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O futuro ndo é o resultado da escolha entre caminhos alternativos oferecidos pelo
presente, mas um lugar que é criado.

Criado primeiro na mente e na vontade, criado depois na atividade.

O futuro ndo é um lugar para o qual estamos indo, mas um lugar que estamos criando.
Os caminhos ndo sdo para ser encontrados e a atividade de construi-los muda tanto

quem os faz quanto o destino.

Deborah James



RESUMO

Este trabalho aborda a elaboragdo de um plano de gerenciamento de projeto para a
implantacdo de um escritorio de projetos, em inglés, Project Management Office,
abreviado pela sigla PMO. A metodologia empregada para a elaboracdo do plano de
gerenciamento, doravante chamado de PLANO DE PROJETO, foi baseada na
metodologia BASIC METHODWARE, criada pela Beware Consultoria Empresarial, e
esta alinhada a 42 edicdo do guia PMBOK. A implantacdo de um escritdrio de projetos
em uma organizacdo € uma atividade complexa que demanda muita organizacdo e
empenho, tanto por parte da alta administracdo, que se encarregara de incutir e difundir
a mentalidade de gerenciamento de projetos dentro da organizagéo, quanto por parte da
equipe de projetos encarregada de implantar e operar o escritorio. Sem uma
metodologia de cunho eminentemente pratico, como é o caso da BASIC
METHODWARE, torna-se trabalhoso criar e executar um projeto como este, com

agilidade suficiente, qualidade adequada e sem desperdicio de recursos.

Palavras-Chave:
Escritdrio de Projetos, PMO, Plano de Gerenciamento do Projeto, Basic Methodware.



ABSTRACT

This paper approaches the development of a project management plan for the
implementation of a Project Management Office, abbreviated by the acronym PMO.
The methodology used for the preparation of the management plan, hereinafter called
PROJECT PLAN, was based on the methodology BASIC METHODWARE created by
Beware Consulting, and aligns the 4th Edition of the PMBOK guide. The
implementation of a project office in an organization is a complex activity that requires
a lot of organization and effort, both on the part of senior management, who will be
responsible for instilling and disseminating the culture of project management within
the organization, as a part of the team project tasked to deploy and operate the office.
Without a methodology eminently practical, such as the BASIC METHODWARE, it
becomes laborious to create and execute a project like this, quickly enough, of proper

quality and without wasting resources.

Key-Words:
Project Management Office, PMO, Project Management Plan, Basic Methodware.



SUMARIO

1. INTRODUGAD ...ttt 09
2. OBJIETIVO GERAL ....oovtiiietee ettt 09
3. REFERENCIAL TEORICO ..ottt s 10

3.1. ReferenCial TEOIICO ..c..ooveveiiiiiiieiee e 10

3.2. Objetivo do ESCritorio de Projetos ........ccccceeveveerieiiieireiie e 10

3.3. Beneficios da Implantacdo de um Escritdrio de Projetos ............ccocvevevane. 12

3.4. Tipos de ESCritOrio de Projetos ........ccoviieieiniieee e 13

4, METODOLOGIA ...ttt sre s 15
5. APRESENTACAO DE RESULTADOS ...t 17
5.1. INIciandO 0 PrOJELO ....cvveuviiiecie et 17

5.2. Identificando as Partes INteressadas .........cccovvrvrerieeieienene e 19

5.2.1. Relacdo das Partes INteressadas ..........ccoocvevereerverieseenessieseenen 20

5.2.2. Analise das Partes Interessadas ...........cccovevrvereeriereneseseseseenenns 21

5.3. Planejando o0 Escopo e a Qualidade ...........cccocvveieieeviiie i 24

5.3.1. Declarac@o de ESCOPO ...cc.ccveivveieiiecieee et 25

5.3.2. Estrutura Analitica do Projeto ........ccccoeeeeiinsieieieeee e 31

5.3.3. DeSCriga das ENtregas ........ccorverererirereneenie e 32

5.3.4. Planejando a Qualidade ...........ccccceeeeviiiieiie s 35

5.4. Planejando as Respostas a0S RISCOS .........cccvivveieerieiieieeriesie e e 36

5.4.1. 1dentificando 0S RISCOS ......cccoviieiieiesieseee e 36

5.4.2. Analisando 0S RISCOS .......cccevuiiiriierieiiesiee e see e e e eae e e 37

5.4.3. Definindo as Respostas a0S RISCOS ........cceevvevveeriveiieiiieesie e 37

5.4.4. RegiStro de RISCOS ......ccivieiiieiiieiieeitie st 38

5.5. Planejando as COMUNICAGOES ........eeruereerieerieeiieaie e eee e 39

5.6. Planejando 0 TempPO € 0S RECUISOS ........ccuvveiiriiriiiisenieiee e 42

5.7. Planejando @S AQUISIGOBS ........ccueivirieiirieieieniesiesiesee e 45

5.8. PIanejando 0S CUSTOS .......c.eeiviiiiieiiiciie sttt sttt 48

5.9. Aprovando 0 PIano do ProjJeto ........ccccveiieeiiiiiiieiie e sve e 49



5.10. Gerenciando 0 P1ano do Projeto ... 50
5.10.1. Mobilizando a Equipe do Projeto ..........ccccvieieieiencieniseeee 51

5.10.2. Autorizando a Execucdo do Trabalho ..........cccccceeviiieeieiiennn, 51

5.10.3. Comunicando-se com os Principais Envolvidos ........................ 52

5.10.4. Obtendo o Aceite dos Produtos e Servigos do Projeto ............... 52

5.11. Checando o Trabalho do Projeto ..........cccoeieiiiiiininiecec e 53

5.12. Agindo para Corrigir diStOrCOBS .......cecvueriverieeiieerie e e e e e se e 55

5.13. ENCerrando 0 PrOJEIO ......cccueieeieiieie e cie et 57

6. RECOMENDAGOES E SUGESTOES .....cooieieeeeeeeeeeeeteee e, 58
7. CONCLUSOES .....oviutiiiiriieiesieiieis sttt 58
8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...t 59

9. APENDICE: ARTIGO PESSOAL ..ottt 60



1. INTRODUCAO

As mudancas nos ambientes de negdcios ocorrem a todo instante, interferindo
diretamente nos resultados, incentivando as empresas e o0s profissionais a se
qualificarem para novos desafios. Em todos esses locais, a demanda por mudancgas em
processos e sistemas é frequente, ja que o volume de servigcos é gigantesco e gera
necessidade de agilidade, tanto para a execugdo dos servigos, como para o planejamento
e implementacdo de mudancas visando a melhoria desses processos e sistemas, se
fazendo necessario introduzir aos poucos, metodologia de gerenciamento de projetos a

fim de alinh&-lo, na medida do possivel, as novas tendéncias mundiais.

2. OBJETIVO GERAL

O principal objetivo deste trabalho é o desenvolvimento de um plano para o
gerenciamento do projeto de implantacdo de um escritorio de projetos, segundo
metodologia especifica conhecida como Basic Methodware. O escritorio a ser
implantado tera vocacdo de suporte e sera responsavel pelo controle de mudancas nos
projetos, treinamento em gerenciamento de projetos, estabelecimento de padrdes e
métricas, assim como, prestar toda e qualquer assisténcia ao gerente do projeto. Toda a
base tedrica, tanto para a implantacdo, quanto para a operacdo do escritorio, estd

alinhada as melhores préaticas de gestdo de projetos compiladas no guia PMBOK.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1. Escritorio de Projetos

Segundo o PMBOK, um Escritorio de Projetos, ou Project Management Office,
PMO, é uma unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento sob seu
dominio. Um PMO supervisiona 0 gerenciamento de projetos, programas ou uma
combinacdo dos dois. Alguns PMOs, no entanto, realmente coordenam e gerenciam
projetos relacionados. O PMO concentra-se no planejamento, na priorizacdo e na
execucdo coordenada de projetos e subprojetos, vinculados aos objetivos gerais de

negdcios da matriz ou do cliente.

Através do PMO as empresas tornam-se capazes de atuar orientadas a projetos, com
melhoria significativa no planejamento e condugdo desses. O PMO pode fornecer
informagdes rapidas sobre cada um dos projetos existentes, auxiliando sobremaneira nas
tomadas de decisGes. O escritério de projetos pode estar associado a corpora¢do como
um todo ou a projetos especificos dentro da organizacdo. O PMO também pode ser

aplicado em diversos setores de uma companhia com objetivos distintos.

3.2. Objetivo do Escritdrio de Projetos

O escritério de projetos tem por objetivo estabelecer metodologia padronizada de
gerenciamento de projetos, sendo responsavel pelos processos de gerenciamento e pelos
registros dos projetos, mantendo a rastreabilidade entre eles. Além disso, 0 PMO deve
garantir que projetos similares sejam executados seguindo caminhos semelhantes e

dispor das informagdes necessarias para adiantar ou atrasar um processo.

O escritorio de projetos deve obter sinergia e maximizacdo de recursos, tanto
financeiros quanto humanos, através da uniformizacdo de politicas de gestdo, processos
e métodos, bem como orientar e dar apoio a organizagdo, possibilitando a conducdo dos
projetos da forma mais eficiente e eficaz possivel. Para tanto é necessario o controle do
uso dos processos de gerenciamento de projetos, definidos pelo escritério de projetos,
assim como a descentralizacdo de algumas atividades, por ser o PMO, via de regra, uma

unidade multidisciplinar. Dentre os objetivos de um PMO, podemos destacar:
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Dar suporte ao desenvolvimento dos projetos de forma alinhada com os
interesses da alta direcdo, ou seja, possibilitar o alinhamento dos objetivos dos
projetos com o0s objetivos da organizagdo, bem como a disseminacdo das
informacdes desses projetos a alta direcéo.

Consolidar conhecimento e habilidades para melhorar a capacidade e qualidade
das entregas. A implantagdo de um PMO favorece a obtengdo de uma maior
efetividade no planejamento e execucdo dos projetos, através da manutencao e
controle de bases de informacdo contendo os dados dos projetos executados e
auxiliando na estimativa e decisfes de novos projetos.

Coletar, analisar e disseminar informacdes sobre o desempenho dos projetos,
possibilitando a identificacdo de deficiéncias e melhores préaticas. Detectar e
aprimorar processos de gerenciamento ineficientes nos projetos da organizacao.
Criar programas de capacitacdo e disseminacdo de conhecimentos, de forma a
valorizar o treinamento e desenvolvimento de habilidades em gerenciamento de
projetos.

Zelar pela qualidade e eficiéncia dos produtos entregues e servicos prestados aos

clientes internos.

onde obter quais prioridades
recursos? seguir?
que ferramenta problemasem
de gestao usar? gerir conflitos?
gestor de projetos

Fig. 1. Fung¢des do PMO.
(Fonte: InovaGP)
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3.3. Beneficios da Implantagdo de um Escritorio de Projetos

Um escritorio de projetos deve ser implantado em uma organizacdo por sua alta
administracdo, com a constatacdo das vantagens que pode trazer a empresa no alcance
de seus objetivos estratégicos. A partir de um levantamento de dados pode-se efetuar
um estudo de viabilidade de implantacdo de um PMO, bem como definir seu porte e
areas de atuacdo, como o PMO deve iniciar suas atividades em projetos-piloto, até
alcancar um nivel de maturidade adequado e expandir sua atuacdo a todos 0s projetos.

Um dos principais fatores que tem feito com que as empresas busquem cada vez
mais a exceléncia no gerenciamento de seus projetos é a obtencdo de informacGes
precisas e confidveis para uma boa tomada de decisdo, bem como a significativa

reducao nos atrasos, cancelamentos e descontroles orcamentarios nos projetos.

