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Resumo

A Gestdo de Projetos abrange as nove areas de conhecimento do PMBOK.

Este artigo relata a importancia do Grau de Maturidade do Gerenciamento de Projetos
em relacdo as areas e como o PMO (Project Management Office) - Escritorio de
Gerenciamento de Projetos - pode ajudar na criacdo e na consolidacdo da geragdo de
conhecimentos dentro das organizagdes.

A utilizacdo de indicadores consistentes e seu controle € uma ferramenta que contribui
com todas as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e consequentemente
suporta grande parte nos sucessos dos projetos nas organizacoes.

O Processo de comunicacdo em projetos € fundamental para que haja alinhamento de
informacgdes e transferéncia de conhecimentos, minimizando ao méximo os ruidos existentes
em toda comunicacao.

Apresentam-se também métodos para descobrir o grau de maturidade da empresa e

uma perspectiva para implementacdo de um PMO

Palavras Chave: Gerenciamento de Projetos, Indicadores, Comunica¢do, PMO e
Maturidade.



Abstract

The Project Management covers the nine knowledge areas of the PMBOK.

This article reports the importance of the Maturity level for Project Management
regarding to the Knowledge areas and how the PMO (Project Management Office) can help to
generate and consolidate the knowledge into the organizations.

The consistent indicators usage and their control is a tool which contributes with all
the knowledge areas for project management and consequently supports the projects success
in the Companies.

The projects communication process is essential for the information alignment and
knowledge exchanging, minimizing the noise existing in all communication.

And also it presents methods to understand the company maturity level and PMO

implementation perspective.

Key Words: Project Management, Indicators, Communication, PMO and Maturity
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1. INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é apresentar indicadores de projetos a serem utilizados pelo
PMO para 0 monitoramento e auxilio nas tomadas de decisbes no controle do projeto,

juntamente com o enfoque da importancia da comunicacéo e da gestéo de projetos.

Atualmente é bastante complicado fazer estimativas em termos de tempo e custo, pois
0s projetos estdo sempre mudando. Alguns usam a propria experiéncia e/ou li¢cbes aprendidas,
outros utilizam o velho jargdo “vamos em frente e vamos ao que vai dar”. Outros utilizam
ferramentas adequadas e indicadas por especialistas como, por exemplo, as boas préaticas do
PMBOK.

Este trabalho estd dividido em trés topicos importantes: Gestdo de Projetos,

Gerenciamento da Comunicagdo em Projetos e Indicadores.

Na Gestdo de Projetos apresentamos os problemas mais frequentes em projeto
conforme pesquisa anual do PMSURVEY.ORG realizada em 2012. Uma visdo geral do
planejamento ao qual o Gerente seguindo 0s passos recomendados descritos, 0 mesmo tera
maior visibilidade e maior controle e maior probabilidade de sucesso no projeto. Como por
exemplo identificar os fatores criticos de sucesso, as responsabilidades do gerente de projeto e
0 gerenciamento das areas de conhecimento do PMBOK. Apresentamos também os
indicadores enfatizando a importancia da analise do valor agregado e uma apresentacdo
grafica da pesquisa PMSURVEY sobre niveis de utilizacdo do Valor Agregado e

organizag0es que pretendem investir na implantacdo de indicadores.

Na Gestdo da Comunicacdo em projetos apresentamos uma Vvisdo geral da
comunicacdo com seus respectivos processos e tendo como fator primordial a identificacéo, a

importancia e influéncia, interesses e motivagdes dos stakeholders.

Serd apresentado também a tecnologia para documentacdo do projeto e distribuicdo das

informacdes.

Nos Indicadores propriamente ditos temos uma abordagem sobre os empreendimentos

humanos geridos através de projetos. A importancia do monitoramento utilizando técnicas e
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ferramentas adequadas para que mensuracdo seja de alta qualidade nas andlises dos

indicadores.

Temos também a definicdo de Indicadores com as suas respectivas funcdes e objetivos.
Os tipos de indicadores como de qualidade e quantidade e também outros tipos de
indicadores destinados a projetos. Entender o a qualidade dos resultados dos indicadores se
sdo ou ndo confiaveis. Finalizando com os tipos de indicadores utilizados nas areas de

conhecimento como principalmente indicadores de custo prazo e desempenho.

A busca das melhores maneiras de se realizar algo é constante dentro do ser humano, busca-se
a melhor maneira para viver, para se locomover, para realizar sonhos, entre tantas outras
buscas, neste artigo também buscar-se-a4 conhecer a area de gestdo de projetos, 0s escritorios

de projetos e metodologia para avaliar o grau de maturidade em gerenciamento de projetos.

O aumento das quantidades de empresas que utilizam o termo gestdo de projetos tem
aumentado, hoje para todo e qualquer empreendimento as empresas nomeiam como projetos,
independentemente se atendem a definicdo ou caracteristicas de unicidade e temporariedade,
com isto a gestdo de projetos tem se tornado forte dentro das corporacdes, neste trabalho sera

apresentada uma visao sobre esta area.

O Escritdrio de Projetos ou PMO (Project Management Office) serd visto conceitos,
tipologia e pontos que podem ser relevantes na implementacao de um escritério de projetos.

Para projetos Unicos, no sentido que ndo existirdo outro, para varios projetos,
programas de projetos, independentemente de classificacdo utilizada, o trabalho permitird um

breve sobrevoo pela area de PMO.

Para determinacdo do tipo de escritdrio, podem ser utilizadas diversas metodologias
para conhecimento do grau de gestdo de projetos existentes na empresa, uma metodologia
utilizada é a determinacdo do grau de maturidade em gerenciamento de projetos. Serdo

comentados alguns tipos de metodologias existentes e a explana¢do de uma delas.

Maturidade né&o quer dizer que empresas com 200 anos tém uma maturidade maior que
uma empresa com 10 anos de idade, maturidade envolve planejamento, controle, utilizagéo de
softwares, procedimentos, defini¢cbes de padrdes, ndo isoladamente, mas de forma integrada

para a geracéo de valor.
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Para este trabalho requer-se conhecimentos e defini¢cdes basicas sobre projetos, como

por exemplo, o que é projeto, programa, portfolio.

Utilizar-se-4 também PMO ou escritorio ou ainda escritério de projetos, referindo-se
exatamente ao PMO.

2. GESTAO DE PROJETOS

2.1- GESTAO DE PROJETOS

PMI (Project Management Institute) (2004), define gestdo de projetos como sendo o
processo através do qual se aplicam conhecimentos, capacidades, instrumentos e técnicas as
atividades do projeto de forma a satisfazer as necessidades e expectativas dos diversos
stakeholders que sdo individuos ativamente envolvidos no projeto ou cujo resultado do

mesmo podera afeta-los positivamente ou negativamente;

O mundo estd sempre mudando e devemos estar atentos a estas mudancgas. Diante
destas mudancas surgem oportunidades e devemos identificar quem sdo 0s potenciais

geradores de projetos.

Atividades rotineiras sao previsiveis, mas atividades associadas aos projetos sdo atividades

que geram incertezas.

As mudancas ambientais ocorrem muito velozmente e muitas pessoas e organizacoes

ndo estdo preparadas para este ritmo acelerado

As principais mudancas externas que impactam nas organizacoes sdo: Globalizacao, Parceria,
Crise do Estado, Iniciativa Privada, Distribuicio de renda, Desintermediacéo,

Desverticalizacdo, Preservagdo ambiental e Competitividade.
Na globalizacdo as organiza¢cdes migram de um pais para outro e levam outras culturas.

As Parcerias sdo as “Joint Venture”, ou seja, associagdes entre empresas, fusoes,

incorporacdes e consorcios.

Crise do Estado é o efeito custo Brasil. A alta tributacdo que é submetida as pessoas
fisicas de juridicas em funcdo da méa administracdo governamental associada & ma

distribuicdo de renda em que as empresas tém que investir em politicas sociais e beneficios.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Project_Management_Institute
http://pt.wikipedia.org/wiki/2004
http://pt.wikipedia.org/wiki/Capacidade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Stakeholder
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Na iniciativa privada muitas empresas do setor publico foram privatizadas e tiveram

que adaptar a nova realidade, criar um gerenciamento de mudancas.

Na desintermediacdo ocorreu a diminuicdo no ndmero de intermediarios. A margem que

ficava com o intermediario agora fica uma parte com o fabricante e a outra com o cliente.

Na desverticalizagdo a empresa procura identificar seu “core business” (negocio

principal) e concentrar seu desenvolvimento e terceirizar atividades e fun¢des secundarias.
Na preservacao ambiental atender rigorosamente as leis ambientais.

Competitividade, uma tendéncia forte é as empresas se tornarem projetizadas. Neste

aspecto tem que ser mais competitivas, pois sera a sobrevivéncia das organizacgoes.

A competitividade foge do controle da maior parte das empresas. Fatores como
estabilidade monetaria, politica de juros, infraestrutura politica, social e burocracia e alta
carga monetaria. Em termos de competitividade as empresas nao tém muito que fazer, pois

estdo nas méos do Poder Legislativo e Executivo.

Mas no ambito setorial, sim. Podemos aumentar nossa competitividade com oportunidades
surgidas a cada dia. Parcerias com os fornecedores € um delas. Fazer uma negociacdo ganho-

ganha sera lucrativo para os dois lados.

Em relacdo ao cliente, buscar entendimento entre as partes, entregando ao cliente o produto

ou servico conforme solicitado.

No ambito de atuacdo interna a nossa organizacao devemos identificar os pontos fortes
e fracos. Devemos ter maior produtividade e qualidade, identificando falhas no processo e

aplicando a melhoria continua.

Os principais fatores sdo os qualificadores e ganhadores de pedido. Nos
qualificadores qualificam as empresas em um determinado fornecimento. Os ganhadores de

pedido séo os que auxiliam o cliente a definir pelo fornecimento.

As cinco vantagens competitivas sdo a qualidade, ou seja, fazer a coisa certa. A
velocidade que é acelerar a produtividade. A confiabilidade que é cumprir os prazos. A
flexibilidade que é gerenciar as mudancas e o0 custo que é reduzir gastos e despesas.
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Atividades rotineiras possuem ciclos curtos de duracdo e sdo executados por um
individuo apenas e sdo conhecidas como “process driven”. Nesse tipo de atividade repetitiva
0S processos sao bastante estaveis, sdo mecanizados e as pessoas resistem as mudancas, pois

ndo querem sair da zona de conforto.

Em outro extremo existem organizages com tarefas inovadoras que séo tarefas que
fogem da rotina em que pessoas e sistemas devem ser adaptados. Sdo empresas ‘“Project

driven”.

Para gerir atividades rotineiras temos que ter a “administracdo da capacidade” e

dirigidas por projeto “planejamento das atividades” que sdo inovadoras.

Muitas empresas encontram-se na faixa intermediaria em que atividades rotineiras e

atividades inovadoras convivem lado a lado em situagcdes nada amigaveis.
Mas tem como gerir estas divergéncias utilizando metodologias e ferramentas

especificas.

2.2- AMBIENTE DE PROJETOS

Fatores que determinam o inicio de desenvolvimento de um projeto: melhoria em
produto, novo produto, melhoria interna, mudanca organizacional, produto Unico, gestdo
estratégica da empresa, trabalhar com prazo e recurso limitados, compartilhar recursos

€SCasso0s.

Identificacdo de processos e projeto nas rotinas, ver quadro 1.

Caracteristicas Solucéo padrao Solucéo inovadora
Atendimento Planejamento e programagéo Pronto atendimento
Estoques Altos investimentos Flexibilidade
Tarefas Padronizados N&o rotineiras
Recursos Humanos Pequena capacitagdo Capacitadas
Reserva capacidade Materiais e produtos Capacidade estocada
Processos Padronizados Variados
Interferéncia do cliente Pouca ou nenhuma Grande

Quadro 1 (Menezes 2009, pagina 19).
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As diferencas entre um projeto e uma atividade rotineira no que se refere aos objetivos,
nas atividades rotineiras sempre que atingem determinado objetivo, assume outro objetivo e

continuam seu trabalho. J& um projeto termina quando seu objetivo € atingido.

Os recursos numa atividade rotineira, as pessoas tem certa segurangca em seus postos

de trabalho e nos projetos quando acaba o projeto os recursos sao realocados.
A cronologia nas atividades rotineiras € continua e nos projetos tem inicio e fim.

No conhecimento prévio do trabalho, as atividades rotineiras sdo conhecidas e nos

projetos sdo inovadoras, sdo incertezas.
O orcamento nas atividades rotineiras tem gastos uniformes e nos projetos variveis.

Controle de qualidade numa atividade rotineira pode ser controle estatistico da

qualidade e no projeto controle da qualidade decidido caso a caso.

Uma das principais caracteristicas dos projetos sdo as incertezas. Ha varias incertezas
em relacdo ao projeto, como por exemplo, indecisio do cliente em relagdo as suas

necessidades, em relacdo ao retorno financeiro, ao escopo e sobre 0s recursos.

Para administrar estas incertezas deve-se proceder com uma analise de riscos e decidir
se continua ou ndo o projeto. Decidindo continuar o projeto estar incertezas deve ser
registradas, analisadas, mensuradas quantificando e qualificando e monitoradas a cada

momento.

Os principais instrumentos para trabalhar com as incertezas sdo a divisdo em fases,
entendimento das partes, minimizacdo das incertezas, naturezas diferentes das fases, produtos
distintos em cada fase, melhoria do controle das incertezas, ligagdo com operagfes da

empresa.

Segundo PMI Projeto ¢ “um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio e
fim claramente definidos e que conduzido por pessoas possa atingir seus objetivos respeitando

os parametros de prazo, custo e qualidade”.

Empreendimento Unico: empreendimento significa ter alguém para empreendé-lo, ou
seja, 0 Gerente de Projeto. Unico porque nenhum projeto é igual ao outro, mesmo que tenha

outro parecido, ele tem suas particularidades, os recursos sao outros, individuos alocados
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pensam diferentes, sdo outros stakeholders, o momento financeiro é outro e a tecnologia

aplicada pode ser outra.
Inicio e fim definido é o ciclo do projeto.
Os objetivos devem ser claros. Todos devem conhecer as metas estabelecidas.

Parametros de prazo, custo e qualidade é importante que todos os envolvidos no projeto
tenham consciéncia em relacdo a este triduo. Estes deverdo ser registrados, analisados,

monitorados, controlados e sempre estabelecendo melhoria continua.
2.3- GERAQAO DE ALTERNATIVA E ANALISE DE DECISAO

Todo projeto é finito, tem um tempo determinado. Apresenta um ciclo de vida. Ele
nasce com uma necessidade de algum cliente, h4 uma selegdo, faz-se um planejamento,
implementa, faz-se o controle do projeto, avaliagdo e concluséo. Todas essas  fases

interagem uma com as outras, pois a troca de informacéo é bastante importante, ver Figura 1.

Mecessidades

T T T
Selecdo —_‘_\#
t\___ Planejamento
\\’ “"“--_
\ Implementacio
Controle de Projeto
Avaliacio Avaliacio Avaliacio
Conclusdo
[ Dinamica de acdes ao longo do ciclo de vida de um projeto ]

Figura 1 [ Menezes 2009, pagina 33 ]

E fundamental identificar as necessidades do cliente, ver Figura 2. O individuo devera

ouvir o cliente e propor a ele a melhor alternativa que atenda as suas necessidades. Certificar
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0 que vocé ouviu do cliente foi totalmente compreendido e gerar varias alternativas e negociar

a que melhor atende o cliente.

Os fatores que interferem na selecdo do projeto sdo os fatores de producdo,

mercadoldgicos, financeiro, humanos e administrativos.

Os mecanismos para selecdo de projetos sdo formulas para selecdo, anélise de custo,
tabela de pontuacdo, amostra do projeto, custo de oportunidades, analise valor presente,
analise de fluxo de caixa descontado, taxa interna de retorno, técnicas de orgcamento de

investimentos, ranking de projetos, técnicas de parametrizacéo.

O método paramétrico para tomada de decisdo desenvolvida pelo Kepner e Tregoe na

identificacdo e avaliacdo, toma-se a decisdo se para ou continua.

Se continuar, estabelece os critérios de decisdo, ap6s identifica e avalia as solucdes
alternativas e novamente para ou continua. Continua-se, estabelece 0s desejos e seus
respectivos pesos, totaliza os pontos das alternativas, considera o ponto mais elevado, faz-se

uma andlise mais avangada e seleciona a melhor alternativa.



Identifique a
avaliacdo
Estabeleca critérios Desejos
£ de decisao
. Y
Limitesou
deveres Pesodos desejos
Identifique e avalie as
' solugoes alternativas \J
4
. » | Totalizagdo dos pontos
Identifigue se ¢ _ P
, i das alternativas
paraou continua :
Considerarapontuagao
para continua mais elevada
Facauma analise mais
avancada
Y
[ Figura 2 ] [ Menezes 2009, pagina 38 ] Selecione amelhor
alternativa

2.4- CONCEPCAO DE UM PROJETO

Ciclo de vida no projeto.

Fases: conceitual, planejamento, execugéo e concluséo, como mostrado na Figura 3.

18
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¥

FASES I CONCEITUAL

1] PLANEJAMENTO

I EXECUCAD

1 CONCLUSAOD

[ Menezes 2009. paaina 47 ]

E na fase inicial no qual identifica e traduz as necessidades e oportunidades, equaciona
e define os problemas, determina os objetivos e metas a serem alcancadas e analise do
ambiente do problema, das potencialidades ou recursos disponiveis, avalia a viabilidade de
atingi mento dos objetivos, estima 0s recursos necessarios, elabora a proposta do projeto e
apresenta a proposta do projeto e apresenta a proposta e venda da ideia, avalia a sele¢cdo com

base nas propostas e decide a execu¢édo do projeto.

