diversos setores da organizacdo, unidades de negdcios,
departamentos e usuarios responsaveis) encaminham a area de Tl uma descri¢cao
de suas necessidades de melhorias de sistemas, novos produtos, etc. Tais
demandas podem, ou nédo, gerar projetos para compor o portfélio do proximo ano.
As solicitacdes das areas funcionais beneficiarias sdo, entédo, estudadas na area

de TI, que faz uma estimativa de esfor¢o e custo.

Algumas estimativas apresentam uma baixa precisdo, o que é
aceitavel, pois nesse momento as descricdes de escopo variam desde descricbes
objetivas e detalhadas, a descricdoes ainda abstratas e sem uma definicdo

concreta das implementacfes necessarias nos sistemas.

Os coordenadores eram 0s principais receptores das solicitacdes

dos usuarios, desempenhando o papel denominado de “ponto focal de TI".
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Recentemente, foi formada uma area (a Geréncia de Implantacdo) responsavel
pela recepcdo e encaminhamento desses projetos dentro de TI. Ela € responsavel
por identificar os projetos, agrupa-los, e encaminha-los, em formato padronizado,
para os coordenadores funcionais que fardo os estudos necessarios para dar
subsidios ao planejamento do or¢camento, por exemplo, estimando impactos e

custos.

Esse processo de identificacdo dos projetos, agrupamento,
categorizacao, e estimativa dos custos é equivalente aos processos de PPM de
iniciacdo do portfélio, detalhamento do escopo do portfolio, e
estabelecimento do inventario de projetos descritos no quadro de referéncia
tedrico (ver Tabela 19, processos 1.01, 2.01, e 2.02), considerando que néo existe
uma definicdo formal dos objetivos do portfdlio, nem dos critérios de selecdo dos

projetos, como previsto no quadro de referéncia tedrico.

Da mesma forma que ocorreu para o portfélio bimestral, ndo foram
identificados processos formais similares ao processo de PPM de planejamento
da comunicacdo com stakeholders, estabelecimento do inventario de RH, e
estabelecimento do inventario de recursos previsto no quadro de referéncia

tedrico (Tabela 19, processos 2.06, 2.03, e 2.04).

A partir da relacdo de projetos (inventario de projetos) contendo
informacBes como a descricdo dos projetos, a area funcional beneficiaria, as
estimativas individuais de custo, etc., inicia-se o processo de aprovacdo do
orcamento anual dos projetos. Nesse processo, cada area beneficiaria é
responsavel por justificar e defender o seu orcamento de projetos de Tl em

reunibes de aprovacdo do orcamento, envolvendo as diretorias,
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superintendéncias e a presidéncia. Dessa forma, os recursos financeiros séo
balanceados entre as areas funcionais beneficiarias (geralmente diretorias de
unidades de negocio e centros de resultados) de acordo com a avaliacdo de suas
justificativas em alcancar objetivos estratégicos, retornos sobre o investimento,

atendimento aos 6rgaos regulatorios, etc.

Ao final do processo de aprovacdo do orcamento, chega-se a
definicdo dos orcamentos de projetos de TI, agrupados por areas funcionais
beneficiarias, como uma espécie de conta corrente de investimentos por area
funcional beneficiaria. Cada area beneficiaria podera utilizar o seu orcamento com
0S projetos previamente aprovados ou com novos projetos aprovados ao longo do

ano junto a sua diretoria.

E importante ressaltar que a propria area de Tl também é uma area
funcional beneficiaria, pois possui projetos internos, por exemplo, de melhorias de
qualidade, e de crescimento vegetativo (expansdo de capacidade) que ndo sao
ligados diretamente as necessidades de uma outra area funcional beneficiaria

especifica.

Esse processo de aprovacao dos orcamentos do portfélio € o unico
processo formal relacionado ao processo de otimizacdo e balanceamento do
portfélio previsto na literatura (ver Tabela 19, item 2.05). Ndo ha processos
formais que considerem a otimizacdo da utilizacdo dos recursos organizacionais
(exceto financeiros) ao longo do tempo, nem, tdo pouco, a distribuicdo
balanceada dessa utilizacdo de recursos entre 0s projetos e areas funcionais, de
forma a garantir a aplicacdo do nivel de recursos adequado a cada objetivo

estratégico (alinhamento estratégico). Na auséncia de processos formais de
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otimizacdo e balanceamento do portfélio, existem outros mecanismos, formais ou
informais, que o substituem, ou minimizam, a sua auséncia, conforme descrito

nos paragrafos seguintes.

Ndo ha uma preocupacdo com o balanceamento dos recursos,
exceto financeiros, uma vez que a grande maioria das atividades de projetos &
executada por recursos de terceiros contratados. No entanto, o gestor
responsavel faz o planejamento de sua equipe baseado na previsdo de
necessidades de projetos e outras atividades operacionais previstas para o
proximo ano. Além disso, durante a execu¢do do portfolio, ha mecanismos de
auto-regulacdo da utlizacdo dos recursos humanos da empresa. Esses
mecanismos estao relacionados ao processo de controle de mudanca do portfdlio

descrito mais adiante (ver se¢ao 6.3.2).

O alinhamento estratégico ndo é uma preocupacao direta dos
processos formais de gerenciamento do portfélio de projetos de Tl, uma vez que &
garantido através da utilizacdo da estratégia de transferir a responsabilidade e a
justificativa dos orcamentos de volta as areas funcionais beneficiarias. Isso
garante que um projeto ndo é iniciado sem que haja um patrocinador (da area

funcional beneficiaria) e uma aprovacgao executiva baseada em sua justificativa.
6.3.2 Executando e controlando portfélios

Para possibilitar o controle e o acompanhamento da execucéo do
portfélio anual contendo centenas de projetos, é utilizada a estratégia de
classificacdo dos projetos e distribuicdo entre os profissionais do PMO. Os
projetos sao classificados por atributos como: diretoria solicitante (area funcional

beneficiaria), situacdes em que um projeto pode se encontrar dentro do portfolio
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(ver Tabela 33), coordenacdo (de TI) responsavel, principal sistema envolvido e
demais sistemas envolvidos. Dessa forma, € possivel formar “sub-portfélios” de
projetos, facilitando a monitoracdo pelos profissionais do PMO™°. Atualmente,
utiliza-se a classificacao pelo atributo “coordenacéo responsavel” para criar sub-
portfélios e distribui-los pelos profissionais do PMO que ficaréo responsaveis pelo

seu acompanhamento.

Situacdes dos Projetos

Cancelado

Em Planejamento

Iniciados

Na&o iniciados

Suspenso

Tabela 33 — Tabela de Situagdes dos Projetos

A partir de abril de 2004, o PMO comecou a classificar os projetos
em duas categorias (tipo 1 e tipo 2), de acordo com o tipo de acompanhamento
que teriam. Os projetos de tipo 1 devem receber um acompanhamento mais
intensivo do PMO. Conforme comentado pelo coordenador, o PMO n&o possui
muitos funcionarios e ndo pode dar este mesmo tipo de atencdo aos 150 projetos

que estdo continuamente em execucédo. Os tipos 1 e 2 estdo descritos abaixo:

e Tipo 1 — projetos especiais: Grupo reduzido de projetos

arbitrados pelo PMO, que requerem um acompanhamento

1% ver exemplos de atributos no anexo D, ref.: 040ut004 — Posic&o de todos os projetos do portfdlio
de 2004.
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mais intensivo. Geralmente, sdo projetos mais complexos,
com novos fornecedores, com maior duracdo que a tipica, ou

envolvendo novos sistemas.

e Tipo 2 — demandas padréo: Projetos regulares que seguem o

ciclo de vida padrdo, com fornecedores ja conhecidos.

Quanto ao escopo, o0s projetos séo classificados em “langamento de
novo produto” ou “melhoria de sistema”. Os projetos de lancamento de novos
produtos geralmente possuem impactos em areas externas a TI, como
Engenharia, Atendimento ao Cliente, etc. Por esse motivo, recebem um
tratamento diferenciado de uma equipe externa a area de TI, que foi criada no
inicio de 2004, com o objetivo de planejar e integrar projetos de lancamento de

novos produtos junto as demais areas da empresa.

Essas classificagfes também auxiliam a execuc¢do dos processos de
comunicacao dos projetos. Utilizadas na estruturacdo dos relatorios gerenciais de
acompanhamento dos projetos, elas permitem o PMO planejar o curso das acfes
de comunicacdo, e melhorar a tomada de decisdes referentes ao conjunto de
projetos. Por exemplo, as classificacdes possibilitam uma priorizacédo de projetos
dentro de uma diretoria solicitante ou area beneficiaria (priorizacdo dentro de um

sub-portfélio).

Os processos de execucao e controle dos portfélios bimestrais e
anuais ndo possuiam muitas variaces entre si. Para efeito de descricdo e anélise
dos mecanismos de execucdo e controle do portfolio, as discussdes estdo

organizadas nos topicos descritos abaixo:
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Gerenciamento dos projetos em andamento do portfolio

(projetos iniciados e em planejamento).

Processos de iniciacdo, inclusédo e exclusdo de projetos no

portfélio.

Gerenciamento dos projetos em andamento do portfdlio

Os projetos em andamento (em planejamento ou iniciados) sao

acompanhados por profissionais do PMO. Cada profissional é designado para

acompanhar um ou mais sub-portfélios (utilizando a classificacdo dos projetos

pela coordenacao

responsavel). As principais ferramentas de controle

identificadas no estudo do caso foram:

As reunides semanais de acompanhamento (reunibes de
3p’s) envolvendo o PMO responsavel pela gestdo do sub-
portfélio e o lider técnico de cada projeto do sub-portfélio. As
reunibes eram realizadas individualmente com cada lider
técnico, que fazia previamente o seu relatério de andamento

de projeto e encaminhava para o PMO.

As reunides semanais de Status Report, onde o PMO
apresentava o painel de posicao dos projetos aos gerentes,
coordenadores e, eventualmente, a diretoria. Projetos
classificados como em situagdo de risco exigiam uma

explicacdo complementar do lider técnico ou coordenador

responsavel.
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O sistema base do PMO, com a posicdo dos projetos,
pendéncias, risco dos prazos definidos ndo serem cumpridos
e areas responsaveis. Normalmente, ele é atualizado durante
as reunides de acompanhamento semanal (3P’s). Também é
utilizada para gerar o material para discusséo nas reunides
semanais, monitoramento dos projetos, e divulgacao interna

da posicao dos projetos.

O relatorio de metas mensais de projetos concluidos com

sucesso, por coordenador.

Os sistemas de suporte e 0S processos organizacionais
responsaveis pelo controle de custo do portfélio, como os
processos de autorizacdo de pagamentos, autorizacdo de
contratacdo dos projetos, gestdo dos custos e administracao

de contratos com fornecedores.

As validagbes formais obrigatorias nos encerramentos de
etapas do ciclo de vida do projeto. Uma etapa sé6 era
considera como encerrada com a entrega do devido

documento de formalizagao ao PMO.

As facilidades de classificagcdo dos projetos, que, conforme
discutido anteriormente, auxiliam o PMO a organizar e

estruturar as agdes de controle e execuc¢ao do portfolio.

Outras ferramentas computadorizadas, de suporte aos

processos de controle de portfélio de projetos, construidas
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internamente na empresa (ex., 0 sistema de solicitacdo de

servicos de TI).

As funcbes desempenhadas por essas ferramentas séo
correspondentes as dos seguintes processos de PPM previstos no quadro
referéncia (ver Tabela 19, processos 3.02, 3.03, 3.04, 3.06, 3.07): monitorar e
controlar as atividades e projetos do portfdlio, relatorios de desempenho do
portfélio, controle do inventario de RH, distribuicdo de informacfes do

portfélio, e controle dos orcamentos do portfélio.

A partir desses mecanismos de controle, € possivel que o PMO,
gerentes e executivos tomem a¢des necessarias para que 0s projetos, programas
e outras atividades operacionais prossigam conforme esperado. A¢ées como, por
exemplo, fazer escalonamento de problemas, facilitar a resolucdo dos issues,
garantir a execucdo correta do processo de fechamento dos projetos, tomar
medidas para a resolucédo de contencdes entre gerentes de projeto e funcionais, e
tomar acdes corretivas quando necessario (gerenciamento por excecdes). Essas
atividades correspondem ao processos de PPM: dirigir a execucao de
atividades e projetos do portfolio previsto no quadro referéncia (ver Tabela 19,

processo 3.01).

Ha trés anos atras, quando ndo havia sistemas computadorizados
de suporte ao gerenciamento dos portfolios, adotou-se uma planilha de “status

report”*

para acompanhamento do projeto e para controle integrado das entregas
dos projetos. O lider técnico elaborava a planilha semanalmente, incluindo

informacdes sobre a situacdo atual do projeto, cronograma, acdes realizadas na

! Referéncia 04dez004 —Planilha de Status Semanal do Projeto — disponivel no anexo D.
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Gltima semana e acdes previstas pra a proxima semana. A partir destas planilhas

individuais, o PMO elaborava a planilha de “status report* geral do portfolio.

Com a implantacdo do sistema base do PMO, no final de 2003, o
uso dessas planilhas foi abolido. O sistema é um repositorio contento todos 0s
projetos, seus marcos (milestones), baseados no ciclo de vida padrao, registros
de issues e riscos, observacfes gerais sobre o seu andamento, situacao atual,

atributos de classificacéo, o seu orcamento, etc.

Conforme citado anteriormente (sec¢do 6.1.3), outro aspecto
importante de controle € a cultura organizacional orientada a tarefas e prazos, que
existe desde o “startup da empresa”, e auxilia no controle do cumprimento dos
prazos dos projetos. Um executivo de Tl ao citar que “0s projetos ndo podem
permanecer em execucado apos sua data prevista de entrega, pois continuardo a
consumir 0s recursos da empresa, que precisam ser liberados para os novos
projetos”, deixa claro que, numa visdo da direcdo de TI, 0 prazo seria sempre 0
objetivo principal. Sua ldégica estd relacionada ao ambiente multi-projeto
estabelecido na organizacdo, onde o atraso de um projeto pode prejudicar outros
projetos que necessitem dos recursos, comprometendo seus prazos, sua

qualidade, e outros objetivos.

O principal critério (sendo unico) utilizado na empresa para
determinacdo formal do sucesso do projeto € o cumprimento do prazo. Isto
também ja se tornou parte da cultura da empresa, que € focada em tarefas e no
senso de urgéncia. Os usuarios e o patrocinador (e os stakeholders em geral)
geralmente percebem o0 sucesso do projeto como sendo relacionado

exclusivamente ao cumprimento de seu prazo. Isto traz um efeito positivo, pois
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todos acabam muito comprometidos com o prazo, mas, em contrapartida, faz com
que O prazo passe a ser sempre mais importante que outros objetivos, como por

exemplo, a qualidade, mesmo quando nao € desejavel.

Esta cultura orientada ao prazo foi considerada por alguns gerentes
como indispensavel durante o “projeto de startup” e nos primeiros meses de
operacdo comercial, pois a entrada em funcionamento da empresa era
considerada um objetivo mais importante do que a qualidade e o escopo. Agora,
essa cultura vem recebendo algumas criticas, como foi verificado em algumas
entrevistas e observacbes diretas. Por exemplo, os técnicos, gerentes e
profissionais do PMO descreveram sua preocupacdo com a quantidade excessiva
de problemas acarretados ap0s a implantacdo de novos projetos, além disso,
também foram apontados outros problemas citados anteriormente, como O0s
evidenciados em dois casos de projetos de alta complexidade. Os gerentes de
projetos apontaram como causa para 0 seu fracasso o0 senso de urgéncia
instaurado, muito mais por questdes culturais do que pela necessidade real do
negocio. Esses projetos precisavam de mais tempo de planejamento e elaboracao
das especificacdes devido a sua complexidade alta, o que néo foi possivel devido

aos curtos prazos impostos.

O PMO entende que a inclusdo de indicadores de desempenho
relacionados a qualidade de projetos seria importante para garantir que o0s
projetos, além de cumprir o prazo, sejam também implantados com qualidade.
Entretanto, ainda ndo ha nenhum planejamento para inclusdo destes tipos de

indicadores num futuro préximo.
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Processo de iniciagdo, inclusdo e excluséo de projetos no portfélio

No portfolio bimestral, a inclusdo de projetos era feita
exclusivamente no periodo de planejamento do portfélio. Uma vez concluida a
etapa de planejamento, nenhum outro projeto poderia mais ser incluido,
obrigando-os a serem planejados (postergados) para o portfélio do proximo
bimestre. Todos os projetos do portfolio bimestral iniciavam-se simultaneamente,
com a aprovacao do portfolio, de acordo com as datas definidas no cronograma

do portfolio bimestral (ex., Figura 23).

Ja no portfolio anual de projetos, é feito um planejamento preliminar
do projeto durante a etapa de planejamento do orcamento anual. ApOs essa
etapa, o conjunto de projetos do portfélio pode ser alterado, desde que os
orcamentos originais das areas funcionais beneficiarias sejam respeitados, e 0s

responsaveis autorizem.

Os projetos sao iniciados através de um processo de iniciacdo e
planejamento de projetos (descrito mais adiante na secao 6.5.1). Mesmo projetos
ja incluidos no planejamento do portfélio, geralmente sofrem alguma alteracao
(escopo ou custo) em decorréncia de seu detalhamento durante o processo de
iniciacdo e planejamento. Dessa forma, a iniciacdo de projetos ja planejados ou
novos implica em alguma revisdo do planejamento do portfélio, mais

especificamente, dos orcamentos do portfélio.

Esses mecanismos discutidos nessa secdo estdo relacionados ao
processo de PPM descrito como controle de mudancas do portfélio, previsto no

quadro de referéncia tedrico (ver Tabela 19, processo 3.05).
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O inicio dos projetos € autorizado sem que exista um planejamento

formal da capacidade da equipe interna de TI, que, portanto, poderia enfrentar

periodos de super-alocacdo. Contudo, ha certas caracteristicas informais que

atuam como reguladores da capacidade, por exemplo:

Na maioria dos casos, 0s profissionais que participavam do
planejamento do projeto sGo 0s mesmos que participam de
sua execucéao. O profissional que enfrenta algum momento de
super-alocagao acaba, conscientemente ou néo, retardando o
planejamento de novos projetos devido a sua natural

priorizacdo dos projetos ja em andamento.

Os coordenadores e gerentes, ao perceber que algumas de
suas area estdo passando por periodos de super-alocacao,

despriorizam o inicio de novos projetos.

O inicio do projeto também depende da capacidade de
recursos do fornecedor, que planeja a execucao do projeto de

acordo com esta capacidade.

6.3.3 Encerrando o portfdlio

Foram identificados alguns mecanismos relacionados ao processo

de PPM de encerramento ou revisdo de etapa do portfélio previsto no quadro

e referéncia tedrica (ver Tabela 19), conforme descrito nos paragrafos seguintes.

O portfélio anual encerra-se necessariamente ao final do periodo fixo

de vigéncia do portfdlio, ou seja, ao final do ano. Os projetos que ndo foram

concluidos no periodo e ainda estdo em execucdo sdo remanejados para o
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portfélio do préximo ano, e passam a ser considerados exclusivamente na

avaliacao de resultados do novo portfélio.

Ja o portfélio bimestral sé era concluido quando o ultimo projeto
encerrava. Desta forma, era possivel avaliar o deslocamento entre o prazo final
planejado e o final real do portfolio. Como ndo podiam ser incluidos novos
projetos, o escopo do portfdlio permanecia congelado do inicio ao fim. As Unicas
alteracOes possiveis eram decorrentes de cancelamentos de projetos ja iniciados

ou alteracdes de escopo internas aos dos projetos.

No encerramento do portfélio anual, € possivel avaliar
quantitativamente sua performance. Por exemplo, pode-se comparar 0s projetos
inicialmente planejados e 0s projetos realmente empreendidos, através de
meétricas tais como o percentual de projetos concluidos com sucesso, o percentual

de projetos inicialmente planejados que foram realmente empreendidos, etc.

Também séo feitas revisdes gerais do portfélio anual, em conjunto
com a revisdo do orcamento anual. Essas revisbes podem ocorrer com
periodicidade trimestral, ou de acordo com as necessidades e orientacdes
estratégicas da organizacdo. Seu objetivo é avaliar se o portfélio de projetos, e
outros itens do orcamento corporativo, estdo de acordo com o planejado, se o
restante do planejamento ainda € valido, e eventualmente fazer um
replanejamento do portfélio, em decorréncia de mudancas nos objetivos
estratégicos, ou de variacdes entre o realizado, planejamento original e as novas

estimativas.

Durante os processos de encerramento de portfolio na empresa néao

ha registro formal das licbes aprendidas. Mesmo assim, foi verificada a existéncia
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de mudancas empreendidas a partir de problemas e sugestbes anteriores. Este
conhecimento ndo € materializado em um registro explicito de licbes aprendidas
na empresa estudada. Ha apenas um conhecimento tacito acumulado entre

profissionais do PMO e lideres de projetos envolvidos.

6.4 GERENCIANDO PROGRAMAS

N&o existe uma definicdo formal explicita de programas, nem
processos de gerenciamento de programas instituidos na empresa. Na sua
auséncia, foram estudados alguns processos e estruturas de controle,
relacionados a area de TI, com caracteristicas ou objetivos similares aos dos
programas — 0s principais objetivos dos programas sdo (ver secdo 3.2.3) a
eficiéncia e a efetividade do alcance das metas e dos objetivos estratégicos e a
obtencdo dos beneficios esperados, através do emprego de um conjunto de
projetos e outras atividades operacionais planejadas e gerenciadas de maneira

coordenada.

A primeira construcdo identificada semelhante a certos aspectos do
gerenciamento de programas foi a estrutura de pontos focais de Tl instituida nos
meses seguintes ao inicio das operacdes comerciais da empresa (0s pontos
focais de Tl eram coordenadores designados para exercer o papel). Algumas das
responsabilidades do ponto focal de Tl podiam ser comparadas as de um diretor
de programa (program director). Cada um deles era responsavel pela gestdo do
conjunto de projetos, e outras acdes em TI, associadas a alguma area funcional
beneficiaria (aqui chamadas também de areas de direcdo ou diretorias), como:
Vendas, Marketing, Financas (que inclui as funcdes de faturamento, arrecadacéo,

cobranca, garantia da receita, etc.), Call Center, Relacionamento com Operadoras
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(que inclui funcdes de interconexao, roaming, cobilling, etc.), etc. Os pontos focais

eram responsaveis por:

e Planejar o encadeamento (dependéncias) dos projetos de

uma érea de direcdo junto aos lideres técnicos de TI.

e Planejar o orcamento dos projetos de uma area de direcao,
através do processo de recebimento das novas demandas, e
sua priorizacdo e encaminhamento para estudo dos lideres

técnicos.

e Controlar o orcamento geral de projetos de uma area de
direcdo, através da aprovacdo dos planos financeiros para

inicio de novos projetos e de mudancas de escopo.

e Acompanhar o andamento dos projetos de uma &rea de
direc@o e relatar ao seu executivo responsavel, em reunides

periodicas.

e Acompanhar as operacdes continuadas em Tl associadas aos
sistemas que ddo suporte as operacdes de uma area de

direcéo.

O papel formal de ponto focal de Tl foi extinto com as mudancgas
organizacionais e de procedimentos ocorridas em meados de 2003. Sem o papel
formal do ponto focal de TI, as responsabilidades pelo gerenciamento das acdes
relacionadas as areas de direcdo (“programas”) acabaram sendo distribuidas de
maneira intuitiva entre os coordenadores e alguns lideres técnicos que possuiam

0 conhecimento global sobre determinadas linhas de negécio (funcdes
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organizacionais). Recentemente, a estrutura de Tl passou a contar também com a
nova area de Geréncia de Implantacdo, que vinha atuando apenas nas outras
empresas do grupo, e deve comecar a assumir responsabilidades sobre a
formulacdo e encaminhamento de projetos de cada area de negocio. Essa area
possui uma decomposicdo em estruturas com caracteristicas similares as de
“programas” orientados por areas funcionais da empresa, como as descritas na

Tabela 34.

Os usuarios e patrocinadores também possuem papel fundamental
na conversao dos objetivos estratégicos e metas em projetos, pois Sa0 0s
principais responsaveis pela formulacdo dos projetos e planejamento de outras

acOes operacionais.

Negdcios
Varejo
Relacionamento
Vendas
Marketing

Atacado, Corporativo
Relacionamento
Vendas
Marketing

Apoio

Financeiro

Ciclo da Receita

Engenharia de Redes

Interconexao

Tecnologia da Informacéo

Outros menores (RH, Diretoria, ...)

Tabela 34 — Organizacéo da Geréncia de Implantacdo Areas de Direcéo
(“Programas”)

As atividades de gerenciamento exercidas anteriormente pelos

pontos focais de TI, e atualmente pelos coordenadores, lideres técnicos, usuarios
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e patrocinadores, se aproximam do gerenciamento de programas devido a
caracteristicas especificas, como, a de formular e gerenciar um conjunto de
projetos que possuem relacionamentos entre si e objetivos comuns. Nos
paragrafos seguintes, serdo descritos 0s processos e estruturas, similares ao
gerenciamento de programas, encontrados no caso estudado. A descricao tentara
seguir a organizacao aos grupos de processos previstos na literatura [PMI, 2003]:

iniciacdo, planejamento, execucédo, controle e encerramento (ver secéo 3.2.3).
6.4.1 Iniciacao e planejamento de programas

O processo que mais se assemelha ao processo de iniciagdo e
planejamento de programas € o processo de planejamento do orcamento anual
de TI. Este € o mesmo processo descrito e analisado sob a perspectiva da criacao
dos portfolios, que sera descrito e analisado agora sob a perspectiva da iniciacao

e planejamento de programas.

Como ja discutido anteriormente, a cada ano, é feito o planejamento
das novas demandas solicitadas pelas areas funcionais beneficiarias (usuarias ou
necessidades internas de TI), de forma a compor o planejamento do orcamento
do portfolio de projetos para 0 ano seguinte. As demandas, apresentadas nos
formularios de solicitacdo de servicos de Tl, sdo classificadas de acordo com o
sistema mais afetado em TI, e encaminhadas para os coordenadores e lideres
técnicos responsaveis. A classificacdo das demandas por coordenador
responsavel serve para organizar o processo e distribuir as atividades de
planejamento do orcamento anual. O coordenador, por sua vez, pode fazer
agrupamentos internos para distribuicdo entre os seus lideres técnicos, que fardo

o estudo e estimativa de orcamento dos projetos. Esse agrupamento de projetos
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por coordenacdo responsavel pode ser considerado uma tentativa intuitiva de

formacdo de estruturas com objetivos similares a programas.

Foram verificadas evidéncias que comprovam acdes de
planejamento similares aos objetivos do planejamento de programas, realizadas
por lideres técnicos ou coordenadores, como a decomposi¢cao ou reformulagcéo de
um escopo amplo em projetos menores, com dependéncias entre si, e a
formulacdo de novos projetos para auxiliar a atingir os objetivos de uma area de
direcdo. Também foi observado o planejamento de acbGes coordenadas entre
operacdes continuadas e projetos, objetivando o sucesso de um produto ou de
uma area de direcdo. Aléem disso ha ainda o planejamento anual das metas
globais da empresa, e o seu desdobramento em metas e planos de acao locais
(departamentais), representando um mecanismo que conduz o0s gestores a
planejar a execucdo de acdes, incluindo os projetos, de forma a possibilitar o

alcance dessas metas e objetivos estratégicos.

Por exemplo, o projeto 58 *? implementou melhorias nos sistemas de
mediacdo e faturamento. Apds a sua concluséo, iniciou-se o projeto 59, que
implementou alteracbes em um terceiro sistema, possibilitando a
operacionalizacdo de uma nova modalidade de negocio que so seria possivel com
a execucdo prévia do projeto 58. Ao final do projeto 59, algumas acbes
operacionais de configuracédo e implantacdo do novo negdcio foram coordenadas
para ativar o novo negocio, dar suporte aos usuarios, e acompanhar o
processamento em producdo. Esse conjunto de a¢des coordenadas, com objetivo
comum de implantacdo de um novo produto (negdcio), constitui a loégica

fundamental de um programa.

2.0 anexo B contém uma relacdo dos projetos estudados.
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Um outro exemplo seria o dos projetos 3077 e 767, que estavam
relacionados a implantacdo de novos produtos de valor agregado (VAS — Value
Added Services). Estes projetos foram beneficiados pela existéncia de
funcionalidades intencionalmente implementadas em projetos anteriores, visando
facilitar a criacdo de novos produtos similares em projetos subsequiientes. Dessa
forma, caracterizando uma visdo e um planejamento equivalentes ao de um

programa.

Esses pontos citados ilustram parte da l6gica que constitui os
processos de planejamento dos programas, conforme previsto na literatura
(discutido na secdo 3.2.3). Entretanto, a maioria destas acbes ocorreu sem a
existéncia de um processo formal de gerenciamento de programas, ou seja,
ocorreu de forma intuitiva e improvisada, a partir da interacdo e iniciativas dos
participantes do processo, principalmente de coordenadores, lideres técnicos,

usuarios chaves, e patrocinadores.
6.4.2 Execucdo e controle de programas

O unico processo formal identificado que pode ser relacionado aos
processos de execucdo e controle de programas descritos na literatura foi o de
acompanhamento do ponto focal de TI. Com a extingdo dessa funcdo, em

meados de 2003, esse processo deixou de existir.

Na auséncia de processos formais de gerenciamento de programa
(conforme descrito na secéo 6.4), os projetos sao tratados de forma isolada pelos
processos formais da empresa, entretanto, foi observada a presenca de
mecanismos informais e improvisados com objetivos similares aos do

gerenciamento de programas (ver secdo 6.4), como os descritos abaixo:
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e Inicio de um projeto dependente da conclusdao de
funcionalidades de outro projeto: Fica a cargo do usuario ou
area solicitante encaminhar suas solicitagbes de projeto,
seguindo um seqlienciamento adequado. Se um unico lider
técnico for responsével pela execucdo de um conjunto de
projetos, este também podera garantir o sequenciamento

correto.

e Formulacéo de projetos para o alcance de objetivos das areas
de direcdo: Fica a cargo do usuario ou area solicitante (do
patrocinador) formular suas necessidades em termos de
sistemas de TI, se necessario, um lider técnico ou

coordenador de sistema podera auxilid-lo nesta tarefa.

e Inter-dependéncia na execucdo de atividades em projetos
diferentes: Projetos com alto acoplamento geralmente sao
gerenciados por um mesmo lider técnico ou, num nivel mais
alto, por um uUnico coordenador, que se preocupa com essa
interacdo. Em projetos com lideres técnicos diferentes, €&
necessario que os lideres de cada projeto facam os
alinhamentos necessarios, prevento os devidos pontos de

controle e integracdo em seu plano de projeto.

6.4.3 Encerramento de programa

Na organizacdo estudada ndo ha processos formais de

encerramento de programa previsto na literatura (conforme descrito na secao
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6.4). Entretanto, ao final de cada ano, sdo avaliados os resultados e melhorias
obtidas pela area de TI no decorrer do periodo. Podem ser avaliadas as
conquistas obtidas durante o ano, situacdes adversas superadas, e melhorias
importantes, etc. Isso nao significa que nao haja outras perspectivas que
permitam que a unidade de Tl fagca uma analise comparativa, entre objetivos
planejados e realizados, por exemplo, através do planejamento das metas e
acompanhamento dos indicadores dos gestores de Tl e das areas funcionais

beneficiarias.

6.5 GERENCIANDO PROJETOS INDIVIDUAIS

Nesta secdo serdo discutidos 0s processos, mecanismos de
gerenciamento de projetos, e sua interacdo com a estrutura de gerenciamento de
projetos descritos anteriormente neste mesmo capitulo. Os principais atores
envolvidos nos processos de gerenciamento de projetos da organizacao estudada

sdo o PMO, o lider técnico e o fornecedor.

O PMO, além de desempenhar papéis na execucdo de processos
relacionados aos projetos, também é responsavel: (1) pelo estabelecimento e
padronizacdo dos processos de gerenciamento de projetos na unidade de TI; e
(2) pela avaliacdo e implantacédo das ferramentas que dao suporte aos processos
de gerenciamento de projetos. Conforme declaracdo de um profissional do PMO,

“tenta-se seguir a linha de processos definida pelo PMI” [ex., PMI, 2000, 2004].

Cabe, principalmente, aos lideres técnicos responder pelos projetos
de Tl na organizacdo. Assim, eles atuam no papel de gerente de projetos. O

fornecedor, por sua vez, é responsavel pelo gerenciamento das atividades do seu
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escopo de projeto. Para isso, também designa internamente seus proprios

gerentes de projetos.

As discussbes apresentadas serdo organizadas em grupos de
processos nas sec¢des a seguir. Os processos da empresa serdao organizados de
acordo com a estrutura encontrada no caso, e, para que sejam facilmente
identificados, seréo citados entre aspas. Sempre que possivel, serdo associados
ao quadro de referéncia teorico discutido na revisdo bibliografica, formado
basicamente pela estrutura de processos do PMBOK [PMI, 2004] (vide Tabela 6).
Os processos do quadro de referéncia tedrico serdo citados ao longo do texto
desta secdo, em negrito, e sucedidos pelo niumero em paréntesis, referenciando o
processo correspondente apresentado na Tabela 6. As discussfes tentardo
abordar também a evolucdo histérica dos processos, 0s seus pontos fortes e

fracos.
6.5.1 Iniciacao e planejamento dos projetos.

Nesta secdo, sado descritos 0s processos que antecedem o inicio da
execucao das atividades do projeto (de elaboragcdo do produto do projeto) pelos
fornecedores contratados. A Tabela 35 resume esses processos encontrados na

empresa estudada.
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Processos da Principais Atividades na Empresa
Empresa

Grupo de Processos: Iniciacdo e Planejamento de Projetos

“Elaboracéo da Definicao do escopo preliminar do projeto. Se necessario, com a
Solicitagéo dos participacao de profissionais da area de TI, definicdo das areas
Servigos de TI” usuarias impactadas, aprovagdo das areas usuérias, e
encaminhamento para TI.

“Recepgéo da Verificacdo se 0 escopo esta claramente definido (se necessario, a
Solicitagdo em TI | solicitacdo pode ser devolvida para revisdo do solicitante) e

e Designacdo do | Designagdo formal do lider técnico (gerente de projetos).

Lider”

“Elaboracéo do Decomposic¢do do escopo em fases e areas impactadas.

Estudo Técnico” Designacéo interna dos responsaveis de TI: lider de PCP, lider de

infra-estrutura, lider de arquitetura, responsaveis técnicos dos
sistemas envolvidos.

Detalhamento do escopo (se necessario, podem ser elaboradas RFI’s
para obtencdo de propostas técnicas preliminares dos fornecedores
potenciais) e aprovacdo do escopo detalhado junto ao solicitante,
usuarios envolvidos e areas impactadas internas de TI.

“Emisséo de Elaboracdo das RFPs baseadas no estudo técnico.

RFPs Envio para os parceiros através da area de PMO ou fornecedores

pela &rea de suprimentos.

“Selecdo das Recepcao, analise e negociacao das propostas com os fornecedores,
Propostas” até se chegar a propostas finais selecionadas. Se necessario, elaborar
uma estimativa interna para negociacéao.

Anédlise das premissas e consideragdes dos fornecedores.

“Elaboracéo do Elaboracdo do plano financeiro baseado na proposta.

Plano Financeiro Aprovacao interna do plano financeiro. Se o orgcamento do projeto

ndo estiver previsto no orcamento anual do portfélio de Tl sera
necessario negociar a substituicdo de algum outro projeto.

Contratacdo dos fornecedores, autorizando o inicio das atividades de
projeto, feito pelo PMO.

“Inicio da Rapida revisdo do planejamento do projeto, das datas dos principais
Execucao das marcos do ciclo de vida e das dependéncias externas, como
Atividades do validagdes de usuarios, janelas de implantacdo em producdo e outras
Projeto” interdependéncias entre projetos e subprojetos.

Tabela 35 — Processos Executados na Empresa Durante a Etapa de Iniciacéo
e Planejamento de Projetos
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Os processos de iniciacdo e planejamento de projetos foram
estabelecidos no inicio das operacbes comerciais da empresa, e sofreram
algumas modificacdes ao longo do tempo. A primeira versdao de um processo de
iniciacdo de projetos foi estabelecida no inicio das atividades comerciais da
empresa. Durante o primeiro ano de operacao, adotou-se um processo similar ao
descrito na Figura 24, que coincidia com o processo de formacao do portfolio

bimestral de projetos, conforme descrito anteriormente.

Durante as primeiras etapas do processo de iniciacdo, ou seja,
durante os processos de “Elaboracdo da Solicitacdo dos Servicos de TI” e
“Recepcao da Solicitacdo em Tl e Designacdo do Lider” (resumidos na Tabela
35), o escopo do projeto € definido pelo usuario e formalizado através do
formulario de solicitagdo de servicos de TI*3. Além disso, designa-se também o

gerente de projeto (lider técnico) que prosseguira com o estudo do projeto.

O formulario de solicitacdo de servicos de TI foi modificado no inicio
de 2003, dando origem a dois tipos de formularios: o formulario de solicitacdo de
servicos de Tl e o formulario de novos produtos. O objetivo era ter um formulario
mais adaptado a implementacdo de novos produtos, que exigia um detalhamento

diferente ao de uma demanda regular de sistema.

Uma caracteristica marcante na maioria dos processos formais da
area de Tl era a presenca de atividades de aprovacoes formais, caracterizadas
pela coleta de assinaturas das partes envolvidas (também chamado de “sign-off”).

O processo de iniciagdo nao era diferente: o formulario de solicitacdo de servigos

'3 Referéncia 04dez003 do banco de dados do caso — disponivel no anexo D.
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de TI deveria ser assinado por todas as partes envolvidas (areas usuarias) e pela

diretoria da area solicitante, antes de ser encaminhado para a éarea de TI

responsavel.

As validacOes formais sdo consideradas um importante mecanismo

de controle dos projetos na organizacao estudada. Como disse um profissional do

PMO, “uma fase ndo é dada por encerrada pelo PMO, e conseqiientemente néao é

autorizado nenhum pagamento ao fornecedor, sem o0 recebimento de um

documento validado (com as assinaturas)”. De acordo com as observacdes

realizadas, as validacdes formais contribuem para os seguintes efeitos de controle

gerencial de projetos:

Maior compromisso e colaboracdo das partes envolvidas,
uma vez que participaram formalmente do processo de

iniciacdo e validagéo das solugbes do projeto.

Escopo formalmente validado, o que permite um melhor
controle das mudancas de escopo. Constitui portanto, uma
base para quaisquer negociacdes adicionais com
fornecedores ou usuérios internos, reduzindo a possibilidade

de discussdes subjetivas e ambiguas.

Verificacdo de escopo, através da comprovacao formal
(evidéncia objetiva) de conclusdo da atividade ou etapa do

projeto, de forma adequada as necessidades solicitadas.

Congruéncia de objetivos, uma vez que cada area teria a
oportunidade de verificar se o0 projeto trazia os beneficios

esperados ou, pelo menos, garantir que ndo estariam
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implementando algo que pudesse trazer efeitos prejudiciais

aos objetivos de sua area.

Se, por um lado, o processo de validacédo formal era considerado
importante para o controle dos projetos pelos gerentes e CIO, por outro lado, era
questionado por alguns lideres técnicos, por retardar excessivamente o inicio dos
projetos e sobrecarregar o lider técnico com tarefas burocraticas de coleta de
assinaturas. Alguns lideres técnicos afirmaram nas entrevistas que 0S processos
de controle eram muito pesados para 0s seus projetos que tinham caracteristica
de ser muito padronizados e de baixa complexidade (como o caso do projeto

3077).

No inicio de 2004, os formularios de autorizacdo de projetos
(solicitacdo de servicos de Tl e novos produtos) foram substituidos por um
sistema automatizado de solicitacdo de servigos de TI. O sistema acabou com a
necessidade das assinaturas no documento impresso, uma vez que 0 pProcesso
de aprovacéao das solicitacdes de projetos era feito eletronicamente pelo sistema.
Entretanto, para as demais etapas do projeto que ndo estavam contempladas no
sistema, ainda persistia a necessidade de assinatura em documentos impressos.
Para contornar essa inconveniéncia, alguns lideres técnicos utilizavam a

estratégia de coleta de aprovacao por e-mail.

Os principais beneficios apontados, decorrentes da implantacédo do

sistema, foram:

e Minimizagdo do esforco de coleta das aprovacdes
(assinaturas) do estudo técnico e da autorizacdo de inicio do

projeto.
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e Eliminagdo do esforgo de cadastramento de demandas, em
planilhas, que era centralizado no PMO e que passou a ser

feito diretamente pelo usuério solicitante no sistema.

e Melhoria da comunicacao, com a utilizagcdo de um repositorio
automatizado contendo os documentos de definicAo do

escopo do projeto e sua situacao atualizada.

Comparando estes processos de “Elaboracdo da Solicitacdo dos
Servicos de TI”, e “Recepc¢do da Solicitacdo em Tl e designacéo do lider” com os
processos previstos no quadro de referéncia tedrico (ver Tabela 6), percebe-se
que correspondem aos processos de Elaboracdo do Project Charter (4.1) e de

Elaboracao da declaragdo de escopo preliminar (4.2).

A partir desses processos, o lider técnico prosseguiria com as

demais etapas de iniciagcdo e planejamento, a saber:

e “Elaboracdo do Estudo Técnico”, com eventual emissdo de
RFIs e validacdes adicionais de escopo com 0S usuarios

solicitantes, se necessario.
e “Emissédo de RFPs” (Request For Proposals).

e “Selecdo das propostas”, envolvendo a obtencédo, analise e

selecéo de propostas.

e “Elaboracdo do Plano Financeiro”, incluindo sua aprovacao

interna e autorizacdo da execucédo do projeto.

e “Inicio da Execucao das Atividades do Projeto”.
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A “Elaboracédo de Estudo Técnico” se assemelha aos processos de
Planejamento do Escopo (5.1), Definicdo do escopo (5.2), e Elaboracdo do
WBS (5.3) descritos na literatura (ver Tabela 6). Essa etapa inclui o detalhamento
do escopo e a decomposicdo do esforco de trabalho do projeto em sistemas
(médulos de sistemas) e respectivas areas responsaveis, assim como O
planejamento das etapas do ciclo de vida padrdo de desenvolvimento de projetos
de Tl da organizacéo. Geralmente, também é realizada uma estimativa interna de
esforco, para ser utilizada durante o processo de “Selecdo das Propostas” como
base de comparacdo com a estimativa do fornecedor. Ndo € adotada nenhuma

forma de estimativa independente ou paramétrica.

A partir do documento de estudo técnico € elaborada uma RFP para
os fornecedores parceiros de cada sistema. Estes processos de “Emissédo da
RFP” e “Selecdo das Propostas” assemelham-se aos processos conhecidos como
(ver Tabela 6): Planejamento de compras e aquisi¢cdes (12.1), Planejamento
das contratacdes (12.2), Obtencdo das propostas (12.3) e Selecdo de
fornecedores (12.4). Estes dois ultimos (12.3 e 12.4) apesar de descritos no
quadro de referéncia (Tabela 6) como processos de execucao, correspondem a

atividades desempenhadas na empresa durante a etapa de iniciac&o.

A “Elaboracédo do Plano Financeiro”, por sua vez, se assemelha ao
previsto nos processos de Estimativa de custos (7.1), e de Or¢camento de
custos (7.2) (ver Tabela 6). Os Unicos custos do projeto incluidos no plano
financeiro e controlados pelo projeto, sdo os referentes as propostas de

fornecimento aprovadas. Uma vez que 0s contratos sdo sempre de escopo
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fechado e preco fixo, o custo total do projeto se mantera constante, desde que

nao haja mudancas de escopo.

