N*FGV IDE

MARCOS KRUGER FURSTENBERGER

PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO DE PROJETOS
SIMPLIFICADO PARA EMPRESAS COM BAIXA
MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Trabalho apresentado ao curso MBA em
Gerenciamento de Projetos, Pos-Graduagdo /ato
sensu, Nivel de Especializagdo, do Programa
FGV Management da Fundagao Getulio Vargas,
como pré-requisito para a obtengao do Titulo de

Especialista.

Edmarson Bacelar Mota

Coordenador Académico Executivo

Vanessa Janni

Orientador

Curitiba - PR

2017



FUNDACAO GETULIO VARGAS
PROGRAMA FGV MANAGEMENT

MBA EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Trabalho de Conclusdo de Curso, Proposta de modelo de gestao de projetos simplificado
para empresas com baixa maturidade em gestao de projetos, elaborado por Marcos
Kriiger Fiirstenberger e aprovado pela Coordenagdo Académica, foi aceito como pré-requisito
para a obtencao do certificado do Curso de Pds-Graduagao lato sensu MBA em

Gerenciamento de Projetos, Nivel de Especializagdo, do Programa FGV Management.

Data da Aprovacao:

Edmarson Bacelar Mota

Coordenador Académico Executivo

Vanessa Janni

Orientador



TERMO DE COMPROMISSO

O aluno Marcos Kriiger Fiirstenberger, abaixo assinado, do curso de MBA em Gerenciamento
de Projetos, Turma GPJ48-Curitiba (4/2015) do Programa FGV Management, realizado nas
dependéncias da instituicdo conveniada ISAE Curitiba, no periodo de 20/11/2015 a 23/07/2017,
declara que o conteudo do Trabalho de Conclusdao de Curso intitulado Proposta de modelo de
gestdo de projetos simplificado para empresas com baixa maturidade em gestao de projetos, €

auténtico e original.

Curitiba, 23 de setembro de 2017.

Marcos Kriiger Fiirstenbeger



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer aos professores da FGV por compartilharem seus conhecimentos
e sua experiéncia em projetos, € promover meu crescimento profissional. Aos colegas de todas
as turmas das quais fiz parte, por compartilharem sua visao pessoal sobre gestao de projetos, o

que foi um grande combustivel para este trabalho.

Agradego a minha familia e minha noiva Fernanda, pelo apoio e paciéncia durante o

processo de confecgdo do trabalho, que me motivaram até o fim.



Resumo

Apesar da grande quantidade de estudos e boas praticas registradas no campo de gestdo de
projetos mundialmente, existem muitas empresas no Brasil que utilizam poucos ou nenhum dos
conceitos de gestdo de projetos existentes. Varias pesquisas ja demonstraram que empresas com
baixo nivel de maturidade em gestdo de projetos tem uma menor taxa de sucesso de seus
projetos, considerando prazo, custos e qualidade. O motivo para que as empresas nao utilizem
conceitos de gestdo de projetos ¢ geralmente a complexidade percebida destes conceitos. E fato
que a grande quantidade de estudos nesta area produziu diversos jargdes e termos técnicos que
distanciam a gestdo de projetos do dia-a-dia da gestdo. Para contrabalancar esta tendéncia, ¢
necessario voltar ao nucleo do que significa a gestao de projetos, € priorizar a fungdo ao invés
do formato, reduzindo o nimero de documentos utilizados, de forma a tornar a gestao de
projetos simples e eficiente. Esta mentalidade ¢ empregada por um grande numero de novas
metodologias genericamente conhecidas como ageis. Além disso, para tornar a gestdo de
projetos mais acessivel, € necessaria a proposta de casos praticos, exemplos, ¢ ferramentas pré-
estabelecidas, para servir de introducao para pessoas que nao trabalham com gestao de projetos.
O guia PMBOK®, em seu intuito de ser uma referéncia global para boas praticas em projetos,
tem poucos exemplos especificos, o que dificulta o entendimento de novatos nesta area. Este
trabalho propde um modelo de gestdo de projetos composto por nove conceitos e ferramentas,
com o intuito de ser aplicdvel em empresas com baixo nivel de maturidade em gestdo de
projetos, de ndo aumentar a quantidade de documentos existentes, ¢ de causar um impacto

positivo na taxa de sucesso de projetos destas empresas.

Palavras Chave: Gerenciamento de projetos. Maturidade. Agile. Modelos de gestao de

projetos.



Abstract

Although a great amount of studies and best practices have been documented worldwide
regarding project management, there are still many companies in Brazil that use few or none of
the existent project management concepts. Many researches have shown that companies with a
low project management maturity level have a lower success rate in their projects, regarding
time, costs and quality. The reason that these companies do not use project management
concepts is usually their perceived complexity. It is a fact that the great number of research in
that field has produced many jargons and technical vocabulary that distance project
management from everyday management. To counter that trend, it is necessary to go back to
the core of what project management means, and prioritize function over form, reducing the
number of documents used, and therefore making project management simple and efficient.
This mentality is shared by a wide range of new methodologies collectively known as agile. In
addition, in order to make project management more accessible, it is necessary to present case
studies, practical examples, and templates, to work as an introduction for people who do not
work with project management. The PMBOK® guide, in its purpose of serving as a global
reference in best practices of project management, has few specific examples, what makes
understanding harder for newcomers. This paper suggests a project management model made
up by nine concepts and tools, with the purposes of being applicable in companies with a low
project management maturity level, of not increasing the number of documents used, and of

having a positive impact in the success rate of projects in those companies.

Key Words: Project management. Maturity. Agile. Project management models.
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1. INTRODUCAO

1.1 Problema

Qual a modelagem mais eficiente para gerenciar projetos em empresas com baixo grau

de maturidade?

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho ¢ propor uma modelagem eficiente para gerenciar

projetos em empresas com baixo grau de maturidade em projetos.