No Planejamento ocorre a estruturacdo e viabilidade operacional do projeto.
Detalhamento das metas e objetivos a serem alcancados. Define o Gerente de Projeto.
Detalhamento das atividades e a EAP. Programacdo das atividades. Marcos. Recursos.

Procedimentos. Estrutura organica. Comunicacdo. Designacao dos técnicos e treinamento.

Na Execucgdo ocorre a execucdo do trabalho propriamente dito. Executar conforme
planejado.Ativar a comunicacdo. Executar as etapas. Utilizar os recursos e efetuar

reprogramacdes.
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A Conclusdo é o término do Projeto. Aceleracdo das atividades. Realocar recursos.
Elaborar a memdria técnica do projeto. Elaboracdo dos relatérios. Emissao de avaliagdes

globais e acompanhamento.
O objetivo na administracao de projetos € assegurar prazo, custo e qualidade.

Os 3 objetivos devem caminhar juntos, ndo admite cumprimentos de prazos com custo
alto e baixa qualidade. Também ndo admite renegociacdo, todos os riscos devem ser
cuidadosamente planejados. Somente com mudanca de escopo ou contingéncias néo

absorvidas serdo aceitas renegociagoes.

O Gerente de Projeto é o elemento que unifica as responsabilidades, o centralizador de

todas as informacdes, negociacdes e comunicacdes com o cliente.

O Planejamento e controle unificado. Cada projeto deve ser planejado e controlado em
sua totalidade. Este planejamento deverao ter individuos que comprometam com os resultados

parciais que conduzirdo aos resultados globais, prazo, custo e qualidade.

Durante a concepgéo do projeto, algumas papeis sdo importantes como o patrocinador,

gerente e a equipe bésica.

O Patrocinador ¢ um profissional da alta administracdo da empresa e ndo é quem

fomenta financeiramente o projeto.

O Gerente de Projeto deve sempre ser definido no inicio do projeto, embora seja

definido no planejamento. E ele que responde pelo projeto.

A equipe basica é formada por especialistas que irdo auxiliar na definicdo do escopo.
Eles definirdo o cronograma, que a partir da EAP definirdo as atividades e alocagdo de

recursos.
2.5- PROCESSOS DOS PROJETOS

A organizacdo e suas funcdes, ver Figura 4.
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Alta
administrag

do: politicas

Media geréncia:

planejamento

Supervisores: programacao

Trabalhadores: operacoes

opera

[ Menezes 2009, pagina 60 ]

Organizam-se em piramides

A alta administracéo identifica as estratégias e emanam as politicas. A média geréncia
em planejamento do projeto. Os supervisores a programacdo dos trabalhos conforme

planejado e os trabalhadores responsaveis pela execucédo das tarefas.

Quando héa diferencas funcionais causam o efeito da departamentalizacdo. Grupos que

tem uma relacdo de cumplicidade e conhecimento especifico.

Pode se ter também o distanciamento e isolamento na pirdmide organizacional. S&o
silos dentro das organizacdes. N&o se comunicam e ndo interagem com outros grupos

causando baixo desempenho nas atividades.
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Problemas que afetam o0s projetos em organizacdes nao dirigiveis a processo como
metodologia, padronizacdo, resisténcia, delegar atribuicGes, trabalho multidisciplinar, atrasos,

gargalos, silos e dependéncia externa.

Conjunto de processos do ciclo de vida de um projeto, como mostra Figura 5.

3
Volume de Processosde
atividades execucdo

Processosde
planejamento

Processos de

fechamento

Processosde

Processosde controle
concepgdo

[ Figura 5 ] [ Menezes 2009, pagina 65 ]

Processos de concepcao ocorrem no inicio do projeto. Cria-se a visdo do futuro sobre o

que deseja e o resultado do projeto. Deve-se criar uma base s6lida para ter um bom futuro.

Os processos de planejamento detalnam o escopo do projeto. Outros elementos
também sdo trabalhados, planejamento da equipe e sua estrutura detalham os riscos,

planejamento da qualidade, comunicacg®es, prazo de contrato e suprimentos.

Processos de execucgdo, cumprir o planejado, entender papeis e responsabilidades,
monitorar sistemas de garantia da qualidade e desenvolvimento do escopo, implementacéo do

plano de comunicacdes, cotacdo e cotacdo de bens.

O processo de controle é executado com o acompanhamento do desempenho das

atividades.

Processos de fechamento é o aceite por parte do cliente.
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2.7- FORMALIZACAO DO INICIO DO PROJETO

E fundamental estabelecer um inicio formal para organizacio do inicio do projeto.

Os registros devem estar em um documento denominado Termo de Abertura do

Projeto. Ele contém o Histérico / sumario do projeto. Entender o que é o projeto e o porqué.
Obijetivo utiliza-se 0 Smart para facilitar a compreensao.

Fases / produto do projeto, etapas do projeto ou subprodutos que véo ser entregues ao

cliente.

Principais marcos de controle séo pontos importantes para o controle do projeto.
Premissas, hipdteses.

Riscos séo oportunidades e ameacas que podem surgir no decorrer do projeto.
Principais requisitos de recursos, recursos que farao parte do projeto.

Restricbes sdo acdes que ndo podem omitir em relacdo aos pontos importantes do

projeto.
Projetos inter-relacionados, ligacdo com os outros projetos.

Critérios de aceitacdo sdo eventos considerados nas etapas parciais e/ou finais do

projeto.
Assinatura, listas de pessoas responsaveis por eventos importantes do projeto.
Revisfes sdo mudancas que podem ocorrer no projeto.
Plano de comunicacdo, reunides, tipos de relatorios, canais de comunicacao e receptores.
Plano de gerenciamento de mudancas, o que fazer em caso de mudancas.
Anélise financeira, aprovacdo do projeto em termos financeiros.

A reunido de partida do projeto, “Kickoff Meeting” é o ponta pé inicial de projeto.

Todos os envolvidos no projeto devem ser comunicados para este evento importante.

O patrocinador inicia a reunido enfatizando o quanto € importante este projeto para a

empresa em termos de credibilidade no mercado e principalmente na questao financeira.
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Nesta reunido o patrocinador passa o bastdo para o gerente nomeado e 0 mesmo faz um
resumo do escopo, as metas e 0s principais marcos do projeto e ressalta a importancia dos

especialistas para o sucesso do projeto.

2.8- O FATOR HUMANO EM PROJETOS

Trabalhar com pessoas ndo é facil, pois na montagem da equipe deparamos com
diversas situacdes em termos de diversidade, cultura, raca, religifo e etc. E importante
conhecer estes integrantes como eles sdo no aspecto cultural e intelectual e perceber as suas

potencialidades.

A formacdo da equipe nesta fase é bastante importante, pois estes serdo os pilares da
construcdo de um projeto e teremos 4 categorias: o gerente geral, o gerente de projeto, o

gerente funcional e os especialistas.

Existem varios tipos de estruturas organizacionais. Uma delas € a estrutura tradicional
ou funcional a qual apresenta claramente quem esta no comando. Sdo departamentalizadas em
niveis funcionais, geogréficos, por processo, por clientes, por produtos, por periodo e pela
amplitude de controle. S&o bem organizadas em termos de hierarquia. Para cada
departamento fica bem claro as suas respectivas atribuicdes. A comunicacdo ocorre
verticalmente obedecendo a hierarquia. Porém em empresas projetizadas este tipo de estrutura

ndo tem desempenho satisfatorio.

Porem as organizagOes tiveram a necessidade de trabalhar como uma estrutura
diferenciada que atendesse o0 seu tipo de negdcio. Surgiu a Estrutura inovadora. Nas estruturas
inovadoras tem os critérios empregados para a distribuicdo do trabalho por projeto, matricial,

por centros de lucro e novos negocios.

Por projeto, monta-se um time formado com especialistas de varias areas para o sucesso do

projeto.
A matricial é formada por especialistas de varias areas, mas com regime de tempo parcial.
Por centro de lucro, sdo grupos de pessoas responsaveis pelo controle de custos do projeto.

Novos negocios sdo especialistas de véarias areas para estabelecer um novo negdcio na

organizacéo.
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Entdo cai o conceito de “departamentalizagdo” e entra o conceito de “time” de resultado.

Portanto a organizacdo deve escolher a melhor estrutura que atende o negdcio da
empresa. Se for uma empresa terceirizada especializados em manufatura o ideal é uma
estrutura tradicional e se for uma empresa que trabalha com projetos o ideal € uma estrutura

inovadora.

A matriz de responsabilidade é uma ferramenta importante para listar as atividades
planejadas com seus respectivos responsaveis e cada agente podera assumir somente uma

responsabilidade para que o gestor cobre resultados somente de uma pessoa.

A mais utilizada ¢ a RACI, Responsabilidade pelas atividades, Atuam executando as
atividades, Consultadas para que atividade seja elaborada e Informada sobre 0 andamento das

atividades.
2.9- PLANEJAMENTO DO PROJETO
E fundamental saber o que vai ser feito no projeto em relacdo ao escopo, como por

exemplo, quais serdo as atividades, tempo e como monitorar e controlar.

Para fazer um bom detalhamento é ideal fazer uma lista de atividades fazendo uma
reunido com os envolvidos nos projetos realizando um brainstorming.

Sempre referenciando projetos semelhantes, ou seja, um benchmarking.
Consultar especialistas de outras areas.

Analisar e entender o que é o produto do projeto.

Analisar os stakeholders.

Que tipos de ferramentas e metodologias que serdo utilizadas no projeto.

A primeira ferramenta recomendada para iniciar o projeto é a EAP — Estrutura
Analitica do Projeto, ver Figura 6.
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Projeto

Produto Produto

Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade

Figura 6 [ Menezes 2009. paaina 111 ]

A EAP é uma representacao grafica de um projeto especifico de forma hierarquizada

no qual temos os entregaveis com seus respectivos pacotes de trabalho.

N&o existe somente uma forma de construir uma EAP, depende muito do projeto e de seu
construtor, porem deverdo ser respeitados os 10 mandamentos da EAP. Fonte: Xavier (2009).

Gerenciamento do Escopo em Projetos. FGV Editora. Pag. 98.

I. Cobicaras a EAP do proximo .

Explicitaras todas as entregas, inclusive as necessarias ao gerenciamento do projeto

[11. N&o usarés os nomes em vao

IV.Guardarés a descricdo dos pacotes de trabalho no Dicionario da EAP

V.Decomporas até o nivel de detalhe (pacote de trabalho) que permita o planejamento e
controle do trabalho necessario para a entrega do subproduto.

V1. Ndo decomporas em demasia, de forma a que o custo / tempo de planejamento e controle

ndo traga o beneficio correspondente.
VII. Honraras o pai

VI1I. Decomporas de forma que a soma dos subprodutos dos elementos componentes (filhos)

corresponda a entrega do elemento pai (Mandamento dos 100%).

IX. Ndo decomporas em somente uma entrega

X. N&o repetiras 0 mesmo elemento como componente de mais de uma entrega.
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As vantagens de criar uma EAP € a representacdo no qual mostra qual o nome do
projeto, os entregaveis e os pacotes de trabalho de uma forma bem didatica. E uma forma de

publicar e mostrar nas reunides o que é o projeto.

Através da EAP podemos ter estimativas de tempo, papeis e responsabilidades, marcos
do projeto, cronogramas com suas respectivas atividades e recursos alocados e principalmente

a identificacdo dos riscos do projeto.

A analise de riscos do projeto fundamental que os mesmos sejam listados para que
futuramente ndo sejam pegos de surpresas. Existem coisa que sei que ndo sei e também o que
n&do sei e que ndo sei. S&o as incertezas e os riscos. Estas podem ser oportunidades e ameacas

no decorrer do projeto.

O primeiro passo é identificar os riscos. Deve-se criar uma lista juntamente com o0s

stakeholders e especialistas. A regra € lista tudo e nunca dizer nesta fase de coleta.

O proximo passo é selecionar a lista por categorias, facilitando a distribuicdo dos
riscos evitando duplicidade de informacgdes. Estes riscos serdo mensurados em funcdo do grau
de exposicao do risco utilizando como fatores a probabilidade de ocorréncia do risco e seu

impacto sobre o projeto.

O préximo passo € a exposicdo do projeto ao risco pela seguinte equagdo: ER =
Probabilidade x Impacto. Apos a qualificacdo os mesmos serdo priorizados e quantificados.

Pode ser utilizado uma das tabelas abaixo para o calculo da ER, como mostrado na Figura 7.
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[ Figura 7 ] [ Menezes 2009, paaina 120 ]

Apos identificadas as a¢Oes a serem utilizadas em funcéo dos riscos, 0s mesmos devem
ser monitorados e controlados. Os mesmos podem ser acompanhados através de um

cronograma com marcos especifico para cada “gate” do projeto.

Identificar os riscos do projeto utilizando a EAP, os especialistas identificardo
recursos humanos e equipamentos. Para estimar e quantificar deve-se utilizar referéncias,

projetos similares e consultas aos especialistas, métodos top down, parametrizacéo e etc.

A seguir elabora a lista de atividades separada para cada nivel da EAP. Posteriormente faz-se

a relacdo de precedéncias das atividades definindo as atividades predecessoras e sucessoras.

A rede de atividades, alocacdo de recursos e tempo de cada atividade podem ser

construidas em ferramentas eletrénicas como, por exemplo, o MS Project, ver Figura 8.
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2.10- GESTAO DE CONFLITOS NO PROJETO
O gerente deve sempre estar preparado para lidar com os conflitos que irdo acontecer
durante o projeto. Ele devera aprender a identificar e entender os varios tipos de conflitos.

Conflitos sdo como riscos, eles sempre existirdo, ndo tem como evitad-los. Mas ha

como identifica-los e ter sempre uma resposta rapida para combaté-los.

Ha varios tipos de conflitos e estes envolvem pessoas importantes no projeto como o

patrocinador, o gerente do projeto, os gerentes funcionais e 0s especialistas.

Os conflitos podem ser intrapessoais, ou seja, no proprio individuo. Interpessoais, entre

dois individuos ou Inter projeto, quando ha escassez de recursos.
Porem ha maneiras de como lidar com conflitos.

A negacdo ou retracdo quando ndo se pode vencer, o melhor é retirar, pensar mais um

pouco e adquirir mais informacdes.

A supressdo ou apaziguamento é envolver todo o grupo para um objetivo comum.
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O poder ou dominacdo é quando fica claro quem tem a razdo e o outro fica sem

argumentos para prosseguir.
Acordo ou negociacdo é o ganha-ganha. Bom para ambas as partes.

Integracdo ou colaboracdo ha uma sinergia entre as pessoas e o conflito é eliminado.
2.11- EXECUCAO E CONTROLE DE PROJETOS

Esta etapa é importante & observacdo que a execucdo e o controle devera ser efetuada
conforme planejada que deverdo ser orientadas pelo gerente de projeto para evitar trabalhos

executados em paralelo.

Apo6s executado o baseline do cronograma, faz-se o controle da execucdo do produto
do projeto. E importante a colaboragdo dos especialistas de todas as éreas, executando
conforme planejado e tendo respostas rapidas as ndo conformidades surgidas no decorrer do

projeto.

E importante a verificagio do escopo se 0 mesmo esta sendo planejado e executado

conforme o pedido do cliente.

A garantia da qualidade mantenha o processo com procedimentos adequados e execute

auditorias internas e externas.

O controle da qualidade acompanhe as medigdes e reporta 0s desvios nos processos

para eventuais corregoes.

A comunicacdo do projeto seja eficaz principalmente nos marcos do projeto e

mudancas que poderao ocorrer.

Suprimentos atendam 0s requisitos de engenharia e prazos planejados nas

subcontratacfes de componentes.

A selecdo de fornecedores que atendam o plano de qualidade da empresa.
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2.12- CONCLUSAO DO PROJETO

Na conclusdo do projeto a equipe devera estar atendo a todos os procedimentos de
fechamento do projeto como o fechamento interno, encerramento dos contratos com terceiros,

fechamento do projeto e documentar o projeto.

N&do é raro acontecer o abandono do projeto nesta fase de conclusdo. H& uma
desmobilizacdo de pessoas para outros projetos e algumas pessoas ficam na incerteza se

realmente vai ser alocado para ouros projetos.

A conclusdo com terceiros tem que ser bastante cuidadoso, pois terd que ser feito um
check list se todas as atividades foram concluidas, todos os componentes foram entregues e

todas as ordens de compra fechadas.

O que se pode fazer para evitar o fechamento do projeto de uma vez sé, pode-se fazer

por etapas.

As boas praticas recomenda um relatorio de conclusdo, no qual é relatado todas as
informagdes importantes do projeto, como cronograma do projeto, desempenho do projeto,

reunides e licdes aprendidas.

A maior preocupacdo deve ser focada nos recursos humanos. Pessoas que trabalharam

no projeto e aguardam com ansiedade a realocacéo.

2.13- PESQUISAS NA AREA DE PROJETOS

Segundo as pesquisas do PMSurvey, ver figura 9, a maioria concorda que é
fundamental o apoio da alta administracdo, pois sem este apoio nao havera projeto. A alta
administracdo ndo interfere no projeto, mas dara todo o apoio necessario. A alta administracédo

devera sempre receber relatorios sobre a situacdo do projeto.
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8 - Nivel de Apcio da Alta Administragao ao Gerenciamento de Projetos SU RVEY':‘; RG
F

B%—\

58%

Figura 9

® Grande Apoio (A Alta Administragio da plena apoio is iniciativas relacionadas a gerenciamento de projetos) - 58%
® Média Apolo (A Alta Administragdo da eventual apoio ds iniclativas relacionadas a gerenciamento de projetos) - 34%

Baixo Apoio (A Alta Administragdo d pouca ou ndo da apoie as iniciati ag nto de projetos) - &%

% de Organizagées

PMSURVEY.ORG Founder Sponsor: Project Builder

Na figura 10, segundo a pesquisa do PMsurvey, os principais aspectos considerados na
metodologia de Gerenciamento de Projetos sdo: Prazo, Escopo e Custo. Contratualmente o
cliente quer o cumprimento do prazo de entrega do produto conforme o escopo e dentro do
custo estabelecido. O Gerente de Projeto terd que trabalhar muito bem com estas areas e

evidentemente ndo se esquecendo das demais areas de conhecimento.