O escritério de projetos tem por responsabilidade unificar 0s processos
organizacionais, utilizando ferramentas e técnicas padronizadas e alinhadas as
estratégias empresariais, garantindo o melhor aproveitamento dos recursos disponiveis,
0 desenvolvimento do corpo funcional e o aumento da produtividade. Para a

implantacdo de um PMO deve-se ter:

= Um escopo bem definido, onde serdo descritos a definicdo dos objetivos,

= O tempo de duracdo do cumprimento do escopo,

= Estimativa e controle dos custos,

= Defini¢do das normas de qualidade para o projeto,

= Formacdo da equipe e alocagdo dos recursos,

= Definicdo dos publicos e canais de comunicacdo para distribuicdo das
informacdes,

= Riscos que poderdo ocorrer no projeto,

= Aquisicdo de recursos externos para o projeto,

= Unificacdo de todas as areas envolvidas no projeto visando a entrega do

projeto as partes interessadas conforme suas prioridades.
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3.4. Tipos de Escritdrios de Projeto
Existem na literatura diversas classificagdes ou niveis de escritdrios de projetos, mas
as maiorias dos autores dividem-nas em trés niveis, 0s quais ndo se auto-anulam e

podem coexistir dentro das organizaces.

O primeiro nivel é o de Escritério de Controle de Projetos e tem como principais

funcBes acompanhar os indicadores do projeto e emitir relatorios de progresso. Mantém
um histérico de acdes implementadas e licdes aprendidas, monitorando os resultados do
projeto. Geralmente tem foco em um U(nico projeto, porém de grande porte e
complexidade. Em suma, o escritorio de projetos de nivel um ira controlar as atividades
cotidianas do projeto, com objetivo de auxiliar os gestores e a equipe no alcance das

metas, resultados e orcamentos, conforme planejado.

O segundo nivel, Escritério de Suporte de Projetos, oferece suporte aos projetos de

diferentes portes e complexidades, mas € mais utilizado para controle de projetos
grandes ou de uma quantidade maior de projetos pequenos e médios. O escritorio de
projetos de nivel dois é também responsavel pelas acdes de um escritorio de projetos de
nivel um, além de fornecer treinamento em gerenciamento de projetos, estabelecer e
verificar o cumprimento de padrdes e métricas, possibilitar a coeréncia do projeto com
as estratégias do departamento, definir e implementar mecanismos de controle de

mudangas, assumir o papel de mentor para projetos com dificuldades.

A principal diferenca entre ambos é que o escritorio nivel dois possui um poder de
influéncia e acesso maior aos projetos, podendo, durante seus desenvolvimentos,
instrui-los pelo processo de mentoring e definir as metodologias, técnicas, métricas e
ferramentas adequadas a fim de guiar e assistir ao gestor. Ainda, o escritdrio de suporte
de projetos tem por funcdo auxiliar os gerentes de projetos na realizacdo de suas
atividades, prestando assisténcia nos diversos aspectos relacionados a gestdo de

projetos.
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Por fim, o Escritério Estratégico de Projetos, enquadrando-se como nivel trés,

possui caracteristica corporativa e atua sobre todos os projetos da organizagdo,
coordenando e definindo politicas para os projetos existentes, e prestando apoio aos
escritorios de nivel um e dois, caso existam. E um escritorio mais avancado,
intensificando o gerenciamento e auxiliando os gerentes de projetos e suas equipes na
obtencdo dos resultados planejados com eficiéncia. As fungbes do escritério nivel trés
abrangem as fungdes do nivel dois, além de estabelecer padrdes corporativos para a
gestdo de projetos, identificar, selecionar e priorizar projetos, gerenciar 0s recursos de
forma corporativa, implantar e manter um sistema de informacdes, alinhar os projetos a

estratégia organizacional e capacitar os funcionarios do escritorio de projetos.

Portanto, observa-se um carater mais organizacional no nivel trés, compreendendo o
desenvolvimento dos projetos bem como dos profissionais, expandindo a atuacdo do
PMO para a organizagdo como um todo e promovendo a exceléncia no gerenciamento

de projetos na corporagéo.

Alta Administracao
Patrocinadora dos Projetos

—_— G—
Estratégias Consolidacao dos
Organizacionais relatérios e controles
P EGP
Metodologia Escritorio de Gerenciamento de Projetos
~ Servicos Acompanhamento
Tremament?s Relatério de Progresso
Docgmentagao Controle de Recursos
Alinhamento |  * Projeto Projeto Projeto  ___

A B @

l l l

Resultados ~ Resultados  Resultados

Necessidades — — Produtos

Fig. 2. PMO Corporativo.
(Fonte: AYP Brasil)
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4. METODOLOGIA

A metodologia empregada para a implantacdo do escritorio de projetos baseia-se,
principalmente, na metodologia desenvolvida pela Beware Consultoria Empresarial,
denominada Basic Methodware, e se intitula como uma abordagem préatica de como
iniciar, planejar, executar, controlar e encerrar projetos, além de possuir alinhamento
com os processos descritos na 42 edigdo do guia PMBOK de 2008. Tal guia sugere quais
processos devem ser executados, contemplando varias areas de conhecimento comuns
ao universo dos projetos, como escopo, tempo, custos, recursos humanos,
comunicages, risco, aquisicdes e qualidade, propondo, também, um conjunto de

processos para a integracdo dessas areas.

A metodologia Basic Methodware, que apresenta uma abordagem eminentemente
préatica para gerir projetos, é estruturada sobre a forma do ciclo de Deming, ou ciclo
PDCA, que tem foco na melhoria continua. O ciclo comeca pelo planejamento, em
seguida a acdo ou conjunto de acdes planejadas sdo executadas, checa-se se 0 que foi
feito estava de acordo com o planejado, constantemente e repetidamente (ciclicamente),
e toma-se uma acgdo para eliminar ou a0 menos mitigar defeitos no produto ou na
execucdo. Segundo XAVIER (2011), a metodologia empregada sugere uma forma de
“como” os processos de gerenciamento de projetos devem ser realizados e em qual
sequéncia, uma vez que o guia PMBOK apenas sugere “quais” processos devem sem

utilizados. A metodologia é estruturada da seguinte forma:

= Grupo de Processos de Iniciacdo: representam os processos dedicados a dar

inicio as atividades de um projeto (start-up), que séo:

= Autorizar o inicio do projeto (1),

= Grupo de Processos de Planejamento: representam os processos dedicados a

planejar, estimar, calcular e propor solucbes para as diversas areas de
conhecimento, que séo:

= Identificar os envolvidos (P1),

= Planejar o escopo e a qualidade (P2),

= Planejar as respostas aos riscos (P3),

= Planejar as comunicagdes (P4),
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Planejar o tempo e os recursos (P5),
Planejar as aquisicdes (P6),
Planejar o custo (P7),

Aprovar o plano do projeto (P8),

Grupo de Processos de Execucdo: representam os processos dedicados a

executar acdes, implementar e implantar todos os planos anteriormente
desenvolvidos para o projeto, que sao:
Gerenciar a execuc¢édo do plano do projeto (D),

Grupo de Processos de Monitoramento e Controle: representam os processos

dedicados a monitorar e controlar todas as atividades do projeto, que séo:
Checar o trabalho do projeto (C),
Agir para corrigir distor¢coes (A),

Grupo de Processos de Encerramento: representam os processos dedicados a

fechar todas as atividades do projeto, que séo:
Encerrar o projeto (E).

Mapa de Processos (Roadmap) da Metodologia

5 ?%,"}’3}? “Basic Methodware®"” de Gerenciamento de Projetos

EXECUTAR (DO) ENCERRAR

L

E

Autorizar o
Inicio do

Aprovar o
Projet -
Planejar o Custo Exe o
Plano do Projeto
Projeto & D
Aquisicoes
)
AR Ps
Planejar o Tempo

e 03 Recu
# ea P
Jancjar a5

Methodware C | © escomo
\ AY —
ae

Encerrar o
Projeto

Fig. 3. Mapa de Processos.

(Fonte: Beware Consultoria Empresarial)
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
5.1. Iniciando o Projeto
O primeiro processo descrito na metodologia Basic Methodware, doravante

chamada apenas de BASIC, faz parte do grupo de processos de iniciacdo e é chamado
de Autorizar o Inicio do Projeto (I). A autorizagéo do inicio do projeto tem por objetivo

formaliza-lo internamente dentro da organizacdo para que todos saibam de sua
existéncia, além de divulgar a importancia do projeto para a organizagdo, designar seus
responsaveis, delegar autoridade para o gerente de projeto e informar tarefas e outras

restricOes aos interessados e a equipe de projeto.

A formalizacédo do projeto deve ser feita por membro da alta administracdo, que sera
0 patrocinador ou padrinho do projeto, e que tem por funcdo, dar credibilidade e
importancia ao projeto. O patrocinador também delegard autoridade ao gerente do
projeto para que o mesmo tenha o respeito e a confianga de todos para a consecuc¢do dos
objetivos do projeto. Segundo XAVIER (2011), se o projeto ndo tiver um
“responsavel”, corre-se 0 risco de duplicidade ou auséncia de comando e,

consequentemente, grandes transtornos esperados em sua condugao.

O documento que sintetiza todas essas informacbes € chamado de Termo de

Abertura do Projeto, ou em inglés, Project Charter, entregue a todos os interessados do
projeto ou também enviado por meio de correio eletrénico, intranet ou newsletter, ndo
importando sua forma, mas sim sua funcionalidade. O Charter deve ser um documento
conciso sem ser vago, devendo especificar apenas o essencial para o bom entendimento
do projeto, conforme exemplo a seguir, elaborado sobre a forma de correio eletrénico,

devido a sua extrema funcionalidade de disseminag&o pela organizagao.
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Autorizacéao de Inicio do Projeto

Departamento Solicitante

Marcos Rezende, Vice-Presidente de Varejo.

Geréncia do Projeto

Ryu Akira, Gerente de Area de Engenharia.

Quadro 1. Autorizagdo de Inicio.

(Fonte: Autores)

Justificativa

Na atual conjuntura politico-econdmica, em que varias organizagdes passam por
mudancas estruturais devido a crises financeiras mundiais, faz-se necessario o
desenvolvimento de respostas ageis para que sejam realizadas mudancas de maneira
eficiente. As melhores préaticas de gerenciamento de projetos pressupde a criacdo de
estruturas projetizadas, conhecidas como escritdrios de projeto, que criam metodologias
de gestdo e de acompanhamento dessas mudancas e proporcionam a concretizacdo dos

projetos da maneira mais eficiente possivel.

Objetivos e Metas

O objetivo primordial da criacdo de um escritdrio de projetos dentro dessa organizagdo
é promover suporte aos projetos em andamento, gerar melhor gerenciamento executivo
desses projetos, aumentar seus indices de sucesso e de satisfacdo para com o publico-
alvo. A meta para esse ano € de que 100% dos projetos em andamento sejam entregues
dentro do prazo e dos custos inicialmente planejados, além de apresentar escopo

satisfatorio e de qualidade que atenda as expectativas dos clientes.
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Escopo do Produto

Este projeto tem como escopo a implantacdo de um escritorio de projetos dentro dessa
organizacdo. A criagdo de ferramentas e critérios de andlise, além das acomodacdes

fisicas e treinamento de pessoal, também fazem parte desse escopo.

Gerente do Projeto e Nivel de Autoridade

O Sr. Ryu Akira, Gerente de Area de Engenharia, sera o gerente desse projeto devido a

sua grande experiéncia em projetos nessa instituigéo.

Restricdes do Projeto

O projeto devera ser concluido em até 60 dias e seu or¢camento-base ndo podera
ultrapassar o valor de R$ 97.520,00. Todos os recursos humanos utilizados no projeto

serdo recrutados dentro dessa organizacao, a critério do gerente do projeto.

Com a autorizacdo e divulgacdo do projeto pela alta administracdo, tem-se inicio a
elaboracdo do plano de gerenciamento do projeto, doravante chamado de PLANO que
servira de base para a implantacdo do escritério de projetos. O charter acima
apresentado sera, agora, detalhado e esmiucado, de forma a atender plenamente 0s

objetivos do projeto de implantagcdo do PMO.

5.2. ldentificando as Partes Interessadas

O segundo processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de

processos de planejamento e denomina-se ldentificar os Envolvidos (P1), ou em inglés,

Stakeholders. O objetivo desse processo é identificar todos os potenciais interessados no
projeto, ou seus intervenientes, de modo que suas necessidades e expectativas sejam
plenamente atendidas no decorrer e ap0s a concretizacdo do projeto, e também para que
0 gerente do projeto possa gerenciar os interessados a fim de assegurar que o0 projeto

seja bem-sucedido.
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Segundo XAVIER (2011), um dos fatores criticos do sucesso em projetos € o
comprometimento dos principais envolvidos com o projeto. Ninguém compromete
ninguém. O que fazemos é criar condicbes para que as pessoas Se sintam
comprometidas. O primeiro passo no planejamento consiste, portanto em identificar
quais sdo esses envolvidos no projeto. Com isso poderemos trazé-los para participar do
planejamento e criar uma comunicagdo que 0s mantenham alinhados e motivados

durante o projeto. Os principais envolvidos num projeto séo:

= Gerente do Projeto: Pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto.