Os objetivos mais especificos sdo: revisar as modelagens existentes para gestdo de
projetos, incluindo 0 PMBOK®, Scrum, Gestdo de Projetos Agil e Project Model Canvas;
analisar as ferramentas citadas e compara-las com a realidade enfrentada por empresas com
baixo nivel de maturidade; e propor um modelo simples, mas eficiente para gestao de projetos

nestas empresas.

1.3 Delimitacio do tema

O foco deste estudo sera propor um modelo de gestdo de projetos para empresas com
baixa maturidade. O estudo nao ird propor um modelo de gestdo para empresas que ja
empreguem o conceito de gerenciamento de projetos ha mais tempo. O estudo terd maior foco
em projetos com as seguintes caracteristicas: menos complexos; com escopo pouco definido;
internos, ou seja, nao foram solicitados por clientes; com equipes pouco experientes no trabalho
a ser executado; sem padrdes definidos pela empresa para projetos; e equipes nao dedicadas

integralmente.

1.4 Justificativa

A motivacdo para o desenvolvimento deste estudo partiu da experiéncia do autor, ao

vivenciar a gestdo diaria de projetos em empresas da area de manufatura. Ao comparar a
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metodologia empregada nestes projetos com as boas préticas descritas no PMBOK®, nota-se

uma grande discrepancia.

Berssanetti (2016) realizou um estudo analisando a relagao entre o nivel de maturidade
da empresa e o sucesso dos seus projetos, levando em conta o chamado “tridngulo de ferro” de
prazo, custo e qualidade. O que ele encontrou foi uma forte relagdo entre estes dois fatores, ou
seja, ele encontrou que as empresas com nivel de maturidade mais baixo tendiam a ter a maior
taxa de fracasso em projetos. Moraes e Kruglianskas (2009) também encontraram uma relagao
significativa, indicando que empresas com menor maturidade em seus processos de gestao de
projetos sdo menos eficientes em relacdo a prazos e custos. Patah e Carvalho (2012)

encontraram um indice maior de atrasos em empresas com menor maturidade.

Este trabalho parte do principio que uma maior maturidade em gestao de projetos
aumentard a eficiéncia da empresa em relagao ao prazo, custo e qualidade de seus projetos. Por
outro lado, as boas praticas do PMBOK® sao bastante detalhadas e genéricas para empresas
com baixa maturidade, o que requer uma metodologia de “entrada”, que ja possibilite uma

eficiéncia maior em projetos, mas que seja simples o suficiente para ser rapidamente adotada.

1.5 Metodologia

Neste trabalho serd realizada uma revisao bibliografica de quatro métodos distintos de
gerenciamentos de projetos, todos eles com foco na gestdo de projetos ageis. Sera feita também
uma breve analise do panorama das empresas com baixo nivel de maturidade em gestao de
projetos, e qual seu nivel de sucesso em projetos. A ultima se¢do sera uma proposta de carater

empirico, resultando da andlise realizada no trabalho.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1 Revisao Bibliografica
2.1.1 Niveis de maturidade

O objetivo deste trabalho ¢ propor um modelo de gestao de projetos para empresas com
baixa maturidade em gestdo de projetos. Para definir este escopo, faz-se necessario definir

primeiramente o que ¢ uma empresa com baixo grau de maturidade.

Neste trabalho, serd considerada uma empresa com baixo grau de maturidade aquela
que, segundo o modelo Prado-MMGP Corporativo, se enquadre abaixo do nivel 2 (conhecido).
Isso significa que a empresa ndo utiliza nenhuma metodologia definida para gerir seus projetos,
que seus profissionais ndo utilizam uma nomenclatura comum nos processos de gestdo de
projetos, e que basicamente, o conhecimento especifico em gestdo de projetos ndo ¢ valorizado

como uma competéncia essencial na organizacao.

Segundo o relatério divulgado pelo site maturity research em 2014, o indice de
maturidade média das empresas brasileiras ficou em 2,64. 14% das empresas que participaram
da pesquisa apresentaram um grau de maturidade igual a 1. Levando em consideracdo o fato de
que as empresas que respondem a pesquisa do site ja tém algum contato com metodologias
estruturadas em gestao de projetos, uma vez que conhecem o site maturity research, pode-se

inferir que o nivel médio de maturidade no Brasil ¢ ainda menor.

Ainda segundo o relatorio de 2014, as respostas dos participantes mostram uma forte

correlacdo entre grau de maturidade e sucesso obtido nos projetos:



NiVEL DE MATURIDADE E SUCESSO
Geral - 2014

o . - == = Pt
3 7%
E
g
&
15
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) I I
0%
Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3 MNivel 4 Nivel 5
W Fracasso 18,6% 12,3% 53% 45% 5,0%
1 Sucesso Parclal 42.8% 37.8% 32.1% 11.1% 14,0%
H Sucesso Tatal 38, 7M% £9.9% 62.6% T4 4% B1,0%

Nivel de Maturidade

Figura 1 — Gréfico da relagdo entre maturidade e sucesso dos projetos

Fonte: www.maturityresearch.com Relatorio 2014 (2015)

O relatorio define um projeto bem-sucedido como um projeto que atingiu suas metas de
prazo, custo, escopo e qualidade. Pode-se observar que, para empresas com grau de maturidade

1, o nivel de sucesso total ¢ baixo, de 38,7 %.

O nivel de sucesso ¢ crescente conforme o nivel de maturidade aumenta. Para empresas

de nivel 5, o percentual de sucesso aumenta para 81%.

Isso indica que a utilizacdo de ferramentas e metodologias de gestao de projetos aumenta
significativamente a probabilidade de sucesso de um projeto, o que significa um menor custo

para estas empresas, que se tornam por isso mais competitivas.