Esses processos de iniciacdo e planejamento de projetos possuem

uma seérie de simplificacbes decorrentes de certas caracteristicas e da existéncia

de estruturas e processos funcionais (operacdes continuadas) de suporte. As

principais estédo descritas abaixo:

A selecdo do tipo de contrato € facilitada: O contrato de
fornecimento é obrigatoriamente do tipo preco fixo e escopo
fechado com os pagamentos efetuados na conclusédo e
aceitacdo de etapas do projeto (previstas no contrato). Nao
sdo autorizados contratos do tipo “tempo e materiais” para
atividades de projetos, e, portanto, ndo ha alternativas de

tipos de contratos para o lider técnico decidir.

A decisdo por fazer ou comprar é simplificada: Todos os
projetos normalmente envolvem algum fornecedor externo.
Partes do projeto também podem ser feitas por profissionais
internos da empresa, mas, geralmente, apenas atividades
operacionais que envolvem um esforco menor sao

eventualmente realizadas pela equipe interna.

A selecdo do fornecedor é simplificada: Para quase todos os
sistemas, existe algum acordo de parceria estabelecido que
praticamente dispensa a necessidade de selecdo de
fornecedor, com poucas exceg¢des, como, por exemplo, nos

casos que envolvem a implantacdo de um novo sistema de TI.
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A elaboracéo da RFP é simplificada: A RFP segue os padrdes
definidos pelas areas de PMO e Arquitetura (conforme
descrito anteriormente, o PMO determina padrdes
relacionados a aspectos administrativos e de gerenciamento
de projetos e a Arquitetura determina os padrdes técnicos de
desenvolvimento de software). A RFP ndo necessita entrar
em detalhes sobre 0s aspectos técnicos de desenvolvimento
padrdo ou sobre o funcionamento do sistema atual, uma vez
gue os fornecedores sado parceiros que ja conhecem o
sistema e também possuem facilidade de acesso a

documentacgédo técnica dos mesmos.

A elaboracdo do contrato € simplificada: A proposta técnica,
elaborada pelo fornecedor, juntamente com a RFP, se torna o
contrato. O lider técnico pode dar foco aos aspectos técnicos
da proposta, uma vez que 0S aspectos comerciais e de
logistica ja foram previamente negociados no contrato geral
de parceria (também conhecido pelo jargdo: “contrato guarda-
chuva”) ou encontram-se em sec¢0es padronizadas dentro das

propostas.

A partir da aprovacao do plano financeiro, o projeto, que ja tinha seu
orcamento anteriormente incluido no portfélio anual de projetos, seria
prontamente autorizado pelo PMO. Ja no caso de projetos com o orgamento nao
seria necessario obter uma autorizacdo adicional da diretoria

responsavel. Normalmente, é feita a substituicdo de projetos do portfélio, projetos
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planejados séo descartados para inclusdo do novo projeto a fim de preservar o
orcamento original do portfolio (ou do sub-portfélio relacionado a area de direcéo).
Em 2005, planeja-se alterar este procedimento para melhorar o alinhamento entre
projetos iniciados e os objetivos estratégicos. Havera orcamentos formalmente
separados por diretoria, e todos os projetos de Tl deverdo ser avaliados e
autorizados pelo CIO e pela diretoria solicitante, de forma a verificar seu
alinhamento com o0s objetivos estratégicos, controlar o orcamento e atualizar

adequadamente a configuracao do portfélio de projetos.

Uma vez autorizado, prossegue-se 0 ‘“Inicio da Execucdo das
Atividades do Projeto”, onde é feita uma rapida revisao do plano do projeto. Nao
ha a definicdo de um documento formal, como o plano de gerenciamento do
projeto, sdo os resultados dos diversos processos de iniciacdo e de planejamento
que constituem informalmente tal plano (por exemplo, planilhas de pendéncias,
marcos do projeto, cronogramas, etc.). Sua revisdo abrange a confirmacdo das
datas dos principais marcos do ciclo de vida e das dependéncias externas, como
validacbes de usuarios, janelas de implantacdo em producdo e outras
interdependéncias entre projetos e subprojetos. Essas atividades desempenhadas
na empresa estdo relacionadas ao processo de elaboracdo do plano de
gerenciamento do projeto (4.3) previsto no quadro de referéncia teérico (ver

Tabela 6).

N&o foram encontrados processos desempenhados na empresa que
seguissem claramente 0s processos previstos no quadro de referéncia teorico

(ver Tabela 6) descritos abaixo:

e Definicdo das Atividades (6.1);
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e Sequenciamento das Atividades (6.2);

e Estimativa dos Recursos para as Atividades (6.3);
e Estimativa de Duragéo das Atividades (6.4);

e Elaboragdo do Cronograma (6.5);

e Planejamento da Qualidade (8.1);

e Planejamento dos Recursos Humanos (9.1);

e Planejamento de Comunicac¢des (10.1);

e Planejamento do Gerenciamento de Riscos (11.1);
e Identificagao dos Riscos (11.2);

e Analise Qualitativa dos Riscos (11.3);

e Andlise Quantitativa dos Riscos (11.4); e

Planejamento de Resposta a Riscos (11.5).

As discussdes sobre os motivos e implicagbes da auséncia, total ou
parcial, de processos previstos no quadro de referéncia tedrico, como os citados
acima, foram agrupadas por area de conhecimento e incluidos na se¢ao seguinte,
onde serdo analisados conjuntamente com 0S processos de execugao e controle

dos projetos.
6.5.2 Execucdao e controle dos projetos.

Os processos de gerenciamento de projetos identificados no caso
que sdo desempenhados apds a autorizacdo da execucdo do projeto e

contratacdo formal dos fornecedores foram agrupados nesta secao. Os processos
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da empresa desempenhados pelo gerente de projetos (lider técnico) estdo
resumidos na Tabela 36. Também sao discutidas nesta secdo, as questbes
relacionadas a auséncia de processos formais na empresa correspondentes ao
previsto no quadro de referéncia teorico (Tabela 6). A discussao geral sobre a
execucdo dos processos e sua evolucdo historica dentro da empresa sao
apresentados também nesta secdo. A secéo foi organizada de acordo com areas
de conhecimento do PMBOK [PMI, 2004] (Tabela 6), permitindo ndo somente a
descricédo dos processos do caso, mas uma analise comparativa com o quadro de

referéncia teorico.
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Processos da Principais Atividades na Empresa
Empresa

Grupo de Processos: Execucéo e Controle de Projetos

“Verificagdo do ValidagGes formais das diversas etapas do ciclo de vida dos
Escopo” projetos (especificacdes funcionais e técnicas, testes de
aceitacao do usuario, implantagdo em producéo, etc.)

Garantia da participacdo dos usudrios e especialistas de TI nas
atividades de levantamento e validagdes.

“Controle das Em caso de novas necessidades ndo previstas no escopo
Mudangas de contratado aos fornecedores, € necessario providenciar as
Escopo” devidas alteragdes contratuais e aprovagdes formais do novo

€sCcopo, prazo e orcamento.

“Coordenacdo das Analise de premissas e consideracdes do fornecedor.
Interdependéncias

entre Fornecedores e
Equipes Funcionais”

Elaboracdo e manutencdo de um plano mestre contendo as
interdependéncias e garantia da adequacédo dos cronogramas das
diversas frentes de trabalho a esse plano mestre.

Notificacdes as partes envolvidas.

“Direcionamento e Acompanhamento dos cronogramas dos fornecedores.
Acompanhamento
dos Trabalhos do
Projeto”

“Resolucdo de Registro dos issues e atribuicdo dos responsaveis.
Questdes ou

i ., | Acompanhamento da resolucdo dos issues pelos responsaveis,
Problemas (issues)

escalonando se necessario.

“Reporte Semanal” Acompanhamento, através de reunides semanais (Status Report
e 3P’s), junto ao PMO e geréncias executivas da area de TI,
onde é feito o reporte dos eventuais riscos e da performance do
projeto comparada, principalmente, a linha base de tempo.

Tabela 36 — Processos de Execucéo e Controle de Projetos do Caso

Gerenciamento das aquisi¢coes

A maior parte do processos de gerenciamento de aquisi¢cdes [PMI,
2004] previstos no quadro de referéncia teérico (ver Tabela 6) foi discutida

anteriormente na se¢ao sobre o grupo de processos de iniciacao e planejamento
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de projetos. Resta apenas o processo de administracdo dos contratos (12.5),
que sera discutido nesta secdo, e 0 processo de encerramento de contratos
(12.6), que sera descrito mais adiante, na se¢ao sobre o0 grupo de processos de

encerramento de projetos.

Foi observado no caso que ha pouca necessidade de envolvimento
do lider técnico com as atividades relacionadas ao processo de administracéo
dos contratos (12.5) previsto na literatura. O PMO, a area de Coordenacao de
Contratos e o Departamento de Suprimentos séo responsaveis pelo processo de
contratacdo e pagamentos dos fornecedores, através de processos de operacdes
continuadas. Os pagamentos sdo liberados automaticamente a partir dos

documentos de formalizacdo das entregas.
Gerenciamento dos recursos humanos

Os processos de gerenciamento de recursos humanos previstos no
quadro de referéncia tedrico (ver Tabela 6) incluem o planejamento dos
recursos humanos (9.1), a formacdo do time do projeto (9.2), o
desenvolvimento da equipe (9.3), e o gerenciamento do time do projeto (9.4).
Tais processos ndo sao uma preocupacdo direta do gerente do projeto (lider
técnico), pois ndo ha equipe interna sob sua supervisdo. Apenas o fornecedor
possui equipe interna alocada ao projeto, e, portanto, devera se preocupar com

esses tipos de processos.
Gerenciamento do escopo

Alguns dos processos de gerenciamento do escopo previstos no
quadro de referéncia teorico (ver Tabela 6), como o planejamento do escopo

(5.1), a definicdo do escopo (5.2), e a elaboracdo do WBS (5.3), estdo
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relacionados a etapa de iniciacdo e planejamento de projetos estudados no caso

e ja foram discutidos anteriormente.

O processo de “Verificacdo do Escopo” (Tabela 36) encontrado na
empresa, corresponde ao homonimo: verificacdo do escopo (5.4) encontrado no
PMBOK [PMI, 2004], previsto no quadro de referencia tedrico (ver Tabela 6),
compreendendo basicamente as atividades de validacdo formal das etapas e
marcos, normalmente, relacionados ao ciclo de vida padrdo dos projetos. Ele
representa um mecanismo importante de controle, conforme ja discutido

anteriormente anteriormente.

O processo de “Controle das Mudancas de Escopo” (ver Tabela 36)
nao € totalmente formalizado na empresa, e, portanto, € desempenhado de forma
flexivel pelo lider técnico. As eventuais necessidades de alteracdes de escopo
exigem, geralmente, uma nova analise e a obtencdo de novas propostas dos
fornecedores. A proposta validada pelo lider técnico deve ser aprovada e
autorizada, seguindo um processo equivalente ao processo de iniciacdo do
projeto. Alteracbes de maior impacto exigem um re-planejamento do projeto em
uma nova linha base. Alteracdes com menores impactos sdo absorvidas (com a
inclusdo de mais recursos ou jornadas extras) sem a necessidade de um re-
planejamento da linha base. Entretanto, ha algumas discussfes recentes sobre a

eficiéncia do processo, conforme disse um profissional do PMO entrevistado:

“Falta um melhor gerenciamento de escopo e um processo
mais rigoroso de alteracao de escopo. As falhas de negociagao
permitem que o fornecedor fagca muitas solicitacbes de
alteracdo de escopo que poderiam ser negociadas de forma
mais adequada pelo lider do projeto ou previstas no contrato
inicial se houvesse uma maior maturidade no gerenciamento
do escopo.”
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Esse processo de “Controle das Mudancas de Escopo” é equivalente
aos processos de controle de escopo (5.5) e controle integrado de alteracdes
(4.6) descritos no quadro de referéncia tedrica (ver Tabela 6). Os principais
problemas apontados para o processo estao relacionados a forma, muitas vezes
apressada, como os impactos da mudanca sédo avaliados. O estudo de impactos
realizado durante o processo de alteracdo do escopo nédo é feito com a mesma
rigidez que ocorre no processo de “Elaboracdo do Estudo de Impactos” durante a
etapa de iniciacdo do projeto. Varios problemas foram identificados devido a

impactos ndo previstos na andlise das mudancas.
Gerenciamento dos custos

Os processos de gerenciamento dos custos previstos no quadro de
referéncia tedrico estdo descritos na Tabela 6. Alguns deles ja foram discutidos
anteriormente na secdo sobre iniciacdo e planejamento dos projetos (ex.,

estimativa de custos (7.1), e o orcamento de custos (7.2)).

N&o ha um processo formal de controle de custos (7.3) conforme
previsto no quadro de referéncia tedrico (Tabela 6) desempenhado pelo lider
técnico, pois o consumo de recursos internos da empresa (ex., horas dos
profissionais alocados a atividades do projeto, e uso das instalacdes da empresa)
nao é controlado nem associado ao projeto. Apenas 0s custos relacionados ao
pagamento dos contratos de fornecedores, nos termos do escopo do projeto
definido nas RFP’s e nas propostas comerciais aprovadas, sdo relacionados ao
controle de custo do projeto. A area de Controle de Contratos e o0 PMO sao
responsaveis pelo lancamento dos custos dos projetos nos sistemas de controle,

e liberacdo dos pagamentos mediante autorizacdo do lider técnico e do
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coordenador responsavel. A Unica preocupacdo do gerente de projetos (lider
técnico) com relacdo aos custos diz respeito aos riscos de custos adicionais
provenientes de eventuais necessidades de alteracdes de escopo (tratado pelo
processo de “Controle das Mudancas de Escopo”, discutido anteriormente e

citado na Tabela 36).
Gerenciamento do tempo

Os cronogramas com o detalhamento das atividades do projeto séao

feitos pelos fornecedores. Como um gerente citou:

“O lider técnico néo precisa fazer todo o conjunto de atividades
de gerenciamento de projetos. JA o gerente do projeto do
fornecedor tera que desempenhar muito mais atividades de
gerenciamento de projetos, como fazer planos e cronogramas
detalhados para auxilia-lo a coordenar suas equipes internas e
a alocacgao de custos.”

Dessa forma, os processos de gerenciamento do tempo previstos no
quadro de referéncia tedrico (descritos na Tabela 6) sdo desempenhados em sua
maior parte pelos fornecedores. O gerente de projetos da organizacao (lider
técnico) faz o acompanhamento e controle do trabalho do projeto através dos

processos discutidos a seguir (Gerenciamento de integracao).
Gerenciamento da integracao

O lider técnico é o principal responsavel pela “Coordenacédo das
Interdependéncias entre Fornecedores e Equipes Funcionais” (ver Tabela 36), ou
seja, a coordenacdo e integracdo dos esforcos dos diferentes fornecedores,
projetos e outras partes envolvidas. Também é responséavel pelo “Direcionamento
e Acompanhamento dos Trabalhos do Projeto” (Tabela 36), ou seja, o

acompanhamento dos principais marcos nos cronogramas dos fornecedores.
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Esses processos sdo similares aos processos Direcdo e Gerenciamento da
Execucdo do projeto (4.4), e Monitoracéo e controle do trabalho do projeto
(4.5) previstos no quadro de referéncia tedrico (ver Tabela 6). Os demais
processos de integracdo previstos no quadro de referéncia ja foram discutidos
anteriormente na secao 6.5.1, com excecao do processo de encerramento do

projeto (4.6), que seréa discutido na secao 6.5.3.

Em projetos que envolvem apenas um fornecedor, € possivel incluir
todos os pontos de controle, dependéncias e integracfes com outras equipes em
apenas um plano de projeto (cronograma) do fornecedor. Neste cenario, as
dependéncias se limitam as atividades de levantamentos e validacdes que
envolvem responsaveis de diversas areas funcionais da organizacdo. Nestes
casos, O gerenciamento da integracdo deve basicamente garantir o
acompanhamento e atualizacdo adequados do cronograma junto ao fornecedor,
com a devida cobranca dos responsaveis pelas atividades, de forma a assegurar
gue 0s compromissos assumidos pelas partes envolvidas sejam cumpridos dentro

dos prazos esperados.

Ja em projetos que envolvem varios fornecedores, o planejamento
se torna mais complexo, pois cada fornecedor possui um plano de trabalho e um
cronograma separado. O lider técnico tem o papel de garantir a coordenacao
entre as atividades interdependentes dos fornecedores e outras partes
envolvidas. O lider de projeto tem o trabalho de manter algum instrumento
adicional de controle, como planilhas ou um cronograma geral das dependéncias
(um master plan ou plano integrado do projeto). Nao ha uma ferramenta de

software integrada padrao para apoiar o lider e as equipes envolvidas na geréncia
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de integracdo, de modo que cada equipe acaba utilizando uma ferramenta
isolada. As ferramentas mais usuais sao planilhas eletrbnicas e cronogramas no

Microsoft Project (programa para elaboracédo de cronogramas).

Uma das principais responsabilidades do lider técnico é garantir o
envolvimento dos profissionais internos da organizagcao nas atividades das quais
sdo responsaveis. A definicho da necessidade da participacdo de alguns
profissionais internos da empresa, normalmente, € feita na iniciacdo do projeto,
quando sao atribuidos os nomes dos responsaveis para cada papel (responsaveis
técnicos, lider de infra-estrutura, usuario principal, areas usuarias envolvidas,
etc.). Ndo ha um planejamento preciso do prazo de participacdo em cada
atividade do projeto. O controle é feito apenas pelo cronograma macro, que
contem as etapas do ciclo de vida do projeto. A participacdo dos responsaveis
durante a execucdo do projeto é solicitada pelo lider técnico, caso a caso, no
decorrer de atividades especificas. As atividades de projeto que normalmente
demandam o envolvimento de profissionais internos sdo o estudo técnico
(incluindo o planejamento do projeto), levantamentos de informacdes, as

validacdes de conclusao de etapas, e a implantacdo em producao.

Ao receber uma requisicdo, o profissional interno (previamente
designado como responsavel por algum papel no projeto) executa a tarefa como
se houvesse um acordo tacito para responder a cada atividade dentro de um
prazo “razoavel’, apos ter sido solicitada. Isto € similar ao esquema onde uma
fabrica possui um acordo de servico no qual um tipo de pedido € atendido em
determinado prazo limite, previamente estabelecido. A implementacdo de

alteracbes em sistemas e softwares através desta abordagem — atendimento a
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pedidos eventuais — € conhecida como “fabrica de software”, conforme ja descrito

anteriormente.
Gerenciamento da qualidade

Os processos de gerenciamento da qualidade previstos no quadro
de referéncia tedrico (ver Tabela 6) incluem: o planejamento de qualidade (8.1),

realizar a garantia de qualidade (8.2), e realizar o controle de qualidade (8.3).

A qualidade nos projetos pode ser separada em: qualidade do
gerenciamento do projeto e qualidade do produto do projeto, conforme descrito na
literatura [ex. PMI, 2004, p. 180]. O planejamento da qualidade consiste, entdo, no
estabelecimento de processos de gerenciamento do projeto e de processos de
elaboracdo do produto do projeto que conduzam a conclusdo de um projeto
especifico, dentro das restricdes, e de acordo com o0s requisitos estabelecidos [ex.
PMI, 2004, p. 180]. E importante, portanto, durante os processos de definicdo de
escopo, converter adequadamente as necessidades e expectativas dos
stakeholders em requisitos [ex. PMI, 2004, p. 180], conforme discutidos na secéo

2.2.1 — grupos de requisitos de DIMOV & ALEXANDROVA (2003).

A organizacdo estudada possui processos padronizados de
gerenciamento de projetos e de engenharia de sistemas (elaboracédo do produto
do projeto) para todos os projetos. Nao foram identificados processos construidos
especificamente para um projeto, nem um plano de qualidade especifico para um
projeto. Desta forma, o processo de planejamento de qualidade (8.1) previsto no
quadro de referéncia tedrico (ver Tabela 6) € substituido, simplesmente, pela

adocdo dos processos padronizados, estabelecidos pela organizacdo, nao
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cabendo nenhum tipo de planejamento de processos de qualidade adicional pelo

lider técnico do projeto.

Conforme observacoes realizadas no caso, a area do PMO é a
responsavel pelo estabelecimento dos processos [da qualidade] de
gerenciamento de projetos, enquanto a area de Arquitetura € a responsavel pela
definicdo dos processos [da qualidade] relacionados a elaboracdo do produto
(engenharia de sistemas e software). Geralmente, os investimentos em qualidade
possuem maiores possibilidades de serem aprovados quando justificados através
de melhorias em um volume maior de projetos (e até em operacdes continuadas)
do que em apenas um projeto isolado. Isso justifica, em parte, a necessidade dos
processos de qualidade serem empreendidos por entidades mais amplas, que vao
além do projeto individual, como o PMO, a area de Arquitetura, ou, até mesmo um

parceiro contratado.

N&o existe um processo especifico da empresa que corresponda ao
processo de realizar a garantia de qualidade (8.2) previsto no quadro de
referéncia tedrico (ver Tabela 6). Entretanto, as responsabilidades dos
profissionais do PMO e do lider técnico em se fazer cumprir 0S processos
organizacionais relacionados a projetos, substituem a auséncia de um processo
formal. A eficiéncia desses processos organizacionais possui grande influéncia na
qualidade do projeto. Conforme a declaracdo de um profissional do PMO, nos
processos atuais faltam controles sobre as atividades do fornecedor que
garantam a qualidade e uma maior visibilidade das possibilidades de atrasos.
Alguns esforcos para melhoria da qualidade do desenvolvimento de sistemas

estdo sendo empreendidos pela area de arquitetura e por fornecedores, como,
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por exemplo, a implantacdo de metodologias de desenvolvimento de sistemas e

ferramentas de controle da sua documentacao técnica.

O lider técnico e os usarios-chaves tém a responsabilidade de
identificar os resultados insatisfatorios e tomar as medidas para corrigir as causas
desses resultados. Tais responsabilidades estdo associadas ao processo de
realizar o controle de qualidade (8.3) previsto no quadro de referéncia tedérico
(ver Tabela 6). N&o existe um processo formal de controle de qualidade definido
na empresa, entretanto foram identificadas no caso algumas a¢des de controle de

qualidade relacionadas a outros processos formais definidos na empresa, como:

e Verificagdo do PMO, durante as reunibes semanais, se
artefatos gerados pelo projeto (ex. , RFP e propostas) estéao

dentro dos padrdes.

e Verificacdo dos resultados de testes, feita pelo usuario e

areas responsaveis pelos sistemas.

e Verificacdo da area de Arquitetura e do lider técnico, se os
documentos técnicos foram elaborados seguindo os padrées

estabelecidos.
Gerenciamento das comunicacdes

Os principais processos de responsabilidade do lider técnico séo a
“Resolucdo de Questbes ou Problemas (issues)” e o “Reporte Semanal” (ver
Tabela 36), que compreendem o acompanhamento, através de reunides
semanais e quinzenais (Status Report e 3P’s), junto ao PMO e geréncias

executivas da area de TI. Nessas reunides, sao feitos os reportes da performance
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do projeto, da analise da linha base de tempo, e dos eventuais riscos ou ameacas
ao projeto. O principal relatério de desempenho é baseado no cumprimento das
etapas planejadas ou risco de ndo cumpri-las nos prazos determinados. Este
relatorio € apresentado semanalmente em reunido com gerentes e executivos da

area de TI.

Esses processos correspondem a processos de gerenciamento de
comunicacdes encontrados na literatura (ver Tabela 6): distribuicdo de
informacdes (10.2), relatérios de desempenho (10.3), e gerenciamento de
stakeholders (10.4). Entretanto, ndo ha atividades previstas no conjunto de
processos padronizados de gerenciamento de projetos da organizacdo que
correspondam ao planejamento de comunicagfes (10.1). Na verdade, as
comunicacdes nos projetos seguem as praticas ja existentes na organizacao que
sdo comuns a todos os projetos na area de TI. Estas praticas se baseiam em
aspectos formais, como as definicbes de papéis, as definicbes dos processos,
documentos padrdes e a execucdo dos processos de controle desempenhados
pelo PMO. Com isso, 0s projetos ndo tém que detalhar planos de comunicacao
individuais. Ha também alguns aspectos tacitos referentes ao gerenciamento de
comunicacdes. Por exemplo, existe na empresa, o0 habito (cultura organizacional)
de sempre envolver todos os responsaveis (principalmente o usuario responsavel)

nas decisdes do projeto.

A descricdo dos papéis divulgada pelo PMO e a designacao formal
dos responsaveis através dos processos de iniciagdo do projeto permitem que

todos identifiguem e entendam claramente quais S80 0s responsaveis por quais
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acOes. Conseglentemente, podem determinar “como” e “para quem” as

comunicacdes.devem ser encaminhadas.

Os processos formais de validacdo das entregas, reunibes de
controle periddicas e 0 emprego de um ciclo de vida de projetos padronizado
também sédo exemplos de elementos que auxiliam a comunicacao. O ciclo de vida
padrdo do projeto define etapas onde é exigida a validacédo formal por parte das
areas envolvidas e, consequentemente, garante que tais setores estdo
adequadamente comunicados. As reunides de acompanhamento periddicas
também garantem que as geréncias de Tl estdo posicionadas do andamento do
projeto. A posicéo do projeto também é atualizada nos sistemas, e disponibilizada
através da intranet da empresa para qualquer profissional que tenha acesso. Os
usuarios podem consultar, através da intranet, a posicédo atual dos projetos que

tenha solicitado ou que possua algum envolvimento.

Os principais meios de comunicacao identificados foram o e-malil
(todos envolvidos possuem endereco de e-mail), o contato direto, as reunifes
presenciais ou via telefone (conference calls), documentos impressos ou

eletrnicos, e apresentacoes.
Gerenciamento dos riscos

Nao foram identificados processos formais correspondentes aos
processos de planejamento do gerenciamento de riscos (11.1), identificac&o
dos riscos (11.2), analise qualitativa dos riscos (11.3), analise quantitativa
dos riscos (11.4) e planejamento de resposta a riscos (11.5) descritos no

quadro de referéncia tedrico (ver Tabela 6).
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Como séao estabelecidos contratos de preco fixo e escopo fechado, a
idéia é utilizar a estratégia geral de transferéncia de riscos para os fornecedores,
que, em contrapartida, apresentam uma lista de premissas em suas propostas. A
relacdo de premissas contida em todas as propostas técnicas analisadas € quase
uma relacéo dos riscos do projeto, servindo de alerta. Conforme comentado nas
entrevistas, a lista de premissas é uma das partes dos documentos do projeto que
precisa receber a maior atencéo. Percebeu-se, através das observacdes do caso,
que a lista de premissas e o0 custo do projeto sdo os itens de maior conflito

durante as negociacdes das propostas.

Embora ndo haja processos formais de planejamento de riscos como
os descritos acima, ha algumas atividades que correspondem ao processo de
monitoracdo e o controle de riscos (11.6) (ver Tabela 6). Durante a reunido de
acompanhamento semanal do projeto feita pelo PMO, sao verificados os
cumprimentos dos prazos, e questionadas as principais pendéncias e ameacas ao
cumprimento de etapas do projeto. O PMO dispde de uma funcionalidade no
sistema base do PMO que permite o cadastramento de “issues” (pendéncias,
questbes, etc.) e “riscos” durante a reunido de acompanhamento do projeto.
Entretanto, essas fungcdes sao sub-utilizadas na empresa, principalmente, porque
somente o PMO possui acesso on-line ao sistema, uma vez que o sistema foi
desenvolvido para uso exclusivo do PMO. Sua atualizacéo acaba sendo feita com
periodicidade semanal, durante as reunides de acompanhamento, quando o lider
tem oportunidade de relatar eventuais riscos ao PMO. Alguns lideres técnicos
descreveram o uso de outros mecanismos individuais, como planilhas eletrénicas,
para fazer o controle dos “riscos” e “issues” de seus projeto. Segundo um deles:

“a ferramenta de PMO foi elaborada mais para uso do PMO, néo foi feita para o
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uso do lider técnico”. Outra reclamacao registrada foi a falta de integracao entre
as diversas ferramentas de software existentes. Um lider técnico descreveu que
“é necessario manter varios sistemas de controle de projetos atualizados,
entretanto é mais pratico e simples utilizar uma planilha concentrando todas as

informacdes.”

De uma maneira geral, conforme declarou um profissional do PMO,
entende-se que é necessario melhorar os processos de planejamento de escopo,
0 gerenciamento de risco, e 0s processos de garantia de qualidade da
organizacdo. O PMO planeja acbes nesse sentido, como treinamentos em
gerenciamento de projetos e a formacdo de uma nova area com enfoque na

garantia da qualidade.
6.5.3 Encerramento de projetos

O encerramento do projeto consiste basicamente do fechamento da
solicitacdo do projeto no sistema de solicitacdo de servicos de Tl e da
comunicacao do seu encerramento ao profissional do PMO. O projeto sé pode ser
reconhecido como concluido quando o lider técnico confirma que suas alteracdes
foram efetivadas no ambiente de producdo. Conforme quadro de referéncia (ver
Tabela 6), o encerramento dos projetos consiste nos processos de encerramento
dos contratos (12.6) com fornecedores e do encerramento do projeto (4.7)
propriamente dito, onde deveria ocorrer uma avaliacdo dos resultados do projeto

e o registro das licbes aprendidas.

O encerramento dos contratos dos fornecedores é feito pelas areas
de PMO e de Administracdo de Contratos. O lider técnico é responsavel apenas

por enviar o aceite final das entregas para que o PMO autorize o ultimo
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pagamento, e encerre o contrato. Normalmente, o contrato com fornecedores
conta ainda com um periodo de garantia, onde qualquer tipo de correcéo é feito

sem custo adicional para o cliente.

O encerramento administrativo interno do projeto, ou de uma de
suas fases, € realizado pelo PMO quando recebe do lider técnico o documento
formal de aceitacdo da entrega. O processo consiste simplesmente em atualizar o

status (situac&o) do projeto nos sistemas e arquivar documentos impressos.

N&o foi identificada a presenca de processo formal de registro de
licbes aprendidas. Desta forma, tal conhecimento é retido apenas pelas partes
envolvidas no projeto, de forma tacita. No entanto, como ha sempre um PMO
envolvido nos acompanhamentos semanais dos projetos, é possivel que capture
informalmente as eventuais dificuldades enfrentadas pelo projeto, e as converta
em acOes de melhorias, principalmente porque o PMO é o principal responsavel
pelos processos e ferramentas de gerenciamento de projetos na organizacéo. Foi
verificado que muitas das melhorias empreendidas nos processos de projetos
foram baseadas nos conhecimento que os profissionais do PMO obtiveram no

acompanhamento dos projetos.
6.5.4 Pontos de atencao no atual controle gerencial de projetos

De acordo com as entrevistas com os profissionais do PMO e nas
observacdes do caso, 0s principais pontos de atencdo nos processos atuais que
precisam ser melhorados séo o gerenciamento de qualidade e o gerenciamento

de escopo. Algumas acdes estdo sendo feitas neste sentido:

7

e O gerenciamento da qualidade do projeto é baseado no

estabelecimento de processos adequados de elaboracdo do
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produto, neste caso, sistemas e software. A area de
Arquitetura vem planejando a melhoria de processos e e
implantacdo de metodologias de desenvolvimento de

software.

e O gerenciamento do escopo do projeto podera ser melhorado
com as iniciativas de melhoria empreendidas pela area de
Arquitetura, pois também compreende a metodologia para a
definicAo de escopo. Adicionalmente, esta sendo planejado
um treinamento de gerenciamento de projetos para os lideres

técnicos melhorarem suas habilidades e maturidade.

e As atividades operacionais de suporte a execucdo dos
sistemas e processos em producdo é considerada prioritaria
sobre as atividades de projetos. No caso de super-alocacao
de profissionais, a preferéncia sera sempre dada a atividades
de suportes aos sistemas em producdo, causando eventuais
problemas de qualidade nos projetos. Para contornar este
problema, duas geréncias criaram &reas com profissionais

exclusivamente alocados em projetos.

Ainda ha problemas relacionados a falta de emprego das disciplinas
de PRM. Para lidar com este problema, os projetos com niveis mais elevados de
riscos estdo sendo classificados como “especiais” (do tipo 1) e, desta forma,
passam a receber atencdo mais intensiva de um profissional experiente do PMO,
que aplicara as técnicas de gerenciamento de projetos necesséarias ao projeto,

como o gerenciamento de eventos de riscos, por exemplo.
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6.5.5 Analise dos fatores criticos de sucesso

Uma outra analise possivel € a comparacdo das praticas
pesquisadas com os FCS encontrados na literatura (resumidos na Tabela 10). A
Tabela 37 descreve o resultado desta analise. A coluna “Praticas na Empresa”
possui a descricao das praticas observadas, correspondentes ao FCS. As praticas
foram analisadas para determinar os valores para a coluna “Avaliacdo da énfase
dada ao FCS”, que foi incluida para resumir o grau de importancia dada pela

empresa ao FCS especifico.
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FCS

Praticas na Empresa

Avaliacgéo
da énfase
dada ao
FCS

FCS 1 - Gerenciamento
dos objetivos do
projeto.

Existe uma cultura geral onde o objetivo principal de todo
projeto é o cumprimento do prazo planejado para entrega
do produto solicitado. O sucesso é medido através de
indicadores de cumprimento de prazos durante todas as
etapas do projeto.

Alta

FCS 2 - Obtencéo e
garantia de suporte da
alta geréncia.

A estrutura da area e da organizagédo; a cultura voltada a
implementacdo de mudancas; os processos relacionados a
projetos e o sistema de controle gerencial, como um todo,
garantem o envolvimento e suporte da alta geréncia e das
geréncias funcionais nos projetos.

Muito Alta

FCS 3 - Planejamento
do custo e tempo.

Este ponto é importante, mas a maior parte do esforco e
responsabilidade é transferida para fornecedores. O
planejamento da geréncia da organizacdo se resume ao
estabelecimento das datas de entregas relacionadas aos
marcos no ciclo de vida padrao dos projetos.

Média

FCS 4 - Garantia de
envolvimento do cliente
€ USUArios.

Novamente, a estrutura da area e da organizagao, a cultura
voltada a implementagdo de mudancas e 0s processos
relacionados a projetos garantem o envolvimento dos
usuarios nas atividades dos projetos, principalmente com a
existéncia de processos formais de valida¢do dos usuérios.
Existe uma preocupagao constante em obter o
envolvimento e aprovacao dos usuarios ao longo da
execucdo dos projetos

Alta

FCS 5 - Gerenciamento
de Issue Logs.

Tratar dos eventuais problemas que surgem durante a
execucdo dos projetos é uma das principais tarefas do lider
técnico (gerente do projeto), entretanto ndo ha uma
ferramenta de issues logs instituida disponivel para os
gerentes de projeto, portanto cada um adota o seu préprio
controle isolado. O PMO mantém o sistema base do PMO
que permitiria este tipo de registro, entretanto o sistema é
utilizado apenas para o controle do PMO, como ja
discutido anteriormente.

Média

FCS 6 - Gerenciamento
das comunicacdes.

Ha diversos mecanismos de comunicagéo, como 0s
reportes semanais do andamento do projeto e o
envolvimento dos usuarios nos processos de validac6es
formais.

Alta

FCS 7 - Monitoragdo e
controle.

Execucdo de reunides e revisdes periddicas de reporte do
progresso e da posicdo atual do projeto; utilizacéo de
sistemas de controle por parte do PMO; defini¢bes formais
dos papéis; e a manutencéo da linha base das medidas de
controle integra sdo fortes caracteristicas observadas no
caso.

Muito Alta

FCS 8 - Gerenciamento
das aquisigdes.

O processo de aquisi¢do é suportado por estruturas e
processos organizacionais externos ao projeto. Ha uma
série de padrdes e diretivas estabelecidas pela organizacao.
Também é utilizada a relagdo de parceria com 0s
fornecedores, e ndo uma simples relacdo de compra.

Alta
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FCS Préaticas na Empresa Avaliacao
da énfase
dada ao
FCS
FCS 9 - Gerenciamento | A area de TI s aceita solicitagdes com escopo claramente Muito Alta
de escopo. definido pelo solicitante e pelos usuarios. Isto acaba
acarretando também simplificacdes do escopo do projeto,
uma vez que as partes ambiguas sao retiradas do escopo,
ou postergadas para projetos futuros.
Existe também forte preocupacéo com a estabilidade da
definigdo do escopo e requisitos do projeto através de
praticas como as validacGes formais, dessa forma, 0s
usuarios séo envolvidos ao longo do projeto, garantindo
seu comprometimento com o escopo original.
As mudancas sdo realizadas sempre através de um
processo de controle de mudancas.
FCS 10 - Todos os projetos seguem uma estrutura padréo, Média
Estabelecimento da envolvendo papéis claramente definidos e fornecedores
organizacdo do projeto. | contratados. Ha pouca flexibilidade para se alterar esta
estrutura padrdo de acordo com a necessidade dos projetos.
FCS 11 - As questdes de gerenciamento de equipe séo, basicamente, Baixa
Gerenciamento da transferidas para fornecedores.
Equipe do Projeto.
FCS 12 - A maioria dos projetos é executada sobre a infra-estrutura Alta
Estabelecimento e ja existente, como os ambientes de desenvolvimento,
manutenc¢éo do testes, ferramentas de controle de configuracéo, etc. Os
ambiente do projeto. diversos processos organizacionais também suportam a
execucdo do projeto. Mas ainda ha preocupagdes sobre 0
estabelecimento de metodologias de desenvolvimento de
software mais adequadas. A area de arquitetura esta
estudando e implantando metodologias adequadas.
FCS 13 - Né&o ha o processo de gerenciamento dos eventos de riscos Baixa

Gerenciamento de
Riscos

instituidos na organizacdo. O PMO considera que 0s
gerentes de projetos ainda ndo possuem maturidade nem a
formacédo para desempenhar satisfatoriamente este
processo, desta forma, o PMO iniciou recentemente um
programa de treinamento em geréncia de projetos.

Tabela 37 — FCS e sua préatica no caso

6.6 EvoOLUCAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

N&o foi
planejamento formal de longo prazo para a evolugcdo do gerenciamento de

projetos na organizacdo, ou seja, um planejamento estratégico de gerenciamento

de projeto.

identificada a existéncia de nenhuma espécie de
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Conforme apontou um profissional entrevistado do PMO, a adoc¢éao
de um modelo de maturidade, como o OPM3 [PMI, 2003] poderia auxiliar o
planejamento estratégico do gerenciamento de projetos na organizacdo e sua

execucao, além de contribuir para a governanca de TI.

As melhorias no gerenciamento de projetos ocorrem de forma similar
a quaisquer iniciativas de mudancas (projetos e programas) na empresa
estudada: a area funcional beneficiaria, neste caso o PMO, deve encaminhar suas
necessidades, incluindo as solicitacdes de servicos de TI, para aprovacdo no
planejamento anual do orcamento de projetos. Os projetos de melhorias nos
sistemas de gerenciamento de projetos deverao ser defendidos pelo PMO, junto a
comissdo de avaliacdo do orcamento, da mesma forma que quaisquer outros
projetos. Quaisquer outros investimentos, como treinamentos e aumento de
equipe do PMO, também devem ser tratados no processo de planejamento anual

do orcamento.
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/ RESULTADOS DA PESQUISA

Diversos aspectos referentes as praticas adotadas pela empresa
estudada foram discutidos ao longo do relatério do caso (capitulo 6). Observaram-
se certas formas de empreender projetos e de estabelecer um controle gerencial
de projetos. Alguns dos resultados verificados no caso merecem destague nesta
secdo, que apresentara uma consolidacdo dos resultados considerados mais

relevantes, principalmente para a aplicacéo préatica nas empresas, em geral.
7.1 ELEMENTOS DE SUPORTE AO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Verificou-se, no caso estudado, a adocao de algumas estruturas e
processos previstos na literatura de projetos, mas de forma peculiar a empresa.
Os principais elementos de suporte ao gerenciamento de projetos identificados

foram:

e a adocdo de um PMO departamental, além da utilizacdo de

uma area centralizada de controle financeiro e de contratos;

e 0 uso de estruturas matriciais multi-projetos e multifuncionais
internas para a execucdo de projetos, com uso extensivo

(praticamente exclusivo) de fornecedores e terceiros na
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execucao das atividades de elaboracao do produto do projeto;

e

e 0 uso da estratégia de estabelecimento de parcerias

duradouras no relacionamento com fornecedores externos.
7.1.1 Adocgao de um PMO departamental

A unidade de Tl adota um PMO departamental com funcdes
“educacionais” e “estratégicas”, mas ndo desempenha fun¢des de “execucao”
nem de “suporte” (Tabela 24 — Classificagdo dos PMO's). Também existe uma
area de controle financeiro e de contratos que executa tarefas relativas ao
gerenciamento das contratagdes dos projetos (de modo equivalente a um PMO

com a funcgéo “suporte”).

De acordo com sua funcdo “estratégica”, o PMO desempenha
diversos papéis nos processos de gerenciamento organizacional de projetos
como: o gerenciamento de portfélio (PPM), auxiliando os gerentes de projeto a
concluir os projetos com sucesso; o desenho e implantacdo de processos de

gerenciamento de projetos; e outros.

De acordo com sua funcao “educacional”, o PMO se preocupa com 0
emprego adequado das técnicas de gerenciamento de projetos por parte do lider

técnico e dos demais profissionais envolvidos em projetos na organizacgao.

Percebeu-se também que o PMO é orientado ao controle, a
monitoracdo e a performance do gerenciamento de projetos, mas nao possui a
orientacdo ao alcance das estratégias organizacionais através de projetos (esses

duas orientacdes estdo descritas no final da secdo 3.4). As praticas de PPM,
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como sera discutido mais adiante (secdo 7.2.4), também se orientam dessa

forma.

A estrutura do PMO encontrada no caso corrobora alguns aspectos
obtidos na revisdo bibliografica, como, por exemplo, o de que ndo existe um
formato padronizado de PMO, cada empresa pode adotar uma forma particular de
implementacéo (secdo 3.4); e de que existe uma tendéncia das implantacdes de
PMOs nas empresas, com atuacdo no Brasil, de se orientarem a funcbes de

controle, monitoracéo e performance dos projetos (secéo 4.2.1).

A evolucéo histérica da implantacdo do PMO na caso estudado pode
apresentar uma opcao de estratégia de implantacdo adequada a outras
empresas, na qual inicia-se o PMO com a maioria de profissionais externos (PMO
“assistido”), e com funcdes orientadas a performance e processos de monitoracéo
e reporte de projetos, evoluindo posteriormente para uma equipe interna,
ferramentas automatizadas, e uma orientagcdo mais relacionada ao alinhamento
estratégico. Outro fator importante para o sucesso da implementacdo do PMO,
verificada através das entrevistas e observacdes, e que deve ser considerado por
outras empresas em suas implementacdes, foi a existéncia de um total apoio da
geréncia executiva e CIO as atividades do PMO, concedendo o poder necessario

para atuacdo do PMO.
7.1.2 Ambiente multi-projeto com uso extensivo de terceiros

Existem diversas discussbes na literatura sobre a forma de
implementar um ambiente multi-projetos na empresa. Alguns defendem a
estratégia de alocacéo exclusiva dos profissionais a cada projeto, enquanto outros

sugerem a alocacdo compartilhada (secao 3.3). Por exemplo, é sugerido que a
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locacdo exclusiva dos profissionais ao projeto (sem multi-tarefas), aumenta sua
performance em cada tarefa, e melhora o tempo de médio de execucdo dos
projetos, entretanto o compartilhamento da alocacéo dos profissionais em multi-
projetos (com multi-tarefas) garante uma maior taxa de utilizacdo dos recursos e

uma maior quantidade simultanea de projetos.