47 - Aspectos considerados na Metodologia de Gerenciamento de Projetos S U RVEYta RG
P

h Figura 10

% de Organizagdes que citaram o item

PMSURVEY.ORG Founder Sponsor: Project Builder
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3- MATURIDADE

Segundo o Dicionario Aurélio, Maturidade significa:

‘Estado em que esta plenamente desenvolvido; época desse desenvolvimento;
perfeicdo,; exceléncia, primor.”

No periodo que vivemos, mais que nunca, as empresas dependem de projetos para
garantir suas sobrevivéncias, independente dos tipos e tamanhos dos projetos. Em pesquisas
aprofundadas mostram-se muitos casos de insucesso nas execugdes de projetos. Nota-se que 0
assunto maturidade em gerenciamento de projetos vem ganhando forma nos ultimos anos.

Para Harold Kerzner:

“Considerando o fato de que as organizagcbes podem ser enxergadas como um
conjunto de projetos, temos que 0 gerenciamento de projetos permeia toda a

organizacao e que a evolugdo da maturidade é necessaria’.

Este tem sido constantemente assuntos nos congressos de GPs ao redor do mundo.
Portanto, Maturidade em gerenciamento de projeto, caracteriza-se em que nivel uma empresa

encontra-se no quesito de gerenciar seus projetos.
3.1- MODELO DE MATURIDADE OPM3®

Criada sob a administracdo da PMI® (Project Management Institute) entre 1998 e
2003 0 modelo OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model), um modelo
de maturidade organizacional voltada ao gerenciamento de projeto, com o objetivo principal
padronizar a maneira de medir e desenvolver a forma e evoluir na gestdo de projetos

utilizando as melhores praticas, sendo reconhecida e aplicada mundialmente.

Este modelo é composto por elementos de padronizacdo, avaliagcdo, controle, melhoria
e governanga, porém para Prado (2008) sdo considerados trés elementos basicos para a

implementacdo do OPM3®.

Conhecimento (Knowlegde): descreve o conteddo do modelo de gerenciamento e

maturidade em projetos organizacionais;
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Avaliacdo (Assessment): consiste num questionario de 151 questbes onde sdo

possiveis verificar os pontos fortes e fracos dos projetos em relacdo as melhores préaticas

Aperfeicoamento (Improvment): Com posse do conhecimento e avaliagdo, este

elemento trata do alavancamento do nivel atual de maturidade para um nivel superior.
Flexivel e personalizavel, o OPM3® pode ser adaptado para a maioria dos programas
de qualidade alinhando as diferentes necessidades aos objetivos da organizacao.

3.2- MODELO DE MATURIDADE PRADO - MMGP

Desenvolvido entre 1999 e 2002 e sua publicacdo ocorreu em dezembro de 2002, a
metodologia utilizada por Prado (2004) divide o modelo Prado-MMGP em: Modelo Setorial
e Modelo Corporativo. O modelo setorial permite avaliar o grau de maturidade de um setor,
ou departamento, de uma organizacdo. E o modelo corporativo avalia a capacidade de obter
resultados através do gerenciamento de portfélios, programas e projetos nos setores criticos da

organizacéo.
3.2.1- Modelo de Maturidade Prado — MMGP Setorial
Com seu langamento em 2002, este modelo permite avaliar o grau de Maturidade de
uma area/ setor ou departamento de uma empresa e possui as seguintes caracteristicas:
- Contempla 5 niveis e 6 dimensdes

- Contempla Processos, Pessoas, Tecnologias e Estratégias.

- E aderente ao PMBOK (PMI) e a0 RBC (IPMA)
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MNivel 5 = Otimizado

Alinhamento estratégico

Competéncia Comportamental

Estrutura Organizacional

Infermatizagho

Matodologia

SUCESS0

Nivel 1 = Inicial Competéncia téenica e contextual

DIMENSOES

NIVEL DE MATURIDADE

Figura 11 - Niveis e dimensdes do modelo MMGP. (Prado, 2002)

Com um questionario Unico composto por 40 questdes e pode ser aplicado em qualquer
organizacdo ou projeto. Por ser imparcial, permite comparar niveis de maturidade entre areas
de uma mesma empresa, entre empresas de um mesmo ramo e entre empresas com diferentes

areas de atuagéo.

Na tabela 1 estdo listados os relacionamentos entre as dimensdes da maturidade e os

niveis de maturidade.

Modelo MMGP

Niveis Caracteristicas

INICIAL A empresa esta no estagio inicial de gerenciamento de projetos, que sdo executados na base da
"boa vontade" ou do “melhor esfor¢o” individual. Geralmente ndo se faz planejamento e o controle
é inexistente. Nao existem procedimentos padronizados. O sucesso fruto do esforgo individual ou
da sorte. As possibilidades de atraso estouro de orgamento e ndo atendimento as especificagcdes
técnicas sao grandes.

CONHECIDO A organizagdo fez investimentos constantes em treinamento e adquiriu softwares de
gerenciamento de projetos. Pode ocorrer a existéncia de iniciativas isoladas de padronizacéo de
procedimentos, mas seu uso € restrito. Percebe-se melhor a necessidade de se efetuar
planejamento e controle e, em algumas iniciativas isoladas, alguma melhoria é percebida. No

restante os fracassos "teimam" em continuar ocorrendo.

PADRONIZADO Foi feita uma padronizacdo de procedimentos, difundida e utilizada em todos os projetos sob a
lideranca de um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP). Uma metodologia esta disponivel
e é praticada por todos e parte dela esta informatizada. Foi implementada uma estrutura
organizacional adequada e possivel ao setor e aos seus tipos de projetos no momento da
implementag&o. Tenta-se obter o melhor comprometimento possivel dos principais envolvidos. Os

processos de planejamento e controle sdo consistentes e o processo de aprendizagem faz que
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eles sejam executados cada vez melhor. Os resultados “estdo aparecendo”.

GERENCIADO

Os processos estédo consolidados e a empresa esta aperfeicoando o modelo através da coleta e da
analise de um banco de dados sobre projetos executados. Ele possibilita uma avaliagdo da causa
de desvios da meta dos projetos e contramedidas estdo sendo estabelecidas e aplicadas. O Ciclo
de Melhoria Continua é aplicado sempre que se detecta alguma deficiéncia. A estrutura
organizacional é revista e Evolui para outra que permite um relacionamento mais eficaz com as
areas envolvidas (eventualmente uma estrutura projetizada, matricial balanceada ou forte). Existe
um alinhamento dos projetos com o0s neg6cios da organizagdo. Os gerentes estdo se
aperfeicoando ainda mais em aspectos criticos do gerenciamento, tais como relacionamentos
humanos, conflitos, negociacdes, etc. A aplicagdo de processos de gerenciamento de projetos é

reconhecida como fator de sucesso para os projetos.

OTIMIZADO

Existe uma otimizagdo na execucdo de projetos com base na larga experiéncia e também nos
conhecimentos e atitudes pessoais (disciplina, lideranca, etc.). Os novos projetos podem também
se basear em um excelente banco de dados de “melhores praticas”. O nivel de sucesso é proximo

de 100%. A organizacdo tem alta confianga em seus profissionais e aceita desafios de alto risco.

Tabela 1 — Caracteristicas dos niveis do modelo MMGP Fonte: Prado, 2005.

A tabela 2 apresenta um resumo com as principais caracteristicas do modelo:

Modelo MMGP

Niveis Caracteristicas

INICIAL Baixo conhecimento do assunto; Inexisténcia de metodologia e/ou modelos de gerenciamento Uso
de intuicdo no gerenciamento de projetos.

CONHECIDO Inicio da criagdo de uma nova cultura para criar competéncias

PADRONIZADO

Implementagcdo de uma plataforma para gerenciamento de projetos (estrutura organizacional,

metodologia, informatizac¢éo) Utilizac&o dos padrdes.

GERENCIADO Aperfeicoamento da plataforma: os padrdes funcionam Anomalias identificadas e eliminadas
Relacionamentos humanos eficientes Alinhamento com os negécios da organizacao
OTIMIZADO Alta eficiéncia Sabedoria Baixo stress Baixo ruido Algo natural

Tabela 2: Resumo das caracteristicas dos niveis do modelo MMGP Fonte: Prado, 2005.

A tabela 3 apresenta as seis dimensdes que permeiam 0s niveis sao apresentadas:
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Dimensdes da Niveis de maturidade
maturidade

Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado

Conhecimento Disperso Bésico Basico Avancado Avancado

Metodologia N&o ha Tentativas Implantada e  Melhorada Estabilizada

isoladas padronizada

Informatizagéo Tentativas Tentativas Implantada e Melhorada Estabilizada
isoladas isoladas padronizada

Estrutura Nao ha N&o ha Implantada e Melhorada Estabilizada

organizacional padronizada

Relacionamentos Boa vontade Algum avango  Algum avango Avanco Motivadas

humanos

Alinhamento com Né&o ha Né&o ha N&o ha Alinhado Alinhado

as estratégias

Tabela 3: DimensGes e niveis do modelo do MMGP. Fonte: Prado, 2005

Essas dimensdes estdo presentes em cada nivel de maturidade, diferenciado pelo
momento em que ocorre 0 pico de maturidade em cada dimensdo. Prado (2005) apresenta na
tabela 4 o resumo das caracteristicas dos niveis de maturidade do modelo MMPG, o cenério
tipico em que o nivel ocorre, 0 aspecto basico que caracteriza o nivel e o indice de sucesso

para a organizagdo em cada nivel que ela se encontra.



38

Caracteristicas

* Capacidade para assumir riscos
maiores.
* Preparo para um novo ciclo de

mudangas.

* Escritério de Gerenciamento de
Projetos

atuando como Centro de Exceléncia.
* Gerentes de Projeto com grande

autonomia.

N RESUMO DAS CENARIO TIPICO ASPECTO INDICE
CARACTERISTICAS BASICO SUCESSO

1 = Nenhuma iniciativa da Gerenciamento de projetos de forma Desalinhamento Baixo
organizacgao. isolada total
* Iniciativas pessoais isoladas.

* Resisténcias a alteracdo das
préaticas existentes.

2 * Treinamento basico de Gerenciamento de multiplos projetos Alinhamento de Alguma
gerenciamento para os de forma conhecimentos. melhoria
principais envolvidos com nao padronizada e nao disciplinada.
gerenciamento de
projetos.

*  Estabelecimento de uma
linguagem comum.

3 * Metodologia desenvolvida, * Gerenciamento de mudltiplos Alinhamento de Melhoria
implantada e testada. projetos de forma metodologia. acentuada.
* Estrutura organizacional agrupada, disciplinada e
implantada. padronizada.

* Escritério de Gerenciamento de
Projetos

participando ativamente do
planejamento e
controle dos projetos.

4 * Treinamento Avancado. * Gerenciamento de mdltiplos Alinhamento de Melhoria
* Alinhamento com os negécios da  projetos de forma estratégias. mais
organizagéao. agrupada, disciplinada e acentuada.
* Comparagdo com benchmarks. padronizada.

* Identificacdo de causas de * Escritério de Gerenciamento de
desvios da meta. Projetos ativo
* Melhorias na metodologia. mas dando autonomia aos Gerentes
* Relacionamentos humanos de Projeto.

harménicos e

eficientes.

5 * Grande experiéncia em * Gerenciamento de miltiplos Uso da Proximo de
gerenciamento de projetos de forma experiéncia 100%
projetos. agrupada, disciplinada e acumulada.

* Sabedoria. padronizada.

Tabela 4: Caracteristicas dos niveis do modelo de maturidade Prado-MMGP. Fonte: Prado, 2005
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3.2.2- Modelo PRADO-MMGP Corporativo

O modelo de Maturidade Corporativa MMGP esta presentes nos departamentos/ areas

criticas da organizacao.

Além dos setores, 0 modelo MMPG corporativo se divide em duas grandes areas. A
primeira composta for setores que possuem formacao organizada com metodologias, padroes,
sistemas informatizados e estruturas organizacionais; a segunda composta por setores sem
formacdo organizada, gerenciando seus projetos na base da competéncia e intuicdo de seus

membros.
O MMGP corporativo possui cinco niveis:
Nivel 1 — Inicial.
Nivel 2 — Projetos isolados.
Nivel 3 — Setorial.
Nivel 4 — Portfdlio e programas.

Nivel 5 — Corporativo.

4- PMO - PROJECT MANAGEMENT OFFICE

Economia, segundo uma das definicbes do dicionario Michaelis, Aproveitamento

eficiente de recursos (material, espaco, tempo etc.), com reducdo ao minimo do gasto desses
elementos (Michaelis/UOL).

PMO (Project management office) é definido pelo PMI (Project Management Institute)
como, (...) uma unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de projetos
sob seu dominio. Um PMO também pode ser chamado de “escritério de programas”,
“escritério de gerenciamento de projetos” ou “escritorio de programas”. Um PMO
supervisiona 0 gerenciamento de projetos, programas ou combinagdo dos dois. (PMO

escritério de projetos, programas e portfolio na pratica, André Barcaui, 2012).

PMO e economia, correlacdo, algo que os liga, talvez nada ou tudo.
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A histdria do surgimento ou criacdo do PMO, citada por varios autores e referéncia,
remete as necessidades dos seres humanos. Algo que foi necessario para agregar

metodologias existentes na area de gerenciamento, porém ainda dispersas.
E a correlagao?

Aproveitamento de recursos eficientemente e uma forma coordenada de geri-los
através de metodologias, que se pode reconhecer como planejamento e controle, base de

gerenciamento de projetos.
4.1- PMO CONCEITOS

Project Management Office, Escritorio de Projetos, pode ser entendido, ndo como uma
definicdo, mas um conceito amplo para se conhecer e se desenvolver ser, ente, departamento,
organizacdo, 6rgdo, que busca através das melhores praticas, basicamente, planejar e controlar

projetos, programas ou portfolios.

A historia do PMO comega com projetos na area humana, desde os primordios dos
tempos, com nomes diferentes, planos mentais para sobrevivéncia, planejamento para uma
batalha, projeto de uma casa. Antes ndo havia uma referéncia nem a projeto menos ainda a
PMO, porém a capacidade de alguns homens ao longo da histéria desenvolveram técnicas
relevantes para planejamento e controle, criaram graficos, indices, métodos, para o PMO

pudesse se desenvolver.

Autores compactuam com a ideia que o agrupamento das técnicas de gerenciamento de
projetos deu-se no pos-guerra pelo Departamento de Defesa Americano. Neste periodo Henry
Gantt desenvolveu ferramentas, como a ferramenta que permitiu que cronogramas fossem
medidos e suas redes visualizadas, outra técnica também usada a época, PERT (Program
Evaluation and Review Techinique) foi desenvolvida, CPM (Critical Path Method) tambem
criada nesta época que associada sao conhecidas como PERT-CPM, que permitem avaliarem
o tamanho da rede e seus caminhos criticos. Estas técnicas, entre outras faz parte das melhores

praticas para gerenciamento de projeto e consequentemente o desenvolvimento de um PMO.

O PMO tem um histérico dindmico, conforme tabela 5, é possivel verificar que o PMO

transformou-se de um centro de apoio bastante especifico de grandes projetos, altos custos e
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elevada importancia para algo mais acessivel e compreensivel as organizac6es, porém o PMO

ndo diminuiu sua relevancia e importancia para o gerenciamento de projetos nas corporagoes.

Epoca Evolucdo do PMO

1950 a1990 Por mais de quarenta anos, os escritdrios de projetos funcionaram como
um centro de apoio a projetos especificos, normalmente de grande valor

e/ou complexos.

O time muitas vezes passava de dez a quinze anos trabalhando no mesmo
projeto. Os grupos eram compostos pelos proprios gerentes de projetos ou
por profissionais planejadores. Grandes usuarios deste conceito foram
projetos ligados ao Departamento de Defesa Americano e a Engenharia

Civil. O PMO funcionava de forma horizontal na organizacao

1990 a 2000 Os anos noventa trouxeram consigo uma maior preocupacgao na area de
controle de custos. O desejo das organizagfes de realizar o trabalho com
mis eficiéncia levou-as a prestar mais atencdo em técnicas n&o
tradicionais, como a geréncia de projetos, que passou a se expandir
também para empresas que ndo eram orientadas a projetos.
Empreendimento como a mudanga em tecnologia para o ano 2000 (Y2K),
o Euro e projetos de ERP foram responsaveis por mais de 70% das

implementacdes de escritérios de projetos.*

2000 a 2010 Com a chegada do século XXI, os escritérios de projetos se tornaram mais
comuns na hierarquia das organizacbes. Apesar de a maioria das
atividades desenvolvidas ndo terem se alterado, existem agora novas
missdes para o PMO: manter a propriedade intelectual relacionada a

geréncia de projetos e ao suporte ao planejamento estratégico.

Tabela 5 - Fonte. Barcaui 2012//* Apud André Barcaui 2012

4.2- O QUE E PMO?

O PMO pode ser visto com varias facetas, conforme descrito abaixo.

Pode-se entender que as descri¢des abaixo estdo em escala evolutiva do processo onde

cada etapa anterior se agrega a posterior para ampliacdo do PMO.
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4.2.1- Agregador de InformacGes

Centro especializado para ser o repositorio de conhecimento especifico da area que
representa. Conhecimentos relativos ao desenvolvimento dos projetos, aos relatérios gerados,

aos procedimentos a serem utilizados para gerenciamento.