Como a busca por maior competitividade ¢ uma necessidade global, aumentar o grau de
sucesso de seus projetos € do interesse de qualquer empresa. A implementacdo de ferramentas

de gestao de projetos pode aumentar este grau de sucesso.

A premissa da qual parte o presente trabalho € que, para empresas com nivel de

maturidade menor do que 2, a implementagao deve ser gradual, iniciando com modelos simples.
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Introduzir modelos complexos nestas empresas pode ser prejudicial por dois motivos: a empresa
ndo tem mao-de-obra especializada para implementar a metodologia; e a complexidade do
modelo pode diminuir o engajamento dos colaboradores da empresa, devido ao trabalho

necessario para aprendé-la.

Partindo desta premissa, este trabalho objetiva propor um modelo simples que possa ser
utilizado por estas empresas com nivel de maturidade 1, e que ja possibilite uma melhoria no

grau de sucesso de seus projetos.

2.2 Projetos em empresas com baixo grau de maturidade

Por ser o tema central deste trabalho, se faz necessdrio explorar quais sdo as
caracteristicas comumente encontradas em projetos conduzidos em empresas com baixo grau

de maturidade, em comparag¢ao com aqueles conduzidos em empresas maduras.

Este trabalho foca em seis caracteristicas comuns a muitos projetos, que dificultam a
aplicacdo de boas praticas descritas pelo PMBOK®. Por ser um livro de referéncia de boas
praticas, ele busca abranger o maior numero possivel de projetos, inclusive os mais complexos.
Por isso, muitos dos processos descritos no PMBOK® sao apropriados para projetos

complexos, mas nao para projetos simples.
As seis caracteristicas a serem abordadas, que dificultam a aplicagdo do PMBOK® sao:

- Projetos geralmente menores em complexidade. Isto significa que or¢gamento, prazo e
escopo dos projetos sao mais restritos do que em grandes projetos como construcdes de prédios
ou implanta¢des de novas unidades fabris. Um impacto disso € que as equipes mobilizadas para
atuar nestes projetos também sdo menores. Por outro lado, a comunicacao entre a equipe ¢ mais
simples, pois ndo envolve tantos canais de comunica¢do. O niimero de partes interessadas

também tende a ser menor do que em projetos complexos.

- Tém um escopo pouco definido. Em empresas com baixo grau de maturidade, ¢ muito
comum que os projetos surjam por uma exigéncia da direcao, para cumprir algum requisito, ou
como parte do direcionamento estratégico, mas apenas com as diretrizes gerais do que ¢
esperado. Cabe ao responsavel por gerir o projeto definir quais atividades serdo necessarias para
atingir os requisitos esperados. Como o escopo ndo foi definido no inicio do projeto, e

normalmente ¢ feito apenas de forma verbal, ele esta fortemente sujeito a mudangas. Isso faz
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com que o escopo do projeto mude constantemente durante sua execugdo, € novos requisitos

do patrocinador surjam para a equipe.

Este fator torna muito dificil uma previsao assertiva do cronograma de um projeto, pois
novas atividades sao adicionadas ao seu escopo durante a execucao. Estimar os custos também

¢ mais dificil pois novas exigéncias podem implicar em mais custos.

- Sdo internos, ou seja, ndo sdo entregas para um cliente. Quando existe um cliente
esperando as entregas nas datas, a exigéncia tende a ser muito maior. Porém, em projetos
internos, existe uma maior tolerancia a atrasos no cronograma e estouro de orcamentos €
escopo, pois muitas vezes o custo causado por isso ndo € explicito para a dire¢do, como seria
para um cliente. Em empresas com baixo grau de maturidade, também ¢ comum a mudanga de
prioridades ao longo da vida do projeto, o que muda seu cronograma de entregas em favor de

algum novo projeto requisitado.

- Nao sdo repetitivos. Isso significa que a equipe trabalhando no projeto niao tem
experiéncia anterior no mesmo tipo de projeto. Com a alta rotatividade de profissionais
encontrada em muitas empresas, esta caracteristica ¢ agravada. Este fator ¢ um dos mais criticos
para o sucesso do projeto. Sem experiéncia, as estimativas de custos e prazos realizadas pela
equipe sao pouco assertivas. A equipe também ndo conseguira mapear o escopo do projeto, pois
ndo tem claro o que estd contido € o que ndo esta contido nele. A anélise de riscos também sera

prejudicada, pois a experiéncia traz uma maior percep¢ao dos riscos a serem encontrados.

- Equipes nao sao dedicadas, ou seja, os mesmos recursos estao disponiveis para varios
projetos. Isso causa uma menor previsibilidade da disponibilidade dos recursos humanos, o que
afeta o prazo do projeto. Isso também aumenta a dificuldade para gerir todos os projetos
simultaneamente, tornando ainda mais importante uma gestdo agil e informagdes prontamente

disponiveis.

- A empresa ndo tem um PMO, ou padrdes de gerenciamento de projetos. Este ¢ um dos
principais componentes que caracteriza a empresa como tendo uma baixa maturidade em gestao
de projetos. A auséncia de processos padronizados para gerenciar projetos faz com que cada
setor ou individuo trabalhe da sua maneira, ¢ ndo haja uma linguagem comum na empresa.
Dessa forma, os profissionais de gestdo de projetos nao t€ém uma referéncia, € mesmo que

conhecam as boas praticas de mercado, ficam isolados na sua utilizagao.
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2.3 Areas de conhecimento na gestiio de projetos com baixa maturidade

Nesta secdo do trabalho, serd descrito como cada area de conhecimento em gestdo de
projetos ¢ abordada nos projetos em empresas com baixo nivel de maturidade em gestdao de

projetos, considerando as seis caracteristicas descritas na se¢ao anterior.