A estrutura encontrada no caso parece superar alguns desses
problemas. O ambiente de execuc¢do interno a empresa é multi-projeto e matricial,
com os profissionais de Tl se dividindo entre os diversos projetos e as suas
atividades do dia-a-dia, ou seja, executando multi-tarefas. Entretanto, a maior
carga do esforco do projeto € executada por fornecedores externos e terceiros,
que, geralmente, adotam uma estratégia de alocacao exclusiva ou de “fabricas de
software”, sem a execucdo de multi-tarefas. Essa estrutura permite que seja
executada uma grande quantidade simultanea de projetos, uma vez que 0s
parceiros possuem uma grande capacidade de alocacéo de recursos. Problemas
surgem quando a equipe interna (de Tl e dos usuarios) comeca a se tornar o
“gargalo” dos projetos, e passa a priorizar suas atividades operacionais em
detrimento aos projetos. A solucédo encontrada em alguns departamentos de Tl foi
a formacao de times exclusivos para projetos, sem envolvimento em atividades

operacionais continuadas.

O caso fornece um modelo de estrutura de projetos de Tl bastante
atil a empresas com necessidades e caracteristicas semelhantes a empresa
estudada (ver secdo 6.1), por exemplo, indlstria altamente competitiva e em
constante mudanca, grande quantidade de projetos e a maioria dos projetos com

escopo bem definido.
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7.1.3 Estratégia do estabelecimento de parcerias duradouras com terceiros

O uso de parcerias duradouras traz vantagens na qualidade e no

custo, de acordo com a literatura (ver secéo 3.5).

No caso estudado (ver secdo 6.2.3) foi evidenciado que realmente
h& vantagens no custo e qualidade, entretanto, ambas dependem que haja uma
iniciativa neste sentido por parte da contratante. Por exemplo, a empresa
pesquisada entende que poderia obter maiores beneficios da qualidade nessa
relacdo de parceria, se definisse melhor seus processos e padrées de qualidade
relacionados as atividades de desenvolvimento de software. A licdo que fica para
as empresas, em geral, € que as iniciativas de melhoria de qualidade, apesar da
utilizacdo da estratégia de parceria, devem ter o “patrocinio” da parte contratante

(a contratante deve cumprir o papel de patrocinador).

7.2 OS PROCESSOS COMPARADOS ENTRE TEORIA E PRATICA

No caso estudado, foram identificadas algumas formas alternativas,
adaptadas a empresa, de utilizacdo de processos previstos na literatura de
gerenciamento organizacional projetos. Os principais aspectos encontrados foram

0S seguintes:

e Processos de gerenciamento de projetos — Auséncia, total ou
parcial, de alguns processos de gerenciamento de projetos
previstos na literatura (secéo 2.1.3), como de gerenciamento
de riscos, de planejamento da qualidade, de planejamento

das comunicacgoes, e de gerenciamento de RH.
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Fatores criticos de sucesso (FCS’s) — A empresa da énfase a
grande maioria dos FCS’s apontados na literatura (ver secao

6.5.5).

Processos de gerenciamento de programas — Auséncia de
processos formais de gerenciamento de programas previstos

na literatura (segéo 3.2.3).

Processos de gerenciamento de portfélios de projetos —
Auséncia de algumas atividades relacionadas aos processos
de PPM previstos na literatura (sec¢do 3.2.2), como de
balanceamento do portfélio, definicdo dos objetivos do

portfélio, e definicdo dos critérios de selecdo dos projetos.

Uso extensivo de operacgdes continuadas e de estruturas e

processos organizacionais de suporte a projetos.

Simplificacdo do papel de gerenciamento de projetos. Desta
forma, o lider técnico consegue desempenhar funcdes

técnicas e de coordenacédo nos projetos.

Simplificacao dos projetos.

Esses itens e suas implicacdes praticas, apesar de estarem

intimamente relacionados, por questdes de organizacdo didatica serdo discutidos

separadamente nas subsecdes seguintes.

7.2.1 Processos de gerenciamento de projetos

Foi

verificado no caso que a maioria dos processos de

gerenciamento de projetos previstos na literatura possui algum tipo de tratamento,
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formal ou informal, conforme discutido no capitulo 6. Ha também algumas
excecdes, como 0s processos de: planejamento da qualidade, planejamento das
comunicacdes e gerenciamento de RH, que ndo sdo desempenhados diretamente
pelo lider técnico (gerente de projetos) na organizacdo estudada, existem
estruturas organizacionais e operacdes continuadas que dao suporte a esses
processos (discutido mais adiante na secdo 7.2.5). Também ndo ha uma
aplicacdo consistente, no caso estudado, dos processos de PRM descritos na

literatura.

Conforme discutido na parte tedrica deste documento (ver secao
2.2.6), foram descritas trés disciplinas de PRM: “gerenciamento de eventos de
riscos”, “gerenciamento de variacdes” e “gerenciamento de fatores de riscos”. No
caso estudado foi verificado que ndo existem processos formais de PRM (ex.,
Tabela 6 e secédo 2.2.6), apenas algumas atividades de monitoracéo e controle de
riscos, realizadas pelo PMO durante as reunides de acompanhamento semanal
dos projetos, e algumas iniciativas informais e improvisadas de por parte dos
lideres técnicos. Todas baseadas exclusivamente na disciplina de “gerenciamento

de eventos de risco”.

Também foi verificado no caso que ndo existe nenhum processo
formal relacionado a disciplina de “gerenciamento das varia¢des”, entretanto ha
mecanismos improvisados capazes de lidar com as variacdes, por exemplo, a
forma mais usualmente empregada para absorver as variacdes de prazos no dia-
a-dia é a aplicacéo de jornadas extras de trabalho. Na verdade, como maior parte
do esforco do projeto € desempenhada por parceiros, eles acabam sendo mais

afetados por essas varia¢des do dia-a-dia.
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N&do foram observadas atividades relacionadas a disciplina de

“gerenciamento de fatores de risco” no caso estudado.

Conforme discutido na parte tedrica deste documento (ver secao
2.2.6), foram descritos quatro tipos de incerteza: “variacbes”, “incertezas
conhecidas”, “incertezas desconhecidas”, e “caos”. As trés disciplinas de PRM
devem ser empregadas de forma adequada ao tipo de incerteza dos projetos.
Dessa forma, o “gerenciamento de variacdes” dos projetos € a disciplina de
gerenciamento de risco mais adequada para lidar com o tipo de incerteza de
“variagdes”. JA4 o “gerenciamento de eventos de risco” € mais apropriado para
lidar com as “incertezas conhecidas” (ver secao 2.2.6). Os fatos verificados no
caso, parecem corroborar isso. Estima-se, com base nas entrevistas e
observacdes diretas, que a grande maioria dos projetos executados na empresa
pesquisada possui predominancia de *“variacbes”, 0 que justifica o sucesso
desses tipos de projetos mesmo sem um processo formal de PRM baseado em
“gerenciamento de eventos de risco”. Entretanto, os projetos que possuiam 0s

outros tipos de incertezas enfrentaram dificuldades ou até fracassaram na

execucao.

E importante para as empresas, em geral, ter a flexibilidade e as
capacitacoes necessarias para aplicacao da disciplina de PRM adequada a cada
perfil de projeto. Para que isto seja possivel, é necessario que haja ferramentas,
métodos, e gerentes de projetos capacitados para aplicar as disciplinas mais

adequadas ao perfil de incerteza do projeto.
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7.2.2 Fatores criticos de sucesso dos projetos

Conforme descrito na secdo 6.5.5, a empresa estudada da
importancia a grande maioria dos FCS’s apontados na literatura. Por exemplo, ha
o envolvimento de gestores e diretores no acompanhamento dos projetos, dando
o devido suporte quando necessario. A empresa também procura manter usuarios
(clientes internos dos projetos) sempre envolvidos, através dos processos de
validacdo formal (outros FCS’s podem ser vistos na Tabela 37). Uma das
excecOes € a inexisténcia de alguns processos de gerenciamento de riscos,

discutido na secédo anterior (7.2.1).

Estas evidéncias reforcam a importancia de se considerar os FCS’s
descritos na literatura, para o planejamento e a implementacédo de metodologias e

processos de gerenciamento de projetos nas empresas, em geral.
7.2.3 Processos de gerenciamento de programas

Conforme discutido na revisdo bibliografica (secdo 3.2.3), a
abordagem de gerenciamento de programas atualmente descrita na literatura se
baseia na visdo de que “programa” € uma versdo ampliada do “projeto” ou um
conjunto de projetos, com objetivos comuns, gerenciados de maneira coordenada.
Foram discutidas as diversas criticas a essa abordagem, principalmente a critica
sobre sua efetividade em alcancar os objetivos fundamentais dos programas, que
envolvem a eficiéncia e efetividade do alcance das metas, dos objetivos
estratégicos e dos beneficios esperados. A conclusdo, baseada na pesquisa
bibliogréafica, é que a definicdo de gerenciamento de programa precisa ser revista
e consolidada, de forma a representar adequadamente os dois propdsitos basicos

do gerenciamento de programas:

301



e A formulacdo de projetos e outras agbes planejadas para o

alcance dos objetivos estratégicos.

e O gerenciamento coordenado desses esforcos (projetos e

outras acdes) para o alcance dos objetivos estratégicos.

O estudo do caso descreveu uma empresa que nao possui uma
definicdo formal de estruturas e processos de gerenciamento de programas, e,
mesmo assim, conseguiu obter um alcance efetivo de seus objetivos estratégicos,
que pode ser comprovado pelo posicionamento estratégico alcancado na
industria. Dessa forma, foi necessario avaliar como foi possivel alcancar os dois

propdsitos citados acima.

A formulacdo dos projetos e o0 gerenciamento coordenado dos
esforcos sdo feitos, na empresa estudada, através de mecanismos informais
conforme discutido na se¢éo 6.4. A maioria das ac¢des verificadas ocorreu sem a
existéncia de um processo formal de gerenciamento de programas, a partir da
interacdo e iniciativas dos participantes do processo, principalmente, de
coordenadores, lideres técnicos, usuarios chaves, e patrocinadores. O sistema de
controle gerencial, mais especificamente, 0s processos de planejamento e
controle do orcamento e das metas s&o 0s principais mecanismos de alinhamento

estratégico dos esfor¢os (projetos e acdes).

A conclusdo que se chega é que podem existir mecanismos de
controle gerencial, formais ou informais, que substituem, ou amenizam, a
auséncia de processos formais de gerenciamento de programas, mas nao se

pbéde afirmar de forma conclusiva qual abordam é mais eficiente.
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7.2.4 Processos de gerenciamento de portfolios

Conforme discutido na revisdo bibliografica (secdo 3.2.2) ainda
existem algumas divergéncias sobre os processos de PPM, mais foi possivel
consolida-los na Tabela 19, e concluir quais sdo os propésitos basico do PPM.

Eles sdo descritos abaixo:

e Garantir a performance dos projetos — tomar as acgdes para

gue os projetos sejam concluidos com sucesso.

e Garantir a melhor configuracdo de projetos — garantir o
alinhamento estratégico, obtendo o conjunto e o planejamento
de projetos mais adequados para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo, ou seja, 0S projetos certos, no

tempo certo e na sequiéncia correta.

Retornando ao caso estudado (secao 6.3), apesar da empresa nao
utilizar o termo “portfélio”, foram identificados diversos mecanismos e processos,
formais e informais, com propdsitos similares aos de PPM citados acima, em sua
maioria, gerenciados pelo PMO. Também foram verificadas algumas
caracteristicas que permitem o gerenciamento de um grande nimero de projetos
ativos no portfélio simultaneamente, e, portanto, podem servir como modelo para
aplicagdo nas empresas em geral, como: 0 uso de sistema computadorizado de
gerenciamento de portfolios de projetos e a capacidade de classificacdo dos
projetos do portfélio em sub-portfélios, que possibilita a distribuicdo das atividades

de gerenciamento do portfélio entre os profissionais do PMO.

Baseado na literatura (secdes 3.2.2 e 4.2), é possivel concluir que a

disciplina de PPM ainda encontra-se em estagio embrionario, e cada empresa
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implementa formas bastante particulares de alcancar os propoésitos do PPM. Isso

também foi confirmado no caso estudado (secao 6.3).

Para o proposito de garantir a performance dos projetos, existe um
conjunto mais consolidado de praticas de PPM descrito na literatura e evidenciado
no caso, como 0s processos de acompanhamento e o reporte do andamento dos
projetos. Ja para o propoésito de garantir a melhor configuracdo de projetos
(alinhamento estratégico), existem alternativas ao balanceamento e otimizacéao de
portfélio (previstos no quadro de referéncia), como os mecanismos de controle
gerencial, formais ou informais, observados no caso, por exemplo, o planejamento

e acompanhamento do orcamento e das metas.

7.2.5 Uso extensivo de operacdes continuadas e estruturas organizacionais

de suporte a projetos

As funcdes de gerenciamento de projetos e PPM sdo suportadas por

diversos mecanismos e processos organizacionais. Por exemplo:

e O processo de gerenciamento de aquisicbes e custos é
suportado pelos processos organizacionais de controle

financeiro e de contratos.

e Parte dos processos de gerenciamento de comunicacao é
desempenhada pelo PMO. Também h& processos
padronizados seguidos pelos lideres técnicos dos projetos,
gue dispensam a necessidade de um planejamento de

comunicacgdes.
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e O gerenciamento da qualidade depende dos processos
estabelecidos pela area de PMO e Arquitetura. A falha em
estabelecer os processos adequados de elaboracdo de

sistemas causa problemas severos na qualidade dos projetos.

O uso de processos e estruturas organizacionais de suporte ao
gerenciamento de projetos através de operagfes continuadas €é tdo intenso que €
possivel até questionar se a abordagem utilizada é realmente a de gerenciamento

de projetos ou apenas uma abordagem alternativa de operac¢des continuadas.

A conclusdo que se chega é que a abordagem de gerenciamento de
projetos num contexto organizacional depende, até certa extensdo, de trabalhos
com caracteristicas de operac¢des continuadas. A extensao dessa dependéncia &
definida através das metodologias, processos e estruturas implementados pela

organizacao.

Projetos dependem tanto de “tarefas de projeto” quanto de trabalhos
com caracteristicas de “operac¢des continuadas”. Ha determinados tipos de
trabalhos que podem tanto utilizar uma abordagem de projetos, quanto uma
abordagem de operacdes continuadas, como no caso de adotar ou ndo uma

fabrica de software (adotada por alguns fornecedores no caso estudado).
Dessa forma, as alternativas disponiveis sao:

e a abordagem de projetos (atividades planejadas de projetos,

respostas a riscos ou issues);

e operacOes continuadas dentro do projeto (estabelecimento de

equipes funcionais dentro do projeto); e
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e operacgOes continuadas fora do projeto (contar com o suporte

organizacional)

A extensdo do uso de uma ou outra op¢ao de abordagem depende
do tipo do trabalho, das caracteristicas especificas dos projetos e, principalmente,
do contexto organizacional em que se insere. Tomando por exemplo um projeto
de desenvolvimento de software, é preciso definir se o projeto deve ser
responsavel pela manutencdo se seus microcomputadores ou contard com o
suporte de um processo organizacional (operacdo continuada fora do projeto)
para esse fim. Se ndo houver o suporte organizacional, o projeto deverd, entao,
encolher entre estabelecer no projeto uma equipe para manutencdo de
microinformética (operacdo continuada dentro do projeto), ou se esse esforco

sera distribuido entre os préprios profissionais que estdo executando as

atividades de projeto (abordagem de projeto).

Algumas das proprias atividades de gerenciamento de projetos,
como controle do custo, controle do cronograma, controle e monitoracdo de

riscos, etc., possuem a natureza de operacdes continuadas dentro do projeto.

Essas conclusGes trazem certas implicacbes aos processos de
planejamento dos projetos atualmente previstos na literatura. O planejamento de
projeto necessita prever, tanto as atividades de projetos, quanto as de operacdes
continuadas, que suportardo a execucdo do projeto. Essas duas abordagens —
“atividades de projetos” e “operacdes continuadas” — possuem técnicas e
ferramentas distintas de gerenciamento, por exemplo, seria um erro tentar incluir
atividades com caracteristicas de operacfes continuadas no cronograma ou ha

WBS, que sao ferramentas exclusivas para lidar com “atividades de projetos”.
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Essas conclusGes também trazem implicacfes praticas as empresas
que utilizam processos de gerenciamento de projetos, e ao proprio gerente de
projetos, que deve sempre avaliar alternativas de empregar tarefas de projetos ou
operacdes continuadas para desempenhar tarefas de responsabilidade do projeto,

assim como, utilizar as ferramentas corretas a cada abordagem.
7.2.6 Simplificacdo do papel do gerente de projetos

Os estudo do caso demonstrou que o papel do gerente de projetos
pode ser bastante simplificado quando a empresa faz a op¢do por adotar
estruturas e processos organizacionais de suporte a projetos e também devido as

caracteristicas dos projetos empreendidos na organizacao.

No caso estudado, por exemplo, as complexidades de
gerenciamento de equipe (recursos humanos), tempo e riscos do projeto sao
transferidas para os fornecedores parceiros através da estratégia de contratacao
por preco fixo e escopo definido. Por outro lado, as complexidades do
gerenciamento das contratacdes, qualidade e comunicacao séo simplificadas por
estruturas e processos organizacionais implantados pelo PMO e pela area de
Arquitetura. Outros processos de gerenciamento organizacional de projetos
desempenhados pelo PMO, como o acompanhamento de portfolio, auxiliam o

gerente de projetos a garantir o sucesso dos projetos.

A simplificacdo do papel de gerente de projetos, no caso estudado,
possibilita que o lider técnico (gerente de projetos) desempenhe tanto funcbes
técnicas, quanto de coordenacao do projeto simultaneamente. Reduzindo também
as exigéncias de especializacdo em gerenciamento de projetos por parte dos

lideres técnicos.
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No caso estudado, a maioria dos projetos possuia caracteristicas
que permitiam o emprego de técnicas e ferramentas mais simples de
gerenciamento de projetos. Contudo, deve-se ressaltar que a maioria dos projetos
tinha esta caracteristica devido aos processos de iniciacdo de projetos e a prépria
definicdo interna do que € um projeto de TI. Esta simplificacdo dos projetos &

discutida secao seguinte (secao 7.2.7).
7.2.7 Simplificacdo dos projetos
No caso estudado, a grande maioria dos projetos desempenhados
possuia as caracteristicas abaixo (vide modelos de classificacdo na secao 2.3):
e baixa ou média incerteza tecnolégica;
e escopo de montagem (simples); e
e perfil de incerteza baseado em “variacao”.

Conforme o DBM (Dynamic Baseline Model), projetos com estas
caracteristicas possuem (o LSB) definicdo de desenho ou de requisitos estaveis
e, portanto, se encaixam nos estilos de geréncia GPR (gerenciamento por regras)
ou GPM (gerenciamento por meétodos), necessitando de técnicas menos
complexas e ferramentas mais simples de gerenciamento de projetos. Esses tipos
de projetos também s&do mais propensos ao sucesso, conforme discutido nas

secdes de revisao bibliografica.

No entanto, essa situacdo se deve em grande parte a uma
sistematica intencional de simplificacdo dos projetos encaminhados para a area

de TI.
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O processo de iniciacdo de projetos exige que o projeto tenha um
escopo de projeto claramente definido e estavel (LSB com definicdo de desenho
ou de requisitos estaveis). As solicitacoes de servicos de Tl que ndo possuiam
esta caracteristica poderiam ser devolvidas ao solicitante para detalhamento de
escopo. A propria definicdo interna do que € um projeto de Tl conduzia para esta
simplificacédo: “se 0 escopo ndo estiver definido de forma clara e objetiva néo

existe um projeto de TI” (declarou um profissional do PMO).

Era esperado que os solicitantes tivessem alguma habilidade em
decompor suas necessidades em projetos com escopo claro. Freqlientemente, os
profissionais de TI trabalhavam informalmente (sem um processo formal
estabelecido) em conjunto com o usuario, a fim de ajuda-lo nessa tarefa. A
auséncia de uma abordagem formal de gerenciamento de programas faz com que
essa atividade ocorra de maneira improvisado pelos usuarios e profissionais de

TI.

Em alguns casos, a simplicidade dos projetos colocava até em
davida se os trabalhos poderiam ser realmente classificados como projetos ou
como operacbes continuadas. De qualquer forma, a abordagem de

gerenciamento por projetos era utilizada para execucao desses trabalhos.

Pode-se concluir que essa combinacdo de estruturas, processos e
mecanismos relacionados a projetos foi o principal responsavel pelos seguintes

beneficios:

e Permitir que a unidade de TI execute diversos projetos
simultaneamente (atualmente, sdo em torno de 170 projetos

simultaneos, num total de uns 500 por ano).
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e Propiciar uma alta taxa de projetos concluidos com sucesso,
tanto em projetos com gerentes mais experientes quanto em
projetos com gerentes de projetos mais técnicos e com pouca
formagdo em gerenciamento de projetos, que recebem uma

atencdo mais intensa do PMO, se necessario.

Entretanto, € necessario que a organizagdo implemente as devidas
alternativas para projetos que ndo se encaixem no padrao regular de projetos,
para que recebam um tratamento adequado a seu perfil. A teoria sobre tipos de
projetos pode ajudar nesse sentido (ver secdo 2.3). A auséncia de tais
alternativas pode provocar situacfes indesejaveis, por exemplo, nas poucas
excecOes de projetos que nao seguiam o padrdo regular de projetos no caso
estudado, houve alguns problemas, conforme descrito pelos seus lideres

técnicos:

e Em um caso de projeto excessivamente simples, o seu lider
técnico reclama da quantidade excessiva de controles e

burocracia interna de TI.

e No caso de um projeto muito complexo que foi cancelado
apos algumas tentativas, o lider técnico aponta a falta de um
planejamento mais adequado a complexidade do projeto
como principal motivo do seu fracasso. Nao foi possivel fazer
um planejamento mais adequado porque o senso de urgéncia
e a falta de dedicacdo exclusiva dos envolvidos ndo o

permitiam.
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e Projetos que enfrentavam grandes incertezas tecnoldgicas ou
incertezas do negdcio eram impossiveis de serem realizados
dentro do processo padronizado e da cultura orientada a
prazos curtos. Em primeiro lugar porque poderiam necessitar
de uma etapa de planejamento mais demorada, inaceitavel
pelos usuarios. Em segundo lugar, porque, devido ao nivel de
incerteza, ndo poderiam seguir um ciclo de vida linear (como
o0 definido nos processos padronizados de empresa).
Geralmente, conforme literatura, para esses tipos de projetos
seriam necessarios ciclos de vida em espiral que permitem
revisdes, prototipos e provas de conceito ao longo do projeto
(ver secao 2.1.2) e um planejamento em ondas sucessivas

(rolling wave planning, PMI, 2004).

7.3 INFLUENCIA DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

As formas de implementacdo dos processos e estruturas
organizacionais que compdem o sistema de controle gerencial trazem diversas
implicacbes a forma como projetos sdo executados na organizagdo e ao
estabelecimento dos processos de gerenciamento organizacional de projetos.
Dessa forma, as iniciativas de estabelecimento dos processos de gerenciamento
organizacional de projetos, ou mesmo os empreendimentos de execugdo de

projetos individuais nas empresas, devem levar em conta as caracteristicas do

sistema de controle gerencial da corporacao.

Héa diversos exemplos descritos no caso estudado que justificam

esta conclusdo, corroborando 0s aspectos apresentados na revisao bibliografica.
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Os aspectos relacionados ao sistema de controle gerencial e as caracteristicas
organizacionais foram organizados nos seguintes topicos, e apresentados nas

proximas sub-secoes:

¢ Ainfluéncia da cultura organizacional.

e Ainfluéncia de fatores psicossociais.

e Ainfluéncia dos processos e estruturas de controle gerencial.

7.3.1 A influéncia da cultura organizacional

A cultura organizacional constitui um ponto muito importantes de
controle gerencial (ver secdes 3.1.2 e 3.1.5), influenciando o comportamento dos
profissionais, e, como tal, precisa ser considerada no estabelecimento dos

mecanismos e processos de gerenciamento e execucao de projetos.

A cultura organizacional orientada a tarefas, prazos e desafios atua
como um facilitador para obter, das partes envolvidas, o0 empenho e o
comprometimento para execucado das tarefas de projeto. Essa cultura facilita a
execucdo das atividades de projetos e a introducdo das mudancas
organizacionais decorrentes da implantacdo dos projetos. O estudo do caso
forneceu diversas evidéncias sobre essa influéncia da cultura nos processos de
gerenciamento de projetos (ex., secdo 6.1.3). Também foi verificado no caso,
como previsto na literatura (ver secbes 3.1.2 e 3.1.5), que os aspectos culturais
nao sao alterados facilmente, como, por exemplo, quando a cultura orientada a
prazos influencia a execucdo acelerada de projetos, mesmo quando as

necessidades de negdcio relacionadas ao projeto ndo sao urgentes.
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As empresas, em geral, devem considerar, portanto, tais aspectos

culturais no estabelecimento de seus processos de gerenciamento.
7.3.2 Ainfluéncia de fatores psicossociais

Os mecanismos psicossociais de controle consideram aspectos
como a valorizacdo do esforco dos trabalhadores, as relagbes humanas, a
motivacado, a satisfacdo, e os conflitos (secédo 3.1.2). Através destes aspectos, €
possivel influenciar o comportamento dos individuos e, conseqlientemente, trazer
implicacdes as atividades de projetos, como pdde ser verificado nas situacdes

descritas no caso estudado.

O processo de designacao formal, ndo sé do gerente de projetos,
mas também dos demais responsaveis e partes envolvidas no projeto, durante o
processo de iniciagcdo do projeto € um mecanismo importante de emponderacao e
para obter um comprometimento maior dos profissionais envovidos, conforme

verificado no caso (secao 6.5.1).

A existéncia de um processo de validacdo formal de documentos,
produtos, e outras entregas do projeto também € um mecanismo importante para
obter o envolvimento e o0 comprometimento maior das partes envolvidas (secao
6.5). Foi percebido no caso estudado que existe uma preocupacdo constante em
obter o envolvimento e aprovacdo dos usuarios ao longo da execucdo dos

projetos.

Tais aspectos, portando, podem ser considerados pelas empresas,
em geral, interessadas no estabelecimento de processos de gerenciamento

organizacional de projetos.
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7.3.3 Ainfluéncia dos processos e estruturas formais de controle

Os mecanismos de compensacdes financeiras baseados na
avaliacdo formal de performance e de resultados, considerados mecanicistas,
constituem pontos muito importantes para o estabelecimento do controle
gerencial, como previsto na literatura (ver secdes 3.1.2 e 3.1.5), e verificado no
caso. Emprega-se comumente a definicdo de métricas (metas e indicadores) para
este tipo de avaliacdo. Dessa forma, o estabelecimento de metas e indicadores
associados a performance dos projetos, como parte da avaliacdo dos resultados
dos gestores e executivos da area, demonstra ser um mecanismo importante para
garantia da obtencdo do apoio da geréncia para os projetos, o que € considerado

na literatura com um dos fatores criticos de sucesso de projetos (ver se¢ao 2.2.3).

Foi verificado no caso estudado que o indicador de projetos
concluidos no prazo garante o envolvimento e suporte adequado da geréncia as
atividades de projetos. Entretanto, essa caracteristica do sistema de controle
gerencial também contribui para a tendéncia de priorizacdo dos prazos dos
projetos em detrimento de outros objetivos dos projetos, apontando para a
necessidade de um planejamento criterioso das metas, de forma a ndo ocasionar

distor¢des ou situacdes disfuncionais.

Os processos de controle gerencial tém o objetivo de influenciar o
comportamento das pessoas, em direcdo aos objetivos estratégicos, e, portanto,
podem influenciar também a forma como projetos sdo empreendidos. A conclusao
que se chega ao analisar o caso € que ha processos de controle gerencial com
objetivos similares a alguns dos processos de gerenciamento organizacional de

projetos, previstos na literatura (ex., secdo 3.2). Portanto, as empresas podem
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considerar essas alternativas ao tentar estabelecer processos de PPM e
gerenciamento de programas. Por exemplo, conforme evidenciado no caso, o
processo formal de planejamento do orcamento e das metas anuais € um
importante processo de controle gerencial, explorado pela area de Tl como meio
de garantir o alinhamento dos projetos de Tl com 0s objetivos estratégicos, uma
vez que adota a estratégia de transferir os orcamentos dos investimentos em
projetos para as areas funcionais beneficiarias que, dessa forma, tém a
responsabilidade de justificar o projeto e patrocina-lo dentro da organizacao
(conforme descrito ao final da secdo 6.3.1). Esse procedimento garante o
alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos, uma vez que a area
beneficiaria devera optar por defender projetos que estejam relacionados a suas
metas estratégicas ou que possam ser justificados através dos seus retornos para
a empresa (ver secao 6.3.1). Dessa forma, os processos de PPM estudados no
caso nao se preocupam diretamente com o alinhamento estratégico dos projetos,

que ja é garantido pelo sistema de controle gerencial.
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8 CONCLUSAO

8.1 OBJETIVOS ALCANCADOS

Através da pesquisa bibliografica foram descritas as principais
teorias relacionadas ao controle gerencial de projetos. Foram estabelecidos os
diversos relacionamentos entre as teorias existentes, como controle gerencial e
gerenciamento organizacional de projetos, foram evidenciadas as lacunas
existentes na literatura, como a inexisténcia de teorias sobre gerenciamento
contingencial de projetos e sobre tipos ideais de projetos (tipologia e taxonomia
de projetos), e foram analisados os aspectos conflitantes nas publicagbes
disponiveis na literatura, como as criticas sobre a atual abordagem de

gerenciamento de programas.

Os principais modelos teoricos relacionados ao controle gerencial de
projetos obtidos na pesquisa bibliografica e descritos neste trabalho foram o
gerenciamento individual do projeto, os modelos de classificacdo de projetos, e o
gerenciamento organizacional de projetos. O modelo de gerenciamento individual
de projeto inclui aspectos tedricos, como processos de gerenciamento de
projetos, modelos de maturidade, fatores criticos de sucesso e o gerenciamento

de riscos. O modelo de classificacdo de projetos considerou as pesquisas
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publicadas sobre critérios de classificacdo e caracteristicas de projetos que
determinem o emprego de formas especificas de gerenciamento de projetos. O
modelo de gerenciamento organizacional de projetos inclui aspectos tedricos,
como processos de gerenciamento de projetos, de programas, de portfolios de
projetos, o controle gerencial, e a ado¢do de um PMO na estrutura de controle de

projetos.

Através do estudo de caso foram reveladas as formas combinadas
de utilizacdo das praticas de gerenciamento de projetos. A partir dessas
informac0des, foram identificadas as praticas que confirmaram modelos tedricos,
os desvios e formas alternativas de implementacdo, aplicaveis ao controle

gerencial de projetos nas organizacoes.

Os resultados gerais desta pesquisa — a descricdo de modelos
tedricos utilizados com sucesso na pratica, suas restricdes e as adaptacoes feitas
na unidade organizacional estudada — podem ser utilizados por organizacdes que
queiram implantar o gerenciamento por projetos ou que busquem uma evolucao
de seus processos gerenciais e de controle organizacional de projetos (conforme

descrito no capitulo 7).

Os resultados apresentados e o texto final da pesquisa foram
elaborados com a preocupacdo de disponibilizar uma fonte de informacao
relevante completa, contribuindo para o conhecimento geral do gerenciamento de
projetos na realidade brasileira, servindo de apoio a novas pesquisa e estudos

gerais sobre o gerenciamento de projetos.
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8.2 CONCLUSOES

A descricdo destas conclusdes finais esta baseada na questao que

norteou o trabalho de pesquisa:

O que pode ser feito na pratica das empresas para estabelecer
um controle gerencial de projetos? Considerando que o
controle gerencial de projetos visa: (1) concluir projetos com
sucesso, e (2) garantir o alinhamento estratégico dos projetos
(a congruéncia entre objetivos estratégicos e projetos).

O estabelecimento de processos e de uma metodologia de
gerenciamento de projetos instituidos formalmente na organizacdo é um dos
principais mecanismos discutidos na literatura para a garantia da concluséo de
projetos com sucesso. O caso estudado confirma a importancia do
estabelecimento de processos formais, entretanto com diversas consideragdes
sobre: o ambiente organizacional relacionado a projetos (processos, cultura,
formacgao das pessoas, etc.); o conjunto de processos formais de gerenciamento
de projetos implantados na organizagao; a estrutura que 0s projetos possuem; e a
estrutura organizacional de suporte aos projetos, principalmente, o PMO; entre

outros.

Conforme verificado no caso, e discutido na literatura sobre controle
gerencial, o ambiente organizacional - incluindo a influéncia da cultura
organizacional, de fatores psicossociais, e dos processos e estruturas de controle
gerencial — possui um papel importante, e deve ser considerado no
estabelecimento do ambiente de gerenciamento de projetos na organizacdo. Por

exemplo, a cultura organizacional orientada a tarefas, prazos e desafios atua
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como um meio de obter, das partes envolvidas, o0 empenho e 0 comprometimento

para execucado das tarefas de projeto.

Algumas estruturas que se destacaram no caso por contribuir para o

sucesso dos projetos foram:

e a adocdo de um PMO departamental, além da utilizacdo de

uma area centralizada de controle financeiro e de contratos;

e 0 uso de estruturas matriciais multi-projetos e multifuncionais
internas para a execucdo de projetos, com uso extensivo
(praticamente exclusivo) de fornecedores e terceiros na

execucao das atividades de projeto; e

e 0 uso da estratégia do estabelecimento de parcerias

duradouras no relacionamento com fornecedores.

No caso estudado, também foram identificadas algumas formas
alternativas, adaptadas a empresa, de utilizacdo de processos previstos na
literatura de gerenciamento organizacional projetos. Os principais aspectos

encontrados foram os seguintes:

e Alguns processos de gerenciamento de projetos previstos na
literatura (secdo 2.1.3) ndo sao desempenhados pela
geréncia do projeto, mais especificamente, ndo ha alguns
processos relacionados as disciplinas de PRM; e sé&o
utilizadas estruturas organizacionais e processos de

operagbes continuadas para lidar com o0s processos de
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planejamento da qualidade, de planejamento das

comunicacoes, e de gerenciamento de RH.

A empresa da énfase a grande maioria dos FCS’s apontados

na literatura (ver se¢éo 6.5.5).

Processos de PPM com foco na performance de projetos,
dando énfase a processos e atividades de controle e

monitoracao dos projetos.

Uso extensivo de operacfes continuadas e de estruturas e
processos organizacionais de suporte a projetos, como 0

PMO, o departamento de contratos, ect.

Simplificacdo do papel de gerenciamento de projetos, onde o
lider técnico desempenha as funcbes técnicas e de

coordenacao nos projetos.

Simplificacéo dos projetos.

O estabelecimento dos processos organizacionais de gerenciamento

de projetos, mais especificamente o gerenciamento de programas e o PPM, e o

estabelecimento de PMO estratégicos sdo 0s principais mecanismos discutidos

na literatura de gerenciamento de projetos para a garantia do alinhamento

estratégico dos projetos. A literatura de controle gerencial traz, de forma genérica

(ndo especifica a projetos), a discusséo de outras formas possiveis de garantir a

congruéncia de objetivos dentro da organizagdo. O caso estudado demonstrou

que ndo estdo sendo adotadas praticas de gerenciamento de programas e de

PPM com o objetivo de alinhamento estratégico dos projetos. Nao ha processos
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formais de gerenciamento de programas e 0s processos de PPM possuem um
foco no controle e monitoracdo dos projetos, mas nao no alinhamento estratégico.
O PMO néao esta sendo utilizado com a finalidade de alinhamento estratégico,
mas de controle e monitoracdo dos projetos, ou seja, possui foco em garantir a

performance dos projetos.

Na auséncia dos processos formais de gerenciamento de programas
e devido aos processos de PPM e o PMO possuirem a finalidade de monitoracao
e controle de projetos, foi necessario investigar outros mecanismos que

pudessem garantir o alinhamento estratégico dos projetos dentro da organizacao.

Os mecanismos utilizados pela organizacdo para garantir o
alinhamento estratégico dos projetos estdo relacionados intrinsecamente ao
sistema de controle gerencial e ao modelo de gestdo empresarial adotado pela
organizacdo. Mecanismos como 0 planejamento e controle dos orcamentos, o
planejamento e controle das metas, o desdobramento de metas, o controle por
resultados, etc., garantem o alinhamento das ac¢des, incluindo os projetos, com 0s
objetivos estratégicos. Dessa forma, o estudo do caso demonstrou que ha formas
possiveis, além do que prevé a literatura de gerenciamento de projetos, utilizadas

para garantir o alinhamento estratégico dos projetos.

8.3 PESQUISAS FUTURAS

O trabalho de pesquisa podera ser expandido com o estudo de
outros casos, ha mesma area ou em outras areas de aplicacdo de gerenciamento
de projetos. A publicacdo de mais estudos sobre o gerenciamento organizacional

de projetos no Brasil possibilitard& um maior conhecimento sobre as praticas de
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gerenciamento de projetos com aplicacdo geral nas empresas atuando na
realidade brasileira. O desenvolvimento de uma massa critica de pesquisas sobre
0 gerenciamento organizacional de projetos no pais possibilitara determinar, cada
vez com maiores possibilidades de sucesso, as praticas apropriadas ao tipo do
projeto (de acordo com suas caracteristicas), e ao contexto de negdcio. Para
tanto também sera necessario tratar de dois aspectos: (1) o desenvolvimento de
uma taxonomia de projetos que permita a classificacdo em tipos ideais de projetos
e (2) descobrir as praticas mais adequadas a cada tipo de projeto; pois esta claro
que algumas praticas sdo mais adequadas a um tipo de projeto de que outro, e
sem um modelo comumente aceito de classificacdo de projetos € muito dificil

comparar resultados das varias pesquisas.

Poderdo ser feitas novas pesquisas para estudar as questdes
especificas ou as hipoteses que foram levantadas no decorrer do relatério do
caso e nos resultados deste trabalho (descritas no capitulo 7). Pesquisas futuras
precisam ser empreendidas no sentido de consolidar o conceito de gerenciamento
de programas e descrever as técnicas e 0s métodos para alcancar seus
propésitos. Também poderdo ser feitos novos trabalhos que consolidem o
gerenciamento organizacional de projetos como componente importante do
sistema de controle de gerencial, tracando seus principais relacionamentos. O
conceito de gerenciamento organizacional de projetos € similar aos conceitos de
controle gerencial aplicados a projetos. A criacdo de modelos que unam estas

duas teorias parece ser um caminho natural.
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ANEXO A

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Protocolo para Pesquisa de Estudo de Caso
Sobre Gerenciamento Organizacional de
Projetos de TI.
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1 INTRODUCAO

1.1 OBJETIVOS DESTE DOCUMENTO

Este documento tem como objetivo principal descrever as diretivas e
orientacdes detalhadas para a execugdo de pesquisa sobre as praticas de
gerenciamento organizacional de projetos, utilizando o método de estudo de caso.

A confeccédo deste protocolo foi baseada nos principios descritos por YIN (2001).

A pesquisa sera conduzida e executada por apenas um pesquisador,

como parte principal da elaboracdo de sua tese de mestrado em administracéo.

Apesar da pesquisa contar na realidade com apenas um
pesquisador, este protocolo é necessario para garantir a confiabilidade da
pesquisa, uma vez que descreve 0 processo de pesquisa operacionalmente em
detalhes, de forma a permitir que qualquer outro pesquisador, qualificado nos

métodos e no tema da pesquisa, possa desempenhar as atividades de pesquisa,

reproduzindo 0os mesmos resultados.

O protocolo também contribui para manter o foco nas informacgées
gue conduzem aos objetivos da pesquisa, evitando possiveis desvios que
poderiam ocorrer durante a execuc¢ao das atividades de campo, pois muitas vezes

0 pesquisador se vé tentado a coletar todo o tipo de informagé&o disponivel.

A-3



1.2 VISAO GERAL DA PESQUISA

Organizacgfes estdo reconhecendo as vantagens do gerenciamento
de projetos, entretanto devem se preocupar com a escolha das praticas
adequadas de gerenciamento organizacional de projetos que, por um lado,
aumentem as taxas de projetos concluidos com sucesso e, de outro lado,

garantam o alinhamento do projeto com os objetivos estratégicos da organizacao.

Este trabalho de pesquisa se guiara pela seguinte questéo:

O que pode ser feito na pratica das empresas para estabelecer
um controle gerencial de projetos? Considerando que o
controle gerencial de projetos visa: (1) concluir projetos com
sucesso, e (2) garantir o alinhamento estratégico dos projetos
(a congruéncia entre objetivos estratégicos e projetos).

O objetivo principal deste trabalho é determinar que mecanismos,
metodologias e teorias sdo utilizados na pratica para estabelecimento do
gerenciamento por projetos e de um controle gerencial de projetos, através do

estudo do caso.

Espera-se identificar, no estudo do caso, eventuais aspectos Unicos
e caracteristicas similares a grande aplicacdo de gerenciamento por projetos de
IS/TI (Sistemas de Informagdo / Tecnologia da Informacdo) nas empresas.
Procurar-se-a identificar no caso as praticas adotadas que ora confirmam a
aplicacdo pratica do que esta descrito na teoria, podendo entdo ser
generalizadas, ou ora suscitem novas hipdteses que poderdo direcionar

pesquisas futuras.

Maiores informacOes sobre a pesquisa estdo descritas no

documento do “projeto de pesquisa’ e no texto final da pesquisa (a dissertacao de
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mestrado na qual se anexa este documento) que descreve 0S conceitos gerais
aplicaveis, o escopo e objetivos da pesquisa, e as referéncias bibliograficas

utilizadas.

1.3 VISAO GERAL DESTE PROTOCOLO

Este documento foi elaborado com auxilio da pesquisa bibliografica
que precede o estudo do caso. Através da pesquisa bibliogréfica foi possivel
montar um quadro de referéncia tedrico com 0s pressupostos que apoiaram a
elaboracdo das questdes, das estratégias e técnicas necessarias para respondé-
las. Além das questbes planejadas neste documento, o pesquisador deve
permanecer com aberto as novas questdes e suposicdes relevantes que possam

surgir no decorrer do estudo do caso, acrescentando-as no relatério final.

Neste capitulo inicial, sdo descritos os objetivos da pesquisa e 0s
principais conceitos e referéncias relativas ao tema principal desta pesquisa — o
gerenciamento organizacional de projetos. No segundo capitulo, é descrita a
estrutura de itens e proposicdes tedricas que norteiam o planejamento das
atividades de estudo de caso. No terceiro capitulo, sdo discutidas as principais
unidades de analise do estudo de caso. No quarto capitulo, sdo descritas as
atividades de campo, a elaboracédo dos roteiros de entrevistas, e a organizacao do

banco de dados da pesquisa.

No quinto capitulo, estdo descritas as questfes intermediarias do
caso que se pretende responder. As questbes sdo formuladas para o proprio
pesquisador e ndo para os entrevistados. O pesquisador devera obter o subsidio
para responder as questdes através das informacdes coletadas aplicando os

diversos meétodos descritos com as questbes. Cada questdo € detalhada



individualmente e contém as orientacdes e descricdes das estratégias que devem
ser aplicadas, além dos métodos a serem empregados para obtencéo dos dados
e artefatos necessarios para, posteriormente, permitir responder a questdo. As
questdes do protocolo foram elaboradas de forma a permitir uma clara conexao
entre as questdes principais da pesquisa, a teoria, as evidéncias obtidas e,
consequentemente, as conclusbes que conduzem aos resultados finais da

pesquisa.

No sexto capitulo, o protocolo encerra com a descricdo dos
procedimentos para analise das questdes do caso, e redacdo do relatorio final do
caso. O procedimento para elaboracao do relatério inclui as estratégias de analise

que serdo adotadas e os requisitos do relatorio final da pesquisa.



2 ESTRUTURA DE ANALISE DO CASO

Uma das possiveis estratégias gerais para conduzir a analise do
caso é se basear em proposicdes tedricas. As proposi¢des guiam as questdes do
caso e dao forma ao plano de coleta de dados. As proposic¢des tedricas ajudam a
dar foco em certos dados e ignorar outros. Ajudam a organizar todo o estudo do
caso, permitindo encadear as informacdes obtidas, as teorias correntes, as

conclusdes e sendo, portanto, essenciais para o processo de analise.