= Cliente: Pessoa ou organizacdo que solicitou ou contratou o produto ou servigo
do projeto.

= Membros da Equipe: Pessoas que compdem a equipe do projeto.

= Representantes das Areas: Pessoas das areas da organizagdo em que o projeto
esta sendo executado.

= Patrocinador ou Sponsor: Pessoa ou grupo, dentro ou fora da organizacdo, que
proveé recursos financeiros ou apoio institucional.

= Usuério: Pessoa da organizacao que ird utilizar o produto ou servico do projeto.

= Fornecedores: Organizagbes que irdo fornecer produtos ou servigos para 0

projeto.
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5.2.1. Relagdo das Partes Interessadas

A tabela a seguir exemplifica a relacdo dos interessados para o projeto de
implantacdo do escritorio de projetos, suas formas de contato e o tipo de envolvimento
que terdo nas atividades do projeto.

I O T

Marcos B.S. Rezende  Vice-Presidente

_ Fone/Email Patrocinador
de Varejo
Daniel Cadoni Diretor de )
2 . Fone/Email Consultor
Estratégia
Bruno Dugatto Gerente de ] )
3 . Fone/Email Equipe
Divisao
Diego Dallagranna . .
4 Assessor de TI Fone/Email Equipe
Ralph Sautchuk ) )
5 Assessor de TI Fone/Email Equipe

Tabela 1. Relacéo de Stakeholders.
(Fonte: Autores)

A tabela acima ndo é definitiva podendo ser modificada durante o projeto a

medida que novos interessados forem surgindo.

5.2.2. Andlise das Partes Interessadas

A anélise das partes interessadas ou analise de stakeholders é uma maneira de
identificar e administrar as expectativas das partes interessadas, sendo um meio do
gerente do projeto mapear os stakeholders com a influéncia que eles tém em relacéo ao
se grau de interesse. Através do mapeamento € possivel tomar as atitudes de

posicionamento e feedback.
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A
High / \
Engage Partner
Infrequently to Closely
Help Resolve Issues With
Power
Engage as project
Keep Champions /
Informed Advocates
Low K / -
Low Interest High

Fig. 4. Analise de Stakeholders.
(Fonte: Philipe Gaspar)

O primeiro quadrante refere-se aos interessados com alto grau de influéncia e
alto grau de interesse no projeto, sendo necessario gerencia-los bem de perto, tornando-
os aliados (partner). O segundo quadrante refere-se aos interessados com alto grau de
influéncia e baixo interesse no projeto, sendo prudente motiva-los a participar do

projeto (resolve issues).

O terceiro quadrante refere-se aos interessados com baixo grau de influéncia e
interesse, sendo necessario apenas manté-los informados (informed), e por fim, o ultimo
quadrante refere-se aos interessados com alto grau de interesse, mas baixo grau de

influéncia, sendo conveniente inclui-los nas acdes do projeto (engage).
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A tabela a seguir exemplifica a analise de stakeholders para o projeto de

implantacéo do escritdrio.

Diego

Dallagranna

Ralph Sautchuk

Bruno Dugatto

Daniel Cadoni

Marcos B.S.

Rezende

v

e
Equipe Neutro

Consultor Mﬁg:ri;)do
Patrocinador | 1POI0
Forte

Criticas aos
beneficios de
implantacédo do
escritorio

Resisténcia as
praticas de
gerenciamento de
projetos

Desinteresse pela
ciéncia do
gerenciamento de
projetos

Interesse pela
ciéncia do
gerenciamento de
projetos

Interesse em
implantar novas
metodologias

Tabela 2. Andlise de Stakeholders.
(Fonte: Autores)

Focar numa
excelente
apresentacdo do
projeto

Focar numa
excelente
apresentacdo do
projeto

Incentivar a
participacao no
projeto

Envolver na
tomada de
decisbes
importantes

Envolver em
apresentacoes e
reunides do
projeto

A tabela acima também ndo é definitiva podendo ser modificada durante o

projeto & medida que novos interessados forem surgindo e seus comportamentos forem

mapeados pelo gerente do projeto.
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5.3. Planejando o Escopo e a Qualidade

O terceiro processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de

processos de planejamento e denomina-se Planejar o Escopo e a Qualidade (P2).

Consiste em descrever e planejar todo o escopo do projeto, definindo e detalhando o
escopo do produto (visdo do cliente), onde serdo especificados os trabalhos a serem
realizados, além de incluir o que ndo fara parte do escopo (escopo nédo incluido), e
também o detalhamento do escopo do projeto, ou seja, a estratégia de conducdo do
projeto, especificando a forma como serdo conduzidos os trabalhos.

Segundo XAVIER (2011), é fundamental que comecemos pela definicdo do
escopo do cliente, ou seja, dos produtos, servicos ou resultados relacionados aos
objetivos do projeto que serdo entregues aos solicitantes do projeto. Sdo exemplos 0s
desenhos conceituais, estudos de viabilidade, manual do equipamento, testes,
equipamentos, treinamento de pessoal, relatorios de desempenho, etc. E necessario,
portanto, levantar e validar junto ao cliente quais s&o os produtos e servigos que terdo de

ser produzidos e entregues, gerando um texto descritivo desse entendimento.

Com o escopo validado pelo cliente deve-se montar a estratégia de conducao do
projeto, que sera 0 modus operandi do gerente e da equipe de projetos para a
consecucdo dos objetivos. Para uma melhor administragdo do projeto, € conveniente
dividi-lo em fases, ou seja, em partes menores que facilitem a intervencdo por parte da
equipe de projetos e que formam o ciclo de vida do projeto, evidenciando, dessa forma,
toda a evolucdo do projeto, desde a concepc¢do, passando pelas fases principais, até o

fechamento ou encerramento do projeto.
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5.3.1. Declaracéo de Escopo

A seguir, apresenta-se o escopo detalhado para o projeto de implantacdo do

escritorio, com todas as informac6es necessarias para o bom entendimento.

Declaragéo de Escopo

Aprovado por:

Marcos Rezende, Vice-Presidente de Varejo.

Elaborado por:

Ryu Akira, Gerente do Projeto.

Data de Aprovacéao:

04/04/2013
Quadro 2. Declaragéo de Escopo.
(Fonte: Autores)
Objetivo

O objetivo deste projeto é criar e implantar uma estrutura agil e eficiente,
denominada escritério de projetos, com vocacdo de suporte, que funcionard como um

centro de apoio aos projetos organizacionais.

Sua responsabilidade passa pelo controle de mudangas, treinamento de pessoal,
estabelecimento de padrdes e métricas, além de prestar toda e qualquer assisténcia ao

gerente do projeto.

Como resultado da implantacdo do escritorio de projetos, sespera-se otimizar o
nivel de qualidade dos servigos prestados para cliente internos, gerando aprimoramento

do processo negocial que se inicia com o cliente externo.
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Descricdo do Produto

Os escritorios de suporte de projetos funcionam dentro de estruturas pre-
existentes e servem para auxiliar o gerente funcional na implementacdo de projetos,
transferindo responsabilidade para uma estrutura projetizada capaz de utilizar meios e
maneiras consagradas mundialmente como as melhores praticas para planejar, executar

e gerenciar projetos.

Como composicdo da equipe de projeto, se sugere agrupar pessoal conhecedor
das melhores praticas de gerenciamento de projetos, os quais utilizam as teorias
propagadas pelo PMI, formacgdes académicas diversas, de acordo com as principais
demandas de cada estrutura, além de reunir pessoal da area de informatica para prover
suporte ferramental. A quantidade de pessoas, ficara a critério do comité da

administracdo, levando em conta a disponibilidade orcamentaria.

O escritorio de suporte acolhe as solicitacdes, em templates padronizados, coleta
requisitos e especificacdes com cada solicitante, formaliza uma proposta de trabalho,
com a solucdo do problema, se possivel, e a entrega a alta administragdo. Caso a
solicitacdo seja autorizada, o gerente do escritorio assume o papel de gerente do projeto

e 0 implementa juntamente com o gerente funcional do setor demandante.

Implementado o projeto, o gerente de projetos formaliza o encerramento e
armazena no escritorio todos os relatorios e licbes aprendidas, servindo como banco de

dados para solicitacdes futuras.
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Estratégia de Conducdo do Projeto

A realizacdo dos trabalhos se iniciara por meio de desenvolvimento de uma
proposta de projeto que serd encaminhada ao comité da administracdo, alocando, entre
outros requisitos, recursos humanos para constituicdo da equipe de projeto, recursos
orcamentarios para cobrir despesas, recursos materiais, recursos tecnoldgicos e espago
fisico para acomodacéo da equipe de trabalho. A fim de obter esses recursos, o gerente
do projeto apresentara uma proposta para conseguir aprovacdo da diretoria, composta

pelos seguintes itens:

e Objetivo;

e Antecedentes;

e Metodologia;

e Equipe de projeto;
e Cronograma,

e Orcamento;

A apresentacdo da proposta para tomada de decisdo devera ser em forma de
evento, com descricdo de datas e horarios, locais, selecdo dos participantes, recursos a
serem usados, coffebreak, tempo e metodologia da apresentacéo, secdo de perguntas e
respostas, além de registro, agradecimentos e avaliacdo do evento.

Para a execucao dos trabalhos, o gerente do projeto devera requerer a preparacao
da sala onde a equipe iré trabalhar, exigindo que a localizacdo seja préxima a sala da
presidéncia, como forma de incentivo aos projetos dentro da organizacdo. Além disso,

serdo necessarios 0s seguintes itens:

Mesa de reunido, com cadeiras confortaveis;

e Telefone para ligages internas, locais e interurbanas;

e Arquivos de pastas suspensas para guarda de documentos;
e Quadro de avisos, lousas e/ou flipcharts;

e Materiais basicos de escritorio;
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e EstacOes de trabalho, contendo processadores de textos, planilhas
eletronicas, banco de dados, producao de slides, etc;

e Programas para gerenciamento de projetos, programas para gravacao de
arquivos em midias, etc;

e Acesso a internet e correio eletronico;

e Impressoras multifuncionais;

Para a formacgdo da equipe do projeto, se sugere buscar um profissional, um
especialista e um par de assistentes. Recomenda-se, para a criagdo dos pares de
assistentes, a selecdo de um do sexo masculino e de outro do sexo feminino, a fim de

criar uma sinergia entre o emocional, o sensitivo, o racional e o pragmatico.

Uma vez que a equipe de projeto sera composta por diversos profissionais, com
diferentes formac0es, sera necessario organiza-los para que a linguagem seja Unica,

observando os seguintes parametros:

e Padronizacdo de conceitos usados no projeto;

e Ensaio da metodologia de trabalho;

e Treinamento no uso dos programas e demais ferramentas necessarias;

e Apresentacdo da estrutura da base de dados e dos formulérios utilizados;
e Construcdo de niveis de acesso aos diretorios;

e Apresentacdo dos indicadores de resultados;

¢ Relatorios de acompanhamento;

Com a equipe reunida, o gerente do projeto deverad definir as abordagens de
gestdo, de conteudo e de acdo, com os dados e informacgdes levantados durante a

elaboracdo da proposta de projeto.

O cronograma do projeto devera ser detalhado com as atividades a serem
realizadas em cada fase, com a apresentacdo da relacdo nominal dos profissionais a
serem entrevistados, 0os documentos a serem coletados, a relacdo das &reas a serem

visitadas e aos processos a serem levantados.
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O cronograma devera ser estudado e discutido com todos 0s membros da equipe
de projetos para que todos tenham consciéncia dos trabalhos a serem executados, dos
seus autores e dos prazos a serem cumpridos, frisando sobre as consequéncias por
descumprimento dos prazos. O cronograma devera ser distribuido para o presidente e

para as diretorias envolvidas.