Como representante deste departamento centralizador de conhecimento atua
passivamente, apenas recebe as informacdes, indexa e arquiva para futuras referéncias, tendo

como principal funcdo manter a informacdo em um dnico lugar.

Nesta situacdo o PMO exerce papel de alta relevancia em para centralizar a
informacdo, entendido onde fica a mesma e ndo de forma pejorativa como retencéo,
apropriacdo, unico dono que ndo permitird que a informacdo seja utilizada por todos, baixa

relevancia em gerar conhecimento, e quase nenhuma funcéo para a alta administracgéo.

Este ponto de vista para 0 PMO, provavelmente remonta os primérdios de criacdo de
um escritdrio especifico, porém na atual configuracdo de um escritorio esta fungdo também é

importante, logicamente com adaptacdes, principalmente para geragéo de conhecimento.

4.2.2- Padronizador de Métodos

Departamento, setor ou designacgéo prevista, dependendo da empresa, que busca reunir

as melhores praticas para o gerenciamento de projeto.

Este PMO busca agregar as melhores préaticas existentes na empresa de maneira que
todos os projetos possam se beneficiar destes métodos, permitindo que os pontos fortes
desenvolvidos pela empresa possam ser utilizados e disseminados. Permite também que todos

0s projetos falem a mesma lingua.

Para esta vertendo o PMO apresenta alta relevancia para centralizar a informacao,
agrega-las em processo e métodos transformando em uma semente de conhecimento mais Util
a empresa. A alta administracdo comeca a ser interessar pela area, pois através do uso de

métodos ha possibilidade de aumento de ganhos para os acionistas.
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4.2 .3- Gerador de Conhecimentos

Neste ponto o PMO torna-se bastante visivel e atuante na empresa, pois além de
centralizar a informacéo, padronizar as mesmas para utiliza-las nos métodos, passa a gerar o
maior fator critico de sucesso da empresa, 0 conhecimento, lembrando que ele é constituido

de pessoas e informacdes processadas.

Este banco de informagdes torna-se mais importante quando séo agregadas as licOes

aprendidas dos projetos encerrados ou mesmo em desenvolvimento.

Assim passa nao apenas a utilizar melhores praticas como também criar novas praticas,

especialmente uma prética direcionada ao tipo de empresa que esta inserido.

O PMO tem agora alta relevancia na informacdo e no conhecimento e relevancia para
alta administracdo da empresa, porém ele ainda ndo se tornou a referéncia para empresa, para

a tomada de decisdes consciente, ndo se transformou em uma ferramenta de alta performance.
4.2.4- Centro de Apoio a Gestao de Projetos

A evolucdo agora apresentada demonstra uma interacdo entre departamento de
gerenciamento de projetos e PMO, pois este assume o papel fundamental de suportar as
necessidades da geréncia de projetos, seja em métodos, em conhecimento ou recursos
necessarios ao melhor desenvolvimento do projeto, ndo apenas recursos monetarios,
materiais, mas também humanos, pois necessidades que sdo comuns a todos 0s projetos e

normalmente séo solicitadas aos departamentos, passam agora a ser geridas pelo PMO.

O PMO pode passar a cobrar dos gerentes de projetos posi¢des sobre os mesmos,
levantar problemas comuns, passa também a congregar ou gerar os relatérios consolidados de
todos os projetos e fornecé-los a alta administracdo. Estes relatorios ndo representam
avaliacOes e opinides do pessoal especializado que pertence ao PMO, isto s6 se concretizara

na proxima descricao.

A relevancia em informacéo, conhecimento € bastante alta, pois 0 PMO passa a ter um

reconhecimento em todos os niveis hierarquicos da empresa, demonstrando sua importancia .
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4.2.5- Centro de Apoio a Tomada de Decisdo

A maior e mais relevante funcdo do PMO, apoiar a tomada de decisdo pela alta

administracéo.

Todas as atividades mencionadas nos itens agora se tornam uma das principais
ferramentas da empresa, aquela que servira como uma das referéncias para escolha dos

caminhos da empresa.

O PMO aqui emite pareceres sobre a viabilidade, alinhamento estratégico, perspectivas
para 0s novos projetos, além da situacdo atual dos projetos em andamento e suas projecoes

futuras.

Para atingir os patamares anteriores a criagdo do PMO deve ser uma decisdo da alta
administracdo da empresa, pois além do tempo a ser utilizado em sua implementacdo as

médias e baixas geréncias devem visualizar que a empresa busca uma nova direcéo.

O PMO deve ser explicado e apresentado como realmente sera, um centro de
investimento que nédo apresenta retorno financeiro direto mas que pode suportar e auxiliar o
gerenciamento e a empresa a obter melhores e maiores ganhos, pois tem condicdes de se
tornar um orientador para a alta geréncia quando da definicdo e um projeto deve ou nédo ser

iniciado, se ha alinhamento estratégico com 0s objetivos, entre outros objetivos.
4.3- IMPLEI\/IENTA(;AO DE UM PMO

A visdo apresentada a seguir ndo é um roteiro e sim um provavel caminho que devera
ser devidamente estruturado, considerando cultura, caracteristicas e detalhes especificos da

area e do tipo da empresa.
4.3.1- Missao

Determinar qual serd a missdo do PMO, como ele devera se encaixar na empresa.

Definir missdo significa buscar qual a fungdo maior do escritdrio de projetos dentro da

empresa, esta missdo deverd ser compativel ou condizente com a missdo da propria empresa.
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Pode-se entender como mais uma ferramenta para a empresa buscar sua funcdo dentro

seu nicho, sociedade ou orienta¢c6es firmadas na concepgdo da empresa.
4.3.2- Viséo

E aquilo que se busca atingir, algo viavel de ser atingido, assim o PMO deve definir o
que desejas ser, onde serd inserido, em quanto tempo buscara isto. Novamente devera haver
um alinhamento estratégico com a visdo da empresa e também dos departamentos, caso

existam tais visoes.
4.3.3- Estrutura de Componentes

Esta parte também devera ser determinada considerando o tipo de PMO que deseja
implementar, porém o basico para uma minima definicdo de estrutura é quer o PMO devera
ter um responsavel que possa gerencia-lo como um setor ou departamento, que quanto mais

alto no organograma maior sera sua independéncia.

Os colaboradores devem estar exclusivamente ligados ao PMO, e os colaboradores dos

projetos devem ser com dedicacdo exclusiva ao mesmo.

O PMSURVEY.ORG, pesquisa realizada pelos Chapters do PMI — Porject
Management Institute, apresenta dados, de sua pesquisa do ano de 2012, que demonstram em
que percentual das empresas a importancia da dedicacdo das equipes aos projetos é relevante,

figura 12. Os dados séo apresentados em relacdo ao percentual das organizacGes.
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Importancia para Organizagdo ter Profissionais
Dedidados a Projetos

® E algo fundamental,trouxe
grandes e claros beneficios para o
sucesso dos projetos

B £ algo importante, mas ainda é
guestionado internamente, ja qe
os beneficios ndo sdo claros

™ E algo que gostariamos de
implementar, mas ainda ndo ha
apoio interno

B E algo que acreditamos n3o ser
util ou aplicavela a nossa
organizagao.

Fonte: PMSURVEY.ORG 2012

Figura 12
Porém na mesma pesquisa ha outro dado que demonstra como a é a atual

alocacdo dos recursos humanos em projetos. Figura 13.

Percentual de Profissionais Exclusivamente Dedidados
a Projetos

B Mais que 75% dos profissionais

B Entre 51% e 74% dos profissionais

1 Entre 26% e 50% dos profissionais

B Menos de 25% dos profissionais

% de Organizacgdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2012

Figura 13
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Pode-se deduzir que as respostas da figura 12 demonstram 0 que se deseja para a

organizacdo e a figura 13 como esta neste momento a organizacao.
4.3.4- Posicao na Estrutura Organizacional

Posicionar o PMO também dependera da missao e da visdo que a empresa busca.

Existe uma grande variacdo sobre as nomenclaturas dadas a posi¢do que o PMO ira
ocupar, estratégico, operacional, de apoio, de resolucdo, padronizador, porém para esta
definicdo o conhecimento do ponto ou da evolucdo e patamar de gerenciamento é ponto

fundamental.
4.3.5- Atuagao

Este item estd vinculado aos itens missao, visdo, estrutura organizacional e posi¢ao na
estrutura, assim ter-se-& desde uma atuacao de recebedor/guardador de informacoes, que serve
apenas como o local onde dados possam ser buscados, até um drgdo independente que auxilia

na toma de decisdes com alta responsabilidade junto a alta administracéo.

Dentro deste item também deverdo ser definidos os papéis e responsabilidades dos

integrantes do escritério de projetos.

O que se verifica comumente, nos artigos, € que devera haver um responsavel e uma
estrutura definida para atendimento do PMO, pois o compartilhamento de recursos pode levar

a um desvio da funcdo. Conforme apresentado na figura 12.

Conforme figura 13 verifica-se o inverso do preconizado pelos estudiosos da area, com
isto pode-se ser levado a problemas com implementacdo, aumento de prazos para

implementacédo, perda de credibilidade, entre outros.

4.3.6- Resisténcias

Toda a mudanca desencadeia uma resisténcia, isto é inerente a condicdo humana, seja
na vida pessoal ou profissional. As pessoas, de modo geral, ndo gostam de sair do €
determinado de zona de conforto, regido em que a pessoa pode controlar varios aspectos da

prépria vida, preferem evitar o novo, pois ndo sabe se a mudanca melhorara sua situagéo.
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Quando mudangas organizacionais sdo implementadas geram uma quantidade enorme
de duvidas, por isso um método que deve ser utilizado é o jogo aberto e transparente,

demonstrando e informando como as mudancas irdo ocorrer.

A insercdo de um novo setor, departamento, divisdo, em uma estrutura pré-existente
transformaréa a cultura organizacional, pois paradigmas serdo quebrados para novos surgirem,
a estrutura existente sofrera um ajuste necessario e muitas outras necessidades serdo criadas

ou eliminadas.

Junto ao jogo aberto e transparente a empresa podera utilizar casos de sucesso de
implementacgdes dentro da propria empresa, casos de sucesso de implementacdo de PMO em
outras empresas e também casos de insucessos e as consequéncias geradas. A populacdo da

empresa deve saber exatamente o que as espera.

A figura 14 apresenta o percentual de sucesso na implementacdo, e a figura 15, e
gquando ndo ocorreu 0 sucesso na implementacdo quais foram os principais fatores, com estes

dados podem-se criar ligdes aprendidas sobre os eventuais problemas que poderdo surgir.

% Empresas com Experiéncias Frustadas na
Implementa¢do PMO

B Sim

H N3o

% de Organizag¢Oes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2012

Figura 14



49

Percentual de Profissionais Exclusivamente Dedidados a Projetos

Resisténcia e guestdes culturais ndo foram tratdas
adequadamente

Falta de patrocinio da Alta Administragio

Faltas de conhecimento e habilidades técnicas par estruturagdo
do PMO

Recursos insuficientes (humanos ou financeinos) par
operacionalizaro PMO

Falta de autoridade e reporte organizacional do PMO para o
cumprimentods suas responsabilidades

Expectativas acima das reais possibilidades de geragdode valor
do PMO

Falta de uma ferramenta para suports aotrabzalho do PO

Falta de competéndia técnica enter os membros do PMO

PMO excessivamente focado em controles e auditoria,
transformando zeus "clientes” em “inimigos®.

Qutro

Falta de consultoria contratada pars aimplantagiodo PMO

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 0,0% 5,00 30,0% 35,00
Famz PMSURVEY.ORG 201z % de Organizagies
Figura 15

Outro auxilio aos itens acima citados, seria desenvolver a matriz SWOT, com pontos
fortes e fracos, ameacas e oportunidades, demonstrando a todos onde e como poderdo ganhar

com esta nova Visao sobre 0s projetos.
4 3.7- Indicadores

A avaliacdo do processo de implantacdo deverd ser medida, seja em prazo, custo,
beneficio esperado, medi¢des de aspectos tangiveis ou intangiveis, mas também indicadores

que demonstrem como 0s projetos estdo apos a implementacdo do PMO.

Para o projeto de implementacdo deverdo ser geradas as métricas para os indicadores
iniciais de prazo, custo e escopo, que sdo itens que podem ser medidos e demonstram num
primeiro momento a situacao tangivel do projeto, paralelamente o gerente devera desenvolver

as métricas para os indicadores que irdo medir 0s aspectos intangiveis do projetos, tais como
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satisfacdo, reconhecimento da importancia do novo setor, realizacBes pessoais, a

determinacdo destas métricas serdo um grande desafio a equipe de projetos.

No tabela 6 a seguir aparecem alguns provaveis indicadores.

Indicador Descricédo

Faturamento Receita bruta da organizacédo no exercicio
Lucro Resultado

Participac@o no mercado Market Share

Linha de produtos

Extensao da linha de produtos oferecidos

Posicionamento da linha

Participac&o de cada produto no portfélio

Abrangéncia geografica

Locais onde a empresa atua

Endividamento

Principais indices: participacdo de capital terceiros, composi¢édo de endividamento,

imobilizacéo do patriménio liquido

Colaboradores

Quantidade de méo de obra direta

indice de reclamacées

Quantidade de reclamagdes de clientes num dado periodo

Satisfacéo dos clientes

Medida de satisfacdo dos clientes atuais e potenciais

Brand recall

Mede a lembranca da marca pelos consumidores. Também chamado brand

awareness

Obsolescéncia das instalagdes

Idade, estado atual das instalacdes e ativos fixos (bens de capital) do nulcleo

operacional

Satisfagéo dos colaboradores

Resultado da pesquisa interna de satisfagdo do RH

Tecnologia de produgéo

Grau de inovagdo utilizado na linha de producéo, comparado com o restante da

indUstria

Rede de distribuicédo

Porte, abrangéncia e parcerias nas redes de distribuicdo

Parcerias

Acordos de parcerias, joint-ventures, acordos de cooperagdo em vigor

Tabela 6, Barcaui, 2012.

4.3.8- Justificativa

A argumentacdo para a instalacdo de um PMO devera basear-se em beneficios futuros

que permitiram a ampliacdo do planejamento e controle dos projetos. Esta argumentacao

necessariamente deverad passar pela explicacdo que o PMO ndo geram lucros diretamente,

porém podem ser uma das possibilidades da sobrevivéncia de longo prazo da empresa, que é
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um dos objetivos da empresa (Drucker 1970), além da congruéncia entre o objetivo do projeto

e o planejamento estratégico da empresa, lembrando-se do jogo aberto e transparéncia.

A falta de alinhamento com o planejamento estratégico em um aspecto bastante
relevante e conforme pesquisa PMSURVEY.ORG as empresas que participaram da pesquisa
apresentam desvios, figura 16.

Nivel de Alinhamento entre Projetos e Estratégia

B Estdo sempre alinhados ao
planejamento estratégico

B Nem sempre alinhados ao
planejamento estratégico

M N&o ha alinhamento algum, pois o
planejamento estratégico nao é
comunicado

B N3o ha alinhamento algum, pois o

planejamento estratégico nao
existe

% de Organizacbes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2012

figura 16

A justificativa de tornar-se adaptativo as necessidades de mercado, rapidas
transformacoes, atendimento das necessidades dos clientes, todas poderao servir de base para

0 convencimento e principalmente para a aderéncia do grupo ao projeto.
4.3.9- Beneficios

Item a ser desenvolvido conjuntamente com a Justificativa.

Devem ser apresentados os beneficios para os stakeholders internos, a propria
organizacdo, 0s executivos, 0s gerentes de projetos e os clientes internos, demonstrando a
atual situacdo e a nova visdo que se estd buscando. Neste momento h& necessidade de

transformar todos em aliados, minimizando as resisténcias que ocorrerao.
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Os stakeholers externos serdo outra fonte poderosa que deverd ser mantida como
aliados, pois os clientes externos serdo também bastante beneficiados, melhorando o controle
interno sobre os projetos, 0s clientes externos terdo uma maior garantia de atendimentos de

Seu escopo, NO Prazo e Custos previstos.

A gestdo de stakeholders podera ser de grande ajuda, pois um plano de gerenciamento de

stakeholders facilitara a identificacdo dos interesses envolvidos.
4.3.10- Tempo de Implantacéo

O tempo para obtencéo de resultados do PMO também dependera do tipo de escritorio
que se deseja, pois quanto maior responsabilidade aplicada ao PMO maior sera o tempo de
implementacdo. Determinar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos e o tipo de

PMO impactara diretamente no tempo que sera despendido para a obtencdo de resultados.
4.4- TIPOS DE PMO

Descricdes, tipos baseados em funcdes, muitas sdo as classificacbes existentes. A
funcdo desta apresentacdo é apresentar alguns tipos com suas descri¢es basicas. Como toda
classificacdo, esta demonstra alguns tipos utilizados no mercado e reconhecidos, dependendo
do viés adotado pela empresa poderd usar uma destas classificagdes ou fazer uma adaptacéo

conforme a cultura instalada.
4.4.1- Classificagdo PMKB — Project Management Knowledge Base

Esta classificagdo € subdividida em trés niveis distintos baseados em maturidade,

finalidade e atribuigoes.
4.4.1.1- PMO para Projetos Autbnomos

PMO criado para atender projetos Gnicos, aqui uma redundéncia, pois projetos ja sao
exclusivos, entendidos como Unicos. Para este tipo de escritorio toda a responsabilidade pelo
sucesso € exclusivamente sua. A diferenca para projetos € que este PMO pode néo ter tempo

definido, pode assumir outros projetos sequencialmente.

Abaixo é apresentado o posicionamento do PMO, figura 17.