Uma segunda possivel estratégia geral € desenvolver uma descri¢do
do caso. Onde a estrutura da andlise se baseara numa estrutura de topicos.
Nesse caso, a estratégia analitica passa a ser desenvolver uma estrutura
descritiva em tépicos (como capitulos, por exemplo) onde serdo agrupados 0s

dados coletados, permitindo organizar a analise.

7

A estratégia baseada em proposicbes teodricas € preferivel a
estratégia descritiva que aparece como 0op¢ao nos casos em que ha auséncia de
proposicdes tedricas, ou quando a pesquisa possui objetivos mais descritivos, ou
qguando a estrutura de tépicos € a mais apropriada para demonstrar as ligacées

causais entre os fatos. Mas, mesmo adotando a estratégia geral de estrutura de
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topicos, sempre sera necessario o0 emprego de alguns pressupostos tedricos,

mesmo que implicitos, por exemplo, na formulacéo das questdes do caso.

O projeto de pesquisa e este protocolo de estudo de caso foram
estruturados com base nos pressupostos tedricos obtidos a partir da revisdo da
literatura corrente, entretanto a escolha entre as duas estratégias gerais de
analise do caso sera mantida flexivel até o final da etapa de coleta das

informacdes do caso.

2.1 ESTRUTURA DE TOPICOS

Podera ser adotada a estratégia analitica baseada em desenvolver
uma descricdo do caso. Devido aos objetivos exploratérios da pesquisa, a
estratégia descritiva podera se apresentar mais adequada para a analise do caso.
A estratégia descritiva permite que a analise e disposicédo dos resultados ocorram
com base nas informacgdes obtidas do caso, ao invés de seguir 0s pressupostos
tedricos, evitando as tendéncias que poderiam ocorrer ao vincular as analises as
proposicdes formuladas precocemente, facilitando a emersdo das novas
hipoteses. Entretanto, mesmo utilizando uma estratégia descritiva, sempre ocorre

algum uso de pressuposi¢cdes, mesmo que de maneira implicita.



Os principais itens da estrutura de tépicos para organizacdo dos

dados coletados, anélise e redacéo do caso poderiam ser 0s seguintes:
1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL E SOCIAL
2 A ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
3 CONTROLANDO PORTFOLIOS DE PROJETOS
4 GERENCIANDO PROGRAMAS
5 GERENCIANDO PROJETOS INDIVIDUAIS

6 EVOLUCAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.2 TEORIAS CORRENTES
A formulacao dos pressupostos tedricos € necessaria caso seja feita
opcao por sua utilizagdo como estratégia geral de andlise do caso. As teorias

correntes compdem uma das bases para formulacdo de pressupostos tedéricos.

Os pressupostos teoricos contribuem para a estruturacdo do
protocolo de pesquisa e sao relevantes para a etapa de analise do caso,

independente da estratégia analitica geral adotada.

A seguir serdo descritos alguns dos principais pressupostos tedricos
obtidos das teorias correntes, através da pesquisa bibliografica, e que serdo
detalhados no texto final da redacdo da pesquisa, compondo o quadro de
referéncia tedrico. Estes pressupostos foram utilizados na organizacédo da coleta

dos dados e também serdo utilizados para andlise cruzada dos resultados do
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caso. Os principais pressupostos teoricos utilizados na elaboracdo do projeto de

pesquisa e deste protocolo sdo descritos abaixo:

Teoria dos BOKs — As habilidades, processos e ferramentas
do conjunto de conhecimentos de gerenciamento de projetos

(BOKs) devem ser aplicados as atividades do projeto.

Gerenciamento Organizacional de Projetos — Para a
congruéncia de objetivos no gerenciamento de projetos
(alinhamento com a estratégia organizacional) emprega-se
processos de gerenciamento de portfélio, de
gerenciamento de programas e de gerenciamento de

projetos.

Controle Gerencial — O controle gerencial de projetos, mais
especificamente a congruéncia de objetivos organizacionais,
de acordo com os principios de controle gerencial, pode ser
obtida por processos mecanicistas, psicossociais ou culturais;

e pode ainda ser rigidamente formalizado ou informal.
Modelos de Maturidade:

A elevacdo do nivel de maturidade organizacional em
gerenciamento de projetos permitira que haja melhorias

continuas na execucéao e resultados dos projetos.

A elevacdo do nivel de maturidade da organizagdo néo
acontece espontaneamente, s6 ocorre através de iniciativas

de planejamento estratégico de gestdo de projetos
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empreendidos pela alta gerencia, como a iniciativa de utilizar
um modelo de maturidade como planejamento estratégico

do gerenciamento por projetos.

PRM (Project Risk Management) — O uso de praticas de
gerenciamento de riscos de projetos (PRM) permite prever e
planejar acdes que previnam o projeto das situagdes

adversas, sendo necessérias 0 sucesso dos projetos.

FCS (Fatores Criticos de Sucesso) — 0 gerenciamento de
projetos deve considerar os FCS’s, ou seja, as areas de
resultado que exigem constante monitoracdo e acgdes

imediatas da unidade de gerenciamento de projetos.

Definicdo do Sucesso do Projeto — O sucesso pode ser
explicado através das da percepcao dos stakeholders e dos

critérios de avaliacéo de resultado.

Tipologia de Projetos e Gerenciamento Contingencial —
Ha caracteristicas universais que permitem construir o
conceito de projeto, isto ndo implica em que deva haver uma
teoria universal de gerenciamento de projetos que possa ser
aplicada igualmente em todos os projeto. Através de modelos
de classificagdo de projetos (tipologia) seria possivel
agrupar projetos com caracteristicas (variaveis de primeira
ordem) semelhantes, em tipos ideais e, a partir do tipo de
projeto, prever as variaveis de segunda ordem e determinar

as préticas especificas mais adequadas ao tipo do projeto.
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3 UNIDADES DE ANALISE

A definicdo das unidades de analise do caso é ponto fundamental
para a determinagao da estrutura geral deste protocolo e para a conducéo de toda
a pesquisa. A unidade principal de analise é o préprio caso a que se é formulada
a questdo da pesquisa. Adicionalmente, poderdo existir unidades de analise

incorporadas ao caso, também chamadas simplesmente de unidades de analise.

A unidade principal de analise para este caso é o gerenciamento
organizacional de projetos na unidade de TI (Tecnologia da Informacdo) da
empresa. Para responder as questdes desta unidade de analise (do caso) sdo
necessérias informacdes sobre a estrutura funcional da area, os processos de

gerenciamento de projetos da area, 0s mecanismos gerais de controle, etc.

O caso possui unidades de analise incorporadas que também
precisam ser analisadas para permitir responder as questées do caso. Os projetos
empreendidos pela area de TI sdo exemplos de unidades de analise
incorporadas. Desta forma, € necessario prever o estudo de projetos individuais,
que produzirdo analises individuais, que, por sua vez, apoiardo a andlise do caso

como um todo. Quando ha multiplas unidades de analise incorporadas, € possivel
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estuda-las individualmente e ainda conduzir uma analise cruzada das unidades de

analise.

Informacgdes externas a unidade de andlise do caso também sao
relevantes. Entretanto, a pesquisa deve se concentrar nas unidades incorporadas
ao caso, considerando as informac¢des nao incorporadas como informacfes de
contexto. A Tabela 1 descreve as unidades de analise do caso e a Tabela 2
descreve as fontes de informacdo e seus meétodos de acesso. As unidades

incorporadas de analise serdo basicamente portfélios, programas e projetos.

Este protocolo esta estruturado de forma a abranger as questdes

referentes: ao caso, as unidades incorporadas de analise e ao contexto.
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Unidades Fontes de Unidades de Analise
informacao (*)

Caso como um todo Unidades intermediaries Individuos
A unidade de Tl da Cia Portfélios Programas Projetos Fornecedores Gerente  Qutros
Projetos  Stakeholders

Fontes de Informacédo do Normas, definicdes de N/A N/A N/A N/A N/A N/A
sistema como um todo: A processos de GP, job

Unidade de TI (area descriptions, Sistemas de

responsavel por projetos — GP, Registros dos

PMO) resultados de projetos,

Registros sobre classif. de
projetos, etc.

Portfélios Registros sobre resultados Docs. do N/A N/A N/A N/A N/A
dos portfolios. portfélio
Areas funcionais internas do Registros sobre resultados N/A Docs. do programa. Docs. do projeto.  N/A N/A N/A
setor TI. gerais dos projetos,
portfélios e programas.
Projetos e Programas Registros resultados e dos N/A Docs. do programa Docs. do projeto.  N/A N/A N/A
controles de projetos e
programas.
Fornecedores Acordos de parcerias e Contratose  Contratos e acordos Contratos de N/A N/A N/A
contratos de longo prazo. acordos de de longo prazo, projetos.
Como o fornecedor se longo prazo  incluindo on-goinge  Docs contratuais.
encaixa nos processos de garantias dos projetos
projeto.
Individuos: Ger. Projeros, Entrevistas ao PMO, CPO Entrevistas Entrevistas ao PMO e  Entrevistas ao N/A N/A N/A
Stakeholders, Coordenadores, | e/ou CIO, Program ao PMO, PD (Coord.) PMO, GP,
CPO, CIO, PMO, Membros Directors. CPO e/ou membros e
da Equipe Interna, Membros Clo. Stakeholders.

da equipe do fornecedor

(*) Fontes de evidéncias: Documentagdo, Registros em arquivos, Entrevistas, Observagdes diretas, Observacdo participante e Artefatos fisicos.
Obs: i) Para andlise do contexto (A organiza¢do como um todo, a industria, etc.): uso de fontes secundarias e entrevistas.

Tabela 1 — Unidades de Anaélise e Fontes de Informacdes
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Fontes de Informacao:

Individuos:
e Stakeholders
e GP Cliente - Gerentes de projetos do cliente
e GP Fornecedor - Gerentes de projetos de fornecedores
e Time - Membros da equipe de projeto (cliente e fornecedores)
e Gerente - Coordenadores e Gerentes funcionais
e PMO - Project controllers, profissional do PMO ou responsavel pelo
controle externo ao projeto
e CPO - Chief Projet Officer (se houver)
e CIO - Chief Information Officer (se houver disponibilidade)
Método:
- Entrevistas desestruturadas ou semi-estruturadas

Organizacao

e Organizacdo: Setor de TI como um todo

e Portfolios

e Projetos / Programas

e Fornecedores

Métodos:
- Leitura e copia de documentos
- Leitura e coOpia de registros em arquivos
- Observacao direta
- Observacao participante
- Obtencdo de artefatos (cdpias, fotos, ou hardcopy de telas em caso
de sistemas de computador)

Tabela 2 — Quadro de fontes de informacédo e métodos de acesso
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4 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos gerais de campo e

de arquivamento das informagdes obtidas.

4.1 ETAPAS DE LEVANTAMENTO

Os levantamentos seguirdo as seguintes etapas:

Contatos e visitas de campo iniciais (preliminares), com objetivo
de identificar se 0 caso possui as caracteristicas necessarias —
verificar se utiliza o gerenciamento por projetos — e de mapear 0s
principais pontos de contato e informacdes que permitam o

planejamento da proxima etapa.

Levantamento das informacfes do caso, com objetivo de obter as

informacdes necessérias para a analise do caso.

Elaboracdo de relatérios intermediarios e, se possivel, a

confirmacéo das informacdes junto aos pontos focais do caso.

Elaboracdo do relatorio final e, se possivel, apresentacao junto

aos pontos focais do caso.
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4.2 PROCEDIMENTO PARA VISITAS DE CAMPO INICIAIS

Consiste no estabelecimento dos contatos iniciais e visitas de campo
preliminares, com objetivo de identificar se 0 caso possui as caracteristicas
necessarias — verificar se utiliza o gerenciamento por projetos — e de mapear 0s
principais pontos de contato e informacdes que permitam o planejamento da

proxima etapa. O procedimento é basicamente o seguinte:

0 — Obter dados secundarios sobre a organizacdo pesquisada, para

melhor delinear a estratégia e os roteiros de entrevistas.

1 — Formalizar e autorizar a pesquisa na organizacao (determinar

o(s) ponto(s) focal(is) de contato para este caso).

2 — Agendar entrevista com o(s) ponto(s) focal(is) — profissionais do
PMO (project controller) ou profissional que tenha conhecimento e acesso aos

registros de projetos.

3 — Proceder com os levantamentos e entrevistas iniciais para
esclarecer objetivos da pesquisa e levantar informacfes sobre a estrutura da
organizacdo, documentacdo, registros disponiveis, candidatos a entrevista,
projetos candidatos a analise, etc. (conforme descrito na secéo sobre obtencao de

informacdes preliminares).

4 — Organizar e planejar proximas etapas de visitas de campo:
conforme dados obtidos nos levantamentos iniciais e a definicdo das estratégias
estabelecidas para responder as questdes do caso (conforme, mais adiante, o

capitulo que descreve as questdes do caso).
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4.3 PROCEDIMENTO PARA ENTREVISTAS

Cada entrevista podera utilizar um roteiro de entrevista — ha roteiros
exemplos descritos neste documento que poderdo ser adaptados pelo proprio
pesquisador de acordo com as situacfes apresentadas no caso — A entrevista
deve ser flexivel e aberta as formas inesperadas de raciocinio e percepcao dos

entrevistados, no entanto, mantendo o foco nos objetivos da pesquisa.

Os roteiros de entrevistas elaborados e adotados na pesquisa
deverdo ser armazenados e catalogados no banco de dados do caso, como
quaisquer outros itens levantados na pesquisa (o0 procedimento para fazer o

catalogo no banco de dados do caso esta descrito mais adiante neste capitulo).

Poderdo ser realizadas, ainda, entrevistas desestruturadas — sem
um roteiro previamente estabelecido ou com um roteiro muito simples com
questbes extremamente genéricas —. Nestes casos, as informacgdes deverdo ser

registradas normalmente, como seriam nos casos das entrevistas com roteiro.

Cada entrevista devera conter um resumo final. O resumo deve ser
feito imediatamente apds a entrevista para que nao seja deixado de lado nenhum
detalhe. E recomendavel utilizar um modelo (formulario) de entrevista para
elaboracdo do resumo computadorizado ou manuscrito. O resumo da entrevista

devera conter as seguintes informacdes:
e Data da entrevista;
e Duracao aproximada;

e Participantes, funcéo e dados de contato (telefone e e-mail);
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Resumo incluindo as informacdes obtidas, a transcricdo da
entrevista, o preenchimento de eventuais planilhas de apoio e os

comentarios do pesquisador;
Copia anexa do roteiro da entrevista (se houver);

Anotacbes, desenhos e observacfes feitas no decorrer da

entrevista;

Resumo das pendéncias (para ajudar na preparacdo das

proximas entrevistas ou para cobrancga futura);
Conclusbes parciais;

Referéncia as questdes do caso (descritas neste documento)
para 0os quais as informacdes obtidas na entrevista possuem

relevancia;

Relacédo de anexos e referencias a documentos armazenados no

banco de dados do caso.

O resumo da entrevista deve conter também uma breve andlise e

sintese dos dados obtidos. A andlise deve ser elaborada com o objetivo de

responder a questdo do protocolo, se apoiando nos quadros e teorias citados na

relacdo de questdes do protocolo. Novamente, € necessario que o pesquisador se

mantenha aberto a eventuais situacdes inesperadas nao previstas no quadro de

referéncia tedrico. Esta andalise precoce é importante para que o pesquisador

possa avaliar o andamento da pesquisa e fazer eventuais ajustes nas préoximas

entrevistas, ou simplesmente identificar a falta de entendimento de alguma

informacdo relevante, que poderia ser facilmente corrigido em um préximo
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contato. Na verdade, esse processo de analise e adaptacdo ja ocorre durante o
proprio andamento das entrevistas, onde o pesquisador analisa e interpreta as
respostas, formula perguntas complementares, e decide por fazer eventuais

desvios.

ApoOs elaboracdo do resumo da entrevista, este também devera ser
catalogado e arquivado normalmente no banco de dados do caso, como qualquer
outro item levantado no caso, para posterior analises e elaboracdo do relatorio

final do caso.

4.4 ROTEIROS DE ENTREVISTAS

Os roteiros de entrevistas sdo montados de forma a aproveitar, da
melhor forma possivel, a oportunidade com um entrevistado. Incluem perguntas e
topicos que permitam ao pesquisador obter as informacdes que conduzem as

respostas as questdes da pesquisa, descritas neste protocolo.

Os roteiros serdo elaborados de forma semi-estruturada, ou seja,
com a preocupacdo de conduzir a entrevista com o foco nas informacbes
relevantes, sem, contudo, se tornar muito estruturada, para ndo direcionar

demasiadamente as respostas dos entrevistados.

Dessa forma, o roteiro sera, muito mais, uma lista com topicos
especificos ou perguntas gerais de onde se esperar emergir do entrevistado as
informacdes espontaneamente, do que um questionario estruturado que poderia

gerar alguma tendéncia de resposta no entrevistado.

Durante as entrevistas, a narrativa sobre determinado tépico pode
acabar se concentrando na situacao atual ou no tratamento corrente dado ao

topico. Nesses casos, 0 entrevistador deve complementar a entrevista com
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questBes que estimulem o encadeamento dos acontecimentos e a exposi¢cao da
dindmica que conduziu a situacdo atual. Neste sentido, deve procurar
informacdes adicionais sobre o tOpico através de questdes complementares
como: quais as principais mudancas que ocorreram, o0 que era feito antes, porque
mudou, o que ainda se pretende modificar, 0 que se tentou fazer mas néao foi
possivel, quais os principais problemas superados, ou 0s que ainda persistem, o
que se planeja fazer, o que ndo se pode fazer, porque considera esta a forma

correta de se fazer, etc.

E comum que o entrevistado utilize conceitos proprios da
organizacdo ou mesmo definicbes pessoais. Sempre que possivel, devem ser
solicitadas ao entrevistado explicacfes adicionais e definicbes sobre os conceitos
utilizados em sua narrativa. Por exemplo, o que considera como “projeto grande”

ou “projeto complexo”.

ApoOs o entrevistado concluir sua narrativa, esgotando sua versao
dos fatos e, uma vez registradas as informacbes espontaneas, livres de
influéncias mais severas do entrevistador, somente a partir deste momento, €&
possivel entrar num modo mais estruturado de entrevista com algumas perguntas
mais direcionadas com objetivos de: aprofundar algum aspecto da narrativa, ou
certificar o entendimento de alguns pontos especificos, ou mesmo verificar, agora
de forma explicita, se certos aspectos dos quadros de referéncia tedricos sao

adotados ou nao.

O roteiro da entrevista também deve conter um texto introdutério
inicial sobre a pesquisa e 0s objetivos da entrevista, de forma que possa

contextualizar adequadamente o entrevistado. O texto deve ser cuidadosamente
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elaborado com a devida atencdo para nao criar tendéncias de respostas no

entrevistado.

Alguns exemplos de roteiros de entrevistas estdo descritos no

apéndice.

4.5 PROCEDIMENTO PARA OBSERVACOES

A partir da obtencao da autorizacdo e das facilidades de transito na
organizacdo pesquisada, serdo também empreendidas a observacdo direta e a

observacéo participativa.

As informac@es obtidas através dos processos de observacao seréao
registradas de forma estrutura em documentos de notas de observacédo. A sua
elaboracdo tomard como base a estrutura das questbes do caso, detalhadas
neste protocolo, de forma semelhante a utilizada para estruturar os roteiros de
entrevistas. Os documento de notas de observacao serdo armazenados no banco
de dados do caso junto com demais documentos e artefatos levantados, para

posterior analise.

4.6 ORGANIZACAO DO BANCO DE DADOS

Todos os dados, artefatos obtidos, documentos de apoio, e
quaisquer documento criados a partir das informacdes levantas fardo parte do
banco de dados do caso e, portanto, deverdo ser catalogados em planilha —
chamada de indice do banco de dados — contendo as informacfes minimas

descritas abaixo:
e Numero do item (numeragao de referéncia)

e Caodigo de referéncia (por exemplo: AAMMDD-999)
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Tipo (resumos de entrevistas em papel, resumos diversos em
papel, outros documentos em papel, arquivos em meio digital ou

artefatos fisicos)

Classificacao (material confidencial, publico ou com restric&o)
Titulo

Data do documento

Descricao resumida

Localizacédo (diretério em meio digital, pagina web, etc.)
Nome do arquivo em meio digital

Data da incluséo

Responsavel pela informacao

Material confidencial, restrito ou publico
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5 QUESTOES DO CASO

Neste capitulo estdo descritas as questdes que orientam o
levantamento das informacdes, sua analise, e a andlise do caso, propriamente
dito. As questdes detalhadas estdo organizadas nas trés secOes seguintes, e

resumidas na Tabela 3.
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# Questéo Unidade

| Informacd@es Preliminares Contexto

11 Quais as informac@es gerais sobre o contexto do caso estudado? Contexto

12 Como € a estrutura organizacional? Contexto

13 Quais sdo as unidades de anélise incorporadas que serdo investigadas no caso e suas Contexto
informacdes gerais?

C Como é o contexto em que se insere o0 caso? Contexto

C1 | Quais as caracteristicas do controle gerencial e da organiza¢ao? Contexto

C2 | Qual arelevancia dada a projetos e ao gerenciamento de projetos na unidade de TI? Contexto

P Como é a estrutura e o processo de gerenciamento org. de projetos empregados? Caso

P1 | Como é a estrutura organizacional da area de TI? Caso

P2 | Como é distribuido o papel de gerenciamento de projetos dentro da unidade de TI? Caso

P3 | Como é o ciclo de vida dos projetos e dos processos de desenvolvimento de software? E | Caso
quais 0s processos de elaboracdo do produto e atividades continuadas?

P4 | Como é a formacdo da estrutura de projeto nas diversas etapas de seu ciclo de vida? Caso

P5 | Quais os processos de gerenciamento de projetos adotados na organizagdo? Caso

P6 | Como sdo classificados os projetos? Caso

P7 | Como é feito o controle dos projetos? Caso

P8 | Quais as caracteristicas dos projetos executados? Caso

S O que é feito para concluir projetos com sucesso? Caso

S1 | Como o sucesso de projetos é percebido? Caso

S2 | Quais as agdes para buscar o sucesso? Caso

B O que pode ser feito para congruéncia de objetivos? Caso

B1 | Como o gerenciamento de portfolio é utilizado para congruéncia de objetivos? Caso

B2 | Como as decisfes sdo tomadas nos projetos? Caso

B3 | Como o gerenciamento de programas € utilizado para congruéncia de objetivos? Caso

B4 | Como é a evolucgdo do gerenciamento de projetos na organizagdo? Caso

J Projetos (e programas) Projeto

J1 Como foram executados 0s processos de gerenciamento deste projeto? Projeto

J2 Como foi a percepcao de sucesso deste projeto? Projeto

J3 O que foi feito para perseguir o sucesso deste projeto? Projeto

J4 | Como foi exercido o controle neste projeto? Projeto

J5 Quais foram e como as decisBes foram tomadas no projeto? Projeto

J6 Caracteristicas do projeto? Projeto

T Portfélio Portfélio

T1 | Como foram executados 0s processos, principalmente a constituicdo do portfélio? Portfélio

T2 | Como foi a avaliagdo do sucesso do portfdlio? Portfélio

T3 | Como é exercido o controle? Portfélio

T4 | Como séo classificados os projetos que compde o portfolio? Portfélio

Tabela 3 — Resumo das questdes do caso
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5.1 QUESTOES PARA OBTENCAO DAS INFORMACOES PRELIMINARES

Nesta secdo estdo descritas as questdes que orientam o levantamento e analise de informacdes preliminares que

permitam o planejamento das demais etapas de levantamento. As questdes estao descritas na tabela abaixo:

# | Questdo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros tedricos e
planilhas de apoio
I | Informacdes
Preliminares
11 | Quais as informacdes - Descricdo do histérico da -Informac@es secundarias: - Buscar informagdes gerais, sobre a - Andlise Estrutural

gerais sobre o contexto
do caso estudado?

empresa e da industria em que
compete.

- Seu posicionamento estratégico
dentro da indUstria.

- Estratégia corporativa e
competitiva.

- Competéncias essenciais.

- Verificar a importancia da

geréncia por projetos na estratégia.

balancos, demonstrac6es
financeiras, sites institucionais,...
-Entrevistas iniciais com
executivos e/ou funcionarios da
area de Tl com a visdo geral. (as
entrevistas iniciais podem
ocorrer com qualquer executivo
com visao geral da corporagéo.
Se necessario, entrevistar mais
de um executivo / funcionério de
outras areas.)

industria e sobre o histérico da empresa
em meios de acesso publico como
revistas, Internet, site corporativo,
montando um resumo preliminar.

- Incluir nas entrevistas iniciais
algumas questdes que confirmem ou
esclarecam os pontos obtidos no
resumo preliminar.

- O objetivo é chegar a uma visao geral
holistica. Nao se pretende chegar aos
detalhes, por se tratar apenas de
informacdo contextual.

da Industria.
- Cadeia de valor
agregado.
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# | Questdo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros tedricos e
planilhas de apoio
12 | Como é a estrutura - Estrutura organizacional da -Documentacdo e registros em - Obter documentos sobre a estrutura - Utilizar teorias de
organizacional? corporacao. arquivos gque possam ser organizacional, se for possivel. estruturas
- Localizacdo da unidade de Tl disponibilizados na etapa - Durante a entrevista preliminar, organizacionais de
dentro da estrutura. preliminar. montar um organograma geral da ciae | projetos.
- Estrutura organizacional da area | -Entrevistas iniciais com outro da area de TI.
de TI. executivos e funcionarios com a | - Obter o nome dos principais
- Verificar se a estrutura é visdo geral envolvidos (stakeholders) na entrevista,
projetizada, matriz ou funcional. ou, se possivel, através de documentos
- Verificar que elementos da Ou registros em arquivos (impressos ou
estrutura colaboram para a em sistemas computadorizados). Veja
gerencia por projetos. modelo exemplo na Tabela 3.
- Obter os contatos para as
préximas entrevistas.
13 | Quais sdo as unidades - Levantar as fontes que serdo -Documentacdo e registros em - Durante as entrevistas, levantar - Quadro de

de andlise incorporadas
que serdo investigadas
no caso e suas
informagdes gerais?

utilizadas nas proximas atividades
de levantamentos.

- Levantar informacdes que
permitam avaliar a viabilidade de
prosseguir o estudo deste caso.

arquivos, como apresentagoes
internas elaboradas
anteriormente e registro dos
projetos e portfolios.

- Entrevista com PMO.

relacdo de setores, portfélios,
programas, projetos com as diversas
caracteristicas, com os nomes dos
responsaveis para possiveis acessos no
decorrer dos levantamentos. Veja
modelo na Figura 1. Se possivel, obter
uma relacdo completa (a partir de
registros em arquivos, por exemplo)
para posterior sele¢éo das unidades que
serdo tratadas.

- Procurar selecionar os casos de forma
a abranger todos os cenarios definidos
na classificacdo de projetos criada a
partir da pesquisa bibliografica.

Classificacdo de
projetos.
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5.2 QUESTOES ESPECIFICAS DA UNIDADE DO CASO

Nesta secdo estdo descritas as questdes que orientam o levantamento de informacdes relativas ao caso. Estas
informacdes, em conjunto com as analises das unidades incorporadas, serao utilizadas na analise do caso e na elaboracdo do

relatorio final. As questdes estdo organizadas na tabela abaixo:
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# | Questdo | Descricéo e Obijetivos | Fontes de Informacéo | Estratégia | Quadros de apoio

C Como é o contexto em que se insere 0 caso?

Cl | Quaisas - Como é o controle gerencial -Documentacdo e registros em - Objetivo é ter apenas uma visao geral | - Quadro de
caracteristicas do - Usa metas formais, ou um arquivos da organizacdo ou da do controle gerencial para enquadrar a | classificacdo do
controle gerencial e controle informal. area de TI. empresa no quadro de classificacdo de | controle gerencial.
da organizagdo? - Usa metas ndo financeiras e -Entrevistas iniciais com controle gerencial.

financeiras executivos e funcionarios coma | - Utilizar o quadro de classificacdo de
- Planos de incentivos visdo geral. controle gerencial como checklist.

C2 | Qual arelevancia - Verificar quais as areas de Tl -Entrevistas iniciais com - Durante a entrevista, tentar montar
dada a projetos e ao com maior foco de urgéncia. executivos ou funcionarios de Tl | um quadro de FCS e indicadores (ou
gerenciamento de - Quais os FCS da area de TI? (PMO). caracteristicas utilizadas para avaliar
projetos na unidade sua performance). O objetivo e
de TI? verificar como a &rea de projetos se

situa nas prioridades de TI. Quadro
exemplo de FCS. (Figura 3)
P Como é a estrutura e 0 processo de gerenciamento organizacional de projetos empregados?
P1 | Como é a estrutura - Estrutura organizacional da area | - Documentos de planejamento - Utilizar os esbocos de organogramas | - Utilizar teorias

organizacional da
areade TI?

de TI.

- Verificar se a estrutura é
projetizada, matriz ou funcional.
- Verificar que elementos da
estrutura colaboram para a
gerencia por projetos.

de projetos, cronogramas.

- Registros de acompanhamento
de projetos.

- Entrevistas PMO.

obtidos nos levantamentos
preliminares.

- Tentar montar um organograma da
area.

- Notar se a estrutura é matricial,
projetizada ou funcional.

sobre estruturas
organizacionais e
PMO.
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# | Questdo Descricdo e Objetivos Fontes de Informacao Estratégia Quadros de apoio
P2 | Como é distribuido o | - Quais sdo os papéis de GP e - Entrevistas PMO e Gerentes de | - Usar o organograma ja montado para | - BOKs e Papéis de
papel de como ao distribuidos pela estrutura | Projeto. comparar as respostas obtidas. GP
gerenciamento de da area. - Andlise cruzada das sub- - Verificar previamente qual o papel
projetos dentro da - Verificar quais as qualificagdes unidades projetos. Questdes J1, esperado para o GP.
unidade de TI? necessarias para o GP, como é J4 e J5. - Verificar se o papel de gerencia de
feito o treinamento e qualificacéo. projetos recai integralmente no gerente
- A gualificacdo esta influenciando de projetos, ou se é distribuido por um
na performance dos projetos ou time de gerenciamento interno ou
nao? externo ao projeto (como o PMO).
- O que poderia melhorar. - Comparar com a literatura e
questionar quem fica responsavel pelas
atribuicBes encontradas na literatura
mas ndo encontradas no caso.
P3 | Como é o ciclo de - Normalmente o ciclo de vida de - Documentos de planejamento - Este é uma questao de contexto - BOKs
vida dos projetos e dos | um produto de TI segue 0o modelo | de projetos, cronogramas. apenas, e ndo deve ser aprofundada. - Ciclo de vida de
processos de espiral ou o waterfall. - Documentos formais de - Tentar verificar se o ciclo de vidado | projetos de SW
desenvolvimento de - O objetivo é obter descri¢Oes metodologia de produto do projeto esta aderente a
software? resumidas destes processos. desenvolvimento: manuais de algum modelo existente na literatura.
Quais os processos de | - Verificar a adogéo de procedimentos, formularios, - Verificar também o ciclo de vida de
elaboracdo do produto | metodologias de TI. sistemas de apoio, etc. gerenciamento de projeto conforme
e atividades - Ha& uma definicdo formal de ciclo | - Documentos especificaces, modelos tedricos.
continuadas? de vida? desenhos de sistemas, - Fazer desenhos dos ciclos de vida
- Ha outros mecanismos de documentacdo de sistemas, etc. com as etapas e precedéncias.
controle? - Registros de acompanhamento
- Quais os produtos de um projeto | de projetos.
de TI pode fornecer? - Entrevistas.
P4 | Como é a formagdo da | - Importante notar como é a - Registros de acompanhamento | - Verificar quais sdo os membros da - BOKs
estrutura de projeto formacdo da estrutura de projeto de projetos. prépria empresa e fornecedores - Utilizar teorias de
nas diversas etapas de | nas etapas iniciais do projeto. (ou - Entrevistas ao PMO e a externos. - Verificar se hé alocacdo estruturas

seu ciclo de vida?

pré-projeto). Em que ponto a
equipe é estabelecida.

gerentes de projetos.

- Anélise cruzada das sub-
unidades projetos. Questao J1.

exclusiva ou ndo.
- Montar um quadro cruzado (matriz)
do organograma x projetos.

organizacionais e
estruturas de controle
de projetos.
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# | Questdo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros de apoio

P5 | Quais os processos de | - O objetivo é obter descri¢fes - Documentos formais de - A partir de um modelo de processos - BOKs
gerenciamento de resumidas dos processos de gerenciamento de projetos: (exemplo PMBOK) verificar se ha - Quadro de
projetos adotados na gerenciamento de projetos. manuais de procedimentos, processos equivalentes. processos de
organizacao? - Como sdo estabelecidos? formulérios, sistemas de apoio, - Verificar se ha processos definidos gerenciamento de

- Como é garantida sua execugdo? | etc. nos BOKSs que ndo sdo utilizados e o projetos.
- Documentos internos de motivo.
controle, avaliacOes e - Procurar verificar processos
aprovacdes. inovadores.
- Sistemas de apoio a execucao - Questionar Pontos fortes, fracos, etc.
de atividades do processo.
- Andlise cruzada das sub-
unidades projetos. Questdo J1.

P6 | Como sdo - Ha algum critério para - Portfélios - Obter visdo geral de classificacdo, se | - Quadro de
classificados 0s classificacdo dos projetos. - Projetos possivel confirmar através de classificacdo de
projetos? - Caracteristicas predominantes - Entrevistas com PMO documentos internos. projetos

nos projetos. - Documentos de apresentacdo - Utilizar quadro de classificacdo de
- H& tratamentos diferenciados de resultados (anuais, por projetos como guia.

para tipos diferentes de projetos. exemplo) nos agrupamentos, se

- Como os projetos se enquadram houver.

no quadro de referéncia de

classificacdo

P7 | Como é feito o - Quais as atividades de controle? - Entrevistas com gerentes de - Verificar se ha atividades formais de - BOKs

controle dos projetos? | - Ha acompanhamentos externos projetos, coordenadores, PMO. verificagdo, internas ou externas. - Utilizar as teorias
periodicos da alta gerencia e/ou de | - Documentos, artefatos e - Verificar qual a cultura da de controle gerencial
outras areas de controle? registros de controle. organizacdo em relacéo a tarefas e a e estruturas de
- Anélise cruzada das sub- projetos e como a cultura é utilizada controle de projetos
unidades projetos. Questao J4. para controle. (PMO).
- Verificar como sdo tratados os
aspectos motivacionais nos projetos.

P8 | Quais as - Verificar o perfil dos projetos - Informacdes gerais do caso - Verificar o perfil dos projetos através | - Quadro de
caracteristicas dos empreendidos pela organizacéo obtidas nas demais questdes do do quadro de classificacdo dos projetos. | classificacdo de
projetos executados? para possibilitar estabelecer elos caso. - Tentar verificar a distribuicdo dos projetos

COM 0S Processos e estruturas
utilizadas.

- Anélise cruzada das sub-
unidades projetos. Questdo J6.

projetos dentro do quadro de
classificacdo de projetos.
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do projeto com os objetivos
estratégicos da organizagéo.
- Aspectos culturais envolvidos.
- H& um controle formal?
- Uso de métricas para
avaliacdo objetiva do
sucesso do projeto?
- Ha metas ou incentivos
relacionados aos objetivos
do projeto?
- Qual a percepcdoe/oua
avaliacdo objetiva geral dos
resultados dos projetos, portfélios
e programas?
- Resultados gerais dos projetos
- Principais problemas e pontos a
melhorar

equipe de projetos, gerentes de
T

- Documentos de apresentacgao
de resultados (anuais, por
exemplo), se houver.

- Sistemas de medidas e
avaliacéo.

- Analise cruzada das sub-
unidades projetos.

prazo e curto prazo.

- Teoria de hierarquias e pesos de
objetivos pode ser necessaria analise
posterior da efetividade das metas
estabelecidas.

# | Questdo | Descricéo e Objetivos | Fontes de Informacéo | Estratégia | Quadros de apoio
S | O que é feito para concluir projetos com sucesso?
S1 | Como o sucesso de - Relevéncia dos objetivos de - Portfolios - Usar conceitos de sucesso nas -FCS
projetos é percebido? | custo, prazo e qualidade. - Projetos perspectivas da percepgéo e da - Quadro de
- Outros objetivos relevantes. - Entrevistas com PMO, racionalizagéo. Definicéo do
- Como sdo alinhados os objetivos | usuarios, gerente de projetos, - Usar conceitos de sucesso de longo Sucesso

- Utilizar as teorias
de controle gerencial
e estruturas de
controle de projetos.
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# | Questdo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros de apoio
S2 | Quais as a¢des para - Determinar fatores criticos de - Documentos de portfélios e - Utilizar tabela de fatores criticos - Quadro de FCS
buscar o sucesso? sucesso globais e especificos de projetos como checkilist. - BOKs

projetos.
- Quais os controles exercidos?
- Controles
organizacionais. (externo
ao projeto)
- Controles operacionais.
(internos ao projeto)
- Qual a cultura relacionada a
projetos?
- Quais 0s mecanismos
motivacionais e de avaliacdo de
resultados e performance?
- E feita uma monitorac&o dos
projetos? Como?
- Verificar se ha processos formais
ou informais de acompanhamento
de projetos e quem participa destes
acompanhamentos.

- Entrevistas com PMO,
usuarios, gerente de projetos,
equipe de projetos, gerentes de
T

- Documentos de apresentacdo
de resultados (anuais, por
exemplo), se houver.

- Sistemas de medidas e
avaliacdo.

- Documentos formais de
gerenciamento de projetos:
manuais de procedimentos,
formulérios, sistemas de apoio,
etc.

- Documentos internos de
controle, avaliacOes e
aprovacdes.

- Teorias de projetos e programas.

- Usar praticas descritas nos BOKs
como checkilist.

- Utilizar a teoria sobre aspectos
culturais.

- Utilizar a teoria sobre elementos
motivacionais.

- Verificar quais os niveis gerenciais
que participam do acompanhamento.
- Verificar o processo de
acompanhamento.

- Questionar Pontos fortes, fracos, etc.
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# | Questdo | Descricéo e Objetivos | Fontes de Informacéo | Estratégia | Quadros de apoio

B | O que pode ser feito para congruéncia de objetivos?

Bl | Comoo - Como sdo estabelecidos os - Documentos de gerenciamento | - Obter informacdes sobre os processos. | - Quadro de
gerenciamento de portfolios de projetos? do portfolio. - Comparar com o0s processos definidos | Processos de
portfolio é utilizado - Verificar se hd o - Entrevista com o PMO. na literatura (principalmente o OPM3) | Gerenciamento de
para congruéncia de conceito de portfdlio ou - Andlise cruzada das sub- e na literatura geral. Portfélios
objetivos? que mais se aproxima a unidades portfélios de projetos. - Quadro de

este conceito. Processos de
- Descrever como sao Gerenciamento de
criados e extintos 0s Programas
portfélios. - Utilizar as teorias

- Como portfélios sdo gerenciados? de Controle
- Descrever 0s processos Gerencial e
ligados ao gerenciamento estruturas de controle
de portfélios. de projetos.

- Como o portfolio é alinhado com

0s objetivos estratégicos?

- Como sdo avaliados os resultados

de portfélios de projeto?

B2 | Como as decises sdo | - Quais sdo as principais decisdes a | - Entrevista com 0 PMO. - Entrevistar PMO pedindo exemplos - BOKs
tomadas nos projetos? | serem tomadas no projeto - Documentos de autorizagdo de | de decisdes em projetos. - Modelo de

(decisbes técnicas de inicio de projetos, concluséo / - Verificar documentacéo de Definicdo de
implementacao, decisdes politicas, | inicio de etapa de projeto. formalizacdo de: inicio e conclusdo de | Sucesso.

decisBes contratuais, decisbes
gerenciais estratégicas, decisdes de
cancelar o projeto, etc.)?

- Qual o papel do GP nestas
decisbes?

- Como é feita a aprovacao dos
projetos: Descrever o processo de
autorizacdo de inicio de projetos
dentro do contexto de geréncia de
portfélio. b) Ha Business Case? Ha
andlise de beneficios? Ha
alinhamento com os objetivos
estratégicos?

- Documentacdo e registros
diversos.

- Analise cruzada das sub-
unidades projetos / programas.

atividades; contratacdo, alteracGes de
escopo, etc.

- Verificar se a forma com que
informagdes sdo tomadas esta em
acordo com os objetivos do projeto e da
organizacdo ou se ha efeitos
disfuncionais.
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# | Questdo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros de apoio
B3 | Comoo - Como sdo estabelecidos os - Entrevista com o PMO. - Obter informagdes sobre os processos. | - Utilizar modelos de
gerenciamento de programas? - Documentacdo e registros - Comparar com o0s processos definidos | maturidade
programas é utilizado - Verificar se hd o sobre programas. na literatura (principalmente o OPM3) | (principalmente o
para congruéncia de conceito de programa ou o0 | - Anélise cruzada das sub- e na literatura geral. OPM3)
objetivos? gue mais se aproxima a unidades projetos / programas
este conceito.
- Descrever como sdo
criados e extintos o0s
programas.
- Como os programas séo
gerenciados?
- Descrever 0s processos
ligados ao gerenciamento
de programas
- Como sdo avaliados os resultados
dos programas?
B4 | Como é a evolugdo do | - Ha um planejamento estratégico | - Entrevista com PMO. - Entrevistar PMO para obter - Utilizar teorias de

gerenciamento de
projetos na
organizacdo?

de gerenciamento de projetos?

- Quais as evolugBes ocorridas no
gerenciamento de projetos?

- Qual o planejamento das
préximas evolugdes e melhorias?

- Documentos de
acompanhamento de projetos.
- Anélise cruzada das sub-
unidades projetos, programas e
portfélios de projetos.

informagdes sobre as mudangas
ocorridas no processo de
gerenciamento de projetos.

- Verificar sistemas, docs de
acompanhamento, etc. para verificar as
evolugdes ocorridas.

Modelos de
Maturidade e
processos de
melhorias.
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5.3 QUESTOES DAS SUB-UNIDADES INCORPORADAS AO CASO

processos de
gerenciamento deste
projeto?

gerenciamento de projetos.

- Como foi montada a equipe do
projeto.

- Verificar se ha processo ou
ferramenta fora dos padrdes
estabelecidos ou exclusivos para
este projeto.

- Obter informac6es sobre o ciclo
de vida do projeto e dos processos
de elaboragdo do produto.

- Como esta a maturidade no
gerenciamento de projetos (a
empresa e as pessoas), como ela
influenciou o gerenciamento do
projeto.

formulérios, sistemas de apoio,
etc.

- Documentos internos de
controle, avaliacGes e
aprovacdes.

- Sistemas de apoio a execu¢do
de atividades do processo.

- Entrevistas.

e do modelo tedrico verificar se h4
processos equivalentes encontrados no
projeto.

- Questionar pontos fortes, fracos, o
que pode ser feito para melhorar, etc.
- Quais 0s processos e técnicas
utilizadas

- Utilizar o modelo de BOKs como
checklist e teorias sobre processos de
gerenciamento de projetos e modelos
de maturidade.