2.3.1 Escopo

Uma das caracteristicas mais presentes nestes projetos ¢ um escopo pouco definido ao
inicio do projeto. Muitas vezes isso € causado pelo proprio patrocinador do projeto, que nao
tem uma ideia clara do seu objetivo, ou das consequéncias da sua solicitagdo. Muitas vezes,
existe uma ambiguidade na solicitagdo do projeto, ou seja, existem multiplas interpretagdes
possiveis para o que foi solicitado. A influéncia desta ambiguidade no sucesso de projetos ja
foi estudada por Hagen e Park (2013), e mostra que os gerentes de projeto devem saber trabalhar

com esta ambiguidade, se comunicando de forma clara com as partes interessadas.

De forma geral, o processo de planejamento do gerenciamento do escopo ndo ¢
realizado. A etapa de coletar requisitos, apesar de muito importante, muitas vezes nao ¢
realizada, ou ndo ¢ documentada, o que causa confusao no objetivo do projeto. Uma discussao
comum em projetos deste tipo ¢ sobre o que havia sido solicitado inicialmente. Patrocinador e
gerente do projeto podem perceber, durante a execugdo do projeto, que tinham entendimentos

diferentes sobre os requisitos, o que ¢ também resultado da ambiguidade da solicitacao.

Como consequéncia dos requisitos ndo documentados, nao € possivel definir claramente
o escopo do projeto. A constru¢ao de uma estrutura analitica do projeto também ¢ raramente
realizada. Os processos de validagdo e controle do escopo também nao sdo realizados, deixando

a porta aberta para mudangas ocorrerem durante todo o projeto.

2.3.2 Tempo

Em geral, o planejamento do gerenciamento do cronograma ndo ¢ realizado nestes
projetos mais simples. Devido a auséncia da estrutura analitica do projeto, ndo € possivel definir
as atividades que compdem cada pacote de trabalho. Ao invés disso, o que se observa ¢ que a
necessidade de realizar as atividades surge conforme o projeto avanca, gerando um processo

em que novos pacotes de trabalho e atividades a serem realizadas podem surgir a todo momento.
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Sem as atividades definidas, os processos de sequenciar as atividades, estimar recursos
das atividades e estimar duragdes das atividades ficam limitadas. Muitos gerentes de projetos
nesta situagao estimam duracdes das atividades que eles sabem que serao necessarias, mas com

grande probabilidade de falha, devido as novas atividades que surgem posteriormente.

O cenario mais comum ¢ que exista uma exigéncia, ou uma forte expectativa de que o
projeto seja concluido até determinada data. O erro cometido por muitos gestores de projeto é
simplesmente aceitar esta data imposta, e depois atrasar a entrega do projeto, ou construir um
cronograma “de tras para frente”, ou seja, adequando a duracao das atividades conforme o prazo
final esperado. Quando isto ¢ feito, a probabilidade de erros no cronograma ¢ muito alta, pois

ndo se considerou o esfor¢o necessario para cada atividade.

Para projetos um pouco mais complexos, o que ¢ comum ¢ quebrar a entrega final do
projeto em entregas menores, ¢ determinar datas arbitrarias para cada entrega. O gerente de
projetos entdo trabalha para realizar as entregas nestas datas, o que muitas vezes acarreta em
reducdes no escopo ou na qualidade do projeto. Dessa forma, os processos de desenvolvimento

e controle do cronograma sao realizados, mas nao de acordo com as boas praticas do PMBOK®.

2.3.3 Custos

Uma das caracteristicas dos projetos em empresas com baixo grau de maturidade ¢ que
eles sdo relativamente simples. Dessa forma, a simples estimativa geral de custos ¢ suficiente
para a tomada de decisdes necessaria. Deve-se entender que, por nao existir um orgamento

detalhado, a probabilidade de desvio em relagdo a estimativa de custos ¢ maior.

Somando a este fator a falta de experiéncia da equipe, comum neste tipo de projetos,
pode haver um grande desvio nas estimativas de custo, causado por um mau entendimento dos
requisitos, ou por uma defini¢ao fraca dos critérios de aceitagao de cada requisito. Por isso, a
ferramenta PERT (Program Evaluation and Review Technique) ¢ a mais apropriada, por
atenuar os riscos de erros na estimativa ao propor a defini¢do de trés cendrios: um otimista, um
realista e um pessimista. Equipes com pouca maturidade tendem a ser otimistas em relacdo a
custos e prazos, e forgar a visualizagao de um cendrio mais realista e outro pessimista contrapoe

esta tendéncia.
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2.3.4 Qualidade

Uma das areas de conhecimento com a qual empresas com baixo nivel de maturidade
tem muitas dificuldades, a qualidade em projetos pode ser entendida como o atendimento do

projeto as necessidades que impulsionaram seu surgimento.

Como as equipes nas empresas com baixa maturidade muitas vezes ndo t€ém experiéncia
com o tipo de projeto trabalhado, ¢ comum que os processos e atividades necessarios sejam
novos para a equipe. Isso inevitavelmente leva a retrabalhos, pois os critérios de qualidade nao

sdo claros para quem executa a agao.

A falta de alinhamento entre patrocinador e gerente do projeto, citada no item sobre
escopo, € um fator que prejudica a qualidade do projeto, pois o gerente do projeto ndo consegue

passar a equipe as expectativas a respeito do projeto, e inevitavelmente elas ndo sao atendidas.

Os processos de planejar o gerenciamento da qualidade, realizar a garantia e controlar a
qualidade se tornam poucos eficientes, pois mesmo realizados podem ndo garantir o

atendimento as expectativas do cliente do projeto.

2.3.5 Recursos Humanos

Nas empresas com baixo nivel de maturidade, a gestdo de projetos ndo ¢ vista de forma
dissociada da gestdo de operagdes. A gestdo de pessoas em projetos ¢, dessa forma, realizada
seguindo o mesmo modelo de gestdo utilizado na empresa. Neste ponto, existem empresas com
baixo grau de maturidade em projetos que conseguem gerenciar bem suas operagdes, € 0s

gestores conseguem desenvolver bem suas equipes, inclusive nos projetos.