53

Projeto
Auténomo

Equipe A Equipe B

Figura 17, http://www.pmkb.com.br/artigos-mainmenu-25/3222-tipos-de-pmo-.htmi

4.4.1.2- Project Support Office

Este tipo de PMO destina-se ao suporte a mis de um projeto simultaneamente, é criado
por um departamento Unico e busca a melhor condicdo para os projetos dentro do
departamento.

Aumenta a responsabilidade, passa a ser reportar e prestar esclarecimentos a

departamentos que podem estar estruturados abaixo de diretorias especificas.

A apresentacdo no organograma conforme figura 18.

Operacao Sistemas Infraestrutura

Figura 18, http://www.pmkb.com.br/artigos-mainmenu-25/3222-tipos-de-pmo-.html


http://1.bp.blogspot.com/_63NN3GyCHRQ/TBIgn0PhLvI/AAAAAAAACyA/CXDo8f7IC5k/s1600/Imagem3.png
http://2.bp.blogspot.com/_63NN3GyCHRQ/TBIgtcr8n3I/AAAAAAAACyI/X0MAx_qIC5U/s1600/Imagem2.png
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4.4.1.3- Enterprise Project Support Office

Para esta classificacdo é a mais alta posicéo dentro da estrutura da empresa.

PMO que busca integrar todos os projetos sob as mesmas regras e sobre o alinhamento

corporativo estratégico.

Conforme apresentado na figura 19, responde diretamente a alta administracdo da empresa,

tendo responsabilidade sobre os resultados.

Financas [l Operacdes

Figura 19, http://www.pmkb.com.br/artigos-mainmenu-25/3222-tipos-de-pmo-.html

4.4.2- Classificagdo — Casey e Perck.

(apud RABECHINI, 2005)

Os autores baseiam-se na maturidade em gerenciamento existente na empresa.

A classificacdo também é distribuida em trés diferentes niveis, que estariam vinculados
a maturidade gerencial da empresa.

a- Estacdo Meteoroldgica

Modelo que busca resolver a falta de integragao entre os projeto e a da empresa.

E um modelo que monitora através da coleta de dados, gerando todos os relatérios para

a alta administracdo, consegue realizar este tipo de trabalho por ser o local onde as


http://3.bp.blogspot.com/_63NN3GyCHRQ/TBIgYUotK2I/AAAAAAAACxw/8kUnsq58O0c/s1600/Imagem1.png
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informacdes sdo centralizadas. Esta centralizacdo e a integracdo permite ao PMO identificar
as melhores praticas que sdo utilizadas na empresa, com isso pode apresenta-las para

utilizacéo.

Este escritdrio, mesmo sendo responsavel pelos relatorios, ndo os influenciam, pois

ndo para e nem com o gerenciamento, apenas usam as informagoes geradas por ele.

b- Torre de Controle

O gerenciamento de projetos é entendido como um processo que deve planejado,

executado, controlado e corrigido, ciclo PDCA, esta é uma das responsabilidades do PMO.

O planejamento deste processo passa pela definicdo dos padrdes, procedimentos e
parametros a ser utilizados no gerenciamento, como esta sera a primeira etapa, conjuntamente
com estes itens, agrega-se as melhores praticas que também sdo desenvolvidas e geridas por

este tipo de escritorio.

A execucdo passa ndo apenas pela aplicacdo de técnicas e gestdo, mas também a
disseminacédo do que significa gerenciar, derrubando modelos ultrapassados e errdneos. Outra
parte da execucdo sdo o0s treinamentos que o escritdrio pode realizar para nivelamento das

equipes.

O controle se da pela gestdo do conhecimento, que pode abranger gestdo do escopo, da

metodologia, e a gestdo das outras areas de conhecimento do gerenciamento de projetos.

A auditoria é outra parte extremamente importante do controle, pois ndo sé verifica a
aplicacdo dos conhecimentos e também como o0s mesmos estdo sendo aplicados e se 0s

resultados esperados estdo sendo atingidos.

A correcdo aqui € mais ampla, pois visa além de corrigir, permitir que novos modelos

sejam gerados e possam ser implementados em novos projetos.

As defini¢bes de responsabilidades e papéis sdo realizadas por este tipo de escritorio,
pois o conhecimento das metodologias e aplicacdo dos treinamentos permitem definir o perfil

da equipe de gerenciamento.

A criacao de um local onde os fatores criticos de sucesso de qualquer empresa pode ser

“depositado” pode ser determinado como a maior responsabilidade deste escritorio. Chama-se
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aqui de fator critico de sucesso as licdes aprendidas, que serdo a base para a alavancagem de

crescimento do conhecimento da empresa.
c- Esquadrédo de Comando ou Pool de Recursos

Projetos ndo acontecem, ndo aparecem, ndo andam sozinhos, ndo sdo realizados
sozinhos, projeto € um agrupamento de recursos, humanos e materiais que buscam atender um

propdsito especifico.

Este tipo de PMO busca exatamente gerir as pessoas que pertencem ou possam vir a

pertencer a um projeto.

A funcdo priméria do escritério € manter atualizado os dados dos individuos que
trabalham no gerenciamento e também dados de possiveis colaboradores que possam vir a

fazer parte dos quadros da empresa.

A concentracdo € capacitacao, retencdo e contratacao de recursos humanos capacitados
a desenvolver projetos, preferencialmente que ja tenham experiéncia e habilidades

desenvolvidas.

Com estes dados disponiveis é possivel efetuar a ligacdo entre o tipo de projeto e as

caracteristicas necessarias para gerir o mesmo.
4.4.3- Classificacdo — Eric Verzuh

A versdo apresentada pelo autor subdivide-se em cinco tipos especificos.
a- Centro de Exceléncia

Este tipo de escritério busca essencialmente que os padrBes estipulados sejam
corretamente usados na gestdo. Tem como meta 0 desenvolvimento do processo para geracéo

dos padroes.
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b- Escritdrio de Apoio a Projetos

PMO que também busca o desenvolvimento dos padrdes, além de coloca-los em
pratica, suportando os diversos projetos existentes na empresa, pode ser entendido ou

reconhecido como um suporte a geréncia, ndo tendo responsabilidade sobre os resultados.
c- Escritdrio de Gestao de Projetos

Tem como funcdo apoio nas areas de conhecimento em gerenciamento de projetos,

além das funcGes exercidas pelos tipos anteriores.
d- Escritorio de Gerenciamento de Programa

Entendendo programa como o conjunto de projetos existentes e que necessitam ser
geridos pela empresa, este tipo de escritorio disponibiliza 0 conhecimento que se encontra
dentro da area de PMO, buscando o direcionamento de todos 0s projetos para o objetivo

estratégico da empresa.
e- Escritorio Responsavel do Projeto

O autor considera este tipo de PMO como o de maior visibilidade dentro da empresa,

pois detém toda a responsabilidade sobre e pelo projeto.

Independentemente dos nomes dados ou das classificagdes realizadas, cada empresa
poderd determinar sua propria classificagdo e utilizacdo, porém seria imaturo, pois ja existem
classificacGes que podem atender varios tipos de empresas, 0 importante nisso ndo € o nome
que serd dado ou a classificacdo que sera utilizada e sim conseguir determinar a maturidade
em gerenciamento que empresa tem, assim conseguira utilizar experiéncias existentes apenas

adaptando a sua necessidade.

5-TEORIA SOBRE INDICADORES

Empreendimentos humanos tém sido geridos na atualidade através de projetos.

Projetos tornaram-se a grande “menina dos olhos” das empresas, quase tudo dentro das
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empresas sao geridos atraves de projetos, mesmos tarefas simples que ndo seguem a definicao
de trabalho com tempo definido, Unico e com objetivo determinado, sdo chamados de

projetos.

Esta utilizacdo indiscriminada do termo poderia ser tolerada se varios aspectos de
gerenciamento fossem utilizados e se o fossem corretamente, poréem a utilizacdo massiva gera

aprendizado e isto permitird a ampliacdo do conhecimento.

Um dos aspectos mais importantes da utilizacao de técnicas, independente de quais, € 0
aspecto do controle e do monitoramento, aquele confirmando se ha utilizacdo da técnica

dentro dos padrdes e este verificando se os resultados esperados estdo sendo obtidos.

O monitoramento € o grande momento da realizacdo da técnica, é exatamente

confirmar se o caminho planejado esta sendo trilhado.

Porém como é possivel aferir se as técnicas estdo consistentes, se 0s planos estéo
conformes, se ha necessidade de correcdo de trilha, se 0 projeto atingira seu final com todas as

premissas atendidas?

A mensuracao, que é transformacéo dos dados em simbolos comparaveis, se da através
da criacdo de indicadores que possibilitam uma visdo geral das atividades, visdo estas que

devem ser de facil compreensdo e fécil interpretag&o.

Indicadores, indices, referéncias, marcas, 0 que sao todos estes nomes e qual ou quais

podem ser utilizados nos projetos?

Referéncias, marcas, ndo sdo importantes para este trabalho, pois 0s mesmos
significam algo que pode ser citado, identificado, mas a transformagdo em informagGes
relevantes ndo pode ser feita intuitivamente, este servirdo para apoiar os indicadores, servindo

como uma explicacdo de como utiliza-los.

Indicadores e indices permitem que a massa de dados seja transformada em
informacdes relevantes para identificagdo do projeto, tomadas de decisdes, criacdo ou
implementacdo de planos de a¢des que permitirdo a corre¢do ou matenimento do desempenho.

A utilizagdo dos indicadores tem se tornado exigéncia dos mais variados clientes,
porém ndo apenas a criacdo dos mesmos de maneira aleatoria, desvinculada da realidade que

ndo permitam a congregacdo das informacdes e o entendimento, mas a criacao de indicadores
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robustos, baseados em dados comprovaveis, certificaveis e que permitam ser verificados em

qualquer momento do projeto.
5.1- INDICADORES

A definicdo de indicador apresenta as maiores variedades possiveis, desde algo que
serve para indicar, nome de equipamento que serve para marcar algum valor 1, porém para a
area de projetos serd usada definicdo de ser uma maneira de se obter informacdes sobre uma

dada situacdo e apresenta-la de maneira logica e inteligivel.

Desmembrando esta definicdo, maneira de obter a informacdo. Através de processos
pré-definidos de coletas de dados serdo obtidas os dados necessarios para criacao, elaboracao,
agrupamento e transformacdo em informacgéo pertinente e aproveitavel, para a outra parte da
definicdo, apresenta-la de maneira logica e inteligivel, a estruturacdo e apresentacdo das
informacdes deve ser clara, simples, objetiva, verdadeira e principalmente que seja relevante

ao projeto, que permita tomadas de decisdo de maneira assertiva.
Podemos resumir os principais objetivos das medigdes na gestdo de projetos2
-Atingir prazo e orgamento previstos;
-Geracdo de um produto de boa qualidade;
-Satisfacdo do cliente;

Fornecimento de informacdes ao PMO para melhora continua dos processos de
planejamento e de controle dos projetos;

-Motivar a equipe;
-Direcionar trabalhos — prover informacdes a tempo de nao afetar o préprio processo;
-ldentificar oportunidades de melhoria — medir impacto de técnicas e ferramentas;

-Prover a geréncia de indicadores — avaliar o ambiente para saber se estamos no caminho

certo.

! http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-portugues&palavra=indicador

2 Baracaui,2012
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Os indicadores se dividem ou podem se dividir em dois tipos, os indicadores de

qualidade e os indicadores de quantidade.

Indicadores de qualidade, os mais dificeis de medir, possibilita a “verificacao* da percepcao
pessoal sobre determinado assunto ou sobre determinada situagdo, como estes indicadores séo
de complexa construgdo e afericdo requerem processo bastantes elaborados e com
embasamento cientifico pautado pela psicologia, estes indicadores ndo discutidos neste
trabalho.

Indicadores de quantidade, os mais frequentemente utilizados nas mais variadas areas,
sdo aqueles que representam numericamente as variacdes observadas e passiveis de
quantificacdo, como por exemplo, quantidade de ndo conformidades em desenhos do projeto
em relacédo ao total planejado, total de pecas com defeito para certa quantidade fabricada, total
de horas gastas em relacdo ao total de horas planejadas, desembolsos realizados em relagao as

entradas financeiras, entre outros.

Para projetos ha quaro tipos de indicadores3, tipos em relacdo ao que geram para o
projeto:
-Impacto — mede o objetivo geral do projeto com resultado em longo prazo e sua contribuicéo

para a organizagao.

-Efetividade — mede os resultados dos objetivos propostos em um determinado periodo de

tempo, apos a producédo dos resultados do projeto.
-Desempenho — evidencia se os resultados planejados foram alcangados.

-Operacionais — medidos durante a vida util de um projeto, tendo como alvo as atividades e 0s
recursos, sinalizam qual a tendéncia do projeto, caso ndo exista nenhuma acdo efetiva de

alteracdo do curso atual.

Como é possivel saber se o indicador € um bom indicador? Existem regras rigidas de
construcdo? Os indicadores, de maneira geral, criados em uma empresa podem ser utilizados

indiscriminadamente em empresas diversas?

Para saber- se um indicador é bom, ele deve seguir regras bésicas, tais como4:

% _Terribili Filho, Armando, 2010
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-Ele tem valor proprio?

-E capaz de mostrar resultados?

-0 que ele mede é importante?

-Ele é estatisticamente significativo?

A criacdo dos indicadores tém que estar vinculadas as necessidades do
empreendimento especifico, o mercado apresenta indicadores padrGes que podem ser
adaptados a realidade de cada projeto ou empresa, porém estes devem ser avaliados pelos

usuarios para determinacao da efetividade.

Por vezes verifica-se uma massificacdo na utilizacdo de indicadores de ramos
diferentes tentando obter-se resultados semelhantes, como por exemplo aplicar indicadores da
area automobilistica na area de 0Oleo e gas, sem os devidos ajustes e calibracdes. Entdo a
resposta para uma das perguntas acima, € possivel utilizar indicadores de uma empresa em
outra, a reposta é ndo, se fora de &rea diversa maior serd a complexidade de conversao, e se
for do mesmo segmento, dependera se as especificidades sdo préximas, assim cada caso deve
ser analisado e suportado por profissionais experientes e conhecedores das situacdes de

aplicacgéo.
5.2- TIPOS DE INDICADORES

Ha varios tipos de indicadores, custo, prazo, escopo, desempenho, qualidade,
comunicacdo, risco, entre outros, porém neste trabalho serdo abordados os trés primeiros:

custos prazo, desempenho.

A analise destes indicadores atende parcialmente e ajuda a responder e auxilia na

tentativa de equilibrar a tripla restricdo existente em projetos, custo, tempo e escopo.

Em célculos de indicadores sdo bastantes utilizados os conceitos de Valor Agregado ou

Earned Value, apresentados a seguir e citados dentro das referéncias teoricas a seguir.

* http://www.rededosaber.sp.gov.br/portais/Portals/33/arquivos/mt_v3.pdf
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5.3- DEFINICOES DE CONCEITOS DO EARNED VALUES5

a-Valor Planejado - VP (“Planned Value™)
Orcamento dos custos do trabalho planejado.

-Apenas é alterado quando a base de referéncia (“baseline”) ¢ alterada

b-Custo Real - CR (“Actual Cost”) ou Custo Real do Trabalho Executado (“Actual Cost of
Work Performed — ACWP”)

Custo real do trabalho realizado:
-Baseado na conclusao real dos pacotes de trabalho
-Custo real do trabalho reportado

c- Valor Agregado - VA (“Earned Value”) ou Custo Or¢ado do Trabalho Realizado
(“Budgeted Cost of Work Performed” - BCWP)

Custo orcado do trabalho realizado Baseado na concluséo real dos pacotes.

- Valores da base de referéncia do trabalho reportado.

d- VPR — Variagéo de Prazo (ou “Schedule Variance” — SV)

E a diferenca entre o trabalho realizado e o trabalho programado, expressa em moeda corrente
Formula: VPR = VA — VP

e- VC — Variacgéo de Custos (ou “Cost Variance” — CV)

E a diferenga entre o custo orcado do trabalho realizado e o Custo Real

Formula: VC = VA-CR

f- IDP — Indice de Desempenho de Prazo (ou “Schedule Performance Index” — SPI)
Estou (apenas) progredindo a __ % da taxa originalmente planejada (100%).
Formula: VA / VP

g-1DC — indice de Desempenho de Custos ( ou “Cost Performance Index” — CPI)

® Apostila gerenciamento de custos
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Representa quanto se estd agregando ao projeto para cada unidade monetéaria gasta.
Formula VA /VC

h-indices de Desempenho

-indice de Desempenho de Custos (IDC)= VA/CR

-Indice de Desempenho de Prazos (IDP)= VA/VP

i-Orcamento no Termino (ONT)

Ou “Budget at Completion (BAC)” - Valor total do trabalho

j-Estimativa no Término — ENT (ou “Estimate at Completion” — EAC)

Previsdo mais provavel do custo total do projeto baseada no desempenho e na quantificacéo

dos riscos.
A-Desvios atuais ndo devem se repetir no futuro, pois houve um problema atipico.
Formula: ENT = CR + ONT — VA

B-Desvios atuais devem se repetir no futuro, pois houve um problema que vai continuar

acontecendo.
Formula: ENT = CR +(ONT - VA) / IDC

C-Desvios atuais sdo em decorréncia do cronograma, ou seja, 0 cronograma do projeto € o

fator impactando o esforgo para terminar.
Formula: ENT = CR +(ONT - VA) / IDC * IDP

D-Estimativas originais ndo sdo mais validas, pois houve uma mudanca (ex: mudanca na

equipe do projeto).

Formula: ENT = CR + EPT (Nova estimativa)

J-Estimativa para Término (EPT) Ou “Estimate to Complete” —ETC
Quanto sera necessario para concluir o trabalho?

Formula: EPT = ENT - CR

k-Desvio no Término (DNT) Ou “Variance at Completion “ (VAC)
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Para mais ou para menos, quanto ¢ a diferenca do custo final do projeto?