O gerente do projeto deverd apresentar 0s instrumentos de mensuracao que serao
utilizados para controlar a equipe de projetos, a fim de assegurar que 0 projeto seja
realizado dentro do prazo, com assiduidade e espirito de equipe, com observancia das

autoavaliacOes, brainstorming e reunides semanais para a manutencdo do foco.

Critério de Aceitacdo do Produto

Como critério minimo para aprovacdo deste projeto, se exige estrutura fisica
implantada, normativos e documentos de gerenciamento de projetos elaborados e
gerente de projeto nomeado juntamente com sua equipe formada e treinada nas

melhores préaticas de gerenciamento de projetos.

Exclusdo de Escopo

N&o faz parte do escopo deste projeto, a realizacdo de pesquisas qualitativas a

respeito do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos.
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Premissas Restricoes

A apresentacdo do projeto ficard a cargo
de Marcos Rezende, vice-presidente de
varejo e patrocinador do projeto.

A aceitacdo do projeto ficara a cargo de
Marcos Rezende, vice-presidente de

varejo e patrocinador do projeto.

O escritorio de projetos serd implantado
em local escolhido dentro da propria

organizacéo.

O escritorio de projetos sempre utilizara
funcionario do quadro interno da

organizacdao.

O tempo para a implantacao do escritorio

ndo poder ultrapassar o prazo de 60 dias.

O custo para a implantacdo do escritorio
ndo podera ultrapassar o valor de R$
97.520,00.

O treinamento em gerenciamento de
projetos s6 podera ser ministrado pelo
Ryu Akira, gerente do projeto.

A producdo dos normativos so podera ser
realizada com a participacéo de Daniel
Cadoni, diretor de estratégia e consultor

do projeto.

Tabela 3. Premissas e Restri¢oes.
(Fonte: Autores)
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Para uma adequada representacdo do escopo do projeto, deve-se utilizar uma

trabalho, na forma grafica.

| | Célula de Projetos | I

ferramenta conhecida como Estrutura Analitica do Projeto, ou em inglés, Work
Breakdown Structure (WBS). Essa representacdo é, provavelmente, a pega técnica mais
importante do projeto, pois evidencia todas as entregas, servindo como documento-base
para a produgdo de outras pegas, como 0 cronograma e 0 orgamento-base. A seguir,

apresenta-se a WBS sugerida para a implantacdo do escritério de projetos do presente

Gerenciamento do

Projeto I

| Apresentagio do

Projeto

— Project Charter

—| Plano do Projeto I

— PG do Escopo

— PG dos Prazos

— PG dos Custos

PG das
Comunicagtes

— PG da Qualidade

PG dos Recursos
Humanos

— PG dos Riscos

— PG das Aquisigies

Monitoramento e
Controle

Reunibes de
Acompanhamento

Relatorios de
Progresso

Planejamento I

Criagéo de
normativo de GP

Criagdo de

Criagdo de
templates de GP

Elaboragdo de
Metricas

Elaboragdo de
Indicadores

Padronizagio de
Relatorios

Definigdo de

Definigdo de

"~ Estruturagio Fisica

metodologia de GP

Responsabilidades

Aguisigdo

Selegdo de
Fornecedores

Selegéo e
Contratagido da
Equipe

Fig. 5. Work Breakdown Structure.
(Fonte: Autores)

I-leplantagﬁo I

| Instalagdo de
Mobiliario

Instalagdo de
Maquinas

Equipe

Encerramento do
Projeto

Treinamento da

— Projeto-Piloto

— Operagdo Assistida

Relatdrio Final

Ligbes Aprendidas

Start-up
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A forma analitica da WBS para o projeto de implantacdo do escritorio é

apresentada a seguir com a especificagdo das entregas detalhadas num documento

chamado de Diciondrio da Estrutura Analitico do Projeto, ou em inglés, WBS

Dictionary, apresentado a seguir para o projeto de implantagédo do escritorio:

n Pacote de Trabalho Critério de Aceitacdo

Gerenciamento de

Projetos

1.1  Apresentacdo do

projeto

1.2  Project Charter

1.3 Plano do Projeto

131

PG do Escopo

1.3.2

PG dos Prazos

1.3.3

PG dos Custos

134

1.3.5 PG da Qualidade

PG da Comunicagéo

Documentos e areas de
conhecimento para o
gerenciamento do projeto
Apresentacdo em PowerPoint
detalhando o projeto aos
Stakeholders

Documento detalhando escopo
macro, marcos, restricoes e
premissas do projeto
Documento que descreve como
as areas de conhecimento
devem ser integradas
Documento detalhando todas
as fases e entregas que compde
0 projeto

Documento detalhando as
atividades e o cronograma do
projeto

Documento detalhando todos
0S custos e despesas previstos
para o projeto

Documento que auxiliam a
comunicagéo formal interna e
externa do projeto

Documento que auxilia na

Validacao

do Sponsor do projeto

Validacdo

do Sponsor do projeto

Validacdo do Sponsor e

do GP do projeto

Validacdo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e
do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e
do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e



1.3.6

1.3.7

1.3.8

1.4

141

1.4.2

2.1

2.2

2.3

2.4

PG dos Recursos

Humanos

PG dos Riscos

PG das AquisicOes

Monitoramento e

Controle

Reunides de

Acompanhamento
Relatorios de

Progresso

Planejamento

Criacéo de

Normativo de GP
Criacéo de
Metodologia de GP

Criacéo de

Templates de GP

Elaboragéo de
Meétricas

obtencgéo do controle da
qualidade do projeto
Documento que auxilia na
administracdo das pessoas
envolvidas no projeto
Documento mapeando todos os
riscos e respostas previstos
para o projeto

Documento mapeando todas as
aquisicdes de materiais e
equipamentos previstos para o
projeto

Relatérios de acompanhamento

e desempenho do projeto

Relacéo de datas, horarios e

locais das reunides

Documentos para medir nivel
de progresso do projeto com
tabelas e gréaficos

Fase de estudos e planejamento

do projeto

Normas aplicaveis ao
gerenciamento de projetos pela
organizagéo

Procedimentos aplicaveis ao

gerenciamento de projetos

Padronizagdo de documentos e

formularios

Definicdo de padrdes de

medicéo para o projeto.
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do GP do projeto

Validacéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e
do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validacdo do Sponsor e

do GP do projeto
Validacéo do Sponsor e
do GP do projeto
Validacdo do Sponsor e
do GP do projeto
Validacdo do Sponsor e
do GP do projeto
Validacdo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e
do GP do projeto



2.5

2.6

2.7

2.8

3.1

3.2

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

5.1

Elaboragéo de
Indicadores

Padronizagéo de

Relatérios

Definicédo de

Responsabilidades

Definicéo de

Estrutura Fisica

Aquisicao

Relacéo de
Fornecedores

Selecédo e
Contratacédo da
Equipe

Implantacéo

Instalacdo de
Mobiliario
Instalacdo de
Maquinas
Treinamento da
Equipe

Projeto-Piloto

Operacgéo Assistida

Encerramento do

Projeto

Relatério Final

Definicéo de indicadores de
desempenho do projeto

Uniformizacéo de relatorios e

formularios do projeto

Mapeamento dos responsaveis

e suas funcbes no projeto

Planejamento de layout e

necessidades fisicas

Fase de contratacdo e aquisicao

de recursos

Relagdo de fornecedores para
facilitar cotacOes de precos e
Servigos

Procedimentos e propostas

para contratacdo de pessoal

Fase de execucdo dos servicos
planejados

Montagem de moveis e
utensilios

Montagem de maquinas e
equipamentos

Preparacao tedrica e pratica da
equipe de projetos

Definicéo e implementagéo de
projeto-modelo

Teste do escritdrio de projetos
antes do Start-Up

Fase que finaliza o projeto

Registro de todas as
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Validagéo do Sponsor e
do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validacéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e

do GP do projeto

Validacdo do Sponsor e

do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e
do GP do projeto

Validagéo do Sponsor e
do GP do projeto

Validacdo do GP do
projeto

Validagéo do GP do
projeto

Validacdo do GP do
projeto

Validacdo do GP do
projeto

Validacgdo do Sponsor e
do GP do projeto
Validagdo do Sponsor e
do GP do projeto
Validacdo

do Sponsor do projeto

Validacao
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informacgdes pertinentes ao do Sponsor do projeto
projeto

5.2  LicBes Aprendidas Registro de erros e acertosdo  Validacao do Sponsor e

projeto do GP do projeto
53  Start-Up Inicio das atividades do Validagéo
escritorio de projeto do Sponsor do projeto

Tabela 4. Dicionario da EAP.
(Fonte: Autores)

5.3.4. Planejando a Qualidade

Segundo XAVIER (2011), o conceito de qualidade em geréncia de projetos é
definido como o grau de em que as caracteristicas de um produto ou servigo atendem
aos desejos e necessidades dos stakeholders. Existem dois aspectos de qualidade a
serem considerados no projeto: a qualidade dos produtos ou servicos e a qualidade do
gerenciamento de projetos. O primeiro estd relacionado com as caracteristicas e
especificacbes as quais o produto deve atender, enquanto o segundo esta relacionado

aos aspectos da qualidade de gerenciamento de projeto.

Para o projeto de implantacdo do escritorio ja foram previstas acdes que visam 0
controle da qualidade, como o explicitado na declaracdo de escopo, no campo Critérios

de Aceitacdo do Projeto, que especifica o controle de qualidade minimo para o escopo

do produto, a saber: (...) estrutura fisica implantada, normativos e documentos de
gerenciamento de projetos elaborados e gerente de projeto nomeado juntamente com

sua equipe formada e treinada nas melhores praticas de gerenciamento de projetos.

A qualidade inerente ao acompanhamento do projeto também ja foi prevista no

campo Relatérios de Progresso, descritos no diciondrio da EAP, a saber: (...)

documentos para medir nivel de progresso do projeto com tabelas e graficos. Durante a
execucdo do proejto, sera previsto no processo D, a obtencdo de aceites parciais para
cada entrega do projeto, em documento formalizado, a fim de que o avanco fisico do

projeto seja feito em conformidade com o escopo combinado com o cliente.
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5.4. Planejando as Respostas aos Riscos

O quarto processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de

processos de planejamento e denomina-se Planejar as Respostas aos Riscos (P3).

Segundo XAVIER (2011), todo projeto estd exposto a riscos e o nivel dessa exposicao é
influenciado pela sua natureza, tamanho, complexidade e pelo ambiente no qual esta
inserido. Todos 0s aspectos que constituem um projeto, ou seja, tecnologia, recursos
humanos e materiais, aspectos legais, politicos, ambientais e financeiros, podem ser

fontes de riscos.

A equipe de gerenciamento do projeto deve dimensionar adequadamente o
gerenciamento dos riscos de modo a balancear seu custo com o0s beneficios
proporcionados para o projeto. No decorrer do projeto, todos os membros da equipe
devem ser responsaveis por identificar novos riscos, em funcdo do progresso do projeto

ou de mudangas em seu ambiente.

5.4.1. Identificando os Riscos

Segundo XAVIER (2011), o gerente do projeto deve conduzir o trabalho de
identificacdo dos riscos, disponibilizando para os envolvidos nesta tarefa a
documentacao do planejamento do projeto atual e informagdes sobre projetos anteriores.
As informacdes e a analise dos resultados obtidos contra os planejados, relativos ao
escopo, tempo, qualidade, custos, contratacdo, comunicacBes, recursos humanos,
integracdo, bem como a avaliagdo sobre os riscos previstos, eventos ocorridos e as

solugdes adotadas podem ser de grande valia para a identificacdo dos riscos.

O gerente do projeto deve planejar uma reunido de trabalho para realizar a
identificacdo, a analise e as resposta aos riscos. Para que se consiga 0 comprometimento
dos stakeholders é fundamental que verifiquemos quais deles devem participar desta
reunido. A técnica mais utilizada é o brainstorming, que consiste na geracdo de ideias

sem restri¢Bes, onde qualquer pensamento relacionado aos riscos é coletado.
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5.4.2. Analisando os Riscos

Segundo XAVIER (2011), apos a identificacdo, os riscos devem ser analisados
de modo a determinar sua exposi¢cdo ao risco, que depende de dois aspectos: a sua
probabilidade de ocorréncia e o impacto que ele pode causar ao projeto. A abordagem
simplificada desta metodologia considera a andlise qualitativa dos riscos para a
determinacdo do grau de exposicdo ao risco, classificando-os em: BAIXO grau de

exposicio, MEDIO grau de exposicdo e ALTO grau de exposicao.