Por outro lado, como a gestao de projetos ndo ¢ praticada nestas empresas, muitas vezes
os recursos nao ficam alocados exclusivamente em um projeto. Além disso, ndo se estuda o
nivelamento dos recursos em todos os projetos, € por consequéncia muitos recursos ficam
superalocados em uma grande quantidade de projetos, prejudicando prazo e qualidade de todos

eles.

Outro fator ¢ que as empresas com baixo nivel de maturidade ndo tém o costume de
definir claramente a responsabilidade dos envolvidos no projeto, o que gera confusdo e
retrabalho. Elas também nao t€ém uma visibilidade clara dos ciclos de vida dos projetos, mais

um fator que dificulta o nivelamento dos recursos humanos.
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2.3.6 Comunicac¢do

Empresas com baixa maturidade em projetos t€ém uma tendéncia a ndo documentar e
nem procedimentar suas formas de comunicacao. Assim, a comunicagao ¢ feita quando se sente
necessaria, e dificilmente pode ser recuperada posteriormente. Ou seja, as comunicagdes nao

sdo gerenciadas nem controladas.

Isso faz com que os requisitos e premissas do projeto possam ser questionadas quando
0 projeto ja estd avancado na execugao. A falta de comunicagdo pode chegar ao extremo de que

outras areas da organizagdo nao saibam sequer da existéncia do projeto.

2.3.7 Riscos

Algumas empresas com baixa maturidade em projetos utilizam metodologias de
planejamento estratégico, € neste processo aplicam ferramentas para identificar os riscos para
a empresa como um todo. Porém raramente essa analise de riscos ¢ realizada para todos os

projetos empreendidos por ela.

Muitas vezes, a identificagao de riscos ¢ feita de forma informal pela equipe e pelo gestor
de projetos, ou seja, a qualquer momento alguém da equipe pode identificar um novo risco que
ndo estava mapeado, € o projeto pode necessitar de varias mudangas, ou at¢ de uma revisao

completa, em face deste risco recém-identificado.

Como as equipes muitas vezes nao tem experiéncia nos mesmos projetos, 0 mapeamento
de riscos € prejudicado. A equipe, por falta de experi€ncia, ndo consegue prever fatores externos
ao projeto, e quando eles ocorrem nao hd uma alternativa planejada, o que pode aumentar prazo,

custos ou qualidade.

Quando realizados, os processos de identificar os riscos, analise qualitativa e
quantitativa, e planejamento de respostas ndo sdao documentadas, e esse conhecimento nao ¢

reaproveitado nos projetos futuros.

2.3.8 Aquisigoes

Em projetos de empresas com baixo grau de maturidade, muitas vezes sdo necessarias

aquisi¢oes durante o projeto. Elas podem ter um grave impacto sobre o projeto, em termos de
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prazo, custo e qualidade final do projeto, por isso, deve haver atencdo especifica para o

gerenciamento das aquisi¢des, uma vez que elas carregam riscos para o projeto.

O que pode ocorrer ¢ que o departamento responsavel pelas aquisigdes da empresa se
responsabilize também pelas aquisicdes do projeto. Nestes casos, sao utilizados processos
estabelecidos na empresa para suas operacdes, aplicando todos os processos de planejar o

gerenciamento, conduzir, controlar e encerrar as aquisicoes.

2.3.9 Partes interessadas

Esta area raramente ¢ tratada de forma procedimentada pelas empresas com baixo grau
de maturidade. Gerentes com mais tempo de empresa ja conhecem melhor as partes interessadas
internas, € por essa experiéncia as gerencia melhor. Os gerentes de projeto com menos tempo
de casa nao identificam e planejam o gerenciamento destas partes interessadas, e elas podem

acabar eventualmente prejudicando o projeto.

2.3.10 Integragao

O termo de abertura do projeto nas empresas com baixa maturidade € pouco utilizado, o
que centraliza no gerente de projetos a ideia clara do projeto como um todo. Um efeito disso ¢
que, se o gerente do projeto € realocado para outra tarefa na empresa, o projeto tende a parar.
Sem esta ferramenta ou alguma equivalente, a empresa também tem dificuldade para controlar
o seu portfolio de projetos, e por consequéncia prejudica a aderéncia dos projetos a estratégia
da companhia. Por serem mais simples, estes projetos também raramente t€m um plano de

gerenciamento do projeto.

Os processos de orientar e gerenciar, € monitorar o trabalho do projeto também sao
realizados sem distingdo dos processos de gerenciamento das operacdes da empresa. Muitas
vezes, 0s responsaveis pelos projetos sdo gerentes funcionais, que gerenciam o andamento dos
projetos de sua equipe em paralelo com a gestdo das operagdes. Portanto, cada gestor tem sua

forma de conduzir a equipe, e neste caso, também os projetos da equipe.

Uma das caracteristicas dos projetos em empresas com baixo nivel de maturidade ¢ um

escopo pouco definido, o que acarreta diversas mudangas ao longo do projeto. O fato do projeto
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ser geralmente interno gera mais mudangas, pois estes custos ndo precisardo ser repassados ao

cliente, e os custos das mudancas comumente nao sao visualizados.

O que se observa sdo mudangas sendo feitas sem um estudo das consequéncias,
acarretando em aumento de escopo, estouro de prazos e custos. Além disso, quando as
mudangas sdo executadas, ndo ¢ feita uma revisdo detalhada de todos os documentos gerados
pelo projeto, o que gera discrepancia de informacgdes dentro do proprio projeto. Isso leva a mais

retrabalhos e uma queda na credibilidade de toda a equipe.