Formula: DNT = ONT — ENT

GERENCIAMENTO DE VALOR AGRAGADO - GVA

Defini¢cbes

A-IDPT (iINDICE DE DESEMPENHO PARA TERMINO) — E a projecdo calculada do
desempenho de custos que deve ser atingido no trabalho restante para alcancar o orcamento

desejado. Se for dbvio que o orgamento original (ONT-ORCAMENTO NO TERMINO) n3o
€ mais viavel, o gerente de projeto elaborara uma nova ESTIMATIVA NO TERMINO-ENT.

B-IDPT = (ONT - VA) / (ONT — CR) — Se o orgamento original for viavel

C-IDPT = (ONT - VA) / (ENT — CR) — Se o orcamento original ndo for mais viavel
5.4- CUSTO

Além de ser um dos indicadores mais usado, preferido e odiado pelo pessoal de

projetos, ele € uma das areas de conhecimento do PMBOK.
Custo

O sonho de todo acionista € maximizar lucro e minimizar gastos, obtendo o maior
lucro possivel, aumentando seus ganhos, aumentando o valor da empresa, ou seja, sera feliz se

ndo gastar nada para produzir e obter o maximo na venda.

Esta ilusdo ndo é possivel, pois para se conseguir obter ganhos é necessario realizar

gastos, é necessario considerar os custos para criagdo de algo.

Custo ¢ todo dispéndio de recursos utilizado na criacdao/producéo de algum produto ou
servico, assim para se criar um projeto havera algum tipo de custo, mesmo que este projeto

nédo seja executado.

Na atualidade o controle de custos esta em foco por toda e qualquer empresa, faz parte
do dia a dia das equipes de projetos, sdo solicitacdes de realizar mais com menos,
potencializar os recursos, humanos e materiais, usar novas tecnologias, todo tipo de

solicitagdo que possam minimizar 0s custos.
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As medicbes realizadas em custos normalmente baseiam-se em verificar o real
confrontando-o com o planejado, total de horas utilizada pela engenharia até 0 momento e

quanto deveria ter sido gasto, valor gasto em matéria-prima e quanto foi planejado.

O método bastante utilizado é earned value, que contempla indicadores, para custos

usa-se 0 CPI (cost performance index).

O CPI (cost performance index) baseia-se no valor agregado (VA) até o momento
dividido pela variacdo de custos (VC), representando quanto se esta agregando ao projeto para

cada unidade monetéria gasta.
Cenarios possiveis para 0s valores de indicador de custos sdo o0s abaixo apresentados6:

a- CPI > 1: ou seja, 0 valor agregado até 0 momento é maior do que o custo real gasto para

este. Logo, o projeto encontra-se em um cenario favoravel em relacéo ao custo;

b- CPI = 1: ou seja, o valor agregado até 0 momento € exatamente igual ao custo real gasto
para tal. Apesar ser dificil de acontecer, neste momento, apesar de 0 projeto estar
rigorosamente dentro do esperado, uma atencdo especial deve ser dada a este, pois qualquer

desvio daqui para frente pode levar ao “prejuizo” no projeto;

c- CPI < 1: ou seja, agregou-se menos até o0 momento do que se gastou. Este € o pior cenario
dentre os trés para um projeto estar. Neste momento, devem ser buscadas agdes para recuperar

0 prejuizo do projeto, tentando gastar menos para as proximas implementagdes.
5.5- PRAZO

A inexorabilidade do tempo é uma das grandes preocupacdes do ser humano, avanca-
se em direcdo a algo, material ou imaterial, em projetos esta dimensdo € a mais criticada,
bastante gerida, motivo de preocupacdo e o que mais o cliente deseja, antecipar, manter-se no
prazo, ndo ocorrer atrasos, porém devido a sua capacidade ou falta de capacidade, o tempo
ndo pode ser represado, armazenado ou contido, apenas controlado, no sentido de
acompanhado. O que é possivel realizar dentro do prazo do projeto é definido pelo

planejamento, um dos grandes apoiadores dos gerentes de projetos.

® Barcaui, 2012, pag 306
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A determinacdo com habilidade necessaria de um cronograma exequivel € base para a
realizacdo dentro dos parametros do projeto, todo desvio ndo previsto causa transtornos
possiveis ou ndo de contorno, e a possibilidade de contorno depende do acompanhamento
realizado, pois quanto mais real e proximo, de maneira rotineira 0 acompanhamento, mais

répido serdo as tomadas de a¢des e menores 0s impactos no projeto.

Os indicadores de prazo tém por base o cronograma criado pelo planejamento e

assumido pelo gerente de projetos.

Os dados necessarios para calculo dos desvios através do valor agregado sdo o valor
agregado (VA) até o momento dividido pelo valor planejado (VP), permitindo visualizar

percentualmente se o planejado estdo correndo dentro do previsto.
Cenarios possiveis para os valores de indicador de prazo sdo os abaixo apresentados7:

a- SPI > 1: ou seja, o valor agregado até 0 momento € maior do que o valor planejado para
este momento. Logo, o projeto encontra-se em um cendrio favoravel em relacdo a

cronograma/prazo (famosa “gordurinha”);

b- SPI = 1: ou seja, o valor agregado até 0 momento é exatamente igual ao valor planejado
para este momento. Apesar de raramente acontecer, neste momento, apesar do projeto estar
rigorosamente dentro do esperado, uma atencdo especial deve ser dada a ele, pois qualquer
desvio daqui para frente pode levar ao atraso no projeto;

c- SPI < 1: ou seja, agregou-se menos do que estava planejado até entdo. Neste momento,
devem ser buscadas agdes para recuperar o tempo perdido no projeto, tenteando agregar mais

funcionalidades em menos tempo.
5.6- DESEMPENHO

A reducdo da andlise mais basica dos indicadores levara a conclusdo que os mesmos
estdo medindo o desempenho, de tempo, custo, qualidade, e de qualquer outra area. Este
indicador busca avaliar a situacdo atual em relacdo a prevista, baseado em parametros pré-

estipulados.

7 Barcaui, 2012, pag 306, 307
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Os indicadores de performance ou desempenho buscam avaliar 0s processos, avaliam a

consisténcia dos processos através das evidéncias monitoradas.

Para as sugestdes deste trabalho apresenta-se os indicadores de desempenho de custos
e prazos. O indicador de desempenho de custo é calculado atraves do valor agregado (VA)
dividido pelo custo real (VR) até 0 momento da medicdo. Para o indicador de desempenhos
de prazos segue-se 0 mesmo célculo do indicador de prazo, atraves do valor agregado sdo o

valor agregado (VA) até o momento dividido pelo valor planejado (VP).
5.7- GERAL

Os indicadores por si sé ndo representam nada, para que 0s mesmos tenham algum
efeito ou representatividade devera haver padrdes, referéncias que sirvam de parametros.
Estes parametros sdo estipulados pela empresa ou pelo gerente de projetos baseado em metas
e objetivos a serem atingidos, pois caso contrario estar 3 acima do or¢camento ndo seria
nenhuma referéncia ou parametro para tomada de acdo. A definicdo destes parametros devem
ser estipuladas pela alta geréncia em acordo com as equipes de projetos, pois desta maneira

estes serdo realizaveis e atingiveis.

Segundo Takashina (1999), “a anélise consiste em extrair dos dados e resultados o seu
mais amplo significado, para apoiar a avaliacdo do progresso, as tomadas de decisbes nos
varios niveis da empresa [...]”°, por esta, entre outras, razio os parametros devem ser

fundamentados e baseados nas metas e objetivos estratégicos da empresa.

5.8- PAINEL DE INDICADORES

O segundo Terribili (2010)9, o conjunto de indicadores forma um painel que deve
conter todos os indicadores utilizados pelos projetos, associados individualmente por projetos
e reunidos de forma consolidada sobre todos os projetos existentes na empresa.

8 Takashina, 1999, apud Baracaui, 2012

® _Terribili Filho, Armando, 2010
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Terribili sugere que pelo menos quatro indicadores constem do painel, neste caso seria um
painel basico com indicadores de custos, prazo, qualidade e satisfacdo do patrocinador, porém
deveria ser basico ter-se a tripla restricdo, custo, tempo e escopo, e a satisfacdo do cliente
como constantes de um painel béasico.

Um painel de indicadores pode ser controlado através de cores, divido regularmente
em trés faixas, verde para indicadores dentro do padrdo e dentro da variacdo, amarelo para
indicadores que estejam ou com valor ou com variacdo intermediaria e vermelha para quando
padréo esperado e variacao estdo fora dos valores esperados.

A empresa deve construir os sinalizadores e como devem ser tomadas as agoes em
caso de ocorréncia, por exemplo, o indicador de prazo se encontra amarelo para um
determinado projeto, qual deve ser a acdo do gerente de projeto para reverter a situacao.

A somatéria de cada conjuntos de indicadores de determinado projeto também
representard um conjunto de ac¢bes que deverdo ser tomadas, por exemplo, caso o conjunto de
indicadores esteja todo verde, apenas monitorar e acompanhar, caso esteja amarelo, identificar
qual ou quais indicadores estdo em desacordo, o gerente de projetos deve imediatamente

acionar os planos de contingéncia.

6- GESTAO DE PROJETOS

Os problemas mais frequentes em projeto conforme pesquisa anual do
PMSURVEY.ORG realizada em 2012 sdo: Problemas de comunicagdo; N&do cumprimento
dos prazos; Escopo ndo definido adequadamente; Mudancas de escopo constantes; Recursos

humanos insuficientes e Riscos ndo avaliados corretamente.

Os problemas citados acima s@o 0s mais importantes dentre outros citados na pesquisa
de menor importancia, foi utilizado a ferramenta 20/80 ou diagrama de pareto, ou seja, que

20% (vinte por cento) das atividades representam 80% das atengdes.

O grupo de processo mais importante de todos 0s outros grupos € o de planejamento,
Por que simplesmente € o Unico grupo que ocorre em todas as nove areas de conhecimento.
Este grupo ndo ocorre somente uma vez, sempre havera um PDCA (Planejar, fazer, verificar e

agir) em todo o ciclo de vida do Projeto.
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Portanto o 1° colocado na pesquisa PMSURVEY é Problemas de comunicagdo e
justamente no grupo de Iniciagdo diz “Identificar as partes interessadas” e no grupo
Planejamento diz “Planejar a comunicagdo”. E evidente que Comunicagdo sendo o maior
problema n&o houve ou foi ignorada a importancia de identificar as partes interessadas e

planejar a comunicacéo.

O 2° maior problema é o Nao cumprimento dos prazos que € justamente na area de
conhecimento Tempo ndo houve um planejamento que se desenvolveu um cronograma em

que se define, sequencia-se, estima-se 0s recursos e duracdo das atividades.

O 3°é o Escopo ndo definido, temos novamente o Planejamento em ac¢do o qual Coleta
requisitos, define o escopo e cria a EAP. Vé-se bem claro que nédo foi cumprido o processo

“define o escopo”.

O 4° é a mudanca de escopo constantes, também nao houve uma definicdo de escopo

entre as partes e esta devera ser negociada.

O 5° é o Recursos humanos insuficientes, neste caso ndao houve 0 processo

“Desenvolver o plano de recursos humanos” ou foi subestimado.

O 6° é o Risco ndo avaliado, nota claramente que ndo houve um planejamento para
gerenciar os riscos, ndo houve a identificacdo dos riscos, ndo houve analise qualitativa e

guantitativa dos riscos e muito menos houve as respostas aos riscos.

Portanto se ndo houve planejamento, as possibilidades de fracasso no projeto séo
grandes. Principalmente nos pilares prazo, custo, qualidade e principalmente na imagem com
o cliente. A pergunta que sempre fica no ar é por que ndo entregamos no prazo e por que o
cliente esta descontente. Por que provavelmente o planejamento foi negligenciado ou pior ndo

foi realizado.
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6.1- VISAO GERAL
O Planejamento do projeto define um fluxo de atividades importantes para o sucesso do
projeto.

O processo do planejamento espera que o0 gerente de projeto desenvolva planos para todas as

areas de conhecimento.

A fase do planejamento terd mais controle sobre o escopo, custo, qualidade e prazo do

projeto, estruturando a organizacdo para controlar, monitorar e revisar quando necessario.
Mudancgas deverdo ser monitoradas para evitar surpresas e acdes deverdo ser colocadas em

préticas o mais cedo possivel.

6.2- PRE-REQUISITOS

Aprovar o projeto

Escolha do Gerente de Projeto

6.3- FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Declaracédo do escopo, deve ser planejado e comunicado.
Atender as especificagOes do cliente.
Recursos necessarios e capacitados.

Planejamento para gerenciar os riscos, identificacdo dos riscos, analise qualitativa e

quantitativa dos riscos e respostas aos riscos.

Identificar as partes interessadas e planejar a comunicagédo
Congelar o projeto em sua linha de base.

Definir como o cronograma sera atualizado.

Definir quais sdo os canais de comunicacdo e documentos que irdo para as partes interessadas.
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6.4- ATIVIDADES

O Gerente de Projeto é responsavel pelas atividades abaixo.
6.4.1- Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto:

A partir do plano de gerenciamento de projeto tém-se um guia para todo o projeto,
todos terdo acesso aos objetivos definidos no plano. O plano de gerenciamento de projeto é

um documento ao qual se tem todas as informacdes do projeto.
As saidas sdo o plano de projeto e seus planos auxiliares.

Aprova-se o plano de projeto, salva linha de base em uma ferramenta especifica e

inicia a atualizacdo e monitoramento do projeto.

Definir uma lista de verificacéo.

Desenvolver o plano de projeto e seus planos auxiliares.
Concluir e aprovar o plano de projeto.

Enviar para as partes interessadas o plano de projeto.
Salva a linha de base de prazo, custo e escopo.

A saida é o plano de gerenciamento de projeto.
6.4.2- Definir o Escopo do Projeto:

Identificar os stakeholders, suas necessidades e suas influéncias positivas e negativas.

A declaracdo do escopo deve se bem clara no aspecto de objetivos, detalhando os

requisitos e especificando as regras.

A estrutura analitica do projeto é executada apds a aprovacdo da declaracdo do escopo

e esta é mais detalhada pois mostra os pacotes de trabalho.

A EAP pode ser iniciado no processo de Documentos de requisitos e detalhada

juntamente com o processo Declaragdo do escopo.

Decis0es futuras tem como fonte a declaracéo do escopo.
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Conforme a necessidade do projeto o plano pode conter:

Obijetivos, premissas e restricdes, lista de entrega e seus requisitos, EAP, 0 que esta
fora do escopo, critérios de aceitacdo, lista de verificacdo, entregas e marcos (SMART) e

encerramento.
Saida:

Declaracéo de escopo e EAP.
6.4.3- Planejar a Qualidade:

Plano auxiliar do plano de projeto.

O objetivo do plano da qualidade é identificar os padrées de qualidade, garantir que o

projeto esta conforme com os requisitos de qualidade e critérios de aceitag&o.

O gerente de projeto usa os critérios de aceitacdo para finalizar uma atividade ou

marco.

Elabora uma lista de verificacdo, as organizacfes tem suas proprias politicas e padrdes
estabelecidos e estas devem ser seguidas. Assegurar a qualidade do produto na entrega ao
cliente. Monitorar para assegurar a qualidade. Critério de aceitacdo das entregas e pré-

requisitos deverdo ser verificados.
Todo o plano da qualidade devera ser documentado no plano de projeto.
Saida:

Plano de gerenciamento da qualidade
6.4.4- Desenvolver o Plano de Recursos Humanos:

Identifica e documenta as atribuicdes e 0 organograma e cria plano de gerenciamento

pessoal.

O plano de recursos humanos é uma se¢do do plano de projeto. O gerente de projeto
deve deixar bem claro quais sdo as atribui¢des e prioridade para cada membro da equipe. Isto
vai evitar conflitos e trabalhos sendo executados em paralelo. Tomando esta precaucdes o

projeto tem sucesso conforme planejado.
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Elabora uma lista de verificacdo. Avalia os membros da equipe para detectar as
habilidades de cada membro. Avalia a necessidade de recursos para a equipe. Avalia a
potencialidade de cada membro e treinamento se necessario. Distribui tarefas e avalia o

comprometimento de cada membro.
Saida:

Plano de recursos humanos
6.4.5- Criar o Cronograma e o Orcamento do Projeto

O cronograma € um documento fundamental para o sucesso do projeto, pois nele estdo
todos os pacotes de trabalho com suas respectivas atividades com duragdes, custos e recursos

alocados.

O cronograma tem como base a EAP e a lista de atividades. As atividades tem como

restricdes como por exemplo iniciar ou terminar o mais cedo possivel ou mais tarde possivel.
Define-se também um calendario padréo ou calendario para um pacote especifico.
Faz-se uma lista de verificacdo.

O cronograma devera ser verificado e validado pela equipe de projeto e também todos
os envolvidos no projeto. O cronograma ap0s aprovado ird calcular o prazo e o custo do

projeto.
Saida:

Cronograma e or¢camento
6.4.6- Planejar as Comunicacdes

E o processo responséavel por planejar as comunicacdes. Inicia-se geralmente no Plano
de Gerenciamento de Projeto. Este processo define como sera a distribuicdo, como serdo
arquivados, quais serdo 0s canais de comunicagdo e que tipo de documento e periodicidade
serdo informados aos stakeholders.

Saida

Planos de Gerenciamento de Comunicagoes.
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6.4.7- Anélise dos Riscos:
Este plano auxiliar tem como objetivo descrever 0s riscos positivos e negativos com
suas respectivas probabilidades.

Este processo é responsavel por planejar o gerenciamento de riscos. Defini como
controla e monitoras todos os riscos planejados. Faz uma analise quantitativa e qualitativa
para definir qual o grau de prioridade para cada risco. Definir o plano de respostas aos riscos

sempre incluindo o plano de contingéncia e o plano gerencial.