# Questédo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros de apoio

J Projetos (e programas)

J1 Como foram - O objetivo é obter descri¢les - Documentos formais de - A partir de um modelo de processos - BOKs
executados o0s resumidas dos processos de gerenciamento do projeto: levantado anteriormente neste trabalho | - Quadro de

Processos de
Gerenciamento de
Projetos.
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# Questédo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros de apoio
J2 Como foi a - Foi concluido com sucesso ou - Entrevistas ao gerente de - Verificar como o projeto foi avaliado. | - Quadro de
percepcdo de fracasso? projetos. - Verificar como sdo considerados os Definicdo do
sucesso deste - Que resultados foram utilizados - Consultas a stakeholders para objetivos de curto e longo prazo. Sucesso.
projeto? pra esta conclusdo? (sé prazo?) confirmar a percep¢éo do - Verificar se o critério para avaliar se 0
- Como foram estabelecidos 0s gerente de projetos se projeto foi concluido com sucesso esta
objetivos do projeto? O que necessario. relacionado com os objetivos reais.
garante que estdo alinhados com os | - Registros e documentacéo - Verificar se os aspectos utilizados
objetivos organizacionais. sobre a apuracéo de resultados para perceber que o projeto foi
- Quais os stakeholders? E a do projeto. concluido com sucesso esta relacionado
percepcao de sucesso de todos é a aos objetivos.
mesma? - Verificar se os objetivos dos
- Quais os principais objetivos do stakeholders sdo conflitantes.
projeto? (priorizando) Os
resultados utilizados para concluir
que o projeto foi realizado com
sucesso se relacionam com estes
objetivos?
J3 O que foi feito para | - Quais os FCS do projeto? - Entrevista com o gerente de - Quais 0s processos e técnicas - BOKs
perseguir 0 sucesso - Quais os principais fatores que projetos. utilizadas que realmente contribuiram -FCS
deste projeto? contribuiram (para o sucesso ou para o sucesso ou fracasso. - Utilizar teorias de
fracasso)? - Utilizar o modelo de BOKs e FCS processos de
- Como foram tratados os FCS? como checklist. gerenciamento de
- Como foram tratadas as variagfes projetos, PRM e
€ riscos? issue management.
- Capacitacdo do pessoal.
J4 Como foi exercido o | - Quais as atividades e mecanismos | - Entrevistas com gerentes de - Verificar se ha atividades formais de - BOKs

controle neste
projeto?

de controle?

- Aspectos psicossociais de
controle?

- Aspectos culturais de controle?

- Ha acompanhamentos externos
periodicos da alta gerencia e/ou de
outras areas de controle?

projetos.

- Consulta eventual a
coordenadores e PMO se
necessario.

- Documentos, artefatos e
registros de controle.

verificacdo, internas ou externas.

- Verificar qual a cultura da
organizacdo em relacéo a tarefas e a
projetos e se isto ajudou no controle do
projeto.

- Verificar como se lidou com aspectos
motivacionais no projeto.

- Utilizar teorias de
Controle Gerencial
e estruturas de
controle de
projetos.

A-37




# Questédo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros de apoio
J5 Quais foram e como | - Quais sdo as principais decisdes a | - Entrevista gerentes de projeots. | - Entrevistar Gerente de projetos e/ou - BOKs
as decisfes foram serem tomadas no projeto - Consulta eventual a PMO pedindo exemplos de decisGes no | - Modelo de
tomadas no projeto? | (decisGes técnicas de coordenadores e PMO se projeto. Definicdo de
implementacao, decisdes politicas, | necessario. - Verificar documentacéo de Sucesso
decisdes contratuais, decisdes - Documentos de autorizagdo de | formalizacdo de: inicio e conclusdo de
gerenciais estratégicas, etc.)? inicio de projetos, concluséo / atividades; contrataco, alteracGes de
- Qual o papel do GP nestas inicio de etapa de projeto. escopo, etc.
decisdes? - Documentacdo e registros - Verificar se a forma com que
- Verificar mecanismos que diversos do projeto. informagdes foram tomadas esta em
garantam que as decisfes sdo acordo com os objetivos do projeto e da
tomadas de forma congruente com organizacdo ou se hé efeitos
0s objetivos do projeto. disfuncionais.
- Como é a autonomia e o papel
dos gerentes de projeto.
J6 Caracteristicas do - Como se encaixa ha matriz de - Entrevista ao gerente de - Classificar o projeto de acordo com o | - Quadro de
projeto? classificacdo de projetos? projetos. quadro de referencia, se possivel classificacdo de
- Documentagdo e registros confirmar através de documentos projetos
como relatérios de apuragdo de internos.
resultados de projetos. - Utilizar quadro de classificagdo de
projetos como guia.
T Portfélio
T1 | Como foram - Como foi definido o portfdlio. - Documentagéo do Portfolio - Verificar como projetos séo incluidos | - Quadro de
executados 0s - Quais os objetivos estabelecidos | - Registros em arquivos e como é validada a carteira de Processos de
processos, e como foi o processo de definicdo. | - Entrevistas com PMO (gestor projetos. Gerenciamento de

principalmente a
constituicao do
portfolio?

do portfolio).
- Documentos de apresentacdo
de resultados.

Portfolios
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# Questédo Descricao e Objetivos Fontes de Informacéo Estratégia Quadros de apoio
T2 | Como foia - Foi concluido com sucesso ou - Registros e apresentacdes de - Tentar obter informaces sobre - Quadro de
avaliacdo do sucesso | fracasso? resultados estatisticas internas dos projetos que Processos de
do portfolio? - Que resultados foram utilizados - Entrevista com PMO ou compBem o portfélio e como foram Gerenciamento de
pra esta conclusao? (s6 prazo e unidade resp. pela gestdo do seus resultados. Portfélios
custo?) portifélio. - Interpretar utilizando a teorias de - Modelo de
- Quais os principais fatores que Controle Gerencial e PMO. Definicéo do
contribuiram (para o sucesso ou Sucesso
fracasso)? - Utilizar teorias de
Controle Gerencial
e PMO.
T3 | Como é exercido 0 - Quais as atividades de controle? | - Documentacgdo do Portfélio - Verificar se ha atividades formais de | - BOKs
controle? - Ha acompanhamentos externos - Registros em arquivos verificacdo, internas ou externas. - Utilizar teorias de
periodicos da alta gerencia e/ou de | - Entrevistas com PMO (gestor - Verificar qual a cultura da Controle Gerencial
outras areas de controle? do portfolio). organizacdo em relacdo a tarefas e a e PMO.
- Quais os FCS? - Documentos de apresentacdo projetos e se isto ajudou no controle do
de resultados. projeto.
- Verificar como se lidou com aspectos
motivacionais no projeto.
T4 | Como séo - Ha algum critério para - Documentacéo do Portfolio - Obter visdo geral de classificacdo, se | - Quadro de
classificados os classificagdo dos projetos. - Entrevistas com PMO (gestor possivel confirmar através de classificacdo de
projetos que compde | - Caracteristicas predominantes do portfélio). documentos internos do portfélio. projetos

o portfolio?

nos projetos.

- Caracteristicas nas outras
atividades que comp8em o
portfolio?

- Documentos de apresentagdo
de resultados (anuais, por
exemplo) nos agrupamentos, se
houver.

- Utilizar quadro de classificacdo de
projetos como guia.
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6 GUIA DE ANALISE E RELATORIO DE
ESTUDO DE CASO

Este capitulo do protocolo contém orientacdes preliminares de
analise, um esquema basico de elaboracédo do relatério do caso e 0 que devera
ser apresentado, em termos de evidéncias e registros, na elaboracéo do relatério
do estudo de caso. Este guia de relatério € importante para melhor conduzir as
atividades de levantamentos e a organizacdo e a formatacdo das informacdes

obtidas, evitando necessidades adicionais de visitas de campo.

A andlise deve fluir conforme a hierarquia de questdes estabelecida
para a pesquisa, como pode ser visto na Figura 1. Os detalhes dos
relacionamentos individuais entre cada questdo e sua unidade imediatamente

superior de analise pode ser visto na Tabela 4 e na Tabela 5.

O relatorio final do caso constituira em uma dissertacdo de mestrado
e, portanto deverd contar com o rigor de apresentacdo das evidéncias e

transparéncia dos processos de coleta e analise.

O documento final devera apresentar evidencias minimas como: a
copia deste documento de protocolo, relacdo dos itens contidos na base de dados
do caso e documentos especificos obtidos no caso e referenciados no documento

final.
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A elaboracéao do relatorio final devera seguir a seguinte guia:

Introducdo ao caso, contemplando informacdes gerais sobre a
Empresa, a Industria em que compete, um histérico de seus
altimos feitos, dados gerais publicos sobre as dimensfes da

organizagao, etc..

Descricdo da estrutura e processos de gerenciamento
organizacional de projetos, pontos fortes e fraquezas, conforme
levantado, triangulando com o quadro de referencia tedrico (e
pressupostos tedricos). Incluindo evidéncias anexas. Sera
redigido conforme estrutura de topicos discutida em capitulo

anterior deste documento.

Andlise cruzada dos pontos encontrados no caso e nas unidades

de analise, cruzando com o quadro de referencia tedrico.

Conclusoées finais. Descri¢cdes das teorias, pressupostos e novas

suposicfes baseadas nos aspectos obtidos da andlise do caso.
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PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Questoes tedricas decompostas em
topicos:

- Gerenciamento de riscos

- Gerenciamento de portfélios

- Fatores criticos de sucesso

- Etc...

Questdes dos roteiros
de entrevistas e outras
fontes de informagéo.

ESTUDO DE CASO

h 4

y

A 4

A 4

Questdes da Sub- Questdes da Sub- Questdes de outras
unidade de analise: unidade de analise: Sub-unidades de
Projetos Portfélios analise.
v v v v

Questdes tedricas:

1. Gerenciamento de Projetos

2. Controle Gerencial de Projetos

3. Planejamento estratégico de Projetos

Questdes do Caso:
1. Como é o contexto em que se insere 0 caso?
2. Como € a estrutura e o processo de gerenciamento org. de projetos empregados?
3. O que é feito para concluir projetos com sucesso?

4. O que pode ser feito para congruéncia de objetivos?

%

o0 WN P

Questdo da Pesquisa decomposta em Tépicos de analise:
CONTEXTO ORGANIZACIONAL E SOCIAL
A ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
CONTROLANDO PORTFOLIOS DE PROJETOS
GERENCIANDO PROGRAMAS
GERENCIANDO PROJETOS INDIVIDUAIS
EVOLUGAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA ORGANIZAGCAO

+

*

Questdo Geral da Pesquisa:

¥

O QUE PODE SER FEITO PARA O ESTABELECIMENTO DO CONTROLE GERENCIAL DE PROJETOS?

1- A EXECUCAO DE PROJETOS COM SUCESSO

2- A CONGRUENCIA COM 0OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Figura 1 — Hierarquia das Questdes do Caso e sequéncia da metodologia de analise
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Topicos da Pesquisa
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# Questdes do caso Unidade
| Informacdes Preliminares Contexto
11 Quais as informag@es gerais sobre o contexto do caso estudado? Contexto X
12 Como é a estrutura organizacional? Contexto X
13 Quais sdo as unidades de analise incorporadas que serdo investigadas no caso e ... Contexto X
C Como é o contexto em que se insere 0 caso? Contexto
C1l | Quais as caracteristicas do controle gerencial e da organizagio? Contexto X
C2 | Qual arelevancia dada a projetos e ao gerenciamento de projetos na unidade de TI? Contexto X
P Como é a estrutura e 0 processo de gerenciamento org. de projetos empregados? Caso
P1 | Como é a estrutura organizacional da area de TI? Caso X
P2 | Como é distribuido o papel de gerenciamento de projetos dentro da unidade de TI? Caso X X
P3 | Como é o ciclo de vida dos projetos e dos processos de desenvolvimento de software? E .. Caso X
P4 | Como ¢ a formacdo da estrutura de projeto nas diversas etapas de seu ciclo de vida? Caso X
P5 | Quais os processos de gerenciamento de projetos adotados na organizagéo? Caso X
P6 | Como sdo classificados os projetos? Caso X X
P7 | Como é feito o controle dos projetos? Caso X X
P8 | Quais as caracteristicas dos projetos executados? Caso X X
S O gue é feito para concluir projetos com sucesso? Caso
S1 | Como o sucesso de projetos é percebido? Caso X
S2 | Quais as acdes para buscar 0 sucesso? Caso X X X
B O gue pode ser feito para congruéncia de objetivos? Caso
B1 | Como o gerenciamento de portfolio é utilizado para congruéncia de objetivos? Caso X
B2 | Como as decisdes sdo tomadas nos projetos? Caso X
B3 | Como o gerenciamento de programas é utilizado para congruéncia de objetivos? Caso X
B4 | Como é a evolugdo do gerenciamento de projetos na organizagao? Caso X

Tabela 4 — Matriz cruzada de questfes do caso e topicos de decomposicdo da questao da pesquisa.
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# Questdes do caso J11J2|J3|J4|J5]J06|T1|T2|T3|T4
| Informacdes Preliminares

11 Quais as informacdes gerais sobre o contexto do caso estudado?

12 Como é a estrutura organizacional?

13 Quais sdo as unidades de analise incorporadas que serdo investigadas no caso e ...

C Como é o contexto em que se insere 0 caso?

C1 Quais as caracteristicas do controle gerencial e da organizacgdo?

C2 Qual a relevancia dada a projetos e ao gerenciamento de projetos na unidade de TI?

P Como é a estrutura e 0 processo de gerenciamento org. de projetos empregados?

P1 Como € a estrutura organizacional da area de TI?

P2 Como é distribuido o papel de gerenciamento de projetos dentro da unidade de TI? X X | X

P3 Como é o ciclo de vida dos projetos e dos processos de desenvolvimento de software? E .. X X X

P4 Como é a formagdo da estrutura de projeto nas diversas etapas de seu ciclo de vida? X

P5 Quais os processos de gerenciamento de projetos adotados na organizagdo? X

P6 Como séo classificados 0s projetos? X X
P7 Como é feito o controle dos projetos? X X | X
P8 Quais as caracteristicas dos projetos executados? X

S O que é feito para concluir projetos com sucesso?

S1 Como o sucesso de projetos é percebido? X X

S2 Quais as a¢les para buscar 0 sucesso? X

B O gque pode ser feito para congruéncia de objetivos?

Bl Como o gerenciamento de portfélio é utilizado para congruéncia de objetivos? X | X | X [ X
B2 Como as decisdes sdo tomadas nos projetos?

B3 Como o gerenciamento de programas € utilizado para congruéncia de objetivos? X | X [ X | X | X [|X

B4 Como é a evolugdo do gerenciamento de projetos na organizagéo? X [ X[ X[ XX |X|X | X |X |X
# Questdes das unidades incorporadas # Questdes das unidades incorporadas

J Projetos (e programas) T Portfélio

J1 | Como foram executados 0s processos de gerenciamento deste projeto? T1 | Como foram executados 0s proc... a constituicdo do portfélio?
J2 | Como foi a percepgdo de sucesso deste projeto? T2 | Como foi a avaliacdo do sucesso do portfélio?

J3 | O que foi feito para perseguir o sucesso deste projeto? T3 | Como é exercido o controle?

J4 | Como foi exercido o controle neste projeto? T4 | Como sdo classificados os projetos que comp®e o portfolio?

J5 | Quais foram e como as decisdes foram tomadas no projeto?

J6 | Caracteristicas do projeto?

Tabela 5 — Matriz cruzada de questdes das unidades incorporadas e as questdes do caso.
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APENDICE 1-A — ROTEIROS DE ENTREVISTAS

Roteiro R1 — Primeira Entrevista preliminar
Entrevistado: Executivo ou funcionario com visao geral.

Questdo do caso: 11 e 12

Esta € uma entrevista inicial que pressupde que o pesquisador ja fez

contato prévio e recebeu autorizacdo para inicio da pesquisa nesta organizacao.
Esta entrevista sera flexivel e desestruturada.
Material de apoio:
|. Tabela 6 — Tabela exemplo para relacionar os principais contatos.

Il. Montar previamente um resumo e andlise (com base nos quadros

tedricos) das informacgdes secundarias que devem incluir os seguintes pontos.
a) Informacgdes gerais sobre a estrutura da corporacéao.

b) Informacbes sobre o histérico da empresa. (explorar mudancas

ocorridas e os principais desafios)

c) Informagdes sobre a industria de servigos de telecomunicagoes e

do posicionamento da empresa.
d) Como a empresa compete.
e) Quais suas estratégias (planejamento estratégico)
f) Competéncias esséncias. Pontos fortes.

g) Como o gerenciamento de projetos ajuda nestes aspectos.
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h) Detalhar a estrutura da organizagdo. (usar desenho de
organogramas e colocar os nomes dos executivos) Procurar
verificar se a estrutura € projetizada, ou como colabora para o

gerenciamento de projetos.
lll. Tabela 8 — Quadro de Andlise estrutural da Industria.

IV. Tabela 9 — Quadro de Analise de cadeia de valor e competéncias

essenciais.
V. Figura 4 — Cadeia de valor padréo
Roteiro da entrevista:

1. Iniciar com Apresentacdo dos objetivos gerais da pesquisa e

desta entrevista em particular.

2. Solicitar que o entrevistado fale sobre como é a estrutura

organizacional e como compete na industria.

3. Procurar esclarecimentos ou detalhes referentes aos dados ja
obtidos por fonte secundaria e informacdes adicionais ou

complementares.

4. Obter relacdo de nomes e contatos para as proximas entrevistas.

(preencher Tabela 6)
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Roteiro R2 — Entrevista preliminar para definicdo dos contatos e unidades.
Entrevistado: PMO ou profissional que exerce controlo sobre

portfélio de projetos da unidade.
Questéo do caso: 13
Esta entrevista sera flexivel e semi-estruturada.
Material de apoio:

l. Figura 2 — Quadro exemplo de relacdo de unidades de andlise do

caso.

Il. Tabela 10 — Quadro de Variaveis de primeira ordem para

classificagéo de Projetos.
Roteiro da entrevista:

1. Iniciar com Apresentacdo dos objetivos gerais da pesquisa e

desta entrevista em particular.

2. Solicitar que o entrevistado informacdes sobre 0s projetos, se
possivel enviar uma relacdo com projetos e caracteristicas para
gue o pesquisador possa selecionar alguns para estudo. Se néo
for possivel receber uma lista estruturada dos projetos entdo o
pesquisador deve expor as necessidades de projetos) para que o
entrevistado recomende alguns projetos que possuam tais
caracteristicas (um conjunto de projetos para cobrir a maior

variedade de caracteristicas conforme Tabela 10.
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Durante a entrevista deve ser obtidos os contatos para as
entrevistas futuras relativas aos projetos e a unidades conforme

modelo na Figura 2.

Deixar agendada as proximas entrevistas.

Roteiro R3 — Entrevista para levantamento do sistema de controle gerencial,
areas de importancia e estrutura de TI.

Entrevistado: Executivo ou funcionario com visao geral.

Questao do caso: C1, C2, P1

Esta entrevista sera flexivel e semi-estruturada.

Material de apoio:

Tabela 7 — Tabela de levantamento de Controle Gerencial.

Roteiro da entrevista:

1.

3.

Iniciar com Apresentacdo dos objetivos gerais da pesquisa e

desta entrevista em particular.

Solicitar que o entrevistado informacdes sobre o sistema de
controle gerencial. (utilizar a Tabela 7 como checklist de

informacdes a serem obtidas do contexto de controle gerencial).

Através de algumas caracteristicas do sistema de controle
gerencial é possivel determinar a importancia dada a projetos.
Enfatizar perguntas sobre aspectos como as meétricas,
indicadores de performance, avaliacdo de desempenho, etc.;

procurando a relacdo destes com a area de projetos.
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4. Perguntar sobre quais as areas ou atividades consideradas mais

importantes (FCS) da area de Tl (alguns exemplos na Figura 3).

E possivel comparar se a estrutura de controle gerencial
considera a priorizacdo destes FCS e novamente verificar a

importacia dada ao gerenciamento de projetos.

5. Perguntar como € a estrutura organizacional da area de TI.
(Fazer um esboco durante a entrevista, ou solicitar alguma
documentacdo desta estrutura). Verificar e questionar como as

estruturas de projetos se encaixam nesta estrutura.

6. Deixar agendada as proximas entrevistas com PMO.

Roteiro R4 — Entrevista aspectos de projetos
Entrevistado: PMO e/ou gerentes de projetos.

Questdo do caso: C2, P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, S1, S2
Esta entrevista sera flexivel e semi-estruturada.
Material de apoio:
BOKs
Roteiro da entrevista:

1. Iniciar com Apresentacdo dos objetivos gerais da pesquisa e

desta entrevista em particular.

2. Como é a estrutura de Tl e dos projetos. (Utilizar estratégias P1)
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3. Quais sdo os papéis de GP e como sao distribuidos pela

estrutura da area. (Utilizar estratégias P2)

4. Verificar quais as qualificacdes necessarias para o GP e como €&

feito o treinamento e a qualificacdo dos GPs.

5. Perguntar a opinido sobre como a qualificacdo esta influenciando

na performance dos projetos.
6. - O que poderia melhorar nesta estrutura?

7. Como é o ciclo de vida dos projetos e dos processos de

desenvolvimento de software? (Utilizar estratégias P3)

8. Quais o0s processos de elaboracdo do produto e atividades

continuadas? (Utilizar estratégias P3)

9. Como é a formacao da estrutura de projeto nas diversas etapas

de seu ciclo de vida? (Utilizar estratégias P4)

10.Quais os processos de gerenciamento de projetos adotados na

organizacao? (Utilizar estratégias P5)
11.Como séo classificados os projetos? (Utilizar estratégias P6)
12.Como é feito o controle dos projetos? (Utilizar estratégias P7)

13.Como o sucesso de projetos é percebido? (Utilizar estratégias

s1)

14.Quais as ac¢Oes para buscar o sucesso? (Utilizar estratégias S2)
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APENDICE 2-A — PLANILHAS DE APOIO AS
ENTREVISTAS

Tabela exemplo para relacionar os principais contatos

Individuos:

Stakeholders - Usuarios:

Usuario de Faturamento
Usuario de Controladoria
Usuario de RA

Usuério de Roaming
Usuario de CRM

Usuério de Marketing

Stakeholders - Outros:

PMO (project controller)
Gerentes de Projetos
Lideres dos Fornecedores
Time de Projeto

CIlO, Gerentes, Coordenadores:

PMO

Coord. de Solucgbes de Rede
Coord. de Sist. de Fat.
Coord. de Sistemas de CRM
Coord. de Arquitetura

<Nome do
setor, area ou
projeto>

Faturamento
Controladoria

<Nome do
contato>

<telephone,
email>

Tabela 6 — Tabela exemplo para relacionar os principais contatos.
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Quadro exemplo de relacdo de unidades de analise do caso

Unidades:
Organizacao:
CASO - Setor TI/PMO
Portfolios:
PORT1 - Portfélio de Projetos de 2002 (launch)
PORT2 - Portfélio de Projetos de 2003
PORT3 - Portfélio de Projetos de 2004
Projetos:
Com sucesso:
PRJO1 - Projeto Cobilling
PRJO02 - Projeto Mediacéo
PRJO3 - Projeto Roaming
PRJO04 - Projeto Pré pago
PRJO5 - Projeto Faturamento
PRJO6 - Projeto Novo produto
PRJO7 - Projeto CRM
PRJO8 - Projeto Web
Com fracasso:
PRJO9 - Projeto Ambar
PRJ10 - Projeto RAID-IP
PRJ11 - Projeto CRM
PRJ12 - Projeto Billing
PRJ13 - Projeto Novo Produto
Programas
Interconexao
Roaming
Financeiro
Faturamento
VAS
Markting — Novos produtos

Figura 2 — Quadro exemplo de relacdo de unidades de andlise do caso.
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Quadro exemplo de FCS em uma area de TI

1-Processamento de Dados (Producédo)
-Qualidade dos processamentos dos sistemas (dados corretos)
-Tempos de indisponibilidade
-NUmero de erros encontrados
2-Correcao de problemas e atendimento ao Usuario
-Tempo de atendimento
-Tempo de correcdo de problemas
3-Desenvolvimento (Projetos)
-Prazo de concluséo (implementacédo e implantacéo)
-Volume de projetos para atender as demandas de novos produtos

Figura 3 - Quadro exemplo de FCS em uma area de TI

Tabela de controle gerencial

Aspecto do Sistema de Controle

Descricao, exemplos, etc.

Principais demonstrativos para a corporagdo

Financeiros — Ex.: Demonstrativos financeiros, Sistema

Contabil, Fluxo de Caixa.
Na&o financeiros.

Formalizacdo

Sistema Formal ou Informal

Centralizacéo

Descentralizacdo — Ex.: Controles locais:
Contabilidade por contrato e Controle por projeto
Centralizacdo — Ex.: Indicadores e demonstrativos
financeiros.

Processo de definicdo de metas e objetivos.

Participativo — Ex.: A unidade tem autonomia para
fazer um plano e propor as metas.

Indicadores controlados pela corporagéo

Financeiros — EX.: Nivel de estoque, Capital de giro,
Vendas, Contabilidade de contrato.
N&o Financeiros:

Indicadores controlados pela filial

Financeiros — Ex.:
Nao-Financeiros — Ex.:

Plano de incentivos.

Avaliacéo de performance.

Realizada pela comparagéo entre as rentabilidades
orcada e real do projeto.

Cultura organizacional

Cultura orientada a tarefas — Senso de urgéncia
Cultura orienta a qualidade

Como sdo definidos os precos de transferéncia.

Mudancas ocorridas no sistema de controle.

O que poderia ser melhorado no atual sistema de
controle?

Processo de planejamento estratégico e
estabelecimento dos indicadores.

Controles externos (controle sobre 0 meio social)

Tabela 7 — Tabela de levantamento de Controle Gerencial
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APENDICE 3-A — QUADROS DE APOIO

Quadro de analise estrutural da Industria
Maiores detalhes sobre o quadro, verificar PORTER (1986).

Topico

Consideracoes

Estratégia competitiva genérica

Diferenciagdo ou Lideranca de custo (ou Enfoque)

Delimitacéo da atuacéo dentro da
Industria (PORTER, 1986, p. 131):
1 — Especializacéo.

2 — ldentificacéo.

3 — Politica de canal.

4 — Selecdo de canais.

5 — Qualidade do Produto.

6 — Lideranca tecnoldgica.

7 — Integracao vertical.

8 — Posicdo do custo.

9 — Atendimento.

10 - Politica de Prego.

11 — Alavancagem financeira.

12 — Relacionamento com a
Matriz.

13 — Relacionamento com o
Governo.

: Linha reduzida x linha completa

: Grau que busca a identificagfo da marca

: Marca direta ao consumidor versus apoio dos canais

: Pontos de vendas especializados versus amplos

: especificaces, tolerancias, caracteristicas, etc.

: lideranca tecnoldgica versus comportamento imitativo

: grau de integracdo pra frente ou para tras (Ex.: canal de
distribuicéo cativo, lojas exclusivas ou proprietaria)

8: grau que procura uma posic¢do de baixo custo (EX.:
investimentos na linha de producdo para baixar custos)

9: grau que proporciona servicos auxiliares a sua linha de produtos
(pode ser visto como integracao vertical)

10: posicéao de preco no mercado

11: alavancagem financeira e operacional que dispde

12: relevancia da unidade dentro do universo da holding
13: relacionamento com o governo local e de outros paises.

~NOoOOoThs WN -

Ameagas de novos entrantes

- Barreiras de entrada: (1) economias de escala, (2) diferenciagao
do produto, (3) capital, (4) custos de mudanga, (5) acesso aos
canais de distribuicéo, (6) desvantagens de custos independentes
de escala (tecnologia patenteada, acesso favoravel as matérias-
primas, localizacdes favoraveis, subsidios oficiais e curva de
aprendizagem ou experiéncia)

- Retaliag&o prevista

Todos estes atributos se resumem em um “prec¢o de entrada
dissuasivo”.

Competicéo e Rivalidade das
Empresas

Fatores estruturais:

- Industria fragmentada versus consolidada

- Concorrentes equilibrados

- Crescimento lento versus rapido da industria

- Custos fixos altos ou custos de armazenamento altos

- Auséncia de diferenciacdo ou custo de mudanca

- Capacidade aumentada em grandes incrementos

- Concorrentes divergentes

- Grandes interesses estratégicos

- Barreiras de saida elevadas (ativos especializados, custos fixos
de saida, inter-relagdes estratégicas, barreiras emocionais,
restricbes de ordem governamental e social)
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Topico Consideracdes
Poder de negociacdo dos - A'industria dos fornecedores € mais concentrada (ou dominado
Fornecedores por poucas cias.) do que a industria pra qual vende.

- N&o ha risco de produtos substitutos

- A industria ndo é um cliente importante para o fornecedor

- O produto do fornecedor é um insumo importante para o negocio
do comprador.

- Os produtos do fornecedor sédo diferenciados ou ha custos de
mudanca.

- O grupo fornecedor é uma ameaca de integracéo para frente.

- A méo-de-obra também pode ser vista como um grupo
fornecedor, principalmente se especializada, escassa e/ou
fortemente sindicalizada.

Poder de Negociacdo dos
Compradores

- Concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo ao
vendedor.

- Produtos representam uma grande fracdo no custo do comprador
- Compra produtos padronizados (n&o diferenciados)

- Poucos custos de mudanca

- Lucros baixos dos compradores

- Compradores ameacam integracéo para tras

- O produto ndo é importante para a qualidade do produto do
comprador.

- O comprador tem a “informacdo completa”.

Ameaca de produtos substitutos

- Relagéo preco-desempenho dos produtos substitutos (definem a
elasticidade global da demanda da industria)

- Produtos substitutos produzidos por industrias com lucros altos.
Qualquer efeito de reducdo nos precos ou aperfeicoamento do
desempenho fara com que os substitutos entrem rapidamente em
cena.

Tabela 8 — Quadro de Analise estrutural da Industria
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Quadro de analise de cadeia de valor e competéncias essenciais

Topico Consideracoes

R&D Lider em mudanga/ inovagdes versus imitagao
Lider em tecnologia versus imitacdo
Investimentos e lancamento de novos produtos
Processos internos (projetos) para inovagéo.

Compras Relacionamentos, parcerias, integracéo vertical,
informatizagdes, automatizacdes, etc.

Producéo Processos internos de produgdo, tecnologia, performance,
capacitacdes, pargue industrial, capacidade, etc.

Marketing e Vendas Marca, produtos, etc.

Servigos de pés-venda Atendimento, retencdo, etc.

Infra-estrutura e Tecnologia da Informacdo | Relevancia do setor de T1 e competéncias.

Competéncias essenciais FCS e relacdo das competéncias.

Processos de negécio na cadeia de valor - Niveis de informatizagdo

- Niveis de automatizacéo

- Emprego de e-business

- Uso da gestdo do conhecimento

- Planejamento estratégico: Processo de melhoria
continua ou inovagoes radicais.

Tabela 9 — Quadro de Analise de cadeia de valor e competéncias essenciais

Atividades R&D Compras roducéo Markting Servicos
opéracionais e Vendas Pds-venda
fundamentais

INFORMACAO
Dados, Informacdo, Conhecimento

INFRA-ESTRUTURA
Instalagdes, equipamentos, tecnologia da informacdo, RH

Figura 4 — Cadeia de valor padréo
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Quadro de classificacdo de projetos

Caracteristca

Descricéo, exemplos, etc.

Incerteza tecnoldgica

projeto tipo A — baixa incerteza tecnoldgica,
projeto tipo B — média incerteza tecnoldgica,
projeto tipo C — alta incerteza tecnoldgica,
projeto tipo D — altissima incerteza tecnolégica.

Escopo de sistema

Montagem, Sistema ou Conglomerado

Perfil de incerteza

Preponderancia em: Variacdo, Incertezas conhecidas, Incertezas
desconhecidas ou Caos

Linha-base estatica (LSB)

Tipos de projeto: Producéo, Construcdo, Desenvolvimento, Evolution

Avaliacdo final do projeto

Sucesso, Fracasso

Organizagdo Empreendedora

1. Fornecedor (cliente externo e recursos internos);
2. Integrador (cliente externo e recursos externos);
3. Interno — In-House — (cliente interno e recursos internos); e
4. Contratante (cliente interno e recursos externos).

Tabela 10 — Quadro de Variaveis de primeira ordem para classificacao de

Projetos

Caracteristca

Descricéo, exemplos, etc.

Aspectos operacionais

Um sub-sistema servindo a um sistema maior; ou um produto pequeno de
pequena escala. Acdo limitada do homem em sua operacao.

Sistema servindo a uma necessidade ou missdo bem definida. Extensiva
interagdo com o homem.

Conglomerado de varios sistemas servindo a uma missdo de larga escala.
Envolve a operacdo de muitas pessoas.

Clientes

Consumidores ou um fornecedor de um projeto maior.

Todos os tipos: consumidores, industria, o publico, governo, ou forgas
armadas.

Organizacdes publicas, governo ou forcas armadas

Forma de aquisicao,
pagamentos e entregas.

Compra direta ou subcontratacdo através de um contrato simples. O
contrato se encerra com o fornecimento do produto. Normalmente, um
pagamento.

Contrato complexo. Pagamentos por eventos (milestones). Entrega ao
final do projeto acompanhada de suporte logistico, treinamento, garantia
e partes de reserva.

Varios contratos. Entregas seqlienciais e evolutivas assim que os diversos
componentes sdo concluidos.

Organizacao do projeto

Executado por uma Gnica organizagdo, usualmente por um Gnico grupo
funcional. Quase sem staff de gerencia de projetos.

Um fornecedor principal — um time de gerenciamento em uma estrutura
de projeto ou matricial. Muitos fornecedores externos e internos. Staff
administrativo e técnico.

Um projeto guarda-chuva — usualmente um PMO coordenando os sub-
projetos independentes. Staff com pessoal especializado — administrativo,
financeiro, legal, etc
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Caracteristca

Descricéo, exemplos, etc.

Planejamento

Ferramentas simples e manuais. Dificilmente ultrapassa 100 atividades.
Planejamento complexo, ferramentas avancadas e computadorizadas e
pacotes de software de planejamento. Centenas ou milhares de
atividades.

Um plano mestre (master plan) central, seguido de planejamentos
detalhados em diversos niveis. Até dezenas de milhares de atividades.

Controles e reports

1. Simples, controles in-house. Report a gerencia ou ao fornecedor
principal.

2. Controle formal e rigido sobre cronograma, finangas e qualidade.
Revisdes com o cliente ou alta geréncia.

3. Controle central, com controles adicionais separados; muitos reports e
reunides com fornecedores.

Documentacéo

1. Simples e, em sua maioria, documentacdo técnica.

2. Muita documentacdo formal — documentac&o técnica e gerencial.
3. Muitos documentos gerenciais no nivel da geréncia do programa.
Muita documentacdo técnica nos niveis mais baixos.

Estilo de gerenciamento,
atitudes e preocupacdes

1. Estilo informal, atmosfera familiar.

2. Predominéncia do estilo burocratico e formal. Algum relacionamento
informal com sub-contratados e clientes. Alguns aspectos politicos e
inter-organizacional.

3. Estilo altamente burocratico e formal. Grandes preocupages com
aspectos politicos, ambientais e sociais.

Clareza dos objetivos
e
Clareza dos métodos

1. Projetos de engenharia. Objetivos e métodos bem definidos. O
gerenciamento do projeto tende a uma abordagem de planejamento
baseado em atividades. A maioria das publica¢des e ferramentas de
gerenciamento de projetos foi produzida para tratar deste tipo de projeto.
2. Projetos de desenvolvimento. Objetivos bem entendidos mas
indefinicdo dos métodos e atividades. Devido ao conhecimento dos
objetivos, a abordagem de planejamento e controle é baseada em
milestones (marcos).

3. Projetos de sistemas de informacéo. Métodos bem conhecidos mas o0s
objetivos n&o s&o muito claros. E uma abordagem baseada em milestones
que representam a concluséo de estagios do ciclo de vida.

4. Projetos de pesquisa ou projetos de mudangas organizacionais.
Objetivos e métodos pobremente definidos. Os projetos de pesquisa
tendem a ser gerenciados como 0s projetos do tipo 3 (baseados no
planejamento do ciclo de vida). Os projetos de mudangas organizacionais
tendem a serem gerenciados como o0s projetos do tipo 2 (baseados em
milestones).

Industria

Construgao, producao, utilities, atividades publicas

Mecanica, elétrica, quimica, algumas aeroespacial e eletronica.
Computacdo, eletrdnica, aeroespacial.

Industria avancadas de computacdo, eletrbnica, aeroespacial.

Tipos de produtos

Edificios, pontes, instalacdo telefonica

Modelos néo revolucionarios, derivagdes ou melhorias de produto
Novo sistema militar, produtos no estado da arte

Além do estado da arte.

Desenvolvimento e testes

Sem desenvolvimento e sem teste

Desenvolvimento limitado e alguns testes

Consideravel desenvolvimento e testes. Prototipagem é normalmente
utilizada.

Deve desenvolver novas tecnologias. Normalmente exige um prot6tipo
intermediario para teste de conceitos.
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Caracteristca

Descricéo, exemplos, etc.

Ciclos de desenho e design-
freeze

Apenas um ciclo. O congelamento ocorre antes da etapa de execuc¢do do
projeto.

Um a dois ciclos. Congelamento cedo, ndo mais do que ¥ da fase de
execucao

Dois ciclos, pelo menos

Dois a quatro ciclos. Congelamento tardio, durante o segundo e o terceiro
quarto.

Comunicacéo e interacéo

Comunicacédo formal, por exemplo, através de reunides periodicas de
baixa frequéncia.

Taxas de média a alta de comunicagdo, maiores interagdes de
informacé&o.

Altas taxas de comunicacéo através de multiplos canais. Comunicagdo
informal é comum.

Uso extensivo de canais de comunicacao, a gerencia facilita a
comunicacdo informal.

Gerente de projetos e equipe de
projeto.

Gerente tem bons conhecimentos administrativos. Membros da equipe
com formacédo média.

Gerente de projeto possuiu algum conhecimento técnico. Metade da
equipe possui formag&o superior.

Gerente tem bons conhecimentos técnicos. Maioria da equipe possui
formac&o superior.

Gerente € um técnico excepcional. Membros da equipe sdo altamente
qualificados.

Estilo de gerencia

Rigidez no gerenciamento, principalmente no cumprimento do
planejamento inicial.

Rigidez moderada. Aceita-se algumas mudancas do planejado.
Relativamente flexivel. As mudancas sdo esperadas.

Gerenciamento altamente flexivel. Ambiente de mudancas continuas e
correcao de problemas.

Interdependéncia
Organizacional

Extensdo que as atividades de projeto dependem do engajamento das
unidades organizacionais: produtos, informacéo, habilidades e recursos.

Estratégia de Coordenacao
(como ocorre a coordenacao das
atividades)

Formalidade da comunicagdo: comunicacdo vertical (formal) versus
horizontal (informal).

Cooperacdo: decisdo compartilhada versus controle total da decis&o.
Centralizacdo da deciséo: centralizada (sem autonomia) e descentralizada
(com autonomia)

Por exemplo: Estilo “Mecanicista” — comunicagdo formal, cooperacéo
controlada e centralizag8o das decisdes — ou “Organico” — comunicagdo
informal, cooperacdo (tomada de decisdo compartilhada) e
descentralizacdo das decisdes.

Conflito de objetivos

Nivel de divergéncia entre os objetivos de projeto dos stakeholders.

Tabela 11 — Quadro de variaveis de segunda ordem para classificacdo de

projetos
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BOKSs e papéis de gerenciamento de projetos

Universal Project Management Functions

1 General

1.1 Implementing strategies through Programs of Project
1.2 Managing Programs

1.3 Managing Projects

14 Managing the Process — Integration

15 Using Breakdown

1.6 Using Procedures, Information Systems and the PMO
1.7 Conducting Audits

2 External

2.1 Managing Context — Political, Economic, Social, Technical
2.2 Managing Context — Environmental

2.3 Managing Value, Benefit and Finance

2.4 Managing Success and Strategy

3 Internal

3.1 Managing Scope — Functionality, Configuration and Value
3.2 Managing Scope — Work

3.3 Managing Organization — Structure and Responsibilities
3.4 Managing Organization — Commercial and Contractual
3.5 Managing Quality

3.6 Managing Cost

3.7 Managing Time

3.8 Managing Risk

3.9 Managing Safety

4 Life-Cycle

4.1 Managing the Process — Life-cycle

4.2 Project Start-up

4.3 Managing Proposal, Definition and Feasibility

4.4 Managing Design, Planning and Appraisal

4.5 Managing Implementation

4.6 Controlling Implementation

4.7 Managing Commissioning, Testing and Close-out

5 Commercial

5.1 Managing Value and Benefit

5.2 Managing Finance and Taxation

5.3 Managing Partnerships and Alliances

5.4 Defining Roles and Responsibilities

5.5 Managing Procurement, Bidding and Tendering

5.6 Managing Contracts

5.7 Understanding Law

5.8 Managing Claims

5.9 Managing International Projects

5.10 Insuring Projects and Contracts

6 People

6.1 Organizing Projects

6.2 Managing Teams

6.3 Managing Individuals — Development, Motivation and Reward
6.4 Managing and Leading

6.5 Managing Stakeholders

6.6 Communication to and Influencing the Organization
6.7 Managing Conflict and Negotiation

6.8 Managing Culture

6.9 Managing Ethics

6.10 Diagnosing Change
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Specific Project Management Functions

7 Industry and Sector Specific

7.1 Engineering and Construction

7.2 Manufacturing and Process Industries
7.3 Information Technology, Computers and Electronics
7.4 Communications

7.5 Infrastructure: Energy, Transport, Utilities, and Health
7.6 Defenses

7.7 Services, Financial and Leisure

7.8 Government

7.9 Voluntary Sector

8 Country Specific

8.1 Culture

8.2 Legal System

8.3 Developing Nations

9 Case Records

9.1 Case History

9.2 Case Studies

9.3 Anecdotal Record

10 General Management

10.1 Managing People

10.2 Managing Operations

10.3 Managing Financial Resources

10.4 Managing Markets

10.5 Managing Information Systems

10.6 Managing Strategy

Tabela 12 - O corpo de conhecimento estabelecido pelos membros do
comité editorial do IJPM. TURNER (2000)

A-61



Quadro de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de Iniciagao Planejamento Execucao Controle Encerramento
Processos / Area
de conhecimento
Gerencimento da Elaboracédo do Elaboracéo do plano Direcao e Monitoragéo e Encerramento
Integragéo Project Charter de gerenciamento do Gerenciamento controle do do projeto
5 projeto da Execugdao do trabalho do projeto
Elaboracéo da projeto
declaracéo de Controle integrado
escopo preliminar de alteragdes
Gerencimanto do Planejamento do Verificagdo do
Escopo Escopo escopo
Definicdo do escopo Controle do
5 escopo
Elaboracdo do WBS
Gerenciamento de Definicdo das Controle do
Tempo atividades cronograma
Sequenciamento das
atividades
Estimativa dos
Recursos para as
atividades
Estimativa de duragéo
das atividades
Elaboracéo do
Cronograma
Gerenciamento de Estimativa de custos Controle de custos
Custos
Orcamento de custos
Gerenciamento da Planejamento da Realizar a Realizar o controle
Qualidade qualidade garantia de de qualidade
qualidade
Gerenciamento de Planejamento dos Formacao do Gerenciamento do
Recursos Recursos Humanos time do projeto time do projeto
Humanos .
Desenvolvimento
da equipe
Gerenciamento Planejamento das Distribui¢éo de Relatérios de
das Comunicagdes comunicacdes informacoes desempenho
Gerenciamento de
stakeholders
Gerencimento de Planejamento do Monitoracéo e
Riscos gerenciamento de controle de riscos
riscos
Identificacdo de riscos
Anélise qualitativa de
riscos
Anélise quantitativa
de riscos
Planejamento de
resposta ariscos
Gerenciamento Planejamento de Obtencéao das Administragéo de Encerramento

das Aquisicdes

compras e aquisicoes

Planejamento das
contratagdes

propostas

Selecgédo de
fornecedores

contratos

do contrato

Tabela 13 — Processos de Gerenciamento de Projetos do PMI (2004)
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Quadro de processos de gerenciamento de programas

Grupo de Iniciagao Planejamento Execucgéo Controle Encerramento
Processos / Area
de conhecimento
Gerenciamento da Elaboracéo do Execucao do plano | Controle integrado
Integragéo plano do programa do programa de alteracdes
Gerenciamento do Iniciagdo do Planejamento do Verificagéo do
Escopo escopo do Escopo do escopo
programa programa
Controle de
Definigcdo do alteragdes do
Escopo do escopo
programa
Gerenciamento de Definicdo das Controle do
Tempo atividades do prog. cronograma
Sequenciamento
das atividades
Estimativa de
duragéo das
atividades
Elaboracéo do
Cronograma
Gerenciamento de Planejamento de Controle de custos
Custos recursos
Estimativa de
custos
Orgamento de
custos
Gerenciamento da Planejamento da Garantia de Controle de
Qualidade qualidade qualidade qualidade
Gerenciamento de Planejamento Desenvolvimento
Recursos Organizacional da equipe
Humanos L
Aquisi¢do do staff
do programa
Gerenciamento Planejamento das Distribuicéo de Relatérios de Encerramento

das Comunicagdes

comunicacdes

informacdes

desempenho

administrativo

Gerenciamento de
Riscos

Planejamento do
gerenciamento de
riscos

Identificacdo de
riscos do
programa

Anélise qualitativa
deriscos

Anélise
quantitativa de
riscos

Planejamento de
resposta a riscos

Monitoracéo e
controle de riscos

Gerenciamento
das Aquisicdes

Planejamento das
aquisicdes

Planejamento da
solicitacéo de
propostas

Obtencéo das
propostas

Selegédo de
fornecedores

Administragéo de
contrato

Encerramento
de contratos

Tabela 14 —Processos de Gerenciamento de Programas — OPM3 [PMI, 2003]
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Quadro de processos de gerenciamento de portfélios

Grupo de Iniciagao Planejamento Execucéo Controle Encerramento
Processos / Area
de conhecimento
Gerencimento da Elaboracéo do plano | Execucgdo do plano | Controle integrado
Integragéo do portfélio do portfélio de alteragdes
Gerencimanto do Iniciagdo do Planejamento do Verificag&o do
Escopo escopo do Escopo do portfélio escopo
portfélio L
Definicdo do Escopo Controle de
do portfélio alteragdes do
escopo
Gerenciamento de Definicdo das Controle do
Tempo atividades cronograma
Andlise de
dependéncia dos
projetos
Estimativa de
duragédo dos
programas e
projetos
Elaboracéo do
Cronograma do
portfélio
Gerenciamento de Planejamento de Controle de custos
Custos recursos
Estimativa de custos
Orcamento de
custos
Gerenciamento da Planejamento da Garantia de Controle de
Qualidade qualidade qualidade qualidade
Gerenciamento de Planejamento Desenvolvimento
Recursos Organizacional da equipe
Humanos L
Aquisicéo do staff
do portfélio
Gerenciamento Planejamento das Distribuigéo de Relatérios de Encerramento

das Comunicagfes

comunicagdes

informagdes

desempenho

administrativo

Gerencimento de
Riscos

Planejamento do
gerenciamento de
riscos

Identificagdo de
riscos do portfélio

Analise qualitativa
deriscos

Anélise quantitativa
de riscos

Planejamento de
resposta ariscos

Monitoragao e
controle de riscos

Gerenciamento
das Aquisicdes

Planejamento das
aquisicoes

Planejamento da
solicitacdo de
propostas

Obtenc¢ao das
propostas

Selecédo de
fornecedores

Administracéo de
contrato

Encerramento
de contratos

Tabela 15 — Processos de Gerenciamento de Portfélios — OPM3 [PMI, 2003]
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PMO - Definicao, funcdes e classificacao.