5.4.3. Definindo as Respostas aos Riscos

Segundo XAVIER (2011), consiste em selecionar as acdes a serem adotadas
para reduzir as ameagas e potencializar as oportunidades que influenciam o resultado do
projeto. Este processo visa garantir que os riscos serdo adequadamente tratados. As

principais estratégias para a resposta aos riscos sdo:

Riscos Negativos ou Ameacas

Eliminar: consiste em alterar o plano do projeto para eliminar a ameaga

ou proteger os objetivos do projeto.

Transferir: consiste em transferir para terceiros as consequéncias de um

impacto negativo.

Mitigar: busca reduzir o impacto e/ou a probabilidade dos eventos do

risco.

Aceitar: indica que a equipe de projeto resolveu ndo alterar o plano do

projeto para lidar com o risco.

Riscos Positivos ou Oportunidades

Explorar: visa garantir que a oportunidade seja concretizada.

Compartilhar: utilizada quando se percebe que um terceiro é capaz de

aproveitar melhor as vantagens do risco.

Melhorar: visa modificar o tamanho de uma oportunidade aumentado sua

probabilidade e/ou impactos positivos.

Ignorar: indica que a equipe de projeto resolveu néo alterar o plano.
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5.4.4. Registro de Riscos

Para o projeto do PMO, foram identificados os seguintes riscos de ameacas:

I N

Mudanga cultural da  Resisténcia da organizacéo

o _ Mitigar
organizagao em mudar seus paradigmas
Nivel de maturidade Baixo conhecimento em )
_ Aceitar
em projetos GP
Implantacéo fisica do Dificuldades para alocar o
o ] Eliminar
escritorio objetos e pessoas
Treinamento do Dificuldades para treinar ]
4 3 o Transferir
pessoal de operagao funcionarios em GP
Dificuldades de
Uso de pessoal de o .
empréstimo de Mitigar

outros setores .
funcionarios

Tabela 5. Identificacdo e Anélise.
(Fonte: Autores)

Em seguida, montou-se o registro de riscos conforme abaixo:

O] R | Eweii | Fepsa | Reonae

Mudanca cultural da Buscar apoio do )
o Alta ) Patrocinador
organizacao patrocinador
Nivel de maturidade o Ryu Akira
2 _ Média -
em projetos (GP)
3 Implantacdo fisica do Al Elaborar layout Ryu Akira
a
escritorio detalhado (GP)
A Treinamento e selecéo Al Contratar empresa Empresa de
a
de pessoal de RH RH
Uso de pessoal de ) Buscar apoio do )
5 Baixa ) Patrocinador
outros setores patrocinador

Tabela 5. Resposta aos Riscos.
(Fonte: Autores)
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5.5. Planejando as Comunicacdes

O quinto processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de

processos de planejamento e denomina-se Planejar a Comunicacgdo (P4). Consiste em

planejar toda comunicacdo entre os stakeholders, assim como a gestédo de expectativas.
Deve ser estabelecido o método ou a tecnologia de comunicagdo adequada para cada

parte envolvida para melhor entendimento.

Segundo XAVIER (2011), é fundamental utilizar todas as técnicas disponiveis
de maneira apropriada para evitar falhas e barreiras de comunicagdo, bem como suas
indesejaveis consequéncias. Porém deve-se cuidar para ndo saturar o nivel gerencial

com informac@es desnecessarias ou sem valor agregado.

A geréncia de Comunicacdo engloba 0s processos necessarios para garantir a
correta geracdo, distribuicdo, armazenamento, coleta, e disposicdo final das
informacdes, relativas ao projeto. O sucesso do projeto depende de ter as informacgoes
atualizadas com frequéncia disponivel e urgéncia necessaria, uma vez que uma

comunicagéo eficaz cria uma ponte entre as diversas partes do projeto.

A seguir, apresenta-se 0 Mapa de Comunicagdo com 0s principais itens

considerados para a implantacao do escritorio.
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Reunido de  Apresentacdo Gerente do
Ata de Reunido Todos
Abertura do projeto projeto
Registro Atividades, )
RSO Supervisor
. semanal de porcentagem o
Relatorio o . ) de cada Geréncia RSO
atividades concluida e itens ;
Semanal ) area
realizadas restantes
o ) Setor de
Quadro de Anuncios Assinatura e )
) ) o comuni- Todos Nenhum
Avisos Gerais atividade 3
cacédo
Apresentacdo
de avancgo
Avaliacédo fisico e . Gerente de .
) ) Ata de Reunido ) Geréncia ATA
Mensal financeiro do Projeto
projeto e
projecoes
. Informacao Gerente
Comuni- comunicagio o o
sobre ocorréncia  Adminis- Todos E-MAIL
cados entre todos ]
de eventos trativo
Relatorio )
Registro de
de o . Gerente de
licbes Ata de reunido ) Todos ATA
encerramen ] projeto
. apreendidas
0

Tabela 5. Mapa de Comunicacéo.
(Fonte: Autores)
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5.6. Planejando o Tempo e 0s Recursos

O sexto processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de
processos de planejamento e denomina-se Planejar o Tempo e os Recursos (P5). De
acordo com a metodologia, a base para a elaboragdo do cronograma do projeto € a
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) que coloca no tempo ao longo do projeto, “por
quem” os servicos e produtos (entregas) serdo desenvolvidos e ‘“quando” serdo

entregues.

Para obter um melhor controle do tempo de execucdo de uma entrega, pode-se
decompor esta entrega em atividades. Esta decomposicédo fica a critério da equipe, nao
sendo obrigatéria. Para realizar esta decomposicao, basta pegar o nivel mais aberto da
EAP, e verificar se é necessario compor em atividades. Vale ressaltar que as entregas
sdo escritas como substantivos (ex: avaliacdo), enquanto as atividades devem ser

escritas como verbo no infinitivo (ex: aplicar).

Os marcos (milestones) sdo pontos de controle acrescentados no cronograma
para destacar uma entrega importante, ou entdo uma conclusdo de fase no projeto. Os
marcos nao tem esforco associado, portanto ndo tém duracdo, nem custo ou alocagdo de

recursos.

O levantamento dos recursos necessarios (pessoas, equipamentos e materiais) e a
estimativa da duracdo das atividades sdo definidos em paralelo, pois pode existir uma
dependéncia entre a duracdo de uma atividade e a quantidade de recursos a ser utilizado.
O recurso pode ser do tipo méo de obra, material ou apenas um custo especifico, onde
devemos levantar 0s recursos necessarios para execucdo das tarefas, para sé depois

estimar a duracdo de cada atividade.

A sequir, apresenta-se a tabela de alocacdo de recursos e duracdo das atividades

para o projeto de implantacdo do nosso escritorio:
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

11

1.2

1.3

131

1.3.2

1.3.3

134

135

1.3.6

1.3.7

1.3.8

1.4

141

1.4.2

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

Tarefas

Gerenciamento do Projeto
Apresentacdo do Projeto
Project Charter

Plano do Projeto

PG do Escopo

PG dos Prazos

PG dos Custos

PG da Comunicacéo

PG da Qualidade

PG dos Recursos Humanos
PG dos Riscos

PG das Aquisicdes
Monitoramento e Controle
Reunides de Acompanhamento
Relatorios de Progresso
Planejamento

Criagdo de Normativo de GP
Criagdo de Metodologia de GP
Criagdo de Templates de GP
Elaboracdo de Métricas

Elaboragéo de Indicadores

Predecessora

8:9:10:11;12

13

17

18

17

17
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Recurso | Duracgéo

GP

Daniel
Daniel
Bruno
Diego
Diego
Ralph
Ralph
Ralph
Bruno
Diego
Ralph
Ralph

Diego

Daniel
Bruno
Bruno
Diego

Ralph

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d




22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

2.6

2.7

2.8

3.1

3.2

41

4.2

4.3

4.4

4.5

5.1

5.2

53

Padronizacao de Relatorios
Definicéo de Responsabilidades
Definicdo de Estrutura Fisica
Aquisicao

Relacdo de Fornecedores
Selecéo e Contratacéo da Equipe
Implantagéo

Instalagdo de Mobiliario

Instalagéo de Maquinas

Treinamento da Equipe
Projeto-Piloto

Operacédo Assistida (marco)
Encerramento do Projeto
Relatério Final

LicGes Aprendidas

Start-Up (marco)

10

12

12

10

24

29

27

31

32

33

14;35

Tabela 6. Lista de Atividades.

(Fonte: Autores)

Diego

Bruno

Diego

Bruno

Bruno

Terceiriza
da

Terceiriza
da

Daniel
Bruno

Daniel

Bruno

Diego

43

1d

1d

1d

2d

10d

5d

3d

2d

1d

1d

1d

1d

O cronograma ¢é o documento que representa o planejamento do tempo em um

projeto, contendo data de inicio e data esperada para conclusdo de cada entrega e/ou

atividade. O cronograma aprovado, chamado de cronograma-base ou referéncia € um

dos componentes do plano do projeto e é utilizado para avaliagdo e acompanhamento do

desempenho do projeto.



44

A definicdo das datas de inicio e término das atividades do projeto € o processo
que evidencia a conciliagdo de forma eficiente da alocacdo dos recursos a fim de
aperfeicoar a forma de utilizacdo dos mesmos. Determinar quais tarefas faz parte do
caminho mais longo do projeto (caminho critico) com o objetivo de prioriza-las e
adequar o cronograma as restricdes de datas e prazos impostos ao projeto para assim

minimizar eventuais atrasos.

W [Wome da ot O3 Turass TG T T I = T = T S = P 2 N K T = T S 2T N =Y N =T
e — L REEDETE s BEp e 8 FERETRRERDETRREEPE TR REEETE o Bt ETa ¢ BEbETR B ETRREE I ETRREERETa s FEI ETe 8
TT | GERENCIIMENTO DO PROJED TerziiE i iEdlac Gl 6013 o P
3 EPRESENTS; A0 00 PROJETD Ter 213 il GWEATY e 0%
¥ FROJECT CHARTER LICETSE Zilar LIS &i-]s-v»
T PLENG 00 PROJE O Tl 4T dla Gua TS %
—E FG D0 ESCO PO LI ilas T W3, I —_—
— ba woa PRSI TS S aw i iwfn
- PG D0SCUST QU3 ELC = NETE },;,@Iv»
g FG DASCOMUN K AGH B3 ETIEN tlla Ter 18413 wi%
T FG DA QUALIDADE T IEw13 Zila o IET mi\
BT PG DOT REC URSDT H UMANDS Tdia Dex 1904 13]
i G 00T RIZE 03 ETE R T g— :
(E] PG DAS A UKD ES T2 GuaZewl -
I MOHITCREMENT O E GO NT ROLE fidas  Gulsk I 0%
| REUNKS B BE A0 WP AN HENEN T BT
E RELSTS RS 08 FRO O B30 Sum s L
T PLANEJZMENTD Qua IIE T diag Sen PRI 5 02
T CRISCAD DE WO RMATIVO BEGF Tus 2R3 Tl S T
(E] CRISCED DEMETD 00 LOG % DEGP ESECIE Zilar Ter T3, %Niw
= CRISGAD DETEAPLATES DEGF T TS il Seg T3 0%
I ELABORACA0 DEMETREAS Tex 260413 Fdlar Gua 1S Mm%
= ELXEORA A0 VE IND K ADOR ES e BT Tl Ga S WL
= FADRD NEACED DE RELATE RE S Gua IS13 willar Tt T3, x [
= BEFINK A0 DERESR NE#BILINADES s Tdls| e TR W
= DEFINGED DEESTRUTURAGAD FISEA Guazew Zilai Sex2E13) A
TE | ARUISGED sen I3 fediac] ol BRI g 0%
= TELEAD b EFO RNECEDD RES ETREH Jllar oS3 S 0%
= SELEGAD ECONTRATAGAD DE B3l IFE Sex 190413 10 dlar EIECIE '
T MPLANTAGED SerTMNE dEdiac Geg IANE, P 0%
| INSTALEE 50 DE NS BILILRES e T Sllar  SeCES
E] INSTALAC 50 DEMAG UINAD ESECIE Il GuaEsl o 0%
= TRENAMENTD DE EGU IFE EECH Toillar Sex TS
= s T i S e e * -
I O PERA; A ASEHETIDR TR Sl oeg 1T ww]n%
= ENCERRAN BITC 00 PROVETD T Gdiac|  Gep AEII3 g 0%
= | RELATE RE) FINAL ETIETH Sdlar ouE0E3 * 2%
| LK EZ APRENDIDAS EEE-E ET T E e £® e 0%
= | START UF T3 Tdia Tex 216 13] -1

Fig. 6. Cronograma do Projeto.