Saida

Plano de riscos.
6.4.8- Determinar o Gerenciamento do Controle de Mudancgas

Definir uma metodologia de mudangas para que estas sejam revisadas, aprovadas e

controladas, porem implementar somente as mudancas aprovadas.

Ferramentas : sistema de gestdo para avaliar o impacto em cada mudanca
6.4.9- Planejar as Aquisigdes:

Este processo define o que comprar ou adquirir com os requisitos estabelecidos e também os
fornecedores.

Saida :

Plano de gerenciamento das aquisigdes.
6.5- PLANO DE PROJETO

O plano de projeto € a conclusdo e integracdo de todos 0s processos de planejamento.

O plano de projeto determina como 0s processos serdo gerenciados, as suas interagoes

e ferramentas.
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O cronograma de projeto € uma ferramenta auxiliar no planejamento de projeto, com

as devidas atualizacGes periddicas permite monitorar e controlar as atividades em termos de

tempo e também os recursos avaliando o valor agregado do projeto.
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Grupo

Processo

Check List

Planejamento

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto

[] Plano de projeto concluido e aprovado

Planejamento

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto

[ 1 Plano de projeto distribuido conforme definido no
plano

Planejamento

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto

[ ] Linhas de base de prazo, custo e escopo salvas
apos a aprovacgédo do plano do projeto

Planejamento

5.3 Definir o escopo

[ ] Definido objetivos do projeto

Planejamento

5.3 Definir o escopo

[ ] Definido todas as entregas e marcos de forma
clara (Especifico, Mensuravel e Alcangavel)

Planejamento

5.3 Definir o escopo

[ ] Desenvolvido processo de aceita¢é@o de entrega

Planejamento

8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade

[ 1 Projeto aderente com as politicas e padroes
definidos pela empresa.

Planejamento

8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade

[ ] Processo de auditoria para avaliar o desempenho
do projeto definido.

Planejamento

8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade

[ ] Definido processo que assegurard o cumprimento
dos requisitos do cliente e as politicas e padrées da
empresa.

Planejamento

8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade

[ 1 Estabelecido os critérios de aceitacdo das
entregas e como e quando serdo verificados.

Planejamento

8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade

[ 1 Estabelecido pré-requisitos para as principais
atividades do projeto

Planejamento

9.1 Planejar o gerenciamento dos recursos
humanos

[ 1 Conjunto de habilidades requeridas por funcéo
identificado.

Planejamento

9.1 Planejar o gerenciamento dos recursos
humanos

[ 1] Membros da equipe do projeto alocados ou
contratados.

Planejamento

9.1 Planejar o gerenciamento dos recursos
humanos

[ 1 Organizagdo do projeto incluindo funcdes e
responsabilidades descritas no plano do projeto.

Planejamento

9.1 Planejar o gerenciamento dos recursos
humanos

[ 1] Membros da equipe estdo alocados e
comprometidos com o projeto.

Planejamento

6.5 Desenvolver o
Determinar o orgamento

cronograma [/ 7.3

[ ] Cronograma e Orgamento criado e validado pela
equipe de projeto com todas as atividades do projeto
€ 0S recursos necessarios para executa-las

Planejamento

10.1 Plangjar o
comunicagdes

gerenciamento  das

[ 1 Definido qual informacg&o é necessaria, quem gera,
guem recebe, quando e como serd comunicado.

Planejamento

11.2 Identificar os riscos

[ 1 Riscos potenciais identificados.

Planejamento

11.3 Realizar a analise qualitativa dos riscos

[ 1 Impacto e a probabilidade de ocorréncia dos riscos
identificados.

Planejamento

11.5 Planejar as respostas aos riscos

[ ] Determinado o plano de resposta aos riscos.

Planejamento

11.5 Planejar as respostas aos riscos

[ 1 Definido abordagem, ferramentas e workflow
usado para avaliar os pedidos de mudanca.

Planejamento

Determinar o gerenciamento do controle de
mudangas

[ 1 Gerenciamento do controle de mudangas aprovado
através do plano de projeto.

Referéncia : http://escritoriodeprojetos.com.br
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6.7- PESQUISA PMSURVEY

Os problemas mais frequentes em projeto conforme pesquisa anual do PMSURVEY.ORG
realizada em 2012 sdo: Problemas de comunicacdo; N&o cumprimento dos prazos; Escopo
ndo definido adequadamente; Mudancas de escopo constantes; Recursos humanos

insuficientes e Riscos ndo avaliados corretamente.

Os problemas citados acima sdo 0s mais importantes dentre outros citados na pesquisa de
menor importancia, foi utilizado a ferramenta 20/80 ou diagrama de pareto, ou seja, que 20%

(vinte por cento) das atividades representam 80% das atencdes. Ver figura 20.

76 - Problemas mais frequentes em projetos S U RVEY{‘; RG

Problemas de comunicagéo B7.9%

Nao cumprimento dos prazos 65.1%

61.5%

Escopo néo definido adsquadaments

Mudangas de escopo constantes 57.3%

Reacursos humanos insuficientes.

53.2%

Riscos nac avaliados corretamente 50.7%
Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizagao dos
recursos

45 0%

Mudangas de prioridade canstantes ou falla de prioridade 42.0%

42.0%

Néo cumprimento do orgamento

Estimativas incorretas ou sem fundamento 33.3%

Problamas com fornecedores 29.4%

Retrabalho em fungéo da falta de qualidade do produto 25.0%

Falta de definigdo de responsabilidades 24.5%

Falla o poio da ata atminstagdolsponsor atroonacor [ - -

Falta de competéncia para gerenciar projetos. 20.4%

Falta de uma metodologia de apaio 19.3%

Falta de uma ferramenta de apoio 17 2%

Insatisfagao dos clientes dos projetos 133%

Falta de conhecimento técnico sobre a area de negdcic da
organizagao

©
@
&#

Qutros 6.4%

Nao temos problemas . 1.6%

% de Organizagdes que citaram o item

PMSURVEY.ORG Founder Sponsor: Project Builder

Figura 20
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7- GERENCIAMENTO DA COMUNICACAO EM PROJETOS

7.1- VISAO GERAL DA COMUNICACAO

A partir da invencédo da prensa de Gutenberg que 0s povos comegaram a se comunicar
e registrar informagGes em grande escala de forma escrita, anteriormente, a comunicagéo era
feita de forma oral, com baixa capacidade de multiplicacdo. Outras formas de comunicacao
mais rapida foram surgindo ao passar dos anos, como o cddigo Morse, o telefone de Bell, o

réadio de Marconi e etc., tornando assim, a comunica¢do mais universal entre 0s povos.

Todos os projetos sdo feitos atraves de pessoas, onde a comunicagéo se faz presente de
fundamental importancia para que as atividades possam ser compreendidas e realizadas,
atendendo as metas estabelecidas. Através da comunicacdo, se promove a compreensao entre

as pessoas, sendo um pilar estrutural no gerenciamento dos projetos.

No Guia PMBOK® (2008: 2051), “a maioria das habilidades de comunicagdo ¢
comum para o gerenciamento geral e o gerenciamento do projeto”, refor¢a que para ter uma

boa gestao de projeto, & necessario ter a compreensao e correta utilizacdo da comunicacao.

7.2- O PROCESSO DE COMUNICACAO

Comunicagao, palavra de origem latina (Comunicare), ou seja, “a¢do de partilhar, de
dividir”. No processo de comunicacdo faz-se necessario 0s elementos, emissor, mensagem e 0
receptor. A informacdo é codificada pelo emissor, seja por escrita, por gestos, por palavras,
por figuras, etc., onde escolhe o canal de comunicacdo, transforma em mensagem e

posteriormente a mesma é decodificada pelo receptor.

Toda comunicacdo tem seu nivel de ruido, o qual é definido por, tudo o que afeta a
interface de uma mensagem, podemos ter como exemplo barulhos, voz baixa, erros de escrita

e também de interpretacdo entre varios outros exemplos.

O feedback na comunicacdo é também um elemento fundamental para avaliar o
resultado da emissdo, onde o emissor verifica o nivel de compreensdo da mensagem,

finalizando assim o processo de comunicagao.
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7.3- IDENTIFICACAO DAS PARTES INTERESSADAS NO GERENCIAMENTO DA

COMUNICACAO NOS PROJETOS

Segundo Nolan (1987), como boa pratica, os stakeholders devem ser identificados

conforme as trés etapas seguintes:
7.3.1- Identificac@o do Universo dos Stakeholders

Nesta fase, inicia-se pela identificacdo dos diretores da empresa, descendo
hierarquicamente aos gerentes funcionais, externando para seus conselheiros, consultores e

outras partes interessadas peculiares a cada projeto.

Abaixo seguem os pontos fundamentais no levantamento dos stakeholders:

e Investidores do projeto;

e Detentores de conhecimento e informagdes que possam contribuir no projeto;

e Responsaveis funcionais pelo produto ou projeto, 0s quais tomam as decisdes mais
criticas do projeto;

e Responsaveis com autoridade em aprovar a parte financeira e recursos do projeto;

e Responsaveis que respondem sob o aspecto politico da organizacao

A figura 21 a seguir demonstra um mapeamento das partes interessadas no projeto,
onde se leva em consideracdo os ambientes internos e externos que podem diretamente ter
influéncias sobre o sucesso dos projetos. Nesta fase, é vital a identificacdo mais completa

possivel de seus stakeholders.
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Agentes
econdmicos

Fomecedores e
subcontratados

Alta
administracao

Equipe
Projeto

Agentes Outros Gerente Agéncias
soclais e gerentes Pnﬁetos funcionais | réQuladoras
culturais de projeto

Clientes

Pessoal de Pessoal
senicos e | administrativo
suporte

Agencias
ambientais e
legais

Publico e
imprensa

: Ambiente interno

(operacional)

E Ambiente extemo
(geral)

Figura 21 Mapeamento das partes interessadas do projeto

Fonte: Adaptado de Cleland (2002)

7.3.2- Importancia e Influéncia dos Stakeholders

Neste momento, avaliam-se o impacto e a capacidade de influenciar (positivamente e
negativamente) dos stakeholders ao projeto. Seguem alguns aspectos que devem ser
considerados para esta avaliacao:

e Poder do Stakeholder
o Posicéo hierarquica, Carisma ou Lideranca pessoal;
o Aliangas com outros fortes stakeholders

o Impactos no projetos pelo uso do poder (negativo ou positivo)
¢ Influéncia do Stakeholder

o Natomada de decisdo

o Na administracdo funcional

o Como formador de opinido
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7.3.3- Interesses e Motivac6es dos Stakeholders

Nesta etapa se leva em consideracdo os comportamentos dos stakeholders, onde
possam afetar os relacionamentos do projeto. Verifica-se 0 comportamento atual assim como
seus potenciais efeitos, podendo ser favoravel ou desfavoravel ao projeto, servindo como base

ao planejamento da comunicacgdo e assim transformar numa condi¢do mais positiva possivel.

Outro ponto é o grau de interesse, podendo ser pessoal ou politico, podendo ser maior
até que aos do projeto, afetando diretamente a contribuicdo de seu recurso, 0s quais devem ser

classificados como blogueadores ou desaceleradores.

A fawvor Grau de interesses no projeto Contra
o L
Alta
Aliados Blogueadores
{usar como fonte de {isolar ou negociar)
poder)
RECURS50OS "
Mecessidades -'-"'""-__’ In flu &n cia
do gerente do no oroieto
projeto :
. SUPCORTE POLITICO
Membros da rede Desaceleradores
[cnn&truir_fnrte base (negociar)
politica)
Bama

Figura 22: Identificacdo das partes interessadas do projeto
Fonte: Adaptado de Nolan (1987)

No tabela 7 a seguir, temos um exemplo de classificacdo sob a Otica de interesse, a
meta no projeto é sempre atender da melhor forma possivel o custo, o prazo ou o produto que

foi solicitado ao projeto.
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Foco de interesse

" Parte interessada Custo Prazo Qualidade
. = M&o ultrapassar ou -
Cliente Maoultrapassar antecipar Alingirou superar
Gerente do projeto = ou=meta = ou=meta Alingir ou superar
Fornecedores ou Mo se preccupam com . o
subcontratados mainrcﬁstn P Cluerem mais tempao Alingirou superar
Externos Indiferentes Indiferentes Alta
Equipe do projeto Cuer flexibilidade Quer mais tempo para Alingirou superar

evitar pressao extra
Alta administracio Cumprir Cumprir Alingir ou superar

Qutras partes
interessadas internas

Guerem flexibilidade Cluerem mais tempao Cuerem flexibilidade

Tabela 8 Focos de interesse das partes interessadas.

Fonte: FGV

7.4- TECNOLOGIAS PARA DOCUMENTACAO DO PROJETO E DISTRIBUICAO

DAS INFORMACOES

Entre vérias formas de documentar, arquivar € comunicar em um projeto, podemos
citar o Gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED), o qual traz véarias vantagens dentro

do plano de comunicagéo.

O GED, segundo a WIKIPEDIA, “é uma tecnologia que prové um meio de facilmente
gerar, controlar, armazenar, compartilhar e recuperar informagdes existentes em documentos.
Os sistemas GED permitem aos usuarios acessarem os documentos de forma agil e segura,
normalmente via navegador Web por meio de uma intranet corporativa acessada interna ou
externamente, sendo esta Ultima forma mais presente nos dias de hoje. A capacidade de
gerenciar documentos é uma ferramenta indispensavel para a Gestdo do Conhecimento.”, ela
foi criada inicialmente para digitalizar os documentos que anteriormente estavam arquivados

em papel.

Nos projetos, a dificuldade em gerenciar os arquivos digitais, faz-se normalmente gerar
inimeras copias com diferentes versdes, causando custos desnecessarios pela ma
administracdo dos “espacgos” digitais. O GED vem com uma proposta de administrar estes
documentos e informagdes de forma quase automatica, onde a mesma esteja em méaos de

forma organizada, sempre que for solicitada.
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8. CONCLUSAO

“O tempo nao espera por ninguém, e em nenhum outro lugar isso € téo real quanto no
gerenciamento de projetos.”

Jim MacTntyre

"Nos préximos 20 anos, todo o trabalho dos executivos do planeta sera desenvolvido por
meio de projetos.”

Tom Peters

Conforme o que foi dito pelo Jim MacTntyre e Tom Peters ndo podemos deixar para
depois o que pode ser feito agora, ndo podemos simplesmente planejar na base do “achismo”
em suposigOes que um dia vai melhorar. Se tivermos a tendéncia de que futuramente todos os
empreendimentos serdo geridos por meio de projetos, ndo teremos mais que executar sem
planejar, tera que utilizar das boas préaticas recomendadas, tem que ter evidéncias do que foi
realizado, visdo do futuro, preparados para quaisquer riscos positivos ou negativos, nao
podemos ficar simplesmente imaginando o futuro, temos que planejar tempo, riscos, custos,

comunicagéo, qualidade e ter a satisfagéo do cliente na entrega do produto.

Mas estamos no caminho certo, pois segundo o PMSURVEY pesquisa realizada sobre o nivel
de resisténcia das organizacdes a gerenciamento de projetos, 56% das empresas entrevistadas
tem resisténcia baixa tendo resisténcia pontual em poucas areas ou ndo ha nenhum tipo de

resisténcia relevante. Somente 7% apresentou resisténcia alta.

Também foi apresentado nesta pesquisa PMSURVEY o0 apoio da alta administracdo ao
gerenciamento de projetos, 58% tem grande apoio sendo que a alta administracdo da pleno

apoio as iniciativas relacionadas a gerenciamento de projetos e somente 8% com baixo apoio.

Com estas tendéncias positivas em relacdo a conscientizacdo da importancia de
planejar, facilita a aceitacdo das organizacdes no quesito Indicadores como ferramentas

adequadas para gerenciar projetos.

Entdo como disse o Carl Sandburg : O Tempo de mudar é agora. Nunca é tarde para se

fazer alguma coisa”.

O trabalho buscou apresentar de foram didatica e acessivel uma visdo geral sobre
Gerenciamento de projetos, Nivel de Maturidade e PMO, e como para a

implementacdo os mesmos estao envolvidos.
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O comentario de Kerzner (2001), apud Barcaui (2012)

Sao pessoas e ndo as metodologias que gerenciam projetos. Uma metodologia ndo é
mais que um pedaco de papel com instrugbes. O que transforma esse pedaco de papel
em metodologia de sucesso € a forma como a organizagdo aceita e aplica a

metodologia.

Se estas pessoas nao estiverem ou forem capacitadas, os projetos nao
atingiram seus objetivos e a organizacdo ndo obtera meios para dar continuidade a
sua existéncia.

O gerenciamento de projetos pode ser estruturado da melhor forma possivel e
imaginavel, ter os melhores processos e procedimentos, mas também esta atrelado
as pessoas que 0 executam, que fazem com que a empresa avance em direcdo a
seus objetivos, as suas metas, que possa transformar em realidade sua missao.

Estas mesmas pessoas que definem qual ograu de maturidade da empresa, e
se necesséario dispdem-se a elevar a empresa a outros patamares maiores que
permitiram a sobrevivéncia, que também permitir4 a sobrevivéncia dos empregos.

O PMO néo é solucdo magica, ou o Unico tiro para acertar o objetivo de
sobrevivéncia, € uma ferramenta poderosa que através de metodologia, processos,
apoio necessario e comprometimento de todos na empresa, permitird ou mostrara
um caminho viavel para a obten¢éo dos resultados esperados pela empresa.