De acordo com PMI (2004), o Project Management Office (PMO) é
uma unidade organizacional de centralizacdo e coordenacdo da geréncia dos
projetos que estdo sobre seu dominio. E uma secdo da organizagdo (com 1 ou
mais pessoas) dedicada a aspectos do gerenciamento organizacional de projetos.

O PMO também é referenciado como “Program Management Office”, “Project

Office”, “Project Support Office”, “Center of Excellence”, “Program Office”, etc.

Funcdo do PMO

Descricéo

Distribuicdo dos recursos

Compartilhar e coordenar recursos distribuidos pelos projetos. Processos de
gerenciamento de capacidade e alocagao de recursos.

Metodologia

Identificar e desenvolver uma metodologia de gerenciamento de projeto,
melhores préticas e padrBes. Consisténcia e repeticdo de projetos similares

Procedimentos

Mediacdo e geréncia das politicas, procedimentos, templates e outras
documentacGes compartilhadas de projetos. Consisténcia e repetico de projetos
similares.

Padronizagdo

Consisténcia e repeti¢do de projetos similares.

Gestdo de Configuracdo

Gerenciamento de configuracdo centralizado para todos os projetos

Gestao de Riscos

Repositdrio e gerenciamento centralizado de riscos compartilhados ou
particulares de todos 0s projetos

Ferramentas de Projeto

Centralizacéo das operacGes e gerenciamento das ferramentas de projeto, tal
como softwares corporativos de gerenciamento de projetos

Comunicacéo

Uma unidade central de comunicacdo e gerenciamento de comunicacgdes entre
projetos

Mentoring e Treinamento

Mentoring para gerentes de projetos.Treinamento e aconselhamento de
gerenciamento de projetos.

Monitoragdo e Controle

Monitorag8o central das linhas bases e de tempo e or¢camento de todos os
projetos, normalmente no nivel corporativo.

Controle e reporte de processos e projetos. Informac&o para acelerar ou
desacelerar um processo.

Padrdes de Qualidade

Coordenacdo dos padrdes de qualidade entre a geréncia de projetos e outras
entidades, internas ou externas, de qualidade e padronizagéo

Suporte Executivo

Suporte executivo da alta geréncia

Lessons Learned

Comunicacdo e incorporacdo das licdes aprendidas.

Gerenciamento de
Stakeholders

Alinhamento dos envolvidos em processos, na iniciacdo, na priorizacao e na
execucao de projetos.

Estratégia corporativa

Projetos possuem elos com a estratégia corporativa e planos operacionais

Gerenciamento do
portfolio

Gerenciamento dos portfélios de projetos da unidade ou da corporacéo.

Tabela 16 — Praticas de PMO
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Classificacao

Tipos

Descricao

Quanto ao
posicionamento na
organizacao

PMO interno do Projeto
(nivel 1)

PMO constituido para um projeto ou programa
especifico. Sera descontinuado ao final do
projeto.

PMO departamental
(nivel 2)

Atendem a uma unidade ou departamento.

PMO estratégio ou corporativo
(nivel 3)

Existe no nivel de controle corporativo,
selecionando, priorizando, coordenando e
monitorando projetos para realizacdo da
estratégia corporativa.

Quanto a constitui¢do
da equipe interna

Insider Equipe interna formada exclusivamente de
profissionais da organizacéo.

Assited Possui alguma equipe fixa contratada de
fornecedores externos.

Virtual Possui alguma equipe alocada de fornecedores

conforme necessidade da organizacdo.

Tipos de funcdo
desempenhada

Funcéo Suporte
(Suportive PMO)

Suporte administrativo as unidades de
gerenciamento dos projetos nas funcées de
consumo intensivo de tempo e informacGes
como elaboracgdo de cronogramas, relatérios,
planos, controles de tempo, etc.

Func&o educacional
(Center of Excellence)

Prover treinamentos, consultoria interna e
disseminacdo dos conhecimentos de
gerenciamento de projetos em geral. Melhoria
continua do gerenciamento de projetos,
melhores préticas, maturidade, etc.

Funcéo Estratégica)

Execucdo dos processos de gerenciamento
organizacional de projetos: portfélios,
programas € projetos. Suporte aos executivos.)

Funcdo Execucdo
(Gerenciamento de Projetos)

Responsavel pela administracdo de um pool de
gerentes de projetos e sua alocacdo nos projetos.
Os gerentes de projeto fazem parte da estrutura
do PMO.

Tabela 17 — Classificacdo dos PMO's
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Quadro de FCS

FCS

Descricdo

FCS 1 - Gerenciamento
dos objetivos do projeto.

Estabelecimento de objetivos claros, com critérios de avaliagdo e metas
formalmente definidos, assim como sua divulgagéo para as partes envolvidas no
projeto e obtencdo de comprometimento da equipe do projeto com estes
objetivos

FCS 2 - Obtencgéo e
garantia de suporte da
alta geréncia.

Obtencdo do suporte da alta geréncia e das geréncias funcionais durante as
etapas iniciais do projeto e as a¢des visando garantir que este suporte se
perpetue durante as demais etapas do projeto

FCS 3 - Planejamento do
custo e tempo.

Execucdo eficiente dos processos de planejamento de custo e tempo. Pontos de
atencéo:

- 0 planejamento do cronograma e do orgamento do projeto;

- a alocacdo dos recursos suficientes;

- estimativas acuradas de tempo e custo;

- projetos (ou etapas) planejados de forma a ter curta duracéo;

- plano do projeto organizado como um documento dinamico de trabalhado a
ser utilizado ao longo de todo o projeto.

FCS 4 — Garantia de
envolvimento do cliente
e usuarios.

Gerenciamento do cliente, buscando a satisfacdo do cliente dentro do projeto e,
consequentemente, a garantia da continuidade do bom relacionamento entre
projeto e cliente. Pontos de atencdo: gerenciamento de beneficios,
conhecimento do cliente (business intelligence), e garantia de envolvimento dos
USUArios.

FCS 5 - Gerenciamento
de Issue Logs.

O issue log é uma ferramenta que permite registrar de forma escrita, as
pendéncias que surgem durante o projeto, enderecando um responsavel e a data
de concluséo, auxiliando o time do projeto a monitorar as pendéncias até que
sejam concluidas. O issue logs, geralmente, contém as a¢fes que sao tdo
fragmentadas, urgentes ou inesperadas que ndo poderiam ser incluidas em
cronogramas.

FCS 6 - Gerenciamento
das comunicacdes.

Processos de gerenciamento de comunicacdes. Pontos de atengéo:
- escuta ativa com o cliente;

- estabelecer uma rede de comunicacdo apropriada para que toda informacéao
necessaria circule entre os elementos chaves;

- tornar 0os compromissos do projeto conhecidos;

- “estabelecer canais de comunicacéo apropriados a cada nivel do time de
projeto”,

- manter o dono do projeto informado;

- elaborar e divulgar os reportes de posi¢do do projeto.

FCS 7 - Monitoragéo e
controle.

Processos de monitoracdo e controle de projetos, incluindo o estabelecimento
de mecanismos de controle e o uso de ferramentas adequadas. Pontos de
atencéo:

- execucdo de reunides e revisodes periddicas de reporte do progresso e da
posicdo atual do projeto;

- utilizacdo de sistemas de controle;

- estabelecimento de responsabilidades;

- manter a linha base das medidas de controle integra, para uma monitoracéo
adequada.
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FCS

Descricdo

FCS 8 - Gerenciamento
das aquisicoes.

Processo de gerenciamento das aquisi¢fes do projeto. Pontos de Atencéo:
contratados subestimam o escopo ou complexidade de projetos de TI.

FCS 9 - Gerenciamento
de escopo.

Processo de gerenciamento de escopo, incluindo o controle eficiente das
alteracOes de escopo. Pontos de atencéo:

- a definicdo clara do escopo;

- a utilizagdo de WBS ("decomposicdo do projeto em unidades de trabalho
menores [independentes e coesas]");

- a simplificagdo e minimizacdo do escopo do projeto;
- a firmeza na definicéo do escopo e requisitos
- a pratica de validag@es formais dos usuarios e o do cliente ao longo do projeto;

- autorizacOes de mudancas realizadas exclusivamente através de um processo
maduro de controle de mudancas.

FCS 10 -
Estabelecimento da
organizacdo do projeto.

Formacao da estrutura organizacional do projeto adequadas as necessidades das
etapas do projeto. Pontos de atenco:

- escolha adequada entre: estruturas operacionais compartilhadas e estruturas
independentes exclusivas para cada projeto;

- estratégia de alocacao do pessoal adequada, por exemplo, manter o mesmo
recurso alocado ao projeto de forma continua;

- a distribuicdo geogréfica da equipe, por exemplo, a presenca constante do
gerente de projetos é importante.

- a decomposicdo do projeto em unidades de trabalho menores, independentes e
coesas, auxilia a organizacdo dos grupos de trabalho, a atribuicéo e atividades
de projeto e a delegacdo das responsabilidades.

FCS 11 - Gerenciamento
da Equipe do Projeto.

Processo de gerenciamento de RH. Pontos de atencéo:

- Selecdo, recrutamento e treinamento do time do projeto;
- Orientacdo a tarefa (ao invés de social);

- Lideranca e motivac&o;

- Controle e responsabilidades.

FCS12-
Estabelecimento e
manutencdo do ambiente
do projeto.

Formac&o e manutencdo da infra-estrutura, dos processos de suporte e do
ambiente onde o projeto é executado. Pontos de Atencdo: a necessidade de
estabelecimento de infra-estrutura geral, metodologia formal (e ferramentas),
softwares padrdo e preocupacdes sobre logistica

FCS 13 - Gerenciamento
de Riscos

Processos de Gerenciamento dos eventos de riscos. Pontos de Atengéo:
- a analise de riscos inadequada ou baseada em pressupostos incorretos;

- estabelecer registros de riscos visiveis, atualizados e com um plano de
gerenciamento mantido também atualizado.

Tabela 18 — Fatores Criticos de Sucesso Consolidados com os encontrados

na literatura
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Quadro ciclos de vida de projetos de SW

Avaliacao

Teste
Avaliacéo

— 1 — 7 — Avaliaggdo

Analise de
Riscos

Final

Prova de
Conceitos

Primeira

Construgéo
Segunda
Construgéo

|

Construcéo O

Levantamento

Requisitos

Unitarios
Requisitos de
Sub-Sistema

—  Requisitos —~

de Sistema
Requisitos
de Negocio

Desenho
Conceitual

Desenho
Logico
Desenho
Fisico
Desenho
Final

Figura 5 — Modelo Espiral do ciclo de vida de projetos de software [Muench
et al apud PMI, 2000]
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Etapa 1

Inicio
Projeto

—
vy Etapa 2

?Etapa 3

?Etapa N &,/ Fimdo

g Projeto

Figura 6 — Modelo em cascata (Waterfall) de ciclo de vida de projetos de
software
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Quadro de formas de tipos de estruturas organizacionais

Funcional Matriz Matriz Matriz Projetizada
Fraca Balanceada Forte )
Aut_orldade do Gerente de Pouca Limitada Pouca a Moderada a Alta a Total

projetos Moderada Alta
Percentual de alocagdo do Quase
pessoal da organizacao as nenhuma 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
atividades de projetos
Alocacdo do Gerente de . . Periodo Periodo Periodo
. Parcial Parcial - - .
Projetos integral integral integral
Coordenador | Coordenador
de Projeto/ | de Projeto/ Gerente de Gerente de
Titulos comuns Lider de Lider de Gerente de Projetos / Projetos /
Projeto / Projeto / Projetos Gerente de Diretor de
Project Project Programa Programa
Expediter Expediter
Staff do projeto Penqdo Perlo_do Perlqdo I?erlodo I?enodo
parcial parcial parcial integral integral

Tabela 19 — Formas de estruturas organizacionais e principais diferencas

[PMI, 2000]
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ANEXO B

TABELA DOS PROJETOS ESTUDADOS

Pesquisa de Estudo de Caso Sobre
Gerenciamento Organizacional de Projetos de TI
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Indice dos projetos investigados:

# Cadigo Projeto Sub- | Data Inicio Data Fim Data Fim Total Total Concluido | GP Coordena | Area
interno Proj. Real HH! US$? com dor
sucesso?
01 | 059 (F3) Novo Repasse | 3 31/mar/2003 | 27/jul/2003 | 25/ago/2003 | 5.000 180K Né&o ML H. Petter Interconexdo
29/set/2003
02 | 466 CCC 1 08/dez/2003 | 16/fev/2004 | 16/fev/2004 | 1.085 40K Sim ML H. Petter | Mediacédo
03 | 112(F1) VPN 3 6/mar/2003 | 27/abr/2003 | 27/abr/2003 | 20.000 | 800K Sim MC H. Petter Mediacdo
112(F2) 31/mar/2003 | 02/jun/2003 | 02/jun/2003
406(F3) 08/mar/2004 | 16/abr/2004 | 16/abr/2004
04 | 1085 BIF 1 1/jul/2004 13/nov/2004 | 13/nov/2004 | 6.000 230K Sim BA E. Neves | Faturamento
05 | BO Starup Oi +20 17/set/2001 | 02/abr/2002 | 1/jun/2002 ND ND Sim PP L. Soares | Faturamento
dez/2001 set/2002 ND ND Sim MD H. Petter Mediacdo
06 | 403 Repasse 5 26/jun/2004 | 15/out/2004 | 20/dez/2004 | 14.000 | 500K Né&o ML E.Neves Faturamento
Cobilling
07 | 058 (F1) De-para 2 09/dez/2002 | 03/fev/2003 | 03/fev/2003 | 2.000 80k Sim ML H. Petter Interconexao
08 | 180 (F2) Tarif. De usos | 2 17/fev/2003 | 28/abr/2004 | 28/abr/2004 | 2.488 100K Sim ML H. Petter Interconexao
09 | 767 BBB4 +5 24/nov/2003 | 10/jan/2004 | 10/jan/2004 | 700 25K Sim MR M. Wolff | VAS
10 | 3659 Novo ISP +5 15/jul/2003 | 15/ago/2004 | dez/2004 7.000K Néo MR M. Wolff | Web
11 | 065 Plano Ambar +5 12/mai/2003 | 04/ago/2003 | Cancelado 13.000 | 400K Nao AE H. Petter Pré-Pago
12 | 3077 Diante do +5 20/jun2004 | 10/jul/2004 | 10/jul/2004 | 100 3K Sim A.Jesus | M. Wolff | VAS/WEB
trono

! S6 foram consideradas as horas contratadas de fornecedores. N&o ha medicéo das horas da equipe interna da Oi.

2 S6 foram considerados os custos de servicos de fornecedores. Ndo foram considerados custos internos nem custos de fornecimento de hardware e software.
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ANEXO C

INDICE DO BANCO DE DADOS DO CASO

Pesquisa de Estudo de Caso Sobre
Gerenciamento Organizacional de Projetos de TI
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Referéncia | Titulo Data Data de Descri¢do Resumida Respon | Tipo | Localizagédo (e nome do arquivo)
Inclusdo savel : 2
04jun001 | Treinamento de Lider 21jun2004 30jun2004 Apresentacdo destinada aos MAM | DER | .\Banco-do-caso\Apresentacoes\treinam
Técnico gerentes de projetos (lideres ento lider tecnico.ppt
técnicos). Define processos e
papéis do gerente de projeto.
04jul0o1 Noticia: Telemar e Oi 01jul2004 06jul2004 Mostra a agressividade existente - SEP | .\Banco-do-caso\Secundarias\Noticias\
iniciam guerra de tarifas na Industria de Servigos de VALORONLINE - Telemar e Oi
entre operadoras Telecomunicagdes. Manchete fala iniciam guerra de tarifas entre
da estratégia de precos de duas operadoras.doc
empresas do setor.
04jun002 | Relatdrios de status 30jun2004 06jul2004 Relatdrios com a situacédo MAM | SER | Servidor com acesso restrito:
report semanais do individual de cada projeto. Diretorio: /PMO/3P’s/.
periodo de jan2003 a Gerados semanalmente para AB
jun2004 controle do PMO.
04jun003 | Site corporativo do 30jun2004 6jul2004 Informac®es historicas e sobre a SSP | www.telemar.com.br
grupo Telemar estrutura da empresa.
04jun004 | Site corporativo da Oi 30jun2004 6jul2004 Introducdo a empresa. SSP | www.oi.com.br
04jan001 | Tele Norte Leste S. A.e | Jan2004 6jul2004 Demonstragdes financeiras e SEP | www.telemar.com.br/ri/
Sociedades Controladas relatorios contabeis de 2003 do
— Demonstracdes grupo Telemar. \Banco-do-caso\Secundarias\Balancos\
financeiras de 2003 relatorioanual TNL2003.pdf
04abr001 | Telemar — Informacdes e | 29Abr2004 | 6jul2004 Demonstragdes financeiras e SEP | www.telemar.com.br/ri/
Resultados Consolidados relatérios contabeis do primeiro
do 1°. Trimestre de 2004 trimestre de 2004 do grupo \Banco-do-caso\Secundarias\Balancos\
Telemar. pressreleaselT04.pdf
04jul0o1 Entrevista inicial PMO 29jul2004 29jul2004 Resumo da entrevista inicial com AM EER | .\Banco-do-caso\Entrevistas\

PMO

! Origem: E=Notas de Entrevista O=Notas de Observagio C=Documentacao Elaborada (Criada) D=Documentacio R=Registros A=Artefato S=Fonte Secundaria

2 Armazenamento: E-“Documento Eletronico” I-“Impresso” M-“Manuscrito” F-“Fotografia” S-“Visita ao Site”

® Divulgacdo: C-Confidencial R-com Restricdes P-Publico A-Alterado para extrair ou modificar informacdes confidenciais possibilitando sua divulgacio
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Referéncia | Titulo Data Data de Descricdo Resumida Respon | Tipo | Localizagdo (e nome do arquivo)
Incluséo savel ; 2
04jul002 Posigdo dos projetos de | 26jul2004 29jul2004 Apresentacdo gerencial sintética AM DER | .\Banco-do-
marketing a diretoria sobre o portfélio de projetos da caso\Apresentacoes\Demandas
area de marketing. Quantidades, diretoria.ppt
prevides, etc.
04jun005 | Relacdo dos lideres 16jun2004 16jun2004 Relacéo dos lideres técnicos, BL RER | .\Banco-do-caso\Registros\
técnicos cadastrados coordenadores, areas de TI, etc. Receptores_lideres Tl.xls
cadastrados no novo sistema (STI)
de solicitacdo de servicos de Tl
04set001 Roteiro de Entrevista 02set2004 04set2004 Questionario preparado ML CEP | .\Banco-do-caso\Roteiros\
com PMO especialmente para entrevista com
PMO.
04set002 Entrevista 2 PMO 03set2004 04set2004 Resumo da segunda (22.) AB EER | .\Banco-do-caso\Entrevistas\
Entrevista com PMO
04set003 Metas e Projetos de 2003 | Jan2004 04set2004 Planilha contendo relacéo dos AB REC | .\Banco-do-caso\Registros\Metas
projetos concluidos em 2003 e 08jan04.xls
apuracao das metas de 2003
04set004 | Organograma TI (PPT) Ago2004 04set2004 Organograma detalhado de Tl e AB DEC | .\Banco-do-caso\Apresentacoes \Cafe .
organograma macro do grupo 31.08.2004.ppt
04set005 Gerencial de projetos Ago2004 04set2004 Gerencial dos projetos concluidos | AB DEC | .\Banco-do-caso\Documentos\2004-07
concluidos 2004 em 2004, até jul/2004 Metas Projetos - Gerencial.pdf
04set006 | Analitico de projetos 01Jun2004 04set2004 Listagem de projetos concluidos AB DEC | .\Banco-do-caso\Documentos\2004 -
concluidos em 2004 em 2004, até maio/2004 Metas — Analitico.pdf
04set007 | Organograma Tl 05set2004 05set2004 Planilha Excel com organograma ML CER | .\Banco-do-caso\Elaborados\
(Planilha) de TI e estrutura matricial de
projetos.
04set008 Planejamento de metas 05Jun2004 05set2004 Planilha exemplo de planejamento DEC | .\Banco-do-caso\Documentos\Metas -
de Tl de metas da diretoria de TI. Dir T1 02-04.xls
040ut001 | Roteiro para a 3? 280ut2004 290ut2004 Questionario preparado ML CEP | .\Banco-do-caso\Roteiros\
entrevista PMO especialmente para 32 entrevista
com PMO.
040ut002 | Resumo da 32 entrevista | 290ut2004 300ut2004 Resumo da 3?2 Entrevista com MAM | EER | .\Banco-do-caso\Entrevistas\

com PMO

PMO
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Referéncia | Titulo Data Data de Descricdo Resumida Respon | Tipo | Localizagdo (e nome do arquivo)
Incluséo savel ; 2
040ut003 | Roteiro de entrevista 290ut2004 300ut2004 Questionario preparado ML CEP | .\Banco-do-caso\Roteiros\
com Executivo de especialmente com questBes
Projetos. especificas do caso.
040ut004 | Posicdo de todos o0s 290ut2004 300ut2004 Posi¢do atual de todos os projetos | MAM | RER | .\Banco-do-caso\Registros\Projetos da
projetos do portifolio de do portifélio de 2004. Rgistro Base PMO posicao de 290ut2004.xls
2004. obtidos através de consulta a Base
PMO.
040ut005 | Analise das Questdes do Documento de analise das ML CER | .\Banco-do-caso\Elaborado\
Caso informacdes levantadas contra as
guestdes do protocolo do caso.
04nov001 | Roteiro de entrevista 01nov2004 | 01nov2004 | Questionario preparado para ML CEP | .\Banco-do-caso\Roteiros\
para Projetos entrevista com o gerente do
projeto.
04nov002 | Tabela de projetos 01nov2004 | 01nov2004 Relacgdo de projetos investigados ML CER | .\Banco-do-caso\Elaborados\
investigados incluindo os selecionados e
descartados com sua classificacao.
04nov003 | Notas de observacdo do | 03nov2004 | 03nov2004 Notadas observacdo do projeto ML OER | .\Banco-do-caso\Observacao\.
projeto 0466 0466
04nov004 | Notas de entrevista do 10nov2004 | 10nov2004 Notadas entrevista do projeto VPN | MC EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
projeto 112 e 406
04nov005 | Notas de entrevista do 10nov2004 | 11nov2004 Notadas entrevista do projeto VPN | BA EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
projeto 1085
04nov006 | Apresentacdo sobre a Ol | 11nov2004 | 11nov2004 | Apresentagdo institucional da Oi F DER | .\Banco-do-caso\Apresentacoes\
feita na VERIZON (NY) em Verizon.ppt
14/out/2004
04nov007 | Notas de entrevista do 12nov2004 | 13nov2004 Notadas entrevista do projeto B0 PP EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.

projeto BO Billing.

(baseline 0) mddulo de Billing.
Este é o projeto que implanto os
sistemas do startup da Oi.

C-4




Referéncia | Titulo Data Data de Descricdo Resumida Respon | Tipo | Localizagdo (e nome do arquivo)
Incluséo savel ; 2
04nov008 | Telemar — Relatérios diversas 13nov2004 | Telemar — Relatdrios anuais e SEP | www.telemar.com.br
anuais e trimestrais de trimestrais de 1999 a 2003:
1999 a 2003. - Relatorio de informaces anual \Banco-do-caso\Secundarias\
- Relatorio trimestral relatorios\.
- Formulario 20-F (anual)
- DFP demonstracéo financeira
padronizada
04nov009 | Notas de observagdo do | 14nov2004 | 14nov2004 | Notadas observacdo do projeto ML OER | .\Banco-do-caso\Observacao\.
projeto 59 - Repasse 0039 - Implantagdo de novas
funcionalidades no sistema de
repasse de cobilling.
04nov010 | Notas de observacdo do | 14nov2004 | 14nov2004 Notadas observacdo do projeto ML OER | .\Banco-do-caso\Observacao\.
projeto 403 - Repasse 0039 — Implantacdo de novas
funcionalidades no sistema de
repasse de cobilling.
04nov011 | Notas de observacdo do | 14nov2004 | 14nov2004 Notadas observagdo do projeto ML OER | .\Banco-do-caso\Observacao\.
projeto 58 — de-para 0059 — Implantacdo de novas
mediacdo funcionalidades de de-para no
sistema de mediac&o de cobilling.
04nov012 | Notas de observacdo do | 14nov2004 | 14nov2004 Notadas observacéo do projeto ML OER | .\Banco-do-caso\Observacao\.
projeto 180 — tarifas de 0180 — Implantacéo de novos tipos
novos Usos. de uso de cobilling.
04nov013 | Informagdes gerais dos 15/nov2004 | 15nov2004 | Resumo de informagdes gerais ML CEP | .\Banco-do-caso\Elaborados\.
relatorios anuais. obtidas dos relatérios anuais
publicos da organizago.
04nov014 | Notas de entrevista do 19nov2004 | 19nov2004 Notadas entrevista do projeto MR EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
projeto 767 Portaa Big Brother Brasil 4
04nov015 | Notas de entrevista do 19nov2004 | 19nov2004 Notadas entrevista do projeto novo | MR EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
projeto 3659 portal WEB do grupo.
04nov016 | Notas de entrevista do 22nov2004 | 22nov2004 Notadas de entrevista do projeto AE EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
projeto 065 plano AMBAR.
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Referéncia | Titulo Data Data de Descricdo Resumida Respon | Tipo | Localizagdo (e nome do arquivo)
Incluséo savel ; 2
04nov017 | Notas de entrevistacom | 23nov2004 | 23nov2004 Notadas de entrevista com o MB EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
coordenador de CRM coordenador de desenvolvimento
de CRM
04nov018 | Notas de entrevista do 24nov2004 | 24nov2004 Notadas de entrevista com o lider | AJ EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
projeto 3077 técnico do projeto diante do trono.
04dez001 | Notas de entrevista com | 07dez2004 07dez2004 Notadas de entrevista com o AN EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
coordenador de coordenador de sistemas de
Faturamento faturamento
04dez002 | Estrutura organizacional | 07dez2004 07dez2004 Desenho da nova estrutura ML CEC | .\Banco-do-caso\Elaborados\Nova
corporativa Estrutura Organizacional.doc.
04dez003 | Formulério de 12dez2004 12dez2004 Formulério de solicitacdo de DEA | .\Banco-do-caso\Documentos\
autorizacéo de inicio de servigos de Tl adotado em 2002 Solicitacéo de Servigos de T1 2002.doc
projeto para autorizar a inclusdo de projeto
em portfdlio e seu inicio.
04dez004 | Exemplo de planilhade | 12dez2004 12dez2004 Planilha exemplo de status DEA | .\Banco-do-caso\Documentos\ PMO-
status semanal do semanal do projeto apresentado ao Status_Report_TI_Projeto 2002.xls
projeto PMO.
04dez005 | Notas de entrevista com | 13dez2004 13dez2004 Notadas de respostas obtidas AB EER | .\Banco-do-caso\Entrevista\.
diversos executivos e avulsas com executivos, EN
contatos. coordenadores, gerentes e outros MAM
contados ha organizacao.
N/A 01. Projeto 059 - diversas 13nov2004 Documentos diversos do projeto: ML \Banco-do-caso\Projetos
Repasse tmar - Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 02. Projeto 466 - CCC diversas 13nov2004 Documentos diversos do projeto: ML \Banco-do-caso\Projetos
- Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
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Referéncia | Titulo Data Data de Descricdo Resumida Respon | Tipo | Localizagdo (e nome do arquivo)
Incluséo savel ; 2
N/A 03. Projeto 112(F1) / diversas 13nov2004 | Documentos diversos do projeto: MC .\Banco-do-caso\Projetos
112(F2) / 406(F3) - Status Report
VPN - RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 04. Projeto 1085 diversas 13nov2004 Documentos diversos do projeto: BA \Banco-do-caso\Projetos
BIF - Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 05 Projeto BO diversas 13nov2004 Documentos diversos do projeto: PP \Banco-do-caso\Projetos
Faturamento - Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 05 Projeto BO Mediacdo | diversas 13nov2004 Documentos diversos do projeto: MD \Banco-do-caso\Projetos
e outros. - Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 06. Projeto 403 (F3) diversas 13nov2004 Documentos diversos do projeto: ML \Banco-do-caso\Projetos
Repasse Cobill. - Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 07. Projeto 058 (F1) diversas 13nov2004 Documentos diversos do projeto: ML \Banco-do-caso\Projetos

De-para

- Status Report
- RFP

- Alter. Escopo
- Cronogramas
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Referéncia | Titulo Data Data de Descricdo Resumida Respon | Tipo | Localizagdo (e nome do arquivo)
Incluséo savel i 2
N/A 08. Projeto 180 (F2) diversas 13nov2004 | Documentos diversos do projeto: ML .\Banco-do-caso\Projetos
Tarif. De usos - Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 09. Projeto 767 diversas 19nov2004 Documentos diversos do projeto: MR \Banco-do-caso\Projetos
Portal de voz BBB4 - Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 10. Projeto 3659 diversas 19nov2004 Documentos diversos do projeto: MR \Banco-do-caso\Projetos
Novo ISP. Novo Portal - Status Report
do Grupo. - RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 11 Projeto 065 diversas 23nov2004 Documentos diversos do projeto: AE \Banco-do-caso\Projetos
Plano Ambar - Status Report
- RFP
- Alter. Escopo
- Cronogramas
N/A 12 Projeto 3077 diversas 23nov2004 Documentos diversos do projeto: Al \Banco-do-caso\Projetos

Portal diante do trono

- Status Report
- RFP

- Alter. Escopo
- Cronogramas
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ANEXO D

EXEMPLOS DE ITENS CATALOGADOS
NO BANCO DE DADOS DO CASO

Pesquisa de Estudo de Caso Sobre
Gerenciamento Organizacional de Projetos de TI
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04dez003 — Formuléario de Solicitacdo de Servico de TI.

Fequeritnento

Tipo
(] Legal [l Recdta [Melhora Opermcional [ Estratégico

Descricio

Beneficios

Irpactos de Mo Fazer

Solicitante

Diretoria Area Usuario

Entreguea; Fm i i
Indicar o coordenador de TIresponsavel

WVisto: Drata para Retomo: / /

Parecer de TI

Complexidade

[]Alta [ ] Média [] Baixa

Escopo

] Mowa Sisterma [] Altetacdo em Sistermas Existentes

S equenciamento

(] Ardlise Detaltada [JExCom
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Amilise Detallinda

A ser preenclido pelo Uswirio

Detahamento de Funcionaidades e Produtos Esperados (anexar fuzo de processos)

Parecer Obrigatorio das Areas:

Finaticeita

Figcal

Eewetme Assurance

Ilarleting/Call Center

Vendas

Analise Adicional

;"E';I'EEE

Ltea
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Analise Dietalhada

A ser preenchido por T1

migteras Inpados ™*
* Claceficar evire Dresermolrinerio, Ledra de Dados o shelimcio de Tados
Prazo de Irplementacio Felease:

[apds detalhamerts fiancional completn & comtratanio das fornecedores)
Custo Estimado ()

Capes

Cpesz

{*) Detalhamento do custo em plamilha arexa

Walidagdes:

sistermastAnlicagties
Infta estrutira
Arguitetura
Diretonia TI
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04dez004 — Planilha de Status Semanal do Projeto

Projeto XPTO - B6

Status semanal
26/12 & 02/01/2003

Integrador responsavel Coordenador : [ |
Criado Por Usuério Responsavel: | ]
. <
O Status semanas anteriores
Status Geral da Semana O Semana [()]
B6 Semana (@) retrasada
L anterior dd/mm g dd/mm Y,
1. PRINCIPAIS CONQUISTAS DA SEMANA
# IE)escrigéo Atividade Data Plan Original Data Real Fim
1 Especificagdo Funcional 27/dez 27/dez
. A Data Plan | Data Plan [ Atraso IREED nao
# |Descricdo Atividade PR A cumprir
Original Atual |(dias) *
nova data
0
0
0
0
*1: Atraso : Calculado como sendo a diferenca entre Nova Data Planeada e Data Original : este atraso pode impactar em outros projetos e/ou milestones
3. PRINCIPAIS METAS PLANEJADAS PARA PROXIMA SEMANA
# |Descricdo Atividade Data Plan Original Data Real Fim
Especificagdo Técnica 8/jan 8ljan
|Construgéo 8/jan 8ljan

4, MILESTONES

Milestones Semana anterior Semana Atual Inicio Fim Sign-off
Elaboracéo RFP % 100%
Contratacdo Fornecedor % 100%
Revisdo Preliminar de Arquitetura % 100%
Kick-off do projeto % 100%
Andlise de Impacto % 100%
Especificacdo Funcional % 100% 20/dez/02 27/dez/02
Cenérios/Condicdes Teste de Sistema % 0% 30/dez/02 8/jan/03
Especificacdo Técnica % 0% 30/dez/02 8/jan/03
Construcéo % 0% 30/dez/02 8/jan/03
Teste de Sistemas % 0% 9/jan/03 10/jan/03
Cenarios/Condicdes Teste Integrado % 0% 9/jan/03 10/jan/03
Testes Integrados % 0% 13/jan/03 24/jan/03
UAT % 0% 13/jan/03 31/jan/03
Preparacéo para Producéo % 0% 27/jan/03 31/jan/03
Transferéncia de conhecimento % 0% 3/fev/03 14/fev/03
Treinamento da producéo % 0% 3/fev/03 14/fev/03
Producéo % 0% 3/fev 3/fev

Acrescentar outros milestones se achar necessario
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040ut004 — Posicédo de todos os projetos do portfolio de 2004.

Obs:

i) € apresentada apenas uma pequena quantidade de registros;
i) todos os dados foram alterados para preservar a confidencialidade.

9 4 2 1] @2 2 SO0 O @] o
s s& > § §% » i | s
S hal c 3 R m 25 | = = =3
o iy Qn - =4 =4 =i =4
=] (%] o o =) L o o o o
) ° Q0 ] ) o
p o o D PR o o a
Titulo da Descricdo 5) °o o o o
Diretoria Demanda Demanda Observagdes Gerenciais
Criacdo das interfaces .
Pend:
entre 0 SSP e o PLL - 1 - Assinatura da EF - atraso
Novos  campos _estao de 24 dias. Enviada em 27/10
sendo implementados ara ’ Arquitetura
na solicitagdo e no g - ET iniciara coquF sem.
estudo. O Workflow @ todas as info necessarias (info
levara em conta as UML seréa entregue no final do
fabricas para a fase de rojeto) - atrasgo de 21 dias
envio de propostas e g J— Inicio da construgdo
para a fase aprovagédo ’ <
. . atrasada em 18 dias. .
Interface financeira pela Inicia | Sem
4271 1Tl SSP x PLL | geréncia de TI. 21/dez Construcdo 25/nov | dos Budget
Planos Novo -
outbound
Alteracdo da regra de Projeto postergado devido a
leitura  dos  planos @ um  problema identificado
tarifarios para o fluxo antes da entrada em
Planos de | outbound, pois né&o produg&o.
Varejo - | Roaming- atende as regras de Acordo com o usuério feito em | Preparacédo Inicia | Sem
3904 1 | MKT outbound negdcios de Roaming Iniciado 05/nov | 27/10. Producéo 05/nov | dos Budget
Fase 1 novamente atrasada
Portal 102 } em mais 20 dias (40 dias de
- atraso)
Modernizagao das X
PN Pend:
principais . .
TR . @ 1- ET s6 serd entregue no
funcionalidades do site. final do proieto bor acordo do
Varejo- Busca de informagoes, fornece d%r (]: om g usuario
Call categorizagdes ’ Teste Inicia | Sem
3673 1 | Center Portal 102 | especificas, layout, etc. Iniciado 26/nov Integrado 12/nov | dos Budget
Portal 102 - éarea Desenvolvimento néo
Varejo- administrativa do site @ finalizado na data prevista.
Call (funcionalidades do (25/10) Inicia | Sem
3673 2 | Center Portal 102 apontador). Iniciado 26/nov | Data de producdo atrasada | Construcéo 03/nov | dos Budget
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= g @z 9 ¢ ¢ g g2 o o w0
3 S 3 > 5 5 > wb B & &
] o 3 E o © m g2 2 Z Z
o [0) o an an — =2 = = =
= %] o o @ 20 o o o
. - 2 ] B2 2 S
= Titulo da Descricéo =] =) S =] =)
Demanda Demanda Observagbes Gerenciais
em 15 dias.
Pend:
1-A solucdo proposta pela
nao atendeu conforme
definido. Pendente defini¢cao
@ da Engenharia.
2-Em andlise a solugdo p/
Inicio da cobranca de CRM considerando 0s
ligacGes locais impactos do tarifa.
Corporati | Cobranga especias extra 3-Fornecedor enviar o CR - | Especificag Inicia | Com
3360 Vo Especial empresa Iniciado | TBD muti-space. a0 Técnica | TBD dos Budget
Construgdo iniciada 20/10
EF validada e formalizar c/
PMO em 28/10
Pend
@ 1-Entregar EF e ET relatério
Utilizagdo de acompanhamento de
da de faturas  dos  funcionarios
fiadora na 2-Validar EF e ET cobranca
Corporati | aquisi¢ao 3-Fechar ET 29/10 Siebel - | Especifica¢ Inicia | Sem
3291 Vo dos planos. | Fase 1- parte CRM Iniciado 28/nov | anterior 15/10 ao Técnica 29/out | dos Budget
Utilizagao égﬁzrdando Budget 2005.
c!a de 1-TI validar proposta pelo
fiadora ~na Arbor desde 05/10
Corporati | aquisi¢cdo Fase 2 - parte Néo Inicia | Sem
3291 VO dos planos. | Faturamento Iniciado TBD Iniciado TBD dos Budget
Nova Home Page - Projeto a ser iniciado em
Criagdo de uma nova 2004.
HOME a fim de @ ET e construcdo atrasados
Nova Home | possibilitar uma clareza em 8 dias.
Page na disposicdo das N&o foi alterada data final do | Especificag Inicia | Sem
4224 RH Intranet informacdes. Iniciado 30/nov | projeto. 8o Técnica 29/out | dos Budget
Compartilhamento  de
Infra Estrutura -
Criacdo de banco de
dados com todas as
informagBes referente @
Compartilha | ao  Compartilhamento
mento de | de Infra Estrutura da Validagéo
Infra empresa  com as Serd realizado em 2004. | Esp. Inicia | Sem
4088 Atacado | Estrutura demais operadoras. Iniciado 15/nov | - Atraso na aprovacédo da ET | Técnica 28/out | dos Budget
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Consulta de Testes Projeto em construgao.
Criagdo de  uma @ Pendéncia:
Ferramenta | ferramenta para o 1 - Atraso na ET.
Varejo - | de Consulta | Atendimento e Teste Inicia | Sem
4035 MKT de Testes Faturamento. Iniciado 08/nov Integrado 10/nov | dos Budget
Publicador de
Publicador | Contetdo para o Portal
de - Adotar um publicador @
Conteudo de contéudo que
Varejo - | para o |atenda as é&reas do Em Em Inicia | Sem
3670 MKT Portal Portal. Producéo 22/set Producéo 22/set | dos Budget
Criagdo de
documenta
cao do
Modelo de | Criagio de
Dados da | documentagéo do
Mediagéo Modelo de Dados da
para Mediagao para Néo Inicia | Sem
4732 T Arquitetura | Arquitetura Iniciado 10/dez Iniciado TBD dos Budget
Criacdo de
documenta
céo do
Modelo de | Criagdo de
Dados da | documentagéo do
Mediacéo Modelo de Dados da
para Mediacao para Nao Inicia | Sem
4732 TI Arquitetura | Arquitetura Iniciado | TBD Iniciado TBD dos Budget
Planos Dados - Neste
requerimento sera
criado um novo plano,
o qual é uma
Melhorias combinacdo dos plano
Corporati | Planos de | XPTO. Somente Em Teste integrado conforme | Teste Inicia | Sem
3549 Vo Dados Dados. Iniciado 28/nov | cronograma Integrado 19/nov | dos Budget
Estabilizaca
o do A etapa de clean up atrasara
ambiente em 1 semana por causa das | Preparagdo Inicia | Sem
3504 TI CRM Reorganizacdo BD Iniciado 07/nov | paradas de producéo Producéo 07/nov | dos Budget
Estabilizaca
o] do
ambiente Em Em Inicia | Sem
3504 T CRM Release 2 Producéo 02/out Producéo 02/out | dos Budget
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= Titulo da Descricdo o ° o o o
Demanda Demanda Observagbes Gerenciais
Estabilizaca
o] do
ambiente Especifica¢ Inicia | Sem
3504 TI CRM Release 3 Iniciado 30/out a0 Técnica 30/out | dos Budget
ET revisada entregue pelo
Planos  de Bosr/nleb(;edor em 25/10 (anterior
franquias . .
ara ET validada e formalizada ao
Elientes Fase 1 - Planos de PMO em 28/10, sem impacto
. franquias para clientes na construgéao.
corporativo - = -
s e corporativos e Construgdo finalizada em
Corporati | empresariai empresarials 22/10. Teste de Inicia | Sem
3231 VO S Iniciado 28/nov Sistema 11/nov | dos Budget
Planos de
frzrr?mas Pend:
pe 1-Proposta fase 2 aguardando
clientes solugdo do  X-Profissional
corporativo | Fase 2 - Planos de 2 A guardando Budget 2005
s e | franquias para clientes 9 9
Corporati | empresariai | corporativos e Néo Inicia | Sem
3231 Vo s empresariais Iniciado | TBD Iniciado TBD dos Budget
Fase 1 - Roaming Fornecedor acordou novas
. . datas sem alterar data de
Roaming Especial com a roduco
Intercon | Especial Operadora (outbound) - p Gao. Inicia | Sem
3226 exdo com a BRT | Pré-pago Iniciado 30/nov Construgdo 05/nov | dos Budget
Participacdo da Consultoria
Fase 2 - Roaming :jne;cio dclmséégenvolsimentzozg}g
Roaming Especial com a 2004 e implantacio em 2005 Validagéo
Intercon | Especial Operadora (outbound) - P ¢ Esp. Inicia | Sem
3226 exdo com a BRT | Pés pago Iniciado 19/jan Funcional 03/nov | dos Budget
Roaming
Intercon | Especial Em Desenvolvimento pela equipe | Em Inicia | Sem
3226 exdo com a BRT | Fase 3 - Mediacéo Producéo 07/out | interna (in-house) Producéo 07/out | dos Budget
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04set001 — Roteiro Entrevista com PMO

Roteiro de Entrevista com PMO — 04set001

Perfil do entrevistado: PMO ou gerentes de projetos.