(Fonte: Autores)
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5.7. Planejando as Aquisicgdes

O sétimo processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de
processos de planejamento e denomina-se Planejar as Aquisi¢des (P5). De acordo com
a metodologia, 0 processo descreve como serdo adquiridos 0s produtos e servicos
necessarios ao projeto. Segundo XAVIER (2011), o gerenciamento de aquisicdes do
projeto passa pela decisdo do que, quanto, quando e como sera a contratacdo no projeto,
incluindo a administracdo e o encerramento de contratos. Para planejar as aquisicoes,
devemos identificar as necessidades do projeto que serdo mais bem atendidas por meio
da aquisicdo de produtos, servicos ou recursos fisicos (materiais, equipamentos e

pessoas) de fora da equipe do projeto.

A principal finalidade do processo € selecionar fornecedores qualificados para o0s
bens e servicos do projeto e controla-los eficazmente. Desta forma, este processo
abrange a selecdo de fornecedores, 0 estabelecimento de compromissos com o0s
fornecedores e a verificagdo do desempenho e resultados dos fornecedores.

Para o planejamento das aquisi¢des do projeto, o primeiro passo € decidir o que
sera contratado e o que sera feito internamente (decisdo make-or-buy). A analise da
EAP do projeto auxiliard a equipe a determinar os produtos e servicos a serem
adquiridos, considerando as necessidades de recursos fisicos e a capacidade da
organizacdao de fornecé-los. Os recursos que ndo estiverem disponiveis internamente
devem ser obtidos externamente. Assim, os pacotes de trabalho da EAP devem passar
por uma decisdo make-or-buy para que seja definido o que sera adquirido fora da
organizacdo. Pode ser contratado o pacote todo ou parte dele (materiais, equipamentos e
mao-de-obra), necessarios para o trabalho que sera feito visando a entrega do pacote de
trabalho.

Desta forma, a metodologia recomenda que no processo seja elaborado o Mapa

das Aquisicdes, que é o documento que indica a relacdo das aquisi¢cbes necessérias de

bens e servicos para atender ao projeto, adequando a contratagdo ao cronograma. De
acordo com a metodologia BASIC, a estrutura analitica do projeto e o cronograma
deverdo ser atualizados com 0S processos necessarios para a aquisicdo dos itens
previstos no Mapa de Aquisicbes. Para o projeto de implantacdo do Escritorio de
Projetos, ap0Os realizar-se a andlise make-or-buy dos pacotes de trabalho da EAP,

desenvolveu-se o seguinte plano:
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Premissas para o Plano de Aquisicoes

O espaco fisico para a implantacdo do Escritério de Projetos sera disponibilizado pela
organizagdo. Os recursos humanos para a composi¢do da equipe do Escritério de

Projetos serdo selecionados dentre os colabores da organizacdao. N&o havera contratacdo

de mao-de-obra para composicdo do Escritorio de Projetos.

Alfa Mdveis
01 Beta Comercio de
01 Mobilia 3.1 Méveis R$ 5.000,00
Lote
Gama Moveis para
Escritorio
A&A Informética
Equip. ] B&B
) 01 Equipamentos de
02 Informa- Lote 3.1 Informatica R$ 10.000,00
tica
C&C Tecnologia
da Informacéo
Treina-
mento em
) 01 FGV
03  Projetos+ 3.1 R$ 25.000,00
Material ~ CUrso Beware/Quantica
Bibliografi
co

Tabela 7. Mapa de Aquisices.

(Fonte: Autores)



47

Alocacdo Financeira para o Plano de Aquisicdes

As despesas previstas com a compra de equipamentos e servigos estardo

incluidas no orcamento total do projeto apresentado no Planejamento de Custo.

Responsavel pelo Plano

Ryu Akira, Gerente do Projeto.

Frequéncia de Atualizacdo do Plano de Aquisicoes

O Plano de AquisicOes sera revisto caso haja mudancas no Planejamento de

Escopo do projeto.

Relacdo dos Fornecedores

R N O

Alfa Moéveis Mobiliario/Utensilios Fone/Email Fornecedor
Beta Comércio de e -
Méveis Mobiliario/Utensilios Fone/Email Fornecedor
Gama M(')v,el-s para Mobiliario/Utensilios Fone/Email Fornecedor
Escritorio
4 A&A Informatica Informética Fone/Email Fornecedor
B&B Equipamentos de "
. Informatica i Fornecedor
Informatica Fone/Email
C&C Tecnologia da Informaética Fone/Email Fornecedor
Informacao
7 BRASPORT Edltora Literatura Fone/Emall FOI’necedOI’
8 FGV Editora Literatura Fone/Email Fornecedor
9 Beware RH/Educa@éo Fone/Emall FOI’necedOI’
10 Quantica RH/Educacio Fone/Email Fornecedor

Tabela 8. Relacéo de Fornecedores.

(Fonte: Autores)
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O oitavo processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de

processos de planejamento e denomina-se Planejar o Custo (P7).

Abaixo encontra-se o cronograma fisico financeiro apresentados em intervalos

de 10 dias para melhor visualizacao.

1 Abrll

i1 &bl

21 Abrll

i Mak

i1 Mak

21 Mak

I Juako

i1 Juwke

21 Junko

Total

CELULA DEPROJETOD S

GERENCIAMENTD DO PROJETO

0o FROJETO

FF1.600,00

FE1.600,00

FE$E00,00

RF500,00

F$2.400,00

RE2.400,00

F§900,00

F 60,00

F$260,00

F3950,00

F3250,00

F% 450,00

F% 450,00

F3980,00

F%280,00

F% 450,00

R 450,00

F& 420,00

RE540,00

R%960,00

FF 450,00

R 450,00

R$950,00

R$960,00

RE960,00

R%960,00

FE$E00,00

RF500,00

Gla DEGP

F%1.600,00

F%1.600,00

DETEMPLATES DEGP

F%3.100,00

F% 100,00

R%3.200,00

F31.3580,00

REF60,00

B 1.400,00

F31.3580,00

REF60,00

B 1.400,00

F%1.920,00

F%1.920,00

F%300,00

F%800,00

DEFINI; 2 DE ESTRUTU

F§950,00

F$260,00

B UG

F2.400,00

FE2.400,00

F%700,00

F%35.600,00

F%1.700,00

F%5.000,00

R$2.875,00

R%2.125.00

R$5.000,00

R 10.000,00

F % 10.000,00

R 17.037 50

F% 11.062,50

R 28.000,00

R 1.500,00

R%7.200,00

F% 410000

R$12.800,00

R§ 350,00

RE1.650,00

R$2.000,00

F§2.400,00

R 2.400,00

F% 420,00

% 540,00

R%950,00

R%700,00

R§ 100,00

R%800,00

R$5.700,00

F& 4.060,00

R 14.975,00

RE35.562,50

F§16.762,50 |R$7.200.00 |R$ 445000 [RES.170.00 |RF640.00 |REsT.520.00

(Fonte: Autores)

Tabela 8.Cronograma Fisico financeiro.
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5.9. Aprovando o Plano do Projeto

O nono processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de
processos de planejamento e denomina-se Aprovar o Plano do Projeto (P8). Conforme
alerta do PMBOK, “o conteudo do plano ir& variar dependendo da area de aplicagdo e
da complexidade do projeto”. O plano do projeto € mais do que somente uma estimativa
do que ser4 feito, quando sera feito e os recursos exigidos para tal. E um compromisso
dos individuos e da organizagdo envolvida para executarem o projeto de acordo com 0
plano. Entdo € critico que os individuos responsaveis por fazer esses compromissos
sejam participantes ativos no processo de planejamento e aceitem a sua parcela de

responsabilidade na execuc¢do do plano.

Segundo XAVIER (2011), o plano deve ser um documento formal, consistente e
aprovado pelo patrocinador ou cliente do projeto. Para que ele seja consistente é
importante verificar se o planejamento de cada area foi refletido nas demais. Apds
aprovado, o plano passa a ser a base de referéncia (baseline) para a medicdo do
progresso e o controle do projeto, sendo continuamente atualizado de forma a traduzir a

realidade do projeto.

ENTRADAS

* Termo de Abertura

FERRAMENTAS SAIDAS

* Opinido Especializada * Planode
Gerenciamento

do Projeto

* Saidas dos Processos de
Planejamento
* Fatores Ambientais da

Empresa

* Ativos de Processos
Organizacionais

Fig. 7. Inputs e Outputs do PGP.
(Fonte: PMBOK 2008)
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5.10. Gerenciando o Plano do Projeto

O décimo processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo de
processos de execucdo e denomina-se Gerenciar a Execugdo do Plano do Projeto (D).
De acordo com a metodologia BASIC, o objetivo do processo € colocar em préatica o
previsto no Plano do Projeto. Neste processo o gerente do projeto deve orientar o
desempenho das atividades planejadas do projeto e gerenciar as diversas interfaces

técnicas e organizacionais que existem dentro do projeto.

Neste processo estardo alocadas a maior parte dos recursos humanos e materiais
do projeto. Ao final deste processo, espera-se que todos o0s produtos e servigos
planejados para o projeto sejam entregues. Este trabalho deve ser feito de forma
coordenada e com a utilizacdo otimizada dos recursos, gerando 0 escopo na qualidade

prevista.

E fundamental que o gerente do projeto dedique especial atencdo aos produtos e
servicos mais importantes do projeto. XAVIER (2011) destaca a regra 80/20, também
conhecida como Principio de PARETO, segundo a qual, de modo geral, 80% dos

resultados que obtemos esta relacionado com 20% dos nossos esforcos. O gerente de
projeto deve entdo identificar os 20% de produtos e servicos que serdo responsaveis
pela geracdo de 80% dos resultados. Para isso, deve-se usar como parametro a
importancia do produto ou servigo para o cliente, os riscos envolvidos, 0s custos
envolvidos, e se a atividade encontra-se no caminho critico, pois o atraso da atividade

causara atraso no projeto.

O presente trabalho ndo contempla o detalhamento da execucdo do projeto, pois
sua proposta é apresentar somente o Plano de Gerenciamento de Projetos para
Implantacdo de Escritério de Projetos. No entanto, para este projeto, podemos destacar
que o gerente deve ficar atento ao processo de selecdo e alocacdo de recursos humanos
para a equipe do PMO e ao processo de aquisicdes de bens e servicos para o escritorio

de projetos, pois sao fatores criticos para o sucesso deste projeto.
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5.10.1. Mobilizando a Equipe do Projeto

Para implementar o projeto e coloca-lo em préatica, o gerente de projeto deve
mobilizar a equipe de execugdo ao longo do projeto, de acordo com as necessidades
para a realizacdo das tarefas e também quando for necesséria a substituicdo de recursos
da equipe. Segundo Xavier (2011), os seguintes fatores devem ser considerados na
escolha dos membros da equipe do projeto: disponibilidade, qualificacdo, experiéncia
especifica no trabalho a ser executado, interesse pessoal e o custo da mé&o-de-obra.
Quando ocorrer disputa por recursos da organizacao, o gerente do projeto devera utilizar
sua capacidade de negociacdo para trazer os melhores recursos para a equipe. Na

execucdo do plano do projeto, o gerente do projeto (GP) deve garantir que:

= Todos 0s membros da equipe sejam formalmente alocados ao projeto;

= As informacdes sobre a equipe do projeto na "Relacdo dos Envolvidos no
Projeto” sejam atualizadas (P1);

= Para cada pessoa alocada, esteja definido o quanto ela estard dedicada ao

projeto (regime full-time ou part-time).