O encerramento de projetos e fases muitas vezes ndo ¢ documentado. E comum que a
equipe seja desmobilizada sem o encerramento do projeto estar completo, deixando partes
inacabadas. Outras vezes, ndo existe uma clareza sobre o que caracteriza o fim de uma fase ou

de um projeto, gerando impacto no prazo.

2.4 Comparacio entre modelos existentes

Como explorado por Collyer (2010), ha uma grande necessidade das empresas se
adaptarem a ambientes dindmicos, especialmente com o avango de tecnologias de comunicagao.
Collyer (2010) afirma que o guia do PMBOK® nao ¢€ tio eficiente para trabalhar em ambientes

dindmicos quanto as novas metodologias ageis que surgiram depois.

Para chegar a um modelo simples para gestdo de projetos, este trabalho ird se basear em
metodologias j& existentes. Foram escolhidas metodologias que prezam pela simplicidade e
pela agilidade na gestdo. Estas metodologias sdo: Project Model Canvas, Scrum, Basic

Methodware® e IVPM2 (exemplo de metodologia agil).

As ferramentas integrantes destas metodologias serdo comparadas com as 10 areas de
conhecimento descritas no PMBOK® - 5* Edi¢do, com o objetivo de esclarecer como cada
metodologia aborda cada tema, e relacionando com as seis caracteristicas descritas na se¢ao

anterior.

Nas proximas paginas este trabalho ird descrever a forma como os métodos citados

trabalham com cada uma das dez areas de conhecimento de gestdo de projetos.
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2.4.1 Project Model Canvas (PMC)

O modelo PMC foi criado pelo professor Jos¢ Finocchio Junior, usando como referéncia
o livro Business Model Generation (BMQG), escrito pelos autores Alexander Osterwalder e Yves
Pigneur. Neste livro, eles propdem um modelo para apresentar planos de negocio, com foco na
criacdo de valor. Esta apresentacdo tem o objetivo de ser enxuta, completa e resumida o
suficiente para que se possa ter uma ideia clara de um negocio olhando apenas uma folha

(denominada Canvas).

O professor Finocchio Junior criou o PMC a partir do mesmo conceito de uma

ferramenta intuitiva e dindmica que permita visualizar os fatores criticos de um projeto.

Esta metodologia foi selecionada para analise neste trabalho justamente por seu foco em
simplificar a gestdo de projetos e tornar a gestao mais visual. Com essa abordagem, ela pode

ser adotada com mais velocidade em empresas com baixo grau de maturidade.

O PMC propde que os projetos sejam apresentados seguindo o modelo Canvas, na figura

abaixo:
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Figura 2: Project Model Canvas

Fonte: www.pmcanvas.com.br/download (2013)
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2.4.1.1 Gerenciamento do Escopo

A documentacao do escopo no modelo PMC ¢ bastante simplifica. Conforme escreve o
prof. Manoel Veras (2014), uma das disparidades entre este modelo e as boas praticas do
PMBOK® ¢ que o PMC nio enfatiza a documentagio por meio de um termo de abertura, uma

declaragdo de escopo ou um plano de gerenciamento do projeto mais detalhados.

O escopo de um projeto no modelo PMC ¢ descrito por meio de 3 campos no Canvas.
No campo “produto”, ¢ feita uma descri¢ao simples do que sera a entrega final do projeto. No
campo “requisitos”, sdo descritos os requisitos do projeto, o que se relaciona com o processo
de coletar os requisitos. Pela natureza simplificada do modelo PMC, ndo ¢ criada uma matriz
de rastreabilidade de requisitos, como é descrito no PMBOK®™. No campo “restrigdes”, sdo
registradas as exclusdes do projeto, o que em uma metodologia formal, estaria registrado no

documento de especificagdo do escopo do projeto, uma das saidas do processo definir o escopo.

O modelo PMC nao foca nos processos planejar o gerenciamento do projeto, criar a
estrutura analitica do projeto, validar o escopo e controlar o escopo. De forma geral, ndo existe
um enfoque nos processos e ferramentas de controle do projeto durante sua execugao, e sim no

planejamento do projeto.

Nos projetos de empresas com baixo grau de maturidade, esta abordagem mais simples
sobre o escopo ¢ apropriada, visto que uma das caracteristicas comuns dos projetos ¢ um escopo
pouco definido. A listagem dos requisitos e das restrigdes representa um ponto crucial no

alinhamento entre o patrocinador e o gerente do projeto.

2.4.1.2 Gerenciamento do Tempo

O Canvas do modelo PMC reserva um dos doze espagos para uma linha do tempo do
projeto. Devido ao pequeno espaco, s6 ¢ possivel descrever algumas datas chave do projeto,
como as datas das principais entregas. Para projetos simples, apenas estas informacdes podem
ser suficientes. Para projetos mais complexos, sera necessario elaborar um cronograma como

um documento a parte e resumi-lo no Canvas.

Para projetos simples, em que apenas se preenche o campo da linha do tempo, ndo ¢
feito um detalhamento de todas as atividades e uma estimativa individual da duragdo das

atividades, e sim uma estimativa global da duracdo do projeto. Nesse caso, ndo existiria um
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foco nos processos relacionados a confec¢do do cronograma. Como citado na se¢io anterior,
ndo ¢ dado um enfoque especifico aos processos de controle, logo o processo controlar o
cronograma nao ¢ descrito na metodologia, o que o deixa aberto a interpretacao do gerente do

projeto.

Como uma das caracteristicas dos projetos em empresas com baixo grau de maturidade
¢ um escopo pouco definido, nestes projetos ndo € possivel detalhar as atividades de forma
assertiva, entdo definir uma linha do tempo geral, com prazos para algumas entregas, ¢ uma

forma eficiente de direcionar o andamento do projeto, e definir se ele est4 atrasado ou nao.