Questdes do caso (protocolo do caso) abordadas: P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, S1
e S2.

INSTRUCOES GERAIS

O roteiro serd muito mais uma lista com topicos e perguntas gerais, de onde se
espera emergir do entrevistado as informacfes espontaneamente, do que um
questionario estruturado que poderia gerar alguma tendéncia de resposta no
entrevistado. Uma das principais caracteristicas da metodologia do estudo de
caso é a flexibilidade no levantamento das informagdes.

A narrativa sobre determinado topico pode acabar se concentrando na situacéo
atual ou no tratamento corrente dado ao tépico. Nestes casos, a narrativa deve
ser complementada com questbes que estimulem o encadeamento dos
acontecimentos e a exposi¢cao da dinamica que conduziu a situacdo atual. Neste
sentido deve procurar informacdes adicionais sobre o topico através de questdes
complementares como: quais as principais mudangcas que ocorreram, 0 que era
feito antes, porque mudou, o que ainda se pretende modificar, 0 que se tentou
fazer mas nao foi possivel, quais os principais problemas superados, ou 0s que
ainda persistem, o que se planeja fazer, o que nado se pode fazer, porque
considera esta a forma correta de se fazer, etc.

E comum que o entrevistado utilize conceitos préprios da organizacio ou mesmo
definicbes pessoais. Sempre que possivel, devem ser solicitadas ao entrevistado
explicacbes adicionais e definicbes sobre os conceitos utilizados em sua
narrativa. Por exemplo, o que considera como “projeto grande” ou “projeto
complexo”.
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ROTEIRO E QUESTOES DA ENTREVISTA

1.

Iniciar com Apresentacdo dos objetivos gerais da pesquisa e desta

entrevista em particular.

N

Questdes pendentes ou duvidas levantadas:
Na entrevista anterior ndo se abordou a estrutura organizacional devido ou
tempo disponivel. Poderia explicar um pouco da estrutura de TI? H& algum
organograma?
E possivel disponibilizar posteriormente uma relacdo de projetos ja concluidos
em 2004 e os planejados serem realizados ainda para 2004?
Levantar projetos candidatos para serem utilizados no estudo:
E possivel fornecer a relacdo de indicadores? Quantas s&o mais ou menos?
Quais os indicadores para projetos?
Como € a formacao do portfolio para o ano seguinte?
Identificou-se na ultima entrevista que os gerentes de projeto ndo possuem
muita qualificagdo em gerenciamento de projetos. Isto traz alguma implicacao
para o controle dos projetos? Pretende-se mudar esta situacdo ou considera-
se adequada?

Perguntar sobre quais as areas ou atividades consideradas mais
importantes (FCS) da area de Tl (alguns exemplos na figura abaixo).

E possivel comparar se a estrutura de controle gerencial considera a
priorizacdo destes FCS e novamente verificar a importacia dada ao
gerenciamento de projetos.

Quadro exemplo de FCS em uma area de TI

1-Processamento de Dados (Producao)
-Qualidade dos processamentos dos sistemas (dados
corretos)
-Tempos de indisponibilidade
-NUmero de erros encontrados
2-Correcéao de problemas e atendimento ao Usuario
-Tempo de atendimento
-Tempo de correcédo de problemas
3-Desenvolvimento (Projetos)
-Prazo de concluséo (implementacao e implantacao)
-Volume de projetos para atender as demandas de novos
produtos

Figura 1 - Quadro exemplo de FCS em uma area de Tl

4. Perguntar como é a estrutura organizacional da area de TI. (Fazer um

esboco durante a entrevista, ou solicitar alguma documentacdo desta
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estrutura). Verificar e questionar como as estruturas de projetos se
encaixam nesta estrutura.

5. Quais os papeis do PMO?

6. Como é o ciclo de vida dos projetos e dos processos de
desenvolvimento de software? Quais os processos de elaboracdo do
produto e atividades continuadas?

7. Como é a formacdo da estrutura de projeto nas diversas etapas de seu
ciclo de vida?

- Verificar quais sdo os membros da propria empresa e fornecedores externos.

- Verificar se ha alocacao exclusiva ou néo.

- Montar um quadro cruzado (matriz) do organograma x projetos

8. Quais o0s processos de gerenciamento de projetos adotados na
organizacao?

- Processos BOKs que nao sao utilizados e o motivo.

- Procurar verificar processos inovadores.

- Questionar Pontos fortes, fracos, etc.

9. Como séo classificados os projetos?

10.Como é feito o controle dos projetos?

- Verificar se ha atividades formais de verificacéo, internas ou externas.

- Verificar qual a cultura da organizagao em relacéo a tarefas e a projetos e como
a cultura é utilizada para controle.

- Verificar como séo tratados 0s aspectos motivacionais nos projetos.

11.Como o sucesso de projetos € percebido?

- Usar conceitos de sucesso nas perspectivas da percepcao e da racionalizacao.

- Usar conceitos de sucesso de longo prazo e curto prazo.

- Teoria de hierarquias e pesos de objetivos pode ser necesséria analise posterior
da efetividade das metas estabelecidas.

12.Quais as ac¢Oes para buscar o sucesso?

- Utilizar tabela de fatores criticos como checklist.

- Teorias de projetos e programas.

- Usar praticas descritas nos BOKs como checklist.

- Utilizar a teoria sobre aspectos culturais.

- Utilizar a teoria sobre elementos motivacionais.

- Verificar quais 0s niveis gerenciais que participam do acompanhamento.
- Verificar o processo de acompanhamento.

- Questionar Pontos fortes, fracos, etc.
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040ut001 — Roteiro de Entrevista com PMO

Roteiro de Entrevista com PMO — 040ut001

Perfil do entrevistado: PMO ou gerentes de projetos.

Questbes do caso (protocolo do caso) abordadas:
Questdes do caso: B1, B2, B3, B4
Questdes sobre prortifolios: T1, T2, T3 e T4.
Complementacéo e confirmagdes: P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, S1 e S2.

INSTRUCOES GERAIS

O roteiro serd muito mais uma lista com tépicos e perguntas gerais, de onde se
espera emergir do entrevistado as informacdes espontaneamente, do que um
questionario estruturado que poderia gerar alguma tendéncia de resposta no
entrevistado. Uma das principais caracteristicas da metodologia do estudo de
caso é a flexibilidade no levantamento das informacoes.

A narrativa sobre determinado topico pode acabar se concentrando na situagéo
atual ou no tratamento corrente dado ao tépico. Nestes casos, a narrativa deve
ser complementada com questbes que estimulem o encadeamento dos
acontecimentos e a exposi¢do da dindmica que conduziu a situacdo atual. Neste
sentido deve procurar informacdes adicionais sobre o topico através de questdes
complementares como: quais as principais mudangas que ocorreram, 0 que era
feito antes, porque mudou, o que ainda se pretende modificar, o que se tentou
fazer mas nao foi possivel, quais os principais problemas superados, ou 0s que
ainda persistem, o que se planeja fazer, o que ndo se pode fazer, porque
considera esta a forma correta de se fazer, etc.

E comum que o entrevistado utilize conceitos proprios da organizagio ou mesmo
definicbes pessoais. Sempre que possivel, devem ser solicitadas ao entrevistado
explicagbes adicionais e definicbes sobre os conceitos utilizados em sua
narrativa. Por exemplo, o que considera como “projeto grande” ou “projeto
complexo”.
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ROTEIRO E QUESTOES DA ENTREVISTA

1. Iniciar com Apresentacdo dos objetivos gerais da pesquisa e desta
entrevista em particular.

2. Questdes pendentes ou duvidas levantadas:

e E possivel disponibilizar posteriormente uma relagéo de projetos ja concluidos
em 2004 e os planejados serem realizados ainda para 20047

e Levantar projetos candidatos para serem utilizados no estudo:

e E possivel fornecer a relacdo de indicadores? Quantas sd0 mais ou menos?
Quiais os indicadores para projetos?

3. Como a cultura da organizacéao influencia os projetos?
Pontos fortes

Pontos fracos

Acha que deve mudar?

Existe algum movimento para mudar?

Quais as mudancas que ocorreram?

4. A estrutura de suporte ao projeto.
Pontos fortes

Pontos fracos

Acha que deve mudar?

Existe algum movimento para mudar?
Quais as mudancas que ocorreram?

5. Atuais processos de Gerenciamento de Projetos. Fale apenas de:
Pontos fortes

Pontos fracos

Acha que deve mudar?

Existe algum movimento para mudar?

Quais as mudancas que ocorreram?

6. Controle de Projetos. Fale apenas de:
Pontos fortes

Pontos fracos

Acha que deve mudar?

Existe algum movimento para mudar?
Quais as mudancas que ocorreram?
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7. Taxa de projetos concluidos com sucesso?

Quais os critérios?

Estéo satisfeitos?

Quais os fatores que contribuem para o0s projetos concluirem com sucesso?
Quiais os fatores que contribuem para o fracasso?

Existe algum movimento para mudar?

Quais as mudancas que ocorreram?

8. Gerenciamento portfélio de projetos e congruéncia de objetivos.

[B1 - Como o gerenciamento de portfélio € utilizado para congruéncia de
objetivos?]

- Verificar se ha o conceito de portfélio ou que mais se aproxima a este conceito.

- Como séo estabelecidos os portfélios de projetos?

- Descrever como sao criados e extintos os portfolios.

- Como portfélios sdo gerenciados?

- Descrever os processos ligados ao gerenciamento de portfélios.

- Como séo avaliados os resultados de portfélios de projeto?

Estratégia:

- Obter informacgdes sobre os processos.

- Comparar com os processos definidos na literatura (principalmente o OPM3) e
na literatura geral.

Quadros de apoio:

- Portfélio managment

- Controle gerencial

9. Decisfes nos projetos e a congruéncia de objetivos.

[B2 - Como as decisdes sdo tomadas nos projetos?]

- Quais sao as principais decisdes a serem tomadas no projeto (decisdes técnicas
de implementacado, decisbes politicas, decisdes contratuais, decisbes gerenciais
estratégicas, decisdes de cancelar o projeto, etc.)?

- Qual o papel do GP nestas decisbes?

- Como é feita a aprovacao dos projetos?

- Descrever o processo de autorizacéo de inicio de projetos dentro do contexto de
geréncia de portfolio.

Estratégia:

- Entrevistar PMO pedindo exemplos de decisdes em projetos.

- Verificar documentacdo de formalizacdo de: inicio e conclusdo de atividades;
contratacao, alteracdes de escopo, etc.

- Verificar se a forma com que informa¢des sdo tomadas estd em acordo com 0s
objetivos do projeto e da organizacdo ou se ha efeitos disfuncionais.

Quadros de apoio:

- BOKs

- PRM

- PMO

D-16



10.Gerenciamento e Programas e congruéncia de objetivos.

[B3 - Como o gerenciamento de programas é utilizado para congruéncia de
objetivos?]

- Verificar se ha o conceito de programa ou 0 que mais se aproxima a este
conceito.

- Como séo estabelecidos os programas?

- Descrever como séo criados e extintos os programas.

- Como os programas sao gerenciados?

- Descrever os processos ligados ao gerenciamento de programas.

- Como séo avaliados os resultados dos programas?

Estratégia:

- Obter informacgdes sobre os processos.

- Comparar com os processos definidos na literatura (principalmente o OPM3) e
na literatura geral.

Quadros de apoio:

- Program management

11.Planejamento estratégico de gerenciamento de projetos.

[B4 - Como ¢é a evolugéo do gerenciamento de projetos na organizagdo?]

- H& um planejamento estratégico de gerenciamento de projetos?

- Quais as evolugdes ocorridas no gerenciamento de projetos?

- Qual o planejamento das préoximas evolugcdes e melhorias?

Estratégia:

- Entrevistar PMO para obter informaces sobre as mudancas ocorridas no
processo de gerenciamento de projetos.

- Verificar sistemas, docs de acompanhamento, etc. para verificar as evolugcdes
ocorridas.

Quadros de apoio:

- MM

12.Solicitar que o entrevistado escolha um portfélio em particular para
conduzir as demais questdes da entrevista.

Obs.: Se forem escolhidos mais de um portfélio de projetos, € necessario

identificar a que portfélio se refere cada comentario do entrevistado.

13.Processos executados para em cada portfdlio

[T1 - Como foram executados os processos, principalmente a constituicdo do
portfélio?]

- Como foi definido o portfolio.

- Quais os objetivos estabelecidos e como foi o processo de definicao.

Estratégia:

- Verificar como projetos séo incluidos e como é validada a carteira de projetos.
Quadros de apoio:

- Gerenciamento de portfdlio

14.Avaliacdo do sucesso de cada portifélio

[T2 - Como foi a avaliacdo do sucesso do portfdlio?]
- Foi concluido com sucesso ou fracasso?
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- Que resultados foram utilizados pra esta conclusdo? (s6 prazo e custo?)

- Quais os principais fatores que contribuiram (para o sucesso ou fracasso)?
Estratégia:

- Tentar obter informacdes sobre estatisticas internas dos projetos que compdem
o portfolio e como foram seus resultados

Quadros de apoio:

- Gerenciamento de portfolios

- Controle gerencial

- Percepcao de sucesso

15.0 controle em cada portifélio

[T3 - Como € exercido o controle?]

- Quais as atividades de controle?

- H4& acompanhamentos externos periddicos da alta gerencia e/ou de outras areas
de controle?

- Quais os FCS?

Estratégia:

- Verificar se h& atividades formais de verificagéo, internas ou externas.

- Verificar qual a cultura da organizacdo em relacéo a tarefas e a projetos e se isto
ajudou no controle do projeto.

- Verificar como se lidou com aspectos motivacionais no projeto.

Quadros de apoio:

- PMO

- BOKs

- Controle Gerencial

- Aspectos culturais projetos

16.Classificacdo dos projetos dentro do portfélio.

[T4 - Como séao classificados os projetos que compde o portfolio?]
- Ha algum critério para classificagdo dos projetos.

- Caracteristicas predominantes nos projetos.

- Caracteristicas nas outras atividades que compdem o portfélio?
Estratégia:

- Obter visdo geral de classificagdo, se possivel confirmar através de documentos
internos do portfolio.

- Utilizar quadro de classificagao de projetos como guia.

Quadros de apoio:

- Quadro de classificacao de projetos

17.Solicitar documentacédo de cada portifélio:
- Documentacéao do Portfdlio

- Registros em arquivos

- Documentos de apresentacao de resultados.
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04nov001 — Roteiro Entrevista com Gerentes de Projetos

Roteiro de Entrevista com o Gerente do Projeto

Perfil do entrevistado: PMO, gerentes de projetos, ou responsaveis pelo
gerenciamento de projetos individuais.

Questbes do caso (protocolo do caso) abordadas:
Questdes do caso: J1, J2, J3, J4, J5 e J6.

INSTRUCOES GERAIS

As questdes serdo direcionadas a um projeto especifico. Cada projeto distinto
devera ser ser submetido as perguntas deste roteiro. O ideal é que seja realizada
uma entrevista independente para cada projeto.

Todos os quadros de referencia citados estao disponiveis no protocolo de estudo
do caso.

O roteiro serd muito mais uma lista com tépicos e perguntas gerais, de onde se
espera emergir do entrevistado as informacfes espontaneamente, do que um
questionario estruturado que poderia gerar alguma tendéncia de resposta no
entrevistado. Uma das principais caracteristicas da metodologia do estudo de
caso é a flexibilidade no levantamento das informacoes.

A narrativa sobre determinado topico pode acabar se concentrando na situagéo
atual ou no tratamento corrente dado ao tépico. Nestes casos, a narrativa deve
ser complementada com questbes que estimulem o encadeamento dos
acontecimentos e a exposi¢cado da dinamica que conduziu a situacdo atual. Neste
sentido deve procurar informacdes adicionais sobre o topico através de questdes
complementares como: quais as principais mudangas que ocorreram, 0 que era
feito antes, porque mudou, o que ainda se pretende modificar, o que se tentou
fazer mas ndo foi possivel, quais os principais problemas superados, ou 0s que
ainda persistem, o que se planeja fazer, o que ndo se pode fazer, porque
considera esta a forma correta de se fazer, etc.

E comum que o entrevistado utilize conceitos préprios da organizagio ou mesmo
definicbes pessoais. Sempre que possivel, devem ser solicitadas ao entrevistado
explicagbes adicionais e definicbes sobre os conceitos utilizados em sua
narrativa. Por exemplo, o que considera como “projeto grande” ou “projeto
complexo”.
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ROTEIRO E QUESTOES DA ENTREVISTA

Iniciar com Apresentacao dos objetivos gerais da pesquisa e desta entrevista em
particular.

Solicitar que o entrevistado fale um pouco de:
e sua funcéo,
e tempo que exerce esta funcdo e o gerenciamento de projetos,
e experiéncia e formagdo em gerenciamentos de projetos;
e COmMoO sente que sua capacitacao auxilia ou ndo nas atividades de GP,

1. Solicitar que o entrevistado escolha um projeto em particular para
conduzir a entrevista. Solicite uma breve descri¢cdo sobre o projeto.
O projeto se iniciou para atender alguma necessidade estratégica da
organizacdo? Quando foi planejado que era necessario o projeto e incluido
no portfolio?
Como foi feita a aprovacdo do projeto? Foi feita alguma analise de
beneficios ou business-case para se justificar o projeto?
Como ficou a estrutura do projeto?
Obs.:
Dar preferéncia a tipos de projetos com classificacdo diferente dos selecionados
até o momento.
Utilizar quadro de projetos selecionados, referéncia: 04nov002.
Se forem escolhidos mais de um projeto, é necessario identificar a que projeto se
refere cada comentario do entrevistado.

Prij#

Projeto

# de Fases (sub-
projetos)

Data Inicio

Data Fim

Data Fim Real

Total HH

Total US$

Concluido com
sucesso?

GP

Coordenador

Area

2. Solicitar documentagdo complementar:
- Documentacéao do projeto

- Registros em arquivos

- Documentos de apresentacao de resultados.

3. Caracteristicas do projeto.

Complemente a descricdo do projeto solicitando as seguintes informacdes:
Descricdo da complexidade do projeto.
Descricao dos sistemas envolvidos no esforco do projeto.
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Descricao das interfaces.

Estas informacdes devem possibilitar ao entrevistador fazer o restante da analise
da questédo J6 do protocolo do caso descrita abaixo.

[J6 - Caracteristicas do projeto?]

- Como se encaixa na matriz de classificagao de projetos?

Estratégia:

- Classificar o projeto de acordo com o quadro de referencia, se possivel
confirmar através de documentos internos.

- Utilizar quadro de classificagao de projetos como guia.

Quadro de Apoio:

- Quadro de classificacao de projetos

4. Processo de gerenciamento do projeto.

a)

d)

Como ja foram obtidas descricbes resumidas dos processos de
gerenciamento de projetos esta questao pode se concentrar em:

pontos fortes,

pontos fracos,

0 que mudou deste projeto para outros anteriores e

0 que poderia mudar no futuro.
Utilizou algum processo ou ferramenta fora dos padrées estabelecidos ou
exclusivamente para este projeto?
Obter informacdes sobre o ciclo de vida do projeto e dos processos de
elaboracao do produto.
Como foi o engajamento do pessoal nos processo de gerenciamento do
projeto? (pontos fortes, fracos, o que poderia melhorar)

Estas informages devem possibilitar ao entrevistador fazer o restante da analise
da questédo J1 do protocolo do caso descrita abaixo.

[J1 - Como foram executados 0s processos de gerenciamento deste
projeto?]

- O objetivo é obter descri¢es resumidas dos processos de gerenciamento
de projetos.

- Como foi montada a equipe do projeto?

- Verificar se ha processo ou ferramenta fora dos padrbes estabelecidos ou
exclusivos para este projeto.

- Obter informacgdes sobre o ciclo de vida do projeto e dos processos de
elaboracao do produto.

- Ccomo esta a maturidade no gerenciamento de projetos (a empresa e as
pessoas), como ela influenciou o gerenciamento do projeto.

Estratégia:

- A partir de um modelo de processos levantado anteriormente neste
trabalho e do modelo teorico verificar se ha processos equivalentes
encontrados no projeto.

- Questionar pontos fortes, fracos, etc.

- Quais 0s processos e técnicas utilizadas

- Utilizar o modelo de BOKs como checklist

Solicitar:
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- Documentos formais de gerenciamento do projeto: formularios, sistemas
de apoio, etc.

- Documentos internos de controle, avaliacdes e aprovacoes.

- Sistemas de apoio a execugédo de atividades do processo.

Quadro de Apoio:

- BOKs

- Processos PmBOK

- MMs

5. Percepcdao do sucesso do projeto.

a) Foi concluido com sucesso ou fracasso?

b) Que resultados foram utilizados pra esta conclusédo? (s6 prazo?)

c) Quais o0s principais objetivos do projeto? (priorizando) Os resultados
utilizados para concluir que o projeto foi realizado com sucesso se
relacionam com estes objetivos?

d) Como foram estabelecidos os objetivos do projeto? Estes objetivos
atendem a algum objetivo estratégico organizacional?

e) Quais os stakeholders? E a percepc¢do de sucesso de todos € a mesma?
(nome e contatos dos stakeholders para eventuais acessos)

Estas informacdes devem possibilitar ao entrevistador fazer o restante da analise
da questéao J2 do protocolo do caso descrita abaixo.

[J2 - Como foi a percepcgéao de sucesso deste projeto?]

- Foi concluido com sucesso ou fracasso?

- Que resultados foram utilizados pra esta conclusédo? (s6 prazo?)

- Como foram estabelecidos os objetivos do projeto? O que garante que estao
alinhados com os objetivos organizacionais.

- Quais os stakeholders? E a percepc¢édo de sucesso de todos é a mesma?

- Quais os principais objetivos do projeto? (priorizando) Os resultados utilizados
para concluir que o projeto foi realizado com sucesso se relacionam com estes
objetivos?

Estratégia:

- Verificar como o projeto foi avaliado.

- Verificar como sao considerados os objetivos de curto e longo prazo.

- Verificar se o critério para avaliar se o projeto foi concluido com sucesso esta
relacionado com os objetivos reais.

- Verificar se os aspectos utilizados para perceber que o projeto foi concluido com
sucesso est4 relacionado aos objetivos.

- Verificar se os objetivos dos stakeholders sao conflitantes.

Solicitar:

- Entrevista a stakeholder. (nome e contatos dos stakeholders para eventuais
acessos)

- Registros e documentacédo sobre a apuracao de resultados do projeto.

Quadro de Apoio:

- Percepcao de sucesso.

- Objetivos de projeto.

6. Acdes para buscar o sucesso do projeto.
a) Quais os principais fatores que contribuiram (para o sucesso ou fracasso)?
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b) Quais as acles para tratar as situacdes adversas?

Estas informacdes devem possibilitar ao entrevistador fazer o restante da analise
da questéo J3 do protocolo do caso descrita abaixo.

[J3 - O que foi feito para perseguir 0 sucesso deste projeto?]

- Quais os FCS do projeto?

- Quais os principais fatores que contribuiram (para o sucesso ou fracasso)?

- Como foram tratados os FCS?

- Como foram tratadas as variacdes e riscos?

- Capacitacao do pessoal.

Estratégia:

- Quais os processos e técnicas utilizadas que realmente contribuiram para o
sucesso ou fracasso.

- Utilizar o modelo de BOKs e FCS como checklist

Quadro de Apoio:

- BOKs

-FCS

- PRM / Issue management

7. Controles do projeto.
a) Quais as atividades e mecanismos de controle?
b) Como os aspectos, como motivacdo, comprometimento, empenho, etc.
influenciaram a execucéo das atividades do projeto?
c) Como a cultura influenciou a execucéo das atividades do projeto?

Estas informagBes devem possibilitar ao entrevistador fazer o restante da analise
da questédo J4 do protocolo do caso descrita abaixo.
[J4 - Como foi exercido o controle neste projeto?]
- Quais as atividades e mecanismos de controle?
- Aspectos psicossociais de controle?
- Aspectos culturais de controle?
- Ha acompanhamentos externos periddicos da alta geréncia e/ou de
outras areas de controle?
Estratégia:
- Verificar se ha atividades formais de verificacado, internas ou externas.
- Verificar qual a cultura da organizacao em relacéo a tarefas e a projetos e
se isto ajudou no controle do projeto.
- Verificar como se lidou com aspectos motivacionais no projeto.
Solicitar:
- Entrevistas com gerentes de projetos, coordenadores, PMO. (nomes e
contatos)
- Documentos, artefatos e registros de controle.
Quadro de Apoio:
- PMO
- BOKs
- Controle Gerencial
- Aspectos culturais e psicossociais.
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8. Decisdes no projeto.
a) Quais os papéis do gerente de projetos?
b) Quais as principais decisdes que precisaram ser tomadas no projeto?
c) Qual a autonomia do gerente de projetos? E a necessidade de participacao
de outros nestas decisdes?
d) Alguma desta decisfes afetou o0s objetivos estratégicos do projeto? Como?

Estas informacdes devem possibilitar ao entrevistador fazer o restante da analise
da questéo J5 do protocolo do caso descrita abaixo.

[J5 - Quais foram e como as decisdes foram tomadas no projeto?]

- Como é a autonomia e o papel dos gerentes de projeto.

- Quais sao as principais decisdes a serem tomadas no projeto (decisdes técnicas
de implementacado, decisbes politicas, decisdes contratuais, decisbes gerenciais
estratégicas, etc.)?

- Qual o papel do GP nestas decisbes?

- Verificar mecanismos que garantem que as decisbes sdo tomadas de forma
congruente com o0s objetivos do projeto.

Estratégia:

- Entrevistar Gerente de projetos e/ou PMO pedindo exemplos de decisbes no
projeto.

- Verificar documentacdo de formalizacdo de: inicio e conclusdo de atividades;
contratacao, alteracdes de escopo, etc.

- Verificar se a forma com que informacgfes foram tomadas esta em acordo com
0s objetivos do projeto e da organizagcao ou se ha efeitos disfuncionais.

Solicitar:

- Documentos de autorizacéo de inicio de projetos, conclusédo / inicio de etapa de
projeto.

- Documentacao e registros diversos do projeto.

Quadro de Apoio:

- BOKs

- PRM

- Objetivos de projeto
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040ut003 — Roteiro Entrevista com Executivo de Projetos

Roteiro de Entrevista com Executivo de Projetos

Perfil do entrevistado: Executivo ou Pessoal da Alta Geréncia relacionados ao
PMO.

INSTRUCOES GERAIS

O roteiro serd muito mais uma lista com tépicos e perguntas gerais, de onde se
espera emergir do entrevistado as informacdes espontaneamente, do que um
questionario estruturado que poderia gerar alguma tendéncia de resposta no
entrevistado. Uma das principais caracteristicas da metodologia do estudo de
caso é a flexibilidade no levantamento das informacoes.

A narrativa sobre determinado topico pode acabar se concentrando na situagéo
atual ou no tratamento corrente dado ao tdpico. Nestes casos, a narrativa deve
ser complementada com questbes que estimulem o encadeamento dos
acontecimentos e a exposi¢cdo da dindmica que conduziu a situacdo atual. Neste
sentido deve procurar informacdes adicionais sobre o topico através de questdes
complementares como: quais as principais mudangas que ocorreram, 0 que era
feito antes, porque mudou, o que ainda se pretende modificar, o que se tentou
fazer mas nao foi possivel, quais os principais problemas superados, ou 0s que
ainda persistem, o que se planeja fazer, o que ndo se pode fazer, porque
considera esta a forma correta de se fazer, etc.

E comum que o entrevistado utilize conceitos proprios da organizagio ou mesmo
definicbes pessoais. Sempre que possivel, devem ser solicitadas ao entrevistado
explicagbes adicionais e definicbes sobre os conceitos utilizados em sua
narrativa. Por exemplo, o que considera como “projeto grande” ou “projeto
complexo”.
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ROTEIRO E QUESTOES DA ENTREVISTA

Iniciar com Apresentacao dos objetivos gerais da pesquisa e desta entrevista em
particular.

1. Estrutura do PMO e dos projetos.
Porque se adota a atual estrutura de controle e suporte ao gerenciamento de
projetos? Ou seja, com PMO. Como se originou?

Pontos fortes

Pontos fracos
Acredita que alguma outra forma de estrutura seria eficiente?
O PMO no inicio era constituido por profissionais externos, agora é constituido
por 100% de profissionais internos. Explique que motivos levaram a esta
mudanca?
Existe algum planejamento em se ter um PMO corporativo?

2. O Gerenciamento de riscos de projetos na organizagao

Foi verificado que a empresa ndo emprega processos formais de gerenciamento
de risco de projetos.

Existe algum especial motivo para isto?

Considera importante implantar este tipo de processo?

Existe algum planejamento ou acao para que seja implantado o gerenciamento de
risco?

3. O planejamento estratégico do gerenciamento de projetos

Quais as mudancas nas estruturas relacionadas ao PMO e a projetos que
ocorreram e guais os planejamentos para o futuro?

Como as mudancas séo planejadas para o gerenciamento de projetos? Ha um
planejamento estratégico para GP?

Como é que o PMO pode propor iniciativas para melhoria do gerenciamento de
projetos que afetem outras areas funcionais de TI? Por exemplo, treinamento em
gerenciamento de projetos, ferramentas para os lideres de projetos. De onde sai
este custo? Quem justifica? Como é justificado?

O PMO pode fazer uma espécie de plano estratégico para evolucdo do
gerenciamento de projetos?

4. Processos de gerenciamento de programas e portfélios

Conforme modelo de maturidade de gerenciamento de projetos OPM3 do PMI, o
gerenciamento organizacional de projetos é obtido através de praticas em 3
dominios: projetos, programas e portfolios.

O gerenciamento de programas se preocupa com o planejamento e controle de
projetos que se relacionam para obtencdo de objetivos comuns (por exemplo,
projetos de cobilling). Pelo que pbdde ser verificado, todos 0s processos
(planejamento, controle, ...) de programas vém acontecendo de maneira informal
(sem a participagdo do PMO) e intuitiva, e realizada por coordenadores, usuérios
e lideres técnicos.

O que acha da forma com que isto é feito? (pontos fracos, fortes)

Ha algo que poderia ser melhorado?
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5. Estabelecimento das metas e objetivos estratégicos

Como as metas sao estabelecidas a cada ano?

Quais as mudancas ocorridas nas ultimas revisdes de metas?

Estdo satisfeitos com os atuais efeitos de controle gerencial das metas atuais?
(enfatizar mais as relacionadas a projetos).

Os objetivos estratégicos sdo divulgados?

Quais foram os principais objetivos estratégicos da Oi em 2002, 2003, 2004 e
quais serdo os objetivos para 20057 (preferencialmente traduzidos em metas)
Como estes objetivos sédo estabelecidos? Existe um plano estratégico?

6. Alinhamento do portfélio de projetos e objetivos estratégicos

Como os projetos de Tl sdo associados a estes objetivos?
Como o portfélio de projetos € associado a estes objetivos?
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ANEXO E

Tabelas e Itens de Apoio

Pesquisa de Estudo de Caso Sobre
Gerenciamento Organizacional de Projetos de TI
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Tabela E-1: Consolidacdo de Fatores Criticos de Sucesso

Legenda da Classificag&o Original (Class. Orig.):
FCS — Fator critico de sucesso

FS — Fator de sucesso

FPS — Fator de percepcao de sucesso
ACF — Andlise de campo de forca

FF — Fator de fracasso

FPF — Fator de percepcao de fracasso

Restricdo a determinado tipo de projeto (Restr.):

Tl — Aplicavel a projetos de Tl

Brancos — Qualquer tipo de projeto

Marcagao nos FCS’s:
X — Relacionamento forte

0 — Relacionamento secundario

FCS-1 - Gerenciamento dos objetivos do projeto e expectativas do cliente
FCS-2 - Obtencéo e garantia de suporte da alta geréncia

FCS-3 - Planejamento do custo e tempo

FCS-4 - Garantia de envolvimento do cliente e usuarios

FCS-5 - Gerenciamento de issue logs

FCS-6 - Gerenciamento das comunicacdes

FCS-7 - Monitoracéo e controle

FCS-8 - Gerenciamento de aquisices

FCS-9 - Gerenciamento de escopo

FCS-10 - Estabelecimento da organizacdo do projeto

FCS-11 - Gerenciamento da Equipe do Projeto

FCS-12 - Estabelecimento e manutencdo do ambiente do projeto
FCS-13 - Gerenciamento de Riscos

Produto - Processo técnico de elaboracao do produto do projeto.
Externo - Processos ou outros elementos externos ao projeto

@)
N B B - e " " 2
O 0 O 0 3 %
Autor Itemcol";liSS Fator 888888888“’0’0’0’%2&
9- B M ® Ao 0N o 0 580 & 5 38 8
o
DIMOQV & 1 FS atingir as expectativas do cliente .
ALEXANDROVA (2003)
Martin (1976 apud 1 FS “definicdo das metas”
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Martin (1976 apud 2 FS "selecdo da filosofia organizacional do
BELASSI & TUKEL, 1996) projeto adequada” X
Martin (1976 apud 3 FS "suporte da geréncia geral" x X

BELASSI & TUKEL, 1996)
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o
Martin (1976 apud "organizar e delegar autoridade"
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Martin (1976 apud 5 FS "selecdo do time do projeto"
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Martin (1976 apud 6 FS "alocar recursos suficientes"
BELASSI & TUKEL, 1996)
Martin (1976 apud 7 FS "prover mecanismos de controle e de
BELASSI & TUKEL, 1996) informacao" X
Martin (1976 apud 8 FS "planejamento e revisdes [periddicas]"
BELASSI & TUKEL, 1996)
Slevin e Pinto (1987 apud 1 FCS missao do projeto - ter uma direcao
FINCH, 2003) geral e uma clara defini¢éo inicial das
metas e dos objetivos
Slevin e Pinto (1987 apud 2 FCS 0 suporte da alta geréncia - uma
FINCH, 2003) vontade para prover recursos, X
autoridade e influéncia
Slevin e Pinto (1987 apud 3 FCS o planejamento e cronograma de
FINCH, 2003) projeto - uma especificacdo detalhada
da implementacéo e cronograma do
projeto
Slevin e Pinto (1987 apud 4 FCS consulta ao cliente - comunicagéo
FINCH, 2003) adequada, consulta, e escuta ativa X 0
com o cliente
Slevin e Pinto (1987 apud 5 FCS tarefas técnicas - as tecnologias e
FINCH, 2003) expertise estao disponiveis X
Slevin e Pinto (1987 apud 6 FCS pessoal do projeto - 0 pessoal
FINCH, 2003) necessario foi adequadamente

selecionado, recrutado, e treinado
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Slevin e Pinto (1987 apud obtencédo da aceitagéo do cliente - o
FINCH, 2003) resultado final do projeto foi X
"comprado" pelo cliente
Slevin e Pinto (1987 apud 8 FCS monitoracéo e feedback - provisao das
FINCH, 2003) informacoes necessérias a cada X
estagio do projeto
Slevin e Pinto (1987 apud 9 FCS comunicacao - uma rede de
FINCH, 2003) comunicacao apropriada para que
toda informacg&o necessaria circule X
entre os elementos chaves
Slevin e Pinto (1987 apud 10 FCS trouble-shooting - habilidade para lidar
FINCH, 2003) com crises inesperadas e planejar os
desvios necessarios
CLARKE (1999) 1 FS "comunicacao ao longo do projeto” X
CLARKE (1999) 2 FS “escopo e objetivos claros”
CLARKE (1999) 3 FS "decomposi¢éo do projeto em
unidades de trabalho menores
[independentes e coesas]" X
CLARKE (1999) 4 FS "uso do plano do projeto como um
documento dindmico de trabalhado ao
longo do projeto"
STANDISH-GROUP 1 FS Tl “suporte dos executivos”
(2001) X
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STANDISH-GROUP “envolvimento do usuario”
(2001) X
STANDISH-GROUP FS Tl  "gerente de projetos experiénte"
(2001)
STANDISH-GROUP FS Tl  “"claros objetivos de negdcio”
(2001)
STANDISH-GROUP FS Tl “uma minimiza¢éo do escopo”
(2001) X
STANDISH-GROUP FS Tl ‘“infra-estrutura de software padrao”
(2001) X X
STANDISH-GROUP FS Tl  “firmeza de definicdo dos requisito [de
(2001) escopo]”
STANDISH-GROUP FS Tl “metodologia formal”
(2001) X X
STANDISH-GROUP FS Tl “estimativas confiaveis”
(2001)
Morris & Hough (1987 FS "objetivos de projeto”
apud BELASSI & TUKEL,
1996)
Morris & Hough (1987 FS "incerteza da inovacgéo tecnologica"
apud BELASSI & TUKEL, X
1996)
Morris & Hough (1987 FS "politica"

apud BELASSI & TUKEL,
1996)
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Morris & Hough (1987 "envolvimento da comunidade”
apud BELASSI & TUKEL, X
1996)
Morris & Hough (1987 FS "urgéncia no prazo"
apud BELASSI & TUKEL,
1996)
Morris & Hough (1987 FS "problemas legais em contratos
apud BELASSI & TUKEL, financeiros" X
1996)
Morris & Hough (1987 FS “problemas de implementa¢éo”
apud BELASSI & TUKEL, X
1996)
BAKER et al (1988) FPS “comprometimento do time do projeto
com os objetivos”
BAKER et al (1988) FPS “estimativas de custos acuradas”
BAKER et al (1988) FPS “capacitacé@o do time do projeto
adequada”
BAKER et al (1988) FPS "[proviséo de] fundos adequados até
sua concluséo"
BAKER et al (1988) FPS “técnicas de planejamento e controle
adequadas”
BAKER et al (1988) FPS "minimas dificuldades para inciar o
projeto”
BAKER et al (1988) FPS "orientacao a tarefa (vs. social)"
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BAKER et al (1988) "auséncia de burocracias" 0
BAKER et al (1988) 9 FPS "gerente de projetos presente no site" X
BAKER et al (1988) 10 FPS “critérios de sucesso claramente
estabelecidos”
Locke (1984 apud 1 FS "tornar os compromissos do projeto
BELASSI & TUKEL, 1996) conhecidos" X
Locke (1984 apud 2 FS "autoridade do projeto obtida da alta
BELASSI & TUKEL, 1996) geréncia" X
Locke (1984 apud 3 FS "apontar um gerente de projetos
BELASSI & TUKEL, 1996) competente”
Locke (1984 apud 4 FS "estabelecer comunicagdes e
BELASSI & TUKEL, 1996) procedimentos" X
Locke (1984 apud 5 FS "estabelecer mecanismos de controle
BELASSI & TUKEL, 1996) (cronograma, etc.)"
Locke (1984 apud 6 FS "execucdo de reunides [periddicas] de
BELASSI & TUKEL, 1996) progresso”
WATERIDGE (1995) 1 FPF Tl "osusuarios percebem que a falta de
envolvimento dos usuarios contribui X
para o fracasso de projetos de TI"
WATERIDGE (1995) 2 FPF Tl "os usuarios percebem que problemas
de comunicacéo contribuem para o X
fracasso do projeto de TI"
WATERIDGE (1995) 3 FPF Tl os usuérios e os gerentes de projetos

percebem gue objetivos de projetos
pobremente definidos contribuem para
o fracasso de projetos de TI
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WATERIDGE (1995) 0s usuarios e os gerentes de projetos
percebem que o projeto de Tl sera um
fracasso ao se depararem com um
planejamento pobre
WATERIDGE (1995) 5 FPF Tl os gerentes de projetos percebem que
a falta de lideranga contribui para o
fracasso de projetos de Tl
YEO (2002) 1.1 FF Tl estimativas incorretas de tempo
YEO (2002) 1.2 FF Tl  definicdes pobres de requisitos e
escopo
YEO (2002) 1.3 FF Tl analise de risco inadequada
YEO (2002) 1.4 FF Tl analise de risco baseada em
pressupostos incorretos
YEO (2002) 15 FF TI ambigliidade nas necessidades e
visdo obscura
YEO (2002) 2.1 FF Tl falta de envolvimento dos usuarios x
YEO (2002) 2.2 FF Tl estilo de geréncia dos superiores
YEO (2002) 2.3 FF Tl deficiéncias nas comunicacdes
internas [na organizacao] 0
YEO (2002) 2.4 FF Tl afalta de uma agente (champion) de

influéncia e de mudanca
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YEO (2002)

atitude reativa ou inapropriada ao lidar
com problemas

¢-SOd

¥-SO4

9-SO4

8-S04

0T-SO4

¢1-SOd

onpo.d

opeuedsag

YEO (2002)

3.1

FF

Tl

relacionados ao processo técnicos do
produto de projeto de TI: “contratados
subestimarem o escopo ou
complexidade do projeto”

YEO (2002)

3.2

FF

Tl

relacionados ao processo técnicos do
produto de projeto de TI:
“especificagcbes incompletas com o
projeto ja iniciado”

YEO (2002)

3.3

FF

Tl

relacionados ao processo técnicos do
produto de projeto de TI: “escolha
inapropriada de software”

YEO (2002)

3.4

FF

Tl

relacionados ao processo técnicos do
produto de projeto de TI: “alteracdes
tardias nas especificac6es de desenho
do projeto”

YEO (2002)

3.5

FF

Tl

relacionados ao processo técnicos do
produto de projeto de TI: “alto grau de
customizagfes necessarias na
aplicacéo”

ASHRAFI & HARTMAN
(2002)

1

FCS

Tl

“o0 projeto tem uma clara misséo
definida”

ASHRAFI & HARTMAN
(2002)

2

FCS

Tl

“o0 projeto alcanga seus propositos de
negocio declarados”
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ASHRAFI & HARTMAN “alta geréncia esta propensa a prover
(2002) 0s recursos necessarios (dinheiro,
expertise e equipamentos)” 0
ASHRAFI & HARTMAN 4 FCS TI “um plano de projetos detalhado
(2002) (incluindo cronograma e milestones)
com seu orcamento detalhado
estabelecido”
ASHRAFI & HARTMAN 5 FCS Tl “atecnologia e a expertise apropriadas
(2002) esta disponivel” X
ASHRAFI & HARTMAN 6 FCS Tl “canais de comunicagdo apropriados a
(2002) cada nivel do time de projeto estédo
estabelecidos” X
ASHRAFI & HARTMAN 7 FCS TI “odono do projeto é informado do
(2002) estado do projeto e sua aprovacao é X
obtida a cada etapa”
ASHRAFI & HARTMAN 8 FCS Tl “odono do projeto é consultado a
(2002) cada estégio de desenvolvimento e X
implementacao”
ASHRAFI & HARTMAN 9 FCS Tl “mudancas de escopo sdo
(2002) gerenciadas através de um processo
formal”
ASHRAFI & HARTMAN 10 FCS Tl “oprojeto é concluido com minimas