A tabela de alocacéo de recursos, desenvolvida no processo P5 da metodologia,

deve ser atualizada para contemplar os nomes dos recursos alocados.

5.10.2. Autorizando a Execucédo do Trabalho

O inicio da execucdo das atividades previstas no projeto deve ser formalmente
autorizado pelo gerente do projeto, a fim de garantir que o trabalho seja realizado no
momento certo e na sequencia adequada. De acordo com a metodologia, "autorizagao
do trabalho" trata-se de uma permisséo e uma orientagéo, verbal ou escrita, para iniciar
o trabalho previsto no cronograma. Uma das principais fontes de problemas de
desempenho nos projetos ¢é a falta de coordenacdo das atividades e recursos, que em
alguns casos pode comprometer definitivamente as entregas previstas no plano do
projeto. Ha ainda as atividades ndo previstas originalmente, e que surgem no decorrer
do projeto em virtude de solicitagdes de mudancas e a¢Ges corretivas ou preventivas.
Estas atividades também devem ser devidamente autorizadas pelo gerente do projeto

para que possam ser executadas.
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5.10.3. Comunicando-se com os Principais Envolvidos

As informacdes sobre o andamento do projeto devem ser disponibilizadas de
forma clara e completa as partes envolvidas, pois se sabe que problemas de
comunicagdo sdo uma das principais fontes de insucesso em projetos. Segundo Xavier
(2011), estatisticas mostram que cerca de 90% do tempo do gerente sdo gastos se
comunicando com a equipe, cliente, fornecedores e outros stakeholders. As informacdes
sobre o projeto podem ser divulgadas atraves de meios de comunicagdo diversos, tais
como: relatérios, e-mails, paginas na intranet, apresentagdes, etc. Um fator importante é

cuidar para que a comunicacao com os stakeholders tenha qualidade, e ndo quantidade.

5.10.4. Obtendo o Aceite dos Produtos e Servigos do Projeto

Com o avanco do projeto e a conclusdo de entregas programadas, faz-se
necessario obter o aceite do cliente. Para cada entrega, o gerente do projeto deve obter
do representante do cliente um documento formalizando o aceite, e arquiva-lo no acervo
do projeto. O gerente do projeto deve definir o0 modelo de documento a ser utilizado
para este proposito. E importante que todas as entregas parciais sejam formalmente

aceitas, e ndo somente a entrega final do projeto.
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5.11. Checando o Trabalho do Projeto

O décimo primeiro processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo
de processos de monitoramento e controle e denomina-se Checar 0 Trabalho do Projeto
(C). Segundo XAVIER (2011), checar ou monitorar o trabalho do projeto significa

observar, coletar, disseminar, avaliar informacdes a respeito do desempenho do projeto
a cada periodo de tempo, p. ex., a cada més. Para esse monitoramento, utiliza-se como

base de referéncia o PLANO aprovado, sendo necessario:

= Coletar informacdes sobre o custo e as datas reais de execucdo do projeto;

= Comparar o desempenho real obtido com o PLANO;

= Monitorar os riscos do projeto;

» Prover informacdes para apoiar os relatos de status, medicdo de progresso e
estimativas futuras;

= Monitorar a implementacdo das requisi¢cfes de mudancas aprovadas, de acordo

com o processo Agir para Corrigir Distorcdes, a ser explicado;

O principal instrumento de representacdo do resultado do monitoramento do
projeto € o Relatério de Desempenho, sendo sua periodicidade de emissdo desse
documento acertada com o destinatario das comunicacdes e estabelecida de acordo com
0 contexto de cada projeto. A seguir, segue exemplo de relatério de desempenho a ser

utilizado na implantacdo do escritorio.
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|
EMPRESA

Relatorio de Desempenho n° ....

Projeto:
Elaborado por: Ramal:
Data: Assinatura:

Atividades Realizadas:

Atividades Pendentes:

Pontos de Atencéo:

Proximas Atividades:

Posicionamento em Relacdo ao Cronograma Planejado: (inserir GANTT de controle)

Raz0bes dos Desvios e Sugestdes de Agdes Corretivas:

Previséo de Término do Projeto:

Data: Assinatura;

Quadro 3. Relatério de Desempenho.

(Fonte: Autores)
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5.12. Agindo para Corrigir Distorcoes

O décimo segundo processo descrito na metodologia BASIC faz parte do grupo

de processos de monitoramento e controle e denomina-se Agir para Corrigir Distor¢des

(A). Consiste em corrigir qualquer desvio em relagdo ao planejado e controlar todas as
mudancas através de relatorios e reunides. Segundo XAVIER (2011), as mudancas nos
projetos ocorrem por varios motivos pode gerar consequéncias negativas ou positivas.
De modo geral € importante assegurar que as mudancas sejam identificadas, sejam
adequadamente avaliadas por seu impacto, e sejam formalmente autorizadas, pois irdo

causar impactos no projeto.

Para ndo perder o controle das mudangas deve estabelecer um formulério de
requisicdo de mudancas, para equipe de gerenciamento analisar seus impactos, e assim
chegar a gerencia e patrocinadores para tomada de decisdo por sua aprovagdo ou nao.
Uma vez aprovado a mudanca é refletida no plano do projeto de acordo com a
abrangéncia da mudanca, portanto a ser realizado e controlado da mesma forma que o

trabalho original planejado.

O registro através do formulario de solicitacdo de mudanca € um documento
formalmente usado para rastrear todas as solicitacBes (inclusive novas caracteristicas,
solicitaces de melhoria, defeitos, mudanca de requisitos, etc.) com as informacdes de
status relacionadas durante todo o ciclo de vida do projeto. Todo o histérico de
mudancas serd mantido com a Solicitacdo de Mudanca, o que inclui todas as mudancas
de estado, datas e motivos da mudanca. Essas informacdes estardo disponiveis para
revisoes repetidas e para fechamento final. A seguir, segue um exemplo de ficha de
solicitacdo de mudanca a ser utilizado para solicitar mudancas de escopo para o projeto

de implantacéo do escritdrio.



EMPRESA

a1
»

Solicitacdo de Mudanca de Escopo n°....

Projeto:

Solicitado por: Ramal:

Descrigdo da Mudanca Solicitada:

Justificativa:

Data: Nome: Assinatura;

PARECER DO GERENTE DO PROJETO

Impactos Identificados:

No Cronograma:

No Custo:

Na Qualidade:

Em Outros Projetos:

Data: Nome: Assinatura:

PARECER DO DIRETOR EXECUTIVO

Aprovagdo () Rejeicdo ( )
Observacoes:
Data: Assinatura:

Quadro 4. Ficha de Solicitacdo de Mudancas.
(Fonte: Autores)
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5.13. Encerrando o Projeto

Por fim, o décimo terceiro processo descrito na metodologia BASIC faz parte do

grupo de processos de encerramento e denomina-se Encerrar o Projeto (E). Segundo

XAVIER (2011), o encerramento do projeto pode ser iniciado quando o processo C
indicar que o escopo do projeto foi totalmente entregue e aceito, ou quando o
patrocinador ou a geréncia da organizacdo solicitarem seu cancelamento, caso seus

objetivos ndo sejam mais pertinentes, necessarios ou alcangaveis.

Para que o projeto seja encerrado, todos os contratos também devem ser
encerrados, os resultados e os conhecimentos obtidos devem ser documentados e a
organizacao formalizar o encerramento do projeto. O término do projeto para com 0
cliente deve ser formalizado por meio de e-mail, reunido ou termo formal de aceite. A
ideia é documentar que o projeto e o cliente estdo quites em relacdo as suas
responsabilidades combinadas. Na situacdo de projeto interrompido, recomenda-se

identificar e documentar as causas que ocasionaram o término abrupto.

No caso de cliente externo é conveniente neste momento solicitar uma
declaracdo ou atestado de execucdo do trabalho, que podera ser util em futuros
processos para fornecimento de produtos e servigos semelhantes ao mercado. Para que a
equipe possa obter feedback final do cliente em relacdo ao desempenho do projeto, pode
ser solicitada uma avaliacdo que indique o grau de satisfacdo. O resultado da avaliagéo
do cliente devem ser analisados pela equipe do projeto, sendo utilizados para identificar
necessidades de melhorias. Uma boa pratica, no encerramento do projeto é a
documentacdo das li¢ces aprendidas, capturando o conhecimento desenvolvido durante

a execucao do projeto.

Finalmente, algumas tarefas de cunho administrativo, como liberagdo de
recursos alocados no projeto, atualizacdo de registros finais do projeto e fechamento de
sistemas administrativos devem ser realizados para que o projeto seja definitivamente
encerrado, sendo necessario que todas as etapas e pendéncias citadas sejam concluidas e

sanadas.



58

6. RECOMENDAGCOES E SUGESTOES

O nivel de detalhamento dos planos de gerenciamento de projetos relativos as areas
de conhecimento descritas no PMBOK deve ser individualizado de acordo com a
natureza, porte e complexidade dos projetos. A metodologia aqui explicitada propde um
passo-a-passo minimo, com documentos que garantirdo ao gerente do projeto um
adequado controle sobre o andamento de todas as atividades inerentes ao projeto. Fica a
critério do gerente do projeto se aprofundar mais em um plano ou ndo, de acordo com
seu interesse e disponibilidade, de adaptar a estrutura analitica do projeto de acordo com
0 tipo de PMO a ser estruturado e ainda de propor ou refinar os documentos ora

apresentados de acordo com as necessidades de seus clientes.

7. CONCLUSOES

A implantacdo de um escritorio de projetos numa organizacdo € uma atividade
complexa que demanda muita organizacdo e empenho, tanto por parte da alta
administragdo, que se encarregard de incutir e difundir a mentalidade de gerenciamento
de projetos dentro da organizacdo, quanto por parte da equipe de projetos encarregada
de implantar e operar o escritorio. Sem uma metodologia de cunho eminentemente
pratica torna-se ainda mais trabalhosa a tarefa de criar e executar uma operacdo como
esta, com agilidade e qualidade suficiente para que o projeto ndo pare no meio do
caminho e sem desperdicio de energia, tempo e dinheiro da organizacao.

Além de requerer muita disposicdo por parte do gerente de projetos para montar
uma estrutura capaz de atender a demanda por solu¢Bes de toda uma organizacao, ha
ainda a questdo da fidelizacdo dos envolvidos em acreditar que o escritdrio é capaz de
alavancar resultados para a organizacdo, tornando a tarefa de implantar o escritorio,
ainda mais laboriosa. A fidelizacdo dos clientes internos e externos s6 podera ser
conquistada a medida que o escritorio de projetos comecarem a produzir resultados
satisfatorios e a efetivamente ajudar a organizacdo na consecucdo de seus objetivos
estratégicos, através de projetos implementados, com alto grau de satisfacdo de todos os

stakeholders.



59

8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

XAVIER, Carlos M. S.; VIVACQUA, Flavio R.; DE ACEDO, Otualp. S;
XAVIER, Luiz F. S. Metodologia de Gerenciamento de Projetos. METHODWARE.
Rio de Janeiro. Brasport Editora. 2011.

XAVIER, Carlos M. S.; XAVIER, Luiz F. S. Metodologia Simplificada de
Gerenciamento de Projetos. BASIC METHODWARE. Rio de Janeiro. Brasport
Editora. 2011.

CARREIRA, Dorival. Organizagdo, Sistemas e Métodos. Séo Paulo. Ed. Saraiva.
20009.

SOTILLE, Mauro Afonso; MENEZES, Luis César de Moura; XAVIER, Luis
Fernando da Silva; PEREIRA, Mério Luis Sampaio. Gerenciamento do Escopo em
Projetos. Rio de Janeiro. FGV Editora. 22 edicao. 2010.

BARCAUI, André B.; BORBA, Danlbio B.; MOREIRA, Itamar; SILVA, Ivaldo
M.; NEVES, Rodrigo B.; VERGARA, Sylvia C. Gerenciamento do Tempo em
Projetos. Rio de Janeiro. FGV Editora. 22 edicao. 20009.

COSTA, Maria Christina B.; NASCIMENTO, Carlos Augusto D,
ABDOLLAHYAN, Farhad, PONTES, Ronaldo M. Gerenciamento de Custos em
Projetos. Rio de Janeiro. FGV Editora. 42 edicdo. 2011.

XAVIER, Carlos M. S.; WEIKERSHEIMER, Deana; LINHARES JR., José Genaro;
DINIZ, Lucio José. Gerenciamento de Aquisi¢cbes em Projetos. Rio de Janeiro. FGV
Editora. 22 edicdo. 2010.

SOLER, Alonso M.; SALLES JR, Carlos A. C.; DO VALLE, José¢ A. S;
RABECHINI JR., Roque. Gerenciamento de Riscos em Projetos. Rio de Janeiro.
FGV Editora. 22 edigéo. 2010.



60

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Um Guia do Conhecimento em
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APENDICE - ARTIGO PESSOAL

TERMO DE ABERTURA E PLANO DE ESCOPO PARA IMPLANTACAO
DE CELULA DE PROJETOS NO BANCO XPTO S.A.

INTRODUCAO

O BANCO XPTO, instituicdo financeira com mais de 100 mil funcionarios,
constituida na forma de sociedade de economia mista e com participacdo majoritaria da
Unido, apresenta em sua estrutura organizacional grandes departamentos reunidos em
centros de servigos que funcionam como unidades de apoio aos negdcios, contribuindo
para o alivio da sobrecarga das agéncias, além de conter setores especializados em
prover solucdes de alta complexidade. Cada centro de servico relne atividades
semelhantes e consideradas correlatas entre si, de modo que, a troca de informacdes,
procedimentos e processos aconteca com mais eficiéncia, gerando maior sinergia de

modo geral.

Os centros de servicos de logistica, CSL, localizados em vérias capitais, como
Curitiba, Sdo Paulo e Belo Horizonte, congregam areas técnicas e relacionadas a
engenharia do banco, como construcdo e suporte a instalacdo de novas agéncias,
licitacBes de obras e servicos e administracdo e fiscalizacdo de contratos. Ja nos centros
de servicos operacionais, CSO, concentram-se servicos tipicos de retaguarda de
agéncias, como conciliacdo e controle contabil de contas e balancetes, analise de
operacdes e clientes e suporte em tempo real as agéncias. Para atender a programa do
governo federal, criou-se o centro de suporte imobiliario, CSl, localizado em Séao Paulo,
e responsavel pela implementagdo do programa em ambito nacional, concentrando area
de operacdes de crédito imobiliario e area de engenharia especializada em avaliacGes e

incorporagdes imobiliarias.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Banco
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sociedade_de_economia_mista
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Em todos esses locais, a demanda por mudangas em processos e sistemas €
frequente, j& que o volume de servigcos é gigantesco e gera necessidade de agilidade,
tanto para a execucdo, como para 0 planejamento e implementacdo de mudangas
visando a melhoria desses processos e sistemas. Uma vez que o banco é,
essencialmente, uma estrutura mecanicista por forca de sua tradicdo como institui¢éo
financeira, agente puablico do governo e solidez no mercado, faz-se necessario
introduzir, aos poucos, metodologia de gerenciamento de projetos a fim de alinha-lo, na

medida do possivel, as novas tendéncias mundiais.

OBJETIVO GERAL

O objetivo primordial deste projeto € criar e implantar uma estrutura agil e
eficiente para o gerenciamento das mudancas nos centros de servicos do BANCO
XPTO, alinhando-os a0 moderno conceito de gerenciamento de projetos, tendo como
referéncia a teoria condensada no guia PMBOK® 42 edicdo do PMI©. A estrutura
idealizada e denominada “célula de projetos” funcionaria como um pequeno escritorio
de projetos com vocacdo para suporte local as inimeras solicitaces de mudangas em
procedimentos, processos e sistemas que ocorrem frequentemente nesses locais e que

demandam muita atengé@o dos gerentes funcionais dos setores envolvidos.

O principal objetivo da célula é auxiliar o gerente de setor na implementacédo da
mudanga, transferindo responsabilidade para uma estrutura projetizada capaz de utilizar
meios e maneiras consagradas mundialmente como as melhores préaticas para planejar,
executar e gerenciar mudancas e projetos. No BANCO XPTO, ja existe um grande
escritério de projetos corporativos que cuida de projetos maiores, cujos objetivos
alinham-se as estratégias principais de cada empresa. O escritorio corporativo localiza-
se em Brasilia e reune cerca de 100 pessoas, entre técnicos, gerentes e diretores,
envolvidos no desenvolvimento e execucdo de projetos para todos os trés pilares
negociais do banco (Atacado, Varejo e Governo) e para diversas aplicacfes, como
informatizacdo de rede de agéncias e departamentos funcionais, implantacdo de
software de gestdo integrada e modernizacdo e aplicagdo de novas tecnologias e

tendéncias, tanto fisicamente, como em sistemas de informagé&o.
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A célula de projetos parte do principio de que grandes solucdes se iniciam com
pequenas mudangas e sua intencdo principal é otimizar o nivel de qualidade dos
servigos prestados para cliente internos, gerando aprimoramento do processo negocial

que se inicia com o cliente externo.

TERMO DE ABERTURA DO
Logomarca PROJETO

Project Charter

Implantacéo de Células de Projetos

Elaborado por: Daniel Cadoni Versao: 1.0

Aprovado por: DIREO Data: 14/04/13

1. JUSTIFICATIVA

Devido ao gigantesco volume de servigos encontrado em unidades de apoio,
como nos centros de servicos e/ou outras estruturas funcionais, como geréncias
regionais e diretorias, torna-se necessario a implementacdo de uma solucdo agil para a
resolucdo das muitas demandas por mudancas, visando a otimizacdo de procedimentos,
processos e sistemas. A principal justificativa para este projeto é implantar uma
estrutura capaz de auxiliar o gerente de setor na implementacdo de mudancas,
transferindo responsabilidade para uma estrutura projetizada capaz de utilizar meios e
maneiras consagradas mundialmente como as melhores préaticas para planejar, executar

e gerenciar mudancas e projetos.
2. DESCRICAO DO PRODUTO
Este projeto visa a criacdo e implantacdo de células de projetos que

funcionariam como pequenos escritérios de suporte as demandas por mudangas em

centros de servigos e outras estruturas funcionais do banco.
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3. DESIGNACAO DO GERENTE DE PROJETO

O Senhor Ken Wasabi, gerente-geral do CSL Logistica de S&o Paulo (SP), serd o
gerente deste projeto por seu comprovado conhecimento e histérico de projetos bem-

sucedidos nesta instituigéo.

4. PREMISSAS E RESTRICOES

Premissas Restricdes

A apresentacdo do projeto ficara a cargo O tempo para a implantacdo da célula ndo
do Senhor Ken Wasabi, gerente-geral do ~ poderé ultrapassar o prazo de dois meses.
CSL Logistica de Sao Paulo (SP).

A aceitacdo do projeto ficara a cargo da O custo para a implantacéo da célula ndo
Diretoria de Estratégia e Organizacédo podera ultrapassar o valor de R$
(DIREO). 20.000,00.

A célula de projetos serd implantada em O treinamento em gerenciamento de
local escolhido dentro do CSL Logistica projetos deve ser ministrado por
de S&o Paulo (SP). funcionario da DIREO.

A célula de projetos utilizard sempre que O treinamento deveréa ser concluido em,
possivel funcionario de dentro do CSL no maximo, cinco dias Uteis, em Brasilia
Logistica de Sao Paulo (SP). DF, na sede da DIREO.

Brasilia, 14/04/13.

Assinatura de membro da Diretoria de Estratégia e Organizagéo.
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DECLARACAO DE ESCOPO DO
Logomarca PROJETO

Project Scope Statement

Implantacéo de Células de Projetos

Elaborado por: Daniel Cadoni Versao: 1.0
Aprovado por: DIREO Data: 14/04/12
1. OBJETIVO

O objetivo deste projeto é criar e implantar uma estrutura agil e eficiente,
denominada “célula de projetos”, para o gerenciamento das mudangas nos centros de
servicos do BANCO XPTO, alinhando-os ao moderno conceito de gerenciamento de
projetos, tendo como referéncia a versdo 2008 do guia PMBOK® do PMI©. Como
resultado da implantacéo das células de projetos, espera-se otimizar o nivel de qualidade
dos servicos prestados para cliente internos, gerando aprimoramento do processo

negocial que se inicia com o cliente externo.

2. DESCRICAO DO PRODUTO

As células de projetos funcionariam dentro de uma estrutura pré-existente, como
um CSL/CSO/CSI, e serviriam para auxiliar o gerente de setor na implementacdo de
mudancas, transferindo responsabilidade para uma estrutura projetizada capaz de
utilizar meios e maneiras consagradas mundialmente como as melhores préaticas para
planejar, executar e gerenciar mudangas e projetos. Como composi¢do da equipe de
trabalho em uma célula de projetos, sugere-se agrupar pessoal conhecedor das melhores
praticas de gerenciamento de projetos, os quais utilizariam as teorias propagadas pelo
PMI©, formagdes académicas diversas, como Direito, Contabilidade, Engenharia, etc.,
de acordo com as principais demandas de cada unidade de apoio, além de reunir pessoal
da area de informética para prover suporte ferramental para a consecu¢do das mudangas.

A quantidade de pessoas, bem como seus cargos e funcdes, ficaria a critério do comité
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da administracdo, levando em conta a disponibilidade orcamentaria da unidade de
apoio. A célula de projeto acolheria as solicitagbes de mudancas, em templates
padronizados, coletaria requisitos e especificacbes com cada solicitante, formalizaria
uma proposta de mudanca, com a solucdo do problema, se possivel, e a entregaria ao
gerente-geral da unidade de apoio. Caso a solicitacdo fosse autorizada, o gerente da
célula assumiria o papel de gerente de projetos e implementaria a mudancga juntamente
com o gerente funcional do setor demandante. Implementada a mudanca, o gerente de
projetos formalizaria o encerramento do projeto e armazenaria na célula todos os
relatorios e licBes aprendidas durante a mudanca, servindo como banco de dados de

licdes aprendidas para solicitagdes futuras.

3. CRITERIOS DE ACEITACAO DO PRODUTO

Como critério minimo para aprovacdo do projeto, exige-se estrutura fisica
implantada, normativos e documentos de gerenciamento de projetos elaborados e

gerente de setor nomeado juntamente com equipe formada por, no minimo, dois

assistentes treinados.

4. ESCOPO NAO INCLUIDO

Néo fazem parte do escopo deste projeto, pesquisas qualitativas a respeito do
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de cada empresa, bem como,

treinamentos necessarios para a equipe de projetos da célula

5. EQUIPE DE PLANEJAMENTO

H

Fulano de Tal Gerente-Geral 11 5555-2222
2 Ciclano Gerente-Executivo 61 5555-1111 Sponsor
3 Beltrano Assessor 61 5555-3333 Equipe

4 José Assistente de TI 61 5555-9999 Equipe
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6. ESTRATEGIA DE CONDUCAO

O gerente do projeto se reunird com a geréncia executiva e patrocinadora deste
projeto em até cinco dias Uteis com o objetivo de iniciar o planejamento dos trabalhos a
serem executados. A equipe do projeto sera acionada pelo gerente do projeto em até 10
dias Uteis, ou assim que o project charter for autorizado, e preparada para o inicio da
execucéo dos trabalhos.

7. PREMISSAS E RESTRICOES

Premissas Restricoes

A apresentacdo do projeto ficara a cargo O tempo para a implantacao da célula ndo
do Senhor Fulano de Tal, gerente-geral do  poderéa ultrapassar o prazo de dois meses.
CSI/CSO/CSL cidade UF e GP.

A aceitacdo do projeto ficara a cargo do O custo para a implantacdo da célula ndo
gerente-executivo da Diretoria de poderd ultrapassar o valor de R$
Estratégia e Organizacao. 20.000,00.

A célula de projetos sera implantada em O treinamento em gerenciamento de
local escolhido dentro do CSI/CSO/CSL  projetos deve ser ministrado por
cidade UF. funcionario da DIREO.

A célula de projetos utilizara sempre que O treinamento devera ser concluido em,
possivel funcionario de dentro do no maximo, cinco dias Uteis, em Brasilia
CSI/CSO/CSL cidade UF. DF, na sede da DIREO.

Brasilia, 14/04/13.

Assinatura de membro da Diretoria de Estratégia e Organizacao.