2.4.1.3 Gerenciamento dos Custos

O décimo terceiro bloco do Canvas ¢ dedicado aos custos do projeto. Neste campo
apenas ha espago para a estimativa total de custo do projeto. Para preencher este campo, esta
implicito o processo estimar os custos. Para projetos simples, a simples estimativa podera se
transformar no or¢amento planejado do projeto. Nestes casos, o processo determinar o
or¢amento estaria combinado com o processo de estimar os custos. Nao hd um foco no processo

planejar o gerenciamento dos custos nem nos processos de controle.

2.4.1.4 Gerenciamento da Qualidade

Pode-se entender que o gerenciamento da qualidade estd embutido nos quadros nimero
2 (Objetivos SMART), 3 (Beneficios) e 5 (Requisitos). Ao final do projeto, os objetivos
propostos devem ter sido cumpridos, os beneficios devem ter sido realmente gerados e os

requisitos devem ter sido atendidos.

Para projetos em empresas com baixo grau de maturidade, definir o sucesso do projeto
por algumas métricas simples (objetivos SMART) ¢ valido, mas esta metodologia nao aborda

nenhuma ferramenta de qualidade direcionada para processos e atividades do projeto.
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2.4.1.5 Gerenciamento de Recursos Humanos

Existe um campo reservado no Canvas para o gerenciamento de pessoas, mas que esta
destinado apenas a descrever quem ¢ a equipe trabalhando no projeto, nao se aprofundando nos
processos de planejar o gerenciamento, mobilizar equipe do projeto, desenvolver equipe do

projeto e gerenciar a equipe do projeto.

2.4.1.6 Gerenciamento das Comunicacoes

O Project Model Canvas (PMC) nao tem nenhum campo especifico para descrever as
comunicag¢des, mas pode-se entender que o proprio modelo de apresentacdo em uma pagina €
uma ferramenta de comunicagao, pois sua facil visualizacdo contribui para que todas as partes

interessadas tenham as mesmas informagdes sobre o projeto.

Em projetos de empresas com baixo nivel de maturidade, resumir o projeto em uma
folha ¢ uma forma eficiente de comunicar o aspecto geral do projeto, e a metodologia proposta
pelo Project Model Canvas (PMC) nao requer nenhum conhecimento especifico por parte de

quem o 1€. Por isso ela ¢ uma ferramenta de comunicagdo adequada para este tipo de projeto.

2.4.1.7 Gerenciamento de Riscos

O campo superior direito do Canvas ¢ destinado aos riscos do projeto. Ele simplesmente
descreve os principais riscos identificados, cobrindo o processo de identificar riscos, mas nao

os processos de analise quantitativa e qualitativa, e nem o planejamento de resposta aos riscos.

Para projetos em empresas com baixo nivel de maturidade, a identificagao dos riscos €
um aspecto importante, mas muitas vezes relevado. Porém, além de identificé-los, ¢ necessario
planejar ao menos uma ag¢do para mitiga-lo ou uma alternativa de a¢do, no caso dele ocorrer,

pois do contrario, a identificagdo nao serve nenhum proposito.

2.4.1.8 Gerenciamento de AquisicOes

Os processos de planejar o gerenciamento, conduzir, controlar e encerrar as aquisi¢des
nao sdao um foco na metodologia Project Model Canvas (PMC). De forma indireta, as aquisi¢gdes

estardo descritas no quadro de custos.
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2.4.1.9 Gerenciamento das Partes Interessadas

Um dos quadros do Canvas é dedicado especificamente a descricdo das partes
interessadas, e também de fatores externos ao projeto. Uma das caracteristicas dos projetos em
empresas com baixo nivel de maturidade € que eles sao mais simples, e geralmente envolvem
uma quantidade resumida de partes interessadas. Logo, a identificacdo destas partes
interessadas ja ¢ uma ferramenta valiosa no gerenciamento do projeto. Os processos de planejar
0 gerenciamento, gerenciar o engajamento e controlar o engajamento das partes interessadas

seriam mais criticos em projetos mais complexos.

2.4.1.10 Gerenciamento da Integracio

Como citado no item sobre Escopo, esta metodologia nao enfatiza a documentagao de
um termo de abertura do projeto detalhado. O préprio Canvas funciona como um termo de
abertura simplificado, que pode ser utilizado para apresentar o projeto para partes interessadas

e patrocinadores do mesmo.

A metodologia ndo tem um enfoque sobre os processos de desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto, orientar € monitorar o trabalho do projeto. O controle integrado de

mudancgas também nao € especificamente descrito.

O processo de encerrar o projeto ou fase também ndo ¢ enfatizado na metodologia.

2.4.1.11 Resumo

O Project Model Canvas (PMC) ¢ uma metodologia que se adapta bem a projetos de
empresas com baixo nivel de maturidade. Sua abordagem mais simplificada do Escopo, Tempo
e Custos pode ser aplicada nestes projetos. Na area de Comunicagdo, o formato do Canvas ¢
simples e abrangente. Na area de Riscos, os projetos carecem de um maior detalhamento das

respostas possiveis aos riscos. Na area de Aquisigdes, poderia haver um enfoque maior.

De modo geral, o Canvas foca nos processos de planejamento do projeto, € ndo nos
processos de execugdo e controle. O seu propoésito de apresentar todo o projeto de forma simples

¢ apropriado para empresas com baixo grau de maturidade, pois € acessivel a todos.
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2.4.2 Scrum

O Scrum ¢ definido por seus criadores como um framework para gerenciamento de
projetos, que pode empregar varias ferramentas e técnicas. Ele foi criado por Jeff Sutherland e

Ken Schwaber em 1995.

Sua principal caracteristica € o planejamento e execucdo através de ondas sucessivas,
denominadas de sprints, em que as atividades sdo divididas. A quantidade de atividades a serem
executadas em cada sprint sdo determinadas por toda a equipe apds a conclusao do sprint

anterior.

O autor Fabio Cruz (2013) propde que utilizar o Scrum é mais eficiente em projetos com
carater tecnoldgico e com equipes de até dez integrantes. Este ultimo fator ¢ frequentemente

encontrado em projetos de empresas com baixo grau de maturidade.

2.4.2.1 Gerenciamento do Escopo

O processo de coletar os requisitos também ¢ bastante focado na metodologia Scrum. A
figura do Product Owner tem a funcao de descrever os requisitos do cliente final do projeto, e
tirar quaisquer duvidas da equipe em relagado a eles. Este ¢ um ponto a ser aplicado nos projetos
de empresas com baixo nivel de maturidade, nominar uma pessoa como responsavel por

determinar os requisitos do projeto.

O processo de definir o escopo na metodologia Scrum propde que o escopo completo do
projeto nao precisa ser definido no primeiro momento. O escopo total poderia ser entendido de

forma macro, € apenas o escopo do proximo sprint seria detalhado.

Esta forma de tratar o escopo vem ao encontro de uma das caracteristicas dos projetos
abordados neste trabalho, o escopo pouco definido. Trabalhando desta forma, o gerente de
projetos pode detalhar os pacotes de trabalho a serem executados apenas no sprint atual. Isso
também diminui o retrabalho, pois ao término do sprint atual, novos requisitos podem ter sido
adicionados ao projeto, ou novas necessidades podem ter surgido, € o escopo do proximo sprint

pode ser planejado ja considerando estas alteragdes.

O processo de criar a EAP na metodologia Scrum também ¢ realizado gradativamente,
a cada novo sprint. Ela pode ser realizada sem sua estrutura caracteristica de breakdown, apenas

dividindo cada requisito em pacotes de trabalho gerencidveis.



28

Os processos de validar o escopo e controlar o escopo sdo realizados constantemente, e
revisados a cada término de sprint, respectivamente pelo Product Owner e pelo gerente de

projetos.

2.4.2.2 Gerenciamento do Tempo

A forma como o prazo ¢ gerenciado em projetos utilizando Scrum ¢ decorrente da forma
como o escopo ¢ gerenciado. Como o escopo de cada sprint ¢ detalhado apds o término do
anterior, nao ¢ possivel utilizar os processos de definir as atividades, sequenciar as atividades,
estimar recursos das atividades, estimar duragdes, desenvolver e controlar o cronograma, para

todo o projeto.

Ao invés disso, o foco do Scrum ¢ definir quais pacotes de trabalho deverdo ser

realizados, e estimar de forma comparativa o tamanho da atividade.

Um dos criadores do método, Jeff Sutherland, ¢ bastante critico da utilizag¢ao de graficos
de Gantt para grandes projetos. Na opinido do autor, a habilidade dos seres humanos em estimar
duragdes ¢ muito limitada, e isso gera uma probabilidade muito grande de que os prazos

estimados nestes graficos sejam incorretos.

Nos projetos em empresas com baixo nivel de maturidade, isto se verifica com
frequéncia. Mesmo quando se fazem cronogramas detalhados, a falta de experiéncia da equipe
com o mesmo tipo de projeto causa grandes desvios do planejamento original, tornando este

tipo de detalhamento enganoso, € pouco produtivo para o projeto.

Como uma contraproposta para o classico método de atribuir uma quantidade de horas
para cada atividade, Sutherland propde comparar a complexidade dos pacotes de trabalho em
relacdo aos outros. Neste método, um determinado pacote de trabalho pode ser considerado de
tamanho “3”, e outro, muito mais complexo, pode ser considerado de tamanho “11”. Nao se
sabe quanto tempo cada pacote de trabalho vai durar, mas pode-se esperar que o segundo pacote

demore mais do que o triplo do tempo do que o primeiro pacote.

Sutherland propde que a equipe do projeto revise ao término de cada sprint a quantidade
de pacotes de trabalho realizada, e qual sua complexidade. Com o tempo, a equipe vai medindo
a sua velocidade na execucdo, e entdo o gerente de projetos pode estimar mais assertivamente

quanto tempo cada sprint e o projeto todo vao levar.
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O controle do tempo nesta metodologia € realizado pela duragao de cada sprint, que tem
sua duracdo fixada, seja em uma ou até quatro semanas. O que se altera ¢ o tamanho do escopo

a ser executado em cada sprint.

Na maioria dos casos em empresas com baixo nivel de maturidade, porém, existem
exigéncias do patrocinador para que o projeto cumpra determinadas datas, que ndo foram
calculadas ou estimadas pela equipe do projeto. Isso ¢ uma dificuldade na aplicagdo desta
metodologia, pois € comum a exigéncia por parte dos patrocinadores de uma estimativa de
quando o projeto sera finalizado, e muitas vezes, de quando determinadas entregas serdao

finalizadas.

Para auxiliar nesta estimativa, ¢ importante que o gerente de projetos que utilize esta
forma de controlar o escopo e o tempo revise periodicamente (a cada sprint) quanto tempo a
equipe leva para realizar as tarefas, para poder estimar mais precisamente as duragdes do

projeto.

2.4.2.3 Gerenciamento de Custos

A metodologia Scrum ndo propoe nenhuma ferramenta especifica para a area de Custos.
Féabio Cruz (2013), em seu livro sobre Scrum ¢ PMBOK®, propde utilizar ferramentas comuns
para estimativa de custos, como a estimativa paramétrica, a estimativa bottom-up ou a

estimativa de trés pontos (PERT).

2.3.2.4 Gerenciamento de Qualidade

Um conceito muito utilizado no Scrum ¢ o de historias, que nada mais sdo do que
requisitos do projeto, em linguagem simples, descritos pelo cliente do projeto. Uma boa pratica

da metodologia ¢ relacionar