Resisténcias, mudancas de cultura, empecilhos diversos norteiam as
empresas a todo momento, planejamento e controle sédo pilares que permitem as
organizagbes enfrentarem todos estes problemas e redirecionar-se para 0

atingimento dos objetivos.
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10. ANEXOS

10.1- Anexo 1 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

1. INTRODUCAO

“O tempo ndo espera por ninguém, e em nenhum outro lugar isso é tdo real quanto no gerenciamento

>

de projetos.’
Jim MacTntyre

"Nos préximos 20 anos, todo o trabalho dos executivos do planeta sera desenvolvido por meio de
projetos."

Tom Peters

Atualmente com a velocidade das mudancas e novas tecnologias surgindo a cada
momento é fundamental focar em Gerenciamento de Projetos, pois sem este o fracasso seréd
desastroso. Segundo a frase citada por Jim MacTntyre realmente o tempo nao espera, muitos
dizem que ndo tem tempo para fazer um plano de gerenciamento nas nove areas de

conhecimento, trabalhar as cegas ndo faz nenhum sentido.
Tom Peters complementa que nos proximos 20 anos todos vao trabalhar com projetos.

Portanto micro, pequenas, médias e grandes empresas ou até mesmo projetos domeésticos

serao desenvolvidos por meio de projetos.
Esta tendéncia é comprovada pela pesquisa do PMSURVEY 2012, veja a figura 01'° a
sequir:

Nota: O PMSURVEY.ORG é uma pesquisa anual, organizada voluntariamente por Project
Management Institute de diversos paises, e conta com a participacdo de centenas de
organizacdes no mundo.

19 http://www.pmsurvey.org/
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7 - Nivel de Resisténcia das Organizagoes a Gerenciamento de Projetos

7%

——37%

56% —

@ Resisténcia Alta (a maioria das areas ou algumas areas importantes da organizagao apresentam resisténcia) - 7%
® Resisténcia Média (algumas areas apresentam resisténcia, mas em outras ha apoio ac tema) - 37% Figul’a 01
Resisténcia Baixa {existem resisténcias pontuais em poucas areas ou nao ha nenhum tipo de resisténcia relevante) - 56%

% de Organizacces

Resumindo o quadro, temos que 56% dos entrevistados tem resisténcia baixa em
relacdo ao nivel de resisténcia das Organizacdes a Gerenciamento de Projetos. Em relacdo a

Resisténcia alta somente 7%.
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2- IDENTIFICACAO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS,
NECESSIDADES E FATORES CRITICOS DE SUCESSO SEGUNDO O

PMSURVEY.ORG.

Na maioria das vezes, ou seja, 58% o0s projetos realizados tem alcangado metas de
prazo, custo, qualidade e satisfacdo do cliente, mas o percentual ndo alcancado ainda é muito

alto, em torno de 52%%. Ver figura 02.**

69 - Frequéncia com que projetos realizados tém alcangado metas de prazo, custo,
qualidade e satisfagao do cliente (interno ou externo)

3%

3%

36% ——_

58%

Figura 02

® Sempre - 3% @ Na maioria das vezes - 58% Poucas vezes - 36% @ Nunca - 3%

% de Organizacdes

11 http://www.pmsurvey.org
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Em relacdo a frequéncia de problemas relacionados & satisfacdo do cliente, 72%

responderam que poucas vezes tem problemas com o cliente. Ver figura 03.*2

73 - Frequéncia de problemas relacionados satisfagao do cliente

80& 2‘9’0

19%

Figura 03 /
72%

® Sempre - 2% ® Na maioria das vezes - 19%  Poucas vezes - 72% @ Nunca - 8%

% de Organizagtes

12 http://www.pmsurvey.org
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Felizmente 42% dos entrevistados disseram que existe um grau de percepc¢édo da alta

administracdo dos beneficios decorrente do Gerenciamento de Projetos. Ver figura 04.

77 - Grau de percepc¢ao da Alta Administragao dos Beneficios decorrentes do
Gerenciamento de Projetos

4%

Figura 04

@ Percebe, sempre. - 27% @ Percebe na maioria das vezes. - 42% Percebe, mas em poucas ocasides. - 26% @ Nao percebe, nunca. - 4%

42%

% de Organizagdes

Na pesquisa também mostra os beneficios que as organizacdes tém obtido com o

Gerenciamento de Projetos e a maioria votou nos quesitos “Aumento do cumprimento com
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objetivos e resultados; Disponibilidade de informacdo para tomada de deciséo e Melhoria de

qualidade nos resultados do projeto.” Ver figura 05.*®

79 - Beneficios que as organizagées tém obtido com o Gerenciamento de Projetos SURVEYSRG

Figura 05
% de Organizagdes que citaram o Item

PMSURVEY.ORG Founder Sponsor: Project Builder

Em relacdo aos temas na &rea de Gerenciamento de Projetos nos quais as Organizagoes
pretendem investir, os mais votados foram “Desenvolvimento/Revisdo de metodologia de
gerenciamento de projeto; Implantacdo de indicadores de desempenho para projetos e

Programas de capacitagdo em gerenciamento de projetos.” Ver figura 06.1

'3 http://www.pmsurvey.org

4 http://ww.pmsurvey.org



80 - Temas na drea de Gerenciamento de Projetos nos quais as Organizagées pretendem SU RVEYt} RG
investir P

Desenvalvir a0 de de gerenciamento de
projetos

4o de indicadoras de para projetos

Programas de capacitagio em gerenciamento da projetos

Implantagée de processes e metodologia para gestdo de projetos,
programas e portfalic

Implantagdo de ferramentafsoftware de gerenciamento de
projetos, programa e portfdlio (PPM)

Praticas de gerenciamento 4gll de projetos

Auditeria de qualidade / projetas

Implantagdo de PMO

Avaliagdo e diagnsstica do nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos

o
@
&

Outra

N&o pretendemos investir

Figura 06

o
o
®

Tercelrizagao/Outsourcing de profissionals especializados em
Gerenciamento de Projetos

@
@
B

% de Organizacbes que citaram o item

PMSURVEY.ORG Founder Sponsor: Project Builder

3. PROCESSO

3.1- FLUXO DE PROCESSOS - INICIA(;AO E PLANEJAMENTO®
Visdo Geral:

O Planejamento do projeto define um fluxo de atividades importantes para o sucesso do

projeto.

3.2- PRE-REQUISITOS
Aprovar o projeto

Escolha do Gerente de Projeto

' http://www.fabiocruz.com/pmo/fluxos/
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3.3- FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Declaracéo do escopo deve ser planejada e comunicado.
Atender as especificacdes do cliente.

Recursos necessarios e capacitados.

Planejamento para gerenciar os riscos, identificagdo dos riscos, andlise qualitativa e

quantitativa dos riscos e respostas aos riscos.

Identificar as partes interessadas e planejar a comunicagéo
Congelar o projeto em sua linha de base.

Definir como o cronograma sera atualizado.

Definir quais sdo os canais de comunicacdo e documentos que irdo para as partes interessadas.
3.4- ATIVIDADES

O Gerente de Projeto é responsavel pelas atividades abaixo.
3.4.1- Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto:
3.4.2- Definir o escopo do projeto.

Saida:

Declaracéo de escopo e EAP.

3.4.3- Planejar a qualidade.

Plano auxiliar do plano de projeto.

3.4.4- Desenvolver o plano de recursos humanos.

Saida:

Plano de recursos humanos.

3.4.5- Criar o cronograma e 0 orgamento do projeto.

Saida:

Cronograma e orgamento.

3.4.6- Planejar as comunicagoes.
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Saida

Planos de Gerenciamento de Comunicag0es.

3.4.7- Analises dos riscos.

Saida:

Plano de riscos.

3.4.8- Determinar o gerenciamento do controle de mudangas.
3.4.9- Planejar as aquisicoes.

Saida:

Plano de gerenciamento das aquisigdes.

4- PLANO DE PROJETO

O plano de projeto € a conclusdo e integracdo de todos 0s processos de planejamento.
4.1- SUMARIO EXECUTIVO16

O Sumario Executivo é a apresentacdo resumida do projeto, portanto deve ficar bem
claro para os envolvidos no projeto o que vocé consegue resumir todos os planos em uma
Unica folha. Todos deverdo entender a importancia do projeto que sera apresentado 0s
principais topicos.

O sumario devera ser elaborado apds a execucdo de todos os planos do projeto.

Ver no topico 4.2 como proceder para criar um sumario executivo.

4.2- ENUNCIADO DO PROJETO

o Qual é o0 nome do projeto;

o Fazer um resumo do que é o projeto.

1 http://www3.fsa. br/proppex/Sumario%20Executivo.pdf
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4.3- MISSAO

o Descreve qual é a missdo do projeto, visao e objetivos da organizacao.

4.4- OBJETIVO

o Descrever qual o principal objetivo do projeto, definindo de forma resumida seus

requisitos e interfaces com outros projetos.
4.5- SITUACAO ALVO PLANEJADA

o De acordo com os objetivos propostos.

4.6- PREMISSAS E RESTRICOES

o Listar as principais diretrizes e restricbes impostas pelos stakeholders internos e

externos.

4.7- OBSTACULOS

o Relacionar as dificuldades, ameacas e riscos relevantes ao sucesso do projeto,

4.8- ESTRATEGIAS

° Definir “como” o trabalho sera desenvolvido.

4.9- DEMANDA DE RECURSO

o Detalhar os recursos necessarios para o desenvolvimento do projeto,

° investimentos necessarios e resultados financeiros.

5- PLANO DO PROJETO

Plano do projeto



Escopo

* Relacao estruturada das atividades.

Recursos

* Caracteristicas do pessoal necessario e seus custos.

Plano de Acéo

* Relacdo detalhada das atividades do projeto,

Cronograma

* Premissas adotadas para os célculos dos prazos e dos custos.

Responsabilidades

* Nomes dos envolvidos no projeto,

» Organograma da equipe e matriz de responsabilidades.

Gerenciamento de riscos

* Formularios com detalhamento dos riscos identificados.

Orcamento

* Demonstragdo dos custos e receitas associadas a utilizagdo dos recursos no tempo.
Plano de qualidade

* Indicadores de desempenho, metas e os pontos de controle de progresso (marcos no
cronograma).

Plano de comunicacdo

* Relagdo das informagdes a serem distribuidas, periodicidades, meio de distribuicao,
emissores e destinatarios das informacdes.

* Fluxograma.

Contratos

* Subprojetos de contratagdo de terceiros (escopo, prazo, CUsto, etc.).
Prontuério:

Documentos gerados durante a execucao.

Registros

* Documentos técnicos

* Registros de comunicacao

* Atas de reuniao
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* Registros de monitoramento dos riscos

Contratos

* Propostas e contratos

Alteracéo de escopo

* Solicita¢des e alteragdes de mudanga de escopo.
Documentacdo de encerramento:

Relatorio de auditoria

* Registro das verificagdes dos resultados do projeto.
Termo de encerramento

* Documento de aceitag@o assinado pelos parceiros.
Relatorio final

* Analise comparativa entre o previsto e o realizado, conclusdes e recomendacgdes para outros

projetos.

6- INDICADORES

Conforme mostrado figura 7, 49,4% dos entrevistados pelo PMSURVEY disseram que
as organizacbes pretendem investir na implantacdo de indicadores de desempenho para

projetos.

Cada empresa adota o seu tipo de indicador de acordo com 0 seu negocio e

principalmente relacionado ao seu nivel de maturidade.
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Estes indicadores servirdo para visualizar como foi o projeto e ficar como li¢oes
aprendidas. Também durante o ciclo do projeto, fazendo acompanhamento dos indicadores

pode-se a qualquer desvio tracar acBes para recupera-lo.

O Gerenciamento do valor agrega é um método usado para medi¢do do desempenho
agregando as medidas de escopo, custos e cronograma para auxiliar a equipe de

gerenciamento a avaliar e medir o desempenho e o0 progresso do projeto.

No figura 07," nivel de utilizacdo da Analise do Valor Agregado, 41% dos
entrevistados disseram que ndo é previsto, mas pretendem utilizar. Portanto a proposta é
mostrar os principais indicadores e sua respectiva importancia para o Gerenciamento de

Projeto.

49 - Nivel de utilizagao do EVA (Earned Value Analysis/Analise de Valor Agregado

Figura 07
41%—/

® E previsto e utilizamos plenamente - 13% @ E previste, mas nao utilizamos efetivamente - 24% Nao € previsto, mas pretendemos utilizar - 41%

® Nao é previsto, e nao pretendemos utilizar - 22%

% de Organizagoes

7 http://www.pmsurvey.org
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Principais indicadores, ver figura 08.

Variacdo de custos € a medicdo dos custos em um projeto, ou seja, é igual ao valor
agregado (VA) menos o valor planejado. A variacdo de custos no final do projeto sera a
diferenca entre o orcamento no término (ONT) e quantia real gasta. Este indicador € bastante
critico, pois mostra a relacdo entre o desempenho fisico e os custos gastos. Se o valor for

negativo provavelmente esta valor ndo sera mais recuperado.

Variagdo do prazo ¢ a medida do desempenho do cronograma no projeto. E igual ao
valor agregado menos o valor planejado. Este indicador mostra que o projeto esta em atraso

em relacdo a sua linha de base de tempo.

indice de desempenho de custo. E a métrica mais critica do Valor Agregado, mostra a
medida do valor do trabalho executado comparado ao custo real ou progresso feito no projeto,

ou seja, mede a eficiéncia de custos no projeto.

indice de desempenho de prazo é uma medida do progresso alcancado comparado ao
progresso planejado num projeto. A analise do caminho critico vai indicar se o projeto finaliza

antes ou depois do tempo planejado.

18 http://www.pmtech.com.br



Farmulas Valor Agregado

Variagdo da Custo (VC)

Vo =WVA-CR

Negativo & acima do orcado

Variagdo do Prazo (WVPR)

VPR =WA — WP

Magativo & atrasado

-
*  Positivo & abaixo do orgcado
-
*  Positivo & adiantado

Indice de Desaempenho de Custo
(1D

IDC =WACR

Vocd estd obtendo um retorno RE X
para cada R$1 gasto. Os fundos estio
ou ndo sando utilizados eficientemeanta.
«  Um valor igual ou maior que 1
indica uma condigio favoraveal
*  Um valor menor qua 1 indica uma
condigio desfavordavel

indice de Desempenho de Prazo
(IDP)

IDP = %A WP

Miés estamos progredindo a X % da

taxa originalmeants planesjada.

*  Lm valor igual ou maior que 1
indica uma condigao favoravel

*  Lm valor menor qua 1 indica uma
condicio desfavoravel

Estimativa no Término (ENT)

Nota: Ha warias formas de
calcwlar @ ENT, dependendo
das premissas.

EMNT =

Meste momanto, quanto Nds esperamos
que saja o custo total do projeto? RE M.

ONT /1D

LUtilizado =2 ndo ocomeram wvaracghes
am relagio ao Orcamanto no Témmino
(ONT) ou se wvocé wvai continuar na
mesima taxa de gastos.

CR + EPT

Custo real mais uma nova estimativa
para o fabalho restante. Utilizado
quando a estimativa original estava
incomeata.

CR + (ONT —VA)

Custo real até a data mais o orgamento
restante. Utilizado quando as vanacoes
sdo consideradas atipicas e ndo ==
repatem no futuro.

CR + [[ONT_VA)/
IDC]

Custo real até a data mais o orgameanto
restante modificado pelo desampanho.
Litilizado quando as variagbes corrantes
sd0 tipicas e se repetem no futuro

Estimativa para Terminar (EPT)

EPT=ENT -CR

Quanto o projeto vai custar

Vari&ncia no Témino (WNT)

WNT = ONT —ENT

Cuanto acima ou abaixo do orcamento
nés vamos estar ao final do projeto?

1D acumulado IDCac = VAac — Ac - Aumento até o total acumulado.
CRac
1D por um periodo de tempo IDC =VA-CR 1DC calculado por um pericdo da tempo

ao invés de todo o tempo até o
maomeanto

Valor Presanta (VP)

WP = Mt (1+r)"

Mt = Montante n = taxa de juros n =
periodos

Indice de desempenho  para
té&mmino (IDPT) baseado na ONT:

IDPT = (ONT — WA)
J(ONT — CR)

E a projecao calculada do dessmpsanho
de custos que deve sar atingido no
trabalho restante para alcangar um
objetivo de gerenciamento

Indice de desempenho para
té&mming (IDPT) baseado na ENT:

IDPT = (ONT —WaA)
H{ENT —CR)

E a projecio calculada do desesmpanho
de custos que deve sar atingido no
trabalho  restante para alcangar um
objetivo de gerenciamento

Figura 08
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7- CONCLUSAO

Este artigo mostra em primeira méo os resultados da pesquisa realizada pelo
PMSURVEY que em relacéo a identificacdo dos principais problemas, necessidades e fatores
criticos, muita coisa tem que ser feita. Porem organizages estdo interessadas em investir. Os
gerentes de projetos relatam seus problemas respondendo as pesquisas e neste contexto ha um
intuito de buscar novas ferramentas e boas praticas que o mercado oferece para melhorar o
desempenho do projeto.

Em segundo lugar temos uma viséo geral do fluxo de atividades importantes para o
sucesso do projeto. Passo a passo conforme se deve proceder para ndo cair em armadilhas e
nédo esquecer pontos importantes durante o planejamento do projeto. Todos estes passos
seguem as boas praticas do PMBOK citadas pelo Fabio Cruz.

O terceiro passo € o Sumario executivo que € o principal documento dos planos das
areas de conhecimento pois apresenta a sintese de todo o projeto.

O ultimo é apresentado os indicadores da Anélise do Valor Agregado que sdo
importantes para os gerentes diagnosticar, monitorar e avaliar os projetos.

E uma ferramenta de gerenciamento de alto nivel, tem grande forca estratégica na
organizacéo e os objetivos tem mais probabilidade de serem alcancados. Os resultados sao

visualizados com antecedéncia possibilitando socorrer o projeto a tempo.
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