(2002)

mudancas de escopo mutuamente
acordadas”
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o
T T T @
3 S 3 S O 0 3 2
% % % ¢ @ K 2 S
N IN o © = 5 5 &
o
Dugan et al (1977 apud direcionadores pessoais, motivagéo e
KERZNER, 2003) lideranga
Dugan et al (1977 apud 2 ACF motivacao da equipe
KERZNER, 2003)
Dugan et al (1977 apud 3 ACF suporte da geréncia
KERZNER, 2003) X
Dugan et al (1977 apud 4 ACF suporte funcional (equipes técnicas)
KERZNER, 2003) 0 X
Dugan et al (1977 apud 5 ACF expertise técnica
KERZNER, 2003) X
Dugan et al (1977 apud 6 ACF objetivos do projeto
KERZNER, 2003)
Dugan et al (1977 apud 7 ACF ter recursos financeiro
KERZNER, 2003)
Dugan et al (1977 apud 8 ACF comprometimento e suporte do cliente
KERZNER, 2003) X
Cleland e King (1983 apud 1 FS "sumario [reporte de posi¢céo] do X

BELASSI & TUKEL, 1996)

projeto”
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o
T T T @
O o O o O O 3 2
» 7 » 7 e @ o 2
o IS & & 5 N s 8
o N o o
o
Cleland e King (1983 apud "conceito operacional”
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Cleland e King (1983 apud 3 FS "suporte da geréncia superior"
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Cleland e King (1983 apud 4 FS "suporte financeiro"
BELASSI & TUKEL, 1996)
(0}
Cleland e King (1983 apud 5 FS "requisitos de logistica"
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Cleland e King (1983 apud 6 FS "infra-estrutura [do projeto]”
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Cleland e King (1983 apud 7 FS "Business Intelligence (conhecimento
BELASSI & TUKEL, 1996) de quem é o cliente)" X
Cleland e King (1983 apud 8 FS "cronograma de projeto”
BELASSI & TUKEL, 1996)
Cleland e King (1983 apud 9 FS "desenvolvimento e treinamento de
BELASSI & TUKEL, 1996) executivos" X
Cleland e King (1983 apud 10 FS "“for¢a de trabalho e a organizagéo"
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Cleland e King (1983 apud 11 FS "[gerenciamento das] aquisi¢bes”
BELASSI & TUKEL, 1996) X
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o
T T T @
3 S 3 S O 0 3 2
% % % ¢ @ R 2 S
N IN o © = 5 5 &
o
Cleland e King (1983 apud 12 "informacao e canais de comunicacao"
BELASSI & TUKEL, 1996) X
Cleland e King (1983 apud 13 FS "revisdes [periddicas] de projetos"
BELASSI & TUKEL, 1996)
Sayles & Chandler (1971 1 FS "competéncia do gerente de projetos"
apud BELASSI & TUKEL,
1996)
Sayles & Chandler (1971 2 FS "planejamento do cronograma”
apud BELASSI & TUKEL,
1996)
Sayles & Chandler (1971 3 FS "sistema de controle e
apud BELASSI & TUKEL, responsabilidades"
1996)
Sayles & Chandler (1971 4 FS "monitoracéo e feedback"
apud BELASSI & TUKEL, 0
1996)
Sayles & Chandler (1971 5 FS "envolvimento continuo no projeto”
apud BELASSI & TUKEL, X
1996)
COOKE-DAVIES (2002f) 1 FS educacédo organizacional adequada
em conceitos de gerenciamento de
riscos
COOKE-DAVIES (2002f) 2 FS maturidade das processos
organizacionais de atribuicdo dos
"donos" dos riscos
COOKE-DAVIES (2002f) 3 FS registros de riscos visiveis e mantidos
adequadamente
COOKE-DAVIES (2002f) 4 FS plano de gerenciamento de riscos

mantido atualizado
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COOKE-DAVIES (2002f)

Documentacgdo organizacional
adequada sobre os papéis e
responsabilidades nos projetos

¢-SOd

¥-SO4

9-SO4

8-S04

0T-SO4

¢1-SOd

onpo.d

opeuedsag

COOKE-DAVIES (2002) 6

FS

projetos (ou etapas) planejados de
forma a ter curta duracao

COOKE-DAVIES (2002f) 7

FS

Autorizacao de mudancas
exclusivamente através de um
processo maduro de controle de
mudancas

COOKE-DAVIES (2002) 8

FS

manter a integridade da linhabase das
medidas de controle

COOKE-DAVIES (2002f) 9

FS

existéncia de um gerenciamento de
beneficios efetivo, envolvendo a
cooperacao entre gerentes funcionais
e de projetos

COOKE-DAVIES (2002f) 10

FS

praticas de gerenciamento de portfolio
e programas que garantam que 0s
recursos organizacionais e o0s projetos
estéo adequados e alinados a
estratégia organizacional e aos
objetivos de negdcio

COOKE-DAVIES (2002f) 11

FS

um conjunto de metricas adequadas
de performance de projetos,
programas e portfélios

COOKE-DAVIES (2002f) 12

FS

um mecanismo eficiente de
aprendizado com a experiéncia

Kerzner (1987 apud LIM & 1
MOHAMED, 1999)

FS

estilo de lideranga do gerente de
projetos
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Kerzner (1987 apud LIM &
MOHAMED, 1999)

¢-SOd

¥-SO4

9-SO4

8-S04

0T-SO4

¢1-SOd

onpoid

opeuedsag

a corporacgdo entende de
gerenciamento de projetos

Kerzner (1987 apud LIM &
MOHAMED, 1999)

FS

compromisso dos executivos com o
gerenciamento de projetos

Kerzner (1987 apud LIM &
MOHAMED, 1999)

FS

critério de selecao do gerente do
projeto

Kerzner (1987 apud LIM &
MOHAMED, 1999)

FS

compromisso com o planejamento e
controle do projeto
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Tabela E-2: BOK do IJPM [TURNER, 2000]

O corpo de conhecimento estabelecido pelos membros do comité editorial do
IJPM (International Journal of Project Management) [TURNER, 2000]

Universal Project Management Functions

1 General

1.1 Implementing strategies through Programs of Project
1.2 Managing Programs

1.3 Managing Projects

1.4 Managing the Process — Integration

1.5 Using Breakdown

1.6 Using Procedures, Information Systems and the PMO
1.7 Conducting Audits

2 External

2.1 Managing Context — Political, Economic, Social, Technical
2.2 Managing Context — Environmental

2.3 Managing Value, Benefit and Finance

2.4 Managing Success and Strategy

3 Internal

3.1 Managing Scope — Functionality, Configuration and Value
3.2 Managing Scope — Work

3.3 Managing Organization — Structure and Responsibilities
3.4 Managing Organization — Commercial and Contractual
3.5 Managing Quality

3.6 Managing Cost

3.7 Managing Time

3.8 Managing Risk

3.9 Managing Safety

4 Life-Cycle

4.1 Managing the Process — Life-cycle

4.2 Project Start-up

4.3 Managing Proposal, Definition and Feasibility

4.4 Managing Design, Planning and Appraisal

4.5 Managing Implementation

4.6 Controlling Implementation

4.7 Managing Commissioning, Testing and Close-out

5 Commercial

5.1 Managing Value and Benefit

5.2 Managing Finance and Taxation

5.3 Managing Partnerships and Alliances

5.4 Defining Roles and Responsibilities

5.5 Managing Procurement, Bidding and Tendering

5.6 Managing Contracts

5.7 Understanding Law

5.8 Managing Claims

5.9 Managing International Projects

5.10 Insuring Projects and Contracts

6 People

6.1 Organizing Projects

6.2 Managing Teams

6.3 Managing Individuals — Development, Motivation and Reward
6.4 Managing and Leading
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6.5 Managing Stakeholders

6.6 Communication to and Influencing the Organization
6.7 Managing Conflict and Negotiation

6.8 Managing Culture

6.9 Managing Ethics

6.10 Diagnosing Change

7 Industry and Sector Specific

7.1 Engineering and Construction

7.2 Manufacturing and Process Industries
7.3 Information Technology, Computers and Electronics
7.4 Communications

7.5 Infrastructure: Energy, Transport, Utilities, and Health
7.6 Defenses

7.7 Services, Financial and Leisure

7.8 Government

7.9 Voluntary Sector

8 Country Specific

8.1 Culture

8.2 Legal System

8.3 Developing Nations

9 Case Records

9.1 Case History

9.2 Case Studies

9.3 Anecdotal Record

10 General Management

10.1 Managing People

10.2 Managing Operations

10.3 Managing Financial Resources

10.4 Managing Markets

10.5 Managing Information Systems

10.6 Managing Strategy

References citadas por TURNER (2000):

Turner, JR The Handbook of Project-based Management MacGraw-Hill (1993)

Turner, JR (ed.) The Commercial Project Manager, MacGrae-Hill (1995)

Turner, JR; Grude, KV; Thurloway, L (eds.) The Project Manager as Change Agent. McGraw-Hill
(1996).

Morris, PWG; Hough, G The Anatomy of Major Projects: the Reality of Project Management. Wiley
(1987).

Morris, PWG Managing Projects. Thomas Telford (1994).

Cleland, DI; King, WG (eds.) The Project Management Handbook, 2" ed. Van Nostrand Reinhold
(2987).

Meredith, JR; Mantel, SJ Project Management: A Managerial Approach, 3 ed. Wiley (1995).
Whittaker, R Project Management in the Process Industries. Wiley (1995).

Dinsmore, PD (ed.) The American Management Association Project Management Handbook.
AMACOM (1994).

Project Management Book of Knowledge (apud TURNER, 2000):

Stretton, A (ed.) Towards a Core Framework for Project Management, AIPM (1995)
Association of Project Managers, 85 Oxford Road, High Wycombe, UK, HP11 2DX.
Project Management Institute, 130 S State Road, Upper Darby, Pennsylvania 19082, USA.
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Tabela E-3: Processos Consolidados de PPM

obs: ) Grupo de Processo - Conforme PMI (2000, 2003, 2004), ver capitulo 2
i) # Processo - O niimero do processo segue o formato “A.99”, onde “A”
representa o nimero do grupo de processo (1 a 4) e “99”
representa um namero sequlencial do processo
consolidado.
# Nome do Processo Grupo de Processo
Processo

1.01 Iniciacao do portfélio de projetos Iniciacao

2.01 Detalhamento do escopo do portfélio Planejamento

2.02 Estabelecimento do inventario de projetos Planejamento

2.03 Estabelecimento do inventario de RH Planejamento

2.04 Estabelecimento do inventario de recursos Planejamento

2.05 Otimizacao e balanceamento do portfélio Planejamento

2.06 Planejamento da comunica¢éo com stakeholders Planejamento

3.01 Dirigir a execucao de atividades e projetos Execucdo e Controle

3.02 Monitorar e controlar as atividades e projetos Execucéo e Controle

3.03  Relatérios de desempenho Execucao e Controle

3.04 Controle do inventario de RH Execucédo e Controle

3.05 Controle de mudancas Execucéo e Controle

3.06  Distribuicao de informacdes Execucdo e Controle

3.07  Controle dos orgamentos Execucdo e Controle

4.01 Encerramento ou reviséo de etapa do portfolio Encerramento
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Tabela E-4: Processos e Praticas de PPM encontradas na literatura

Obs.:
# Processo Numero relacionado ao processo consolidado na tabela E-3.
O numero do processo segue o formato “A.99”, onde
“A” representa o nimero do grupo de processos (1-iniciagao, 2-planejmento, 3-execug¢éo e controle, e 4-encerramento), e
“99” representa um numero seqiencial do processo consolidado.
# Autor Nome da Prética ou Funcéo
Processo Processo
1.01 PMI (2003) Iniciacdo do escopo do "Estabelece e autoriza formalmente um novo portfélio, ou reavalia um portfdlio existente. Neste
portfélio processo, estdo incluidas as defini¢des dos critérios para os tipos de projetos que podem ser incluidos no
escopo do portfélio e descarta os que ndo continuam mais atendendo ao critério. Chega-se ao conjunto
[preliminar] de projetos do portfélio, portfolio charter, definicdo do lider do portfélio, restricdes e
pressupostos.”
1.01 MIRANDA (2003) Revisdo dos projetos Revé projetos atuais com objetivos de re-avaliar o atual portfélio de projetos e necessario altera-lo.
correntes Define quais projetos devem ser excluidos do portfélio, e quais devem ser mantidos, ou ter seu escopo
ajustado as necessidades da organizacéo.
1.01 CBP (2005) Revisédo do portfolio Faz revisao periddica do portfolio, geralmente mensal ou trimestral [CBP, 2005], onde é feita revisao do
planejamento do portfolio.
1.01 PACIFIC-EDGE (2004) Reavaliacédo do portfolio Faz reavaliacdo periddica do portfélio, dando origem a re-planejamentos, se necessario. Segundo
PACIFIC-EDGE (2004), geralmente as empresas executam reavaliagBes mensais ou trimestrais. A
reavaliacdo € como o encerramento de uma etapa do portfolio, sdo verificados os resultados até o
momento e se 0 planejamento permanece 0 mesmo ou deve ser alterado.
1.01 PENNYPACKER & Estabelecimento de Estabelecimento de critérios minimos de aceitagdo (no processo de ajuste do portfélio).
SEPATE (2002) critérios minimos de
aceitacdo
1.01 PENNYPACKER & Emprego de um padrdo de  Emprego de um padrao de justificativa por projeto (durante o processo de ajuste do portfélio).
SEPATE (2002) justificativa por projeto.
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# Autor Nome da Prética ou Funcéo
Processo Processo
1.01 BIGELOW (2003) Ajuste do portfélio Seleciona os projetos adequados aos objetivos do portfolio, envolvendo a revisdo dos objetivos
estratégicos utilizados no estabelecimento dos critérios minimos de avaliagdo de um projeto, que
definem a sua incluséo no inventario de projetos ou o seu descarte.
1.01 PENNYPACKER & Uso de metodologia Uso de metodologia distribuida uniformemente ao longo da organizacdo. (Vide utilidade do portfélio).
SEPATE (2002) distribuida uniformemente
ao longo da organizagdo.
2.01 SCHEINBERG & Definicao dos atributos Define os atributos de projetos (parametros) que serdo utilizados (como indices) para o balanceamento e
STRETTON (1994) chave ou indices. otimizagdo do portfélio.
2.01 PMI (2003) Planejamento do Escopo "Determina e define progressivamente o escopo do portfélio. A definicdo do escopo do portfélio forma
do portfolio a base para se determinar quais os tipos de projetos (e programas) que a organiza¢do concorda em
empreender no portfdlio." Chega-se ao plano organizacional de negécio, plano de gerenciamento do
portfolio e a iniciacdo do escopo do portfélio.
2.01 PMI (2003) Definigdo do Escopo do "Faz a posterior categorizacao dos tipos de projetos, produtos [e capacidades] que a organizagao espera
portfélio obter. Inclui a avaliagdo dos tipos de projetos que estdo dentro ou fora dos limites do escopo, a
determinacdo do melhor ajuste e configuracdo, balanceamento do portfélio, e a maximizacdo da
obtencdo dos recursos.” Chega-se a lista de projetos estratégicos e atualizacdo do plano de negécio.
2.01 SCHEINBERG & Definicao dos valores Define os valores que se deseja alcancar em cada indice para ajuste do portfélio.
STRETTON (1994) desejados para os indices.
2.01 SCHEINBERG & Objetivos estratégicos que  Define 0s objetivos estratégicos que se espera alcancgar e em que nivel de prioridade para que seja feito o
STRETTON (1994) se espera atingir e ajuste do portfélio através de um processo de balanceamento ou otimizagdo.
priorizacdes
2.01 PLATJE et al (1994) Definicdo das prioridades  Define as prioridades
2.01 PLATIJE et al (1994) Estabelecimento das Estabelece as limitacdes
limitacOes
2.01 PENNYPACKER & Desenvolver um modelo de Desenvolver um modelo de tomada de decisdo (Vide adequacéo do projeto ao portfolio).
SEPATE (2002) tomada de deciséo
2.01 MILLER (2002) Critérios de selecdo de Segundo MILLER (2002), para selecionar os projetos para compor o portfélio é necessario estabelecer

projetos

critérios de sele¢do baseados nos objetivos estratégicos. O estabelecimento desses critérios e de seus
pesos podem ser feitos através de processos simples como o uso de planilhas, ou por técnicas
sofisticadas como AHP (Analytical Hierarchy Process) ou MAUT (Multi-Attribute Utility Theory).
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# Autor Nome da Prética ou Funcéo
Processo Processo
2.02 KENDALL & Recolher informagdes Recolhe dados importantes dos projetos para formacdo do portfélio: Nome do projeto, situacdo de
ROLLINS (2003) iniciais sobre projetos adequacgdo com prazos e custos, prioridade, importancia, nome do gerente projeto, unidade financiadora,
objetivo estratégico principal, valor presente liquido, fluxo de caixa, taxa de utilizacdo de recursos
estratégicos (gargalos da organizacdo), nivel de risco, dependéncias, restricbes de inicio, data de inicio
esperada, datas dos principais marcos planejados, orcamento original, etc.
2.02 PACIFIC-EDGE (2004) Constituicdo do inventario Relne informages sobre todos os projeto, incluindo, cronogramas, estimativas dos custos,
de projetos para andlise dependéncias, beneficios esperados, atendimento a iniciativas estratégicas, riscos, prioridade, valor (por
ex., ROI, NPV, IRR, etc.), nome do projeto, descri¢do, sponsors, gerente do projeto, principais entregas,
informacdes de categorizacdo do projeto (por ex., complexidade, objetivos estratégicos relacionados,
tamanho, etc.) e outras informagdes importantes do perfil do projeto. Também deve prever a capacidade
de incluir informacGes sobre o andamento dos estados dos projetos, que permitirdo o controle do
portfolio, como a indicac¢do da fase atual dentro de um ciclo de vida, indicadores de saude dos projetos
em cores como vermelho, verde e amarelo, etc.
2.02 PENNYPACKER & Ajuste do portfélio Identifica as oportunidades, captura os projetos alinhados com os objetivos estratégicos e descarta 0s
SEPATE (2002) demais, sem que seja necessaria uma analise mais aprofundada, que seréa realizada apds esta etapa. Isso é
feito normalmente através do estabelecimento de padrSes de justificativa de projetos, e o
estabelecimento de critérios minimos de aceitacdo, como partes do processo.
2.02 CBP (2005) Alinhamento com os Define os objetivos estratégicos que se espera alcancar pelo portfélio e inclui ou mantém no portfélio
objetivos estratégicos apenas os projetos que colaboram para algum desses objetivos.
2.02 PENNYPACKER & Certificar-se da acuracia Certificar-se da acuracia dos dados utilizados na tomada de decisdo. (Vide utilidade do portfélio).
SEPATE (2002) dos dados utilizados na
tomada de deciséo.
2.02 PENNYPACKER & Anaélise das informagdes Anélise das informac@es dos projetos através de um processo estabelecido (Vide utilidade do portfélio).
SEPATE (2002) dos projetos através de um
processo estabelecido
2.02 PMI (2003) Definigéo das atividades "ldentifica as atividades especificas que devem ser desempenhadas para produzir os varios produtos do
portfélio." Através de uma andlise integrada das atividades e julgamento gerencial, a partir da
declaracdo de escopo e de uma lista de projetos (e programas), interagindo com os préprios projetos (e
programas), chega-se a lista de projetos (e programas) do portfélio.
2.02 PMI (2003) Traduzir a estratégia Traduz a estratégia organizacional em iniciativas especificas ou business cases que se tornam a base dos

organizacional

programas e projetos.
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# Autor
Processo

Nome da Pratica ou
Processo

Funcéo

2.02 KENDALL &
ROLLINS (2003)

Determinar o portfélio

Determinar um conjunto viavel de projetos, que é capaz de alcangar as metas da organizagao.

2.02 MIRANDA (2003)

Project formulation

A formulacéo do projeto em si ndo é um processo relacionado ao portfélio, entretanto é o processo em
que sdo produzidas as informacGes essenciais para o planejamento e balanceamento do portfolio.

2.02 PACIFIC-EDGE (2004)

Designacéo de tarefas

Designa as tarefas

2.02 PMI (2003)

Anélise de dependéncia
dos projetos do portfélio

"Identifica e documenta as dependéncias entre os projetos (e programas) do portfolio." Atualiza o
cronograma e a lista de projetos.

202 CBP (2005)

Inventario de projetos com
seus orcamentos

Organizac@es sdo fortes nas praticas de inventario de portfolio, com documentacdo dos cronogramas e
orcamentos, mas sao fracas no célculo dos niveis de risco e disponibilidade dos recursos [humanos].

203 CBP (2005)

Inventario de recursos
humanos

Mantém uma base de dados com a alocacdo dos recursos humanos

2.03 PACIFIC-EDGE (2004)

Constituigdo do inventario
de recursos [humanos]

Cria um inventario de recursos humanos contendo a descri¢do dos papéis, custo padréo, localizacdo na
organizacao, habilidades, etc.; através de informagdes obtidas dos projetos relacionados no portfélio.

2.03 CBP (2005)

Gerenciamento dos
recursos [humanos]
disponiveis

Organizac@es sdo fortes nas praticas de inventario de portfolio, com documentacdo dos cronogramas e
orcamentos, mas sao fracas no célculo dos niveis de risco e disponibilidade dos recursos [humanos].

2.04 CBP (2005)

Inventario de projetos

Planejar o inventario de projetos do portfélio. Segundo CBP (2005), organizacfes sdo fortes nas préaticas
de inventario de portfélio, com documentacdo dos cronogramas e orcamentos, mas sdo fracas no calculo
dos niveis de risco e disponibilidade dos recursos [humanos].

2.04 PACIFIC-EDGE (2004)

Constituicdo do inventario
de recursos [ndo humanos]

Cria um inventario de recursos materiais e facilidades necessarias para a execugdo dos projetos, com
informagdes sobre sua disponibilidade, custo, localizacéo, etc., obtidos dos projetos relacionados ao
portfolio.

2.05 PMI (2003)

Elaboracédo do plano do
portfélio

"Integra as saidas dos demais processos de planejamento de portfélio, incluindo o planejamento
estratégico, constituindo um consistente e coerente documento que pode ser usado para guiar a execucao
e o controle do portfélio." Chega-se ao plano do portfélio e o conjunto [completo] de projetos (e
programas) do portfolio.

2.05 PLATJE et al (1994)

Processo iterativo de
negociacdo e re-
planejamento.

Planeja o portfélio ocorre através de um processo iterativo de negociacdes e re-planejamentos.
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# Autor Nome da Prética ou Funcéo
Processo Processo
2.05 MIRANDA (2003) Desenvolvimento do plano  "E o ponto no qual projetos e o negdcio se integram. O resultado desse processo é um plano que
do portfolio balanceia o trabalho, os resultados e os riscos, de acordo com 0s objetivos da organizacdo. Envolve a
decisdo sobre quais projetos devem ser executados e quando. Também prevé os recursos necessarios e o
fluxo de caixa. Este processo é executado periodicamente, geralmente, a cada trimestre, ou quando
ocorrer alguma situacéo especial que exige a revisdo do plano do portfdlio."

2.05 PACIFIC-EDGE (2004) Analise de viabilidade Analisa as necessidades e restricdes do portfélio e as disponibilidades de recursos. Por exemplo, anélises
sobre as restricbes de prazos, as capacidades dos recursos disponiveis, 0s custos e orgamentos
disponiveis, etc.

2.05 PACIFIC-EDGE (2004) Anélise do alinhamento Analisa o alinhamento do portf6lio com os objetivos estratégicos.

2.05 PACIFIC-EDGE (2004) Analise de balanceamento  Faz analises relacionadas a distribuicdo dos projetos entre as diversas dimensfes como: departamentos,
areas geograficas, negdcios, grupos de recursos, categorias de investimentos, etc. Por exemplo, distribuir
homogeneamente 0s projetos entre as capacidades de recursos dos diversos departamentos.

2.05 PACIFIC-EDGE (2004) Analise do valor do Faz anélises relacionadas ao critério de avaliagdo do valor do portfélio, como ROI, EVA, IRR, NPV,

portfélio BSC, etc.

2.05 PENNYPACKER & Utilidade do portfolio Faz o detalhamento do projeto e a analise mais aprofundada de sua utilidade, que é tipicamente definida

SEPATE (2002) através de seu custo, beneficios e riscos. Algumas coisas devem ser consideradas nesta analise, como, 0
estabelecimento de um modelo de tomada de decisédo, certificar-se da disponibilizacio de estimativas
acuradas (ou de seu nivel de confiabilidade explicitado), o estabelecimento de um processo de analise
das informacdes dos projetos, e da aplicagdo uniforme da metodologia através da organizag&o.

2.05 PENNYPACKER & Assegurar que 0s objetivos  Assegurar que os objetivos estratégicos e as metas do negécio estdo claros (Vide adequagdo do projeto

SEPATE (2002) estratégicos e as metas do  ao portfélio).

negdcio estdo claros

2.05 BIGELOW (2003) Utilidade do portfolio Avalia a utilidade dos projetos para o portfélio, ou seja, o seu valor em termos de custos, beneficios e
riscos associados. Deve ser feita a medicdo e analise de dados quantificados que representem a sua
utilidade.

2.05 PMI (2003) Planejamento de recursos  "Define as opcdes e o melhor ajuste de recursos para 0s projetos (e programas) e iniciativas propostas,

do portfolio com suas restri¢des e tolerancias para maximizagdo dos resultados."

2.05 PMI (2003) Estimativa de duracdo dos “"Estima o nimero de periodos que serdo necessarios para completar projetos (e programas) no

programas e projetos

portfolio." Chega-se as estimativas de duracao dos projetos (e programas) com suas bases de estimativa,
e a atualizacdo dos descritores dos projetos (e programas).
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2.05 PMI (2003) Elaboracdo do Cronograma "Analisa as sequiéncias, duracdo e necessidades de recursos dos projetos (e portfélios) para criar o
do portfolio cronograma do portfélio." Chega-se também ao plano de gerenciamento do cronograma do portfélio e a
atualizacdo das necessidades de recursos (plano de recursos).
2.05 SCHEINBERG & Balanceamento dos indices SCHEINBERG & STRETTON (1994) descrevem um método de balanceamento de portfélio de projetos
STRETTON (1994) do portfélio. através de seus indices, ou seja, parametros. Uma classe de parametros chaves sdo os limitadores, como
0s prazos, custos, fluxo de caixa, capacitacOes e recursos disponiveis. Outra classe diz respeito as metas
da corporacdo e beneficios esperados, através de parametros como, ROI, EVA, IRR, BSC, nivel de
atendimento a cada objetivos estratégicos, etc. Segundo o autor, o balanceamento consiste em distribuir
0s projetos ao longo do cronograma, de forma a obter a menor diferenca entre os valores obtidos e o0s
valores desejados para os indices. Desta forma, é necessario definir previamente quais serdo os valores
desejados para os indices.
2.05 PLATJE et al (1994) Desenvolvimento de um Desenvolve um plano viavel de alocacdo de recursos. (otimizacgao)
plano viavel de alocacéo de
recursos. (otimizacao)
2.05 KENDALL & Balanceamento do Distribui adequadamente a carga do portifolio entre diversos aspectos:
ROLLINS (2003) portfolio (1) Cadeia de valor, por exemplo, tantos projetos no lado se suprimentos quanto em vendas, ou, tantos
projetos de pesquisa guanto de desenvolvimento.
(2) Horizonte de tempo dos resultados, por exemplo, tantos projetos de curto prazo quanto de resultados
de longo prazo.
(3) Adequados aos recursos e as capacidades da empresa, mais especificamente, a disponibilidade dos
recursos criticos (chamados pelo autor de recursos estratégicos).
4 Os objetivos estratégicos.
(4) Investimentos nos ativos principais.
2.05 MIRANDA (2003) Balanceamento do Executa um processo iterativo, onde seleciona-se uma certa configuracéo de portfélio que proporcionae
portfolio 0 maior valor para a organizagdo, compara-se a carga exigida por ela e a capacidade disponivel no
tempo, e decide-se por aceitd-la dessa forma, ou entéo, opta-se por aumentar a capacidade disponivel, ou
tenta-se uma nova configuragéo.
2.05 CBP (2005) Inventario de projetos com Elaboragdo do cronograma do portfélio. Segundo CBP (2005), organizacdes sdo fortes nas praticas de

Seus cronogramas

inventario de portfélio, com documentagdo dos cronogramas e orcamentos, mas sdo fracas no célculo
dos niveis de risco e disponibilidade dos recursos [humanos].
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2.05 CBP (2005) Balanceamento do Faz o balanceamento da capacidade de recursos e a demanda de projetos [CBP, 2005].
portfolio
2.05 PACIFIC-EDGE (2004) Otimizacao do portfolio Executa um processo iterativo de otimizacdo do portfélio através dos critérios de viabilidade,
alinhamento com os objetivos estratégicos, balanceamento e valor. Modela alternativas de portfdlio e
verificar o que melhor pode atingir os objetivos estratégicos da organizacdo através de um processo de
otimizagdo.
2.05 PENNYPACKER & Otimizacéo do portfélio Faz a escolha do portfélio de projetos mais adequado, levando em conta seu melhor balanceamento e
SEPATE (2002) beneficios para a organizagdo, por exemplo, através de processos de otimizacdo do portfélio, reunides
de tomada de decisdo relativas ao portfélio, etc.
2.05 PENNYPACKER & Estabelecimento de Estabelecimento de reunifes de decisdo para tomada de decisdes de portfolio (Vide otimizacdo do
SEPATE (2002) reuniBes de decisdo para portfélio).
tomada de decisdes de
portfolio
2.05 BIGELOW (2003) Otimizagdo do portfélio Balanceamento e otimizacédo do portfélio.
2.05 PMI (2003) Estimativa de custos "Desenvolvimento de uma estimativa (aproximacao) dos custos dos recursos necessarios para concluir
as atividades do portfélio."
2.05 PMI (2003) Orgamento de custos "Estabelece prioridades e faz a distribuicdo preliminar do orcamento entre os projetos (e programas)
existentes e propostos." Estabelece o baseline de custos.
2.05 BAUER (2004) Alocar recursos [humanos] Segundo BAUER (2004), provavelmente a maior dificuldade e o maior beneficio do PPM é a habilidade
de acordo com a dire¢do em planejar e alocar recursos [humanos] de acordo com a direcédo estratégica da empresa.
estratégica
2.05 CBP (2005) Gerenciamento da Garantir que a quantidade de projetos esta adequada a capacidade da organizagao e que 0s recursos estao
capacidade [dos recursos  sendo adequadamente alocados aos projetos e atividades operacionais da organizacdo de acordo com a
humanos] direcdo estratégica.
2.05 PMI (2003) Identificagdo de riscosdo  "Determina qual os riscos podem afetar o portfélio e documenta suas caracteristicas." Chega-se a
portfolio relacdo dos riscos do portfélio.
2.05 PMI (2003) Analise qualitativa de "Executa uma andlise qualitativa dos riscos e das condi¢des para priorizar os efeitos nos objetivos do

riscos

portfdlio." Geralmente, através de uma matriz de probabilidade e impactos. Chega-se a uma lista
ranqueada de todos os riscos, uma lista de riscos prioritarios, uma lista de riscos para analises e
gerenciamento adicional, e as dependéncias observadas na analise dos riscos.
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2.05 PMI (2003) Andlise quantitativa de "Mede a probabilidade e conseqliéncias dos riscos do portfolio e estima suas implicagdes nos objetivos

riscos do portfdlio."

2.05 CBP (2005) Calculo dos riscos Organizac@es sdo fortes nas praticas de inventario de portfélio, com documentacdo dos cronogramas e
orcamentos, mas sdo fracas no calculo dos niveis de risco e disponibilidade dos recursos [humanos].

2.05 CBP (2005) Analise do nivel de risco Organizacdes sdo fortes nas praticas de inventario de portfélio, com documentagdo dos cronogramas e
orcamentos, mas sdo fracas no célculo dos niveis de risco e disponibilidade dos recursos [humanos].

2.06 PACIFIC-EDGE (2004) Garantir o engajamento de  Garante o engajamento de executivos e stakeholders.

executivos e stakeholders.
2.06 PMI (2003) Planejamento das "Determinar as necessidades de informagdes e comunicacdo dos stakeholders: quem necessita que
comunicages do portfolio informagdo, quando eles precisam, e como ela serd fornecida a eles." Chega-se ao plano de
gerenciamento de comunicacGes do portfolio.

2.06 PLATIJE et al (1994) Comunicacéo clara e Com a utilizagdo de um processo de gerenciamento de portfélio conhecido pelos gerentes de projetos e

objetiva. dos departamentos a comunicagao ocorre de maneira clara e objetiva através do plano do portfélio.

3.01 PMI (2003) Execucdo do plano do "Pde em pratica o plano do portfélio através da execucdo de programas, projetos e outras atividades de

portfolio operagdo continuada. Praticamente todo o orcamento do portfolio sera gasta na execugdo desse
processo”.

3.01 PMI (2003) Iniciar projetos Identificagdo e iniciacdo de projetos e programas.

3.01 PMI (2003) Suporte ao ambiente de Dé suporte ao ambiente de gerenciamento organizacional de projetos.

gerenciamento.

3.01 PMI (2000) Iniciacdo de Projetos Conforme PMI (2000, p. 54) "todo projeto deve dar suporte aos objetivos estratégicos da organizacéo, o
plano estratégico da organizagdo deve ser considerados com um fator nas decisdes de sele¢do de
projetos.”

3.01 PMI (2004) Iniciacdo de Projetos De acordo com o PMI (2004, p.43), a iniciacdo de projeto geralmente é feita externamente ao escopo de
controle do projeto individual, é feita por processos da organizacdo ou de gerenciamento de programas
ou de portfélio. Do ponto de vista do portfélio, se o0 projeto ndo estiver previsto no planejamento do
portfolio (baseline), deve passar pelos processos de controle de mudancas do portfolio [PMI, 2003].

3.01 PLATJE et al (1994) Resolucéo de contengdes D4 suporte & execugdo de cada plano de projeto individual, principalmente, ajudando aos gerentes de

entre gerentes de projeto e
funcionais.

projetos e gerentes funcionais a resolverem situagcdes de contengdo que ndo conseguem ser resolvidas
nos niveis mais baixos.
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3.01 PLATJE et al (1994) Acdes corretivas quando Dispara agdes corretivas quando necessario (gerenciamento por excegoes).

necessario (gerenciamento
por excecoes)

3.01 MIRANDA (2003) Reavaliar e atualizar plano  Reavaliar e atualizar plano mestre a partir do progresso do portfélio.

mestre

3.01 MIRANDA (2003) Ac0es corretivas Facilitar as acgoes corretivas nos projetos ou executar as devidas agoes corretivas no portfolio de
projetos.

3.01 MIRANDA (2003) Acdes de escalonamento Escalonar problemas quando necessario.

3.01 PACIFIC-EDGE (2004) Mobilizagdo O plano do portfolio, resultado da analise e otimizagdo, € posto em movimento. Os projetos sdo
monitorados e os beneficios sdo mensurados. E iniciado um processo ciclico de analise continua e
refinamentos sucessivos do portfélio de projetos.

3.01 PACIFIC-EDGE (2004) Atualizacdo dos planos dos Atualiza os planos de projetos com as informagdes de progresso.

projetos
3.01 PACIFIC-EDGE (2004) Executando o plano do Executa as atividades previstas no plano do portfélio.
portfolio
3.01 KENDALL & Garantia do desempenho Garante que a hierarquia e a cadeia de reporte esta adequadamente em uso e que todas as partes
ROLLINS (2003) dos papéis e necessarias estdo desempenhando o seu papel e cumprindo com suas responsabilidades, por exemplo,
responsabilidades gerente do portfolio, geréntes dos projetos, membros das equipes, project sponsor, membros do comité
de governanga, PMO, etc.
3.02 KENDALL & Monitorar atividades dos ~ Monitora atividades de planejamento e execucao dos projetos do portfélio.
ROLLINS (2003) projetos
3.02 KENDALL & Andlise de performance Analisa a performance do portfélio e as maneiras de melhoré-la.
ROLLINS (2003)
3.02 KENDALL & Recolher informagoes Recolhe periédicamente (pelo menos, acada duas semanas) os dados importantes dos projetos para

ROLLINS (2003)

periddicas sobre projetos

acompanhamento do portfélio: Nome do projeto, siuacdo de adequacdo com prazos e custos, prioridade,
importancia, nome do gerénte projeto, unidade financiadora, objetivo estratégico principal, valor
presente liquido, fluxo de caixa, taxa de utilizacdo de recursos estratégicos (gargalos da organizacao),
nivel de risco, dependéncias, restricoes de inicio, data de inicio esperada, datas dos principais marcos
planejados, orcamento original, orcamento atual, situacdo do projetos quanto aos baselines, etc.
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3.02 MIRANDA (2003) Verificagdo dos projetos Prové alertas antecipados sobre a perfomance individual de cada projeto de forma que a geréncia
executiva possa agir nos issues locais antes que o seu impacto se expanda, afetando os resultados do
portfolio. Dessa forma, a performance dos projetos deve ser medida e avaliada em relagdo a seus
baselines (ex., custo e tempo), devem ser obtidas as novas previsdes para conclusdo do projeto e
resultados de auditorias sobre os produtos do projeto e a percepgao dos stakeholders. O resultado € um
prognéstico sobre a salde do projeto relacionada a fatores como custo, prazo, moral da equipe, conflitos
entre stakeholders, riscos, etc.
3.02 PMI (2003) Verificagdo do escopo "Obtém aceitacdo formal do escopo do portfolio pelos stakeholders (sponsor, cliente, consumidor,
gerente executivo, etc.)."
3.02 PMI (2003) Controle do cronograma do "Controla as mudancas do cronograma do portfolio." Gerando atualizagGes do cronograma, agdes
portfdlio corretivas e licdes aprendidas.
3.02 PACIFIC-EDGE (2004) Monitoragdo da Monitoragdo da performance de cada projeto individual para manté-los dentro do planejado.
performance dos projetos
3.02 PACIFIC-EDGE (2004) Reporte periodico de cada  Reporte periodico de cada projeto individual, envolvendo a captura de informagdes criticas dos projetos,
projeto individual incluindo os custos, prazos, e riscos, possibilitando a¢bes de gerenciamento do portfdlio de projetos,
como verificar varia¢des, tomar medidas corretivas, ajustar a utilizagdo dos recursos, etc.
3.02 PMI (2003) Monitoracdo e controle de  "Monitora riscos residuais, identifica novos riscos, executa a reducao dos riscos, e avalia sua efetividade
riscos ao longo do ciclo de vida do portfélio."
3.03 PMI (2003) Relatdrios de desempenho  "Obter e disseminar as informagdes de desempenho para prover os stakeholders das informagdes sobre
do portfélio como 0s recursos estdo sendo utilizados para atingir os objetivos do portfolio."
3.03 PLATJE et al (1994) Reporte do progresso do Reporte periddico do progresso. Normalmente, a avaliagdo do progresso do portfolio ocorre em uma
portfolio. frequéncia menor que os reportes de progresso dos projetos individuais.
3.03 KENDALL & Reporte do portfélio Estabelece um processo de reporte periddico da situacdo dos projetos do portfélio.
ROLLINS (2003)
3.04 MIRANDA (2003) Reavaliar e atualizar o Reavaliar e atualizar o planejamento dos recursos de acordo com o progresso do portfélio.
planejamento dos recursos
3.04 PMI (2003) Agquisicao do staff do "Planejamento para a disponibilizacdo continuada dos recursos humanos apropriados, necessarios para

portfolio

dar suporte ao portfolio." Gera o plano de aquisi¢do de pessoal, politicas de aquisicdo de pessoal e
requisitos de pessoal.
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3.04 PMI (2003) Alocacédo dos recursos Faz a proviséo, aloca e desaloca recursos para programas, projetos e outros trabalhos.
humanos
3.04 PACIFIC-EDGE (2004) Ger. portfélio de recursos ~ Manter uma base de dados com a alocagdo dos recursos humanos
humanos
3.05 MIRANDA (2003) Revisdo dos novos projetos Avaliar 0 novos projetos propostos para planejar o portfélio de projetos. Define quais projetos serdo
propostos incluidos no portfélio.
3.05 PMI (2003) Balanceamento do Mantém um portfolio balanceado.
portfolio
3.05 PMI (2003) Controle integrado de "Influencia fatores que podem acarretar mudangas no portfélio de forma a garantir que as mudancas sdo
alteracdes detectadas e julgadas quando ocorrem, gerenciando as mudangas verdadeiras quando, e assim que
acontecem."
3.05 PLATJE et al (1994) Atender as mudancas das  Processa as mudangas das necessidades dos donos do projeto.
necessidades dos donos do
projeto.
3.05 KENDALL & Avaliagdo de novas Avalia novas oportunidades e a capacidade da organizacéao para inclui-la no portfélio.
ROLLINS (2003) oportunidades
3.05 KENDALL & Inclusdo de novos projetos A inclusdo de um novo projeto deve ser tratada por um processo de alteracdo de escopo, por exemplo,
ROLLINS (2003) pode ser avalidado em reunido do comité de governanca para avaliar seus méritos e seus efeitos sobre 0s
objetivos do portfolio e decidir por sua inclusdo e replanejamento ou alteragdo da configuracdo do
portfolio.
3.05 PACIFIC-EDGE (2004) Gerenciamento de Garante que as mudancas no portfolio estdo sendo tratadas por um processo adequado, refletindo no
mudancas do portfolio plano portfolio.
3.05 PMI (2003) Controle de alteracbes do  "Influencia fatores que podem acarretar mudancas no portfélio de forma a garantir que as mudancgas de
escopo escopo sdo detectadas e julgadas quando ocorrem, gerenciando as mudancas verdadeiras quando, e
assim que ocorrerem."
3.05 PACIFIC-EDGE (2004) Comunicacgdo das Comunicacdo das mudancas
mudancas
3.06 PMI (2003) Distribuicéo de Tornar as informacgdes necessérias disponiveis aos stakeholders, seguindo a periodicidade determinada
informacdes [conforme planejamento das comunicagdes].
3.06 KENDALL & Informac0es e suporte a Prové informagdes e recomendacdes para decisores de todos os niveis.

ROLLINS (2003)

deciséo
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3.06 META-GROUP (2002) Comunicagao aos Apoiar executivos, por exemplo, através de relatorios de estado do portfdlio, em suas decisoes.
executivos com
informacdes que apdiem a
tomada de deciséo

3.07 PMI (2003) Controle de custos do "Controla as mudancas do orcamento do portfolio." Gerando estimativas revisadas de custo,
portfélio atualizagdes de orcamentos, a¢Oes corretivas, estimativas para completar o portfélio, e licGes aprendidas.

3.07 PACIFIC-EDGE (2004) Atualizacéo dos Atualizacdo dos orgcamentos dos projetos
or¢amentos dos projetos

4.01 CBP (2005) Avaliacdo dos resultados ~ Auvalia os resultados e o alcance dos objetivos estratégicos.
do portfélio

4.01 PMI (2003) Encerramento "Documenta os resultados do ciclo de planejamento do portfélio para comunicar o valor que o portfélio
administrativo proveu durante esse ciclo de planejamento ou ao final do portfolio", registrando as licbes aprendidas e

arquivando-se 0s registros do portfélio.
4.01 PACIFIC-EDGE (2004) Revisdo de etapa do Reavalia o portfolio periodicamente, dando origem a re-planejamentos, se necessario. Segundo

portfolio

PACIFIC-EDGE (2004), geralmente as empresas executam reavaliacfes mensais ou trimestrais. A
reavaliacdo € como o encerramento de uma etapa do portfolio, sdo verificados os resultados até o
momento e se 0 planejamento permanece 0 mesmo ou deve ser alterado.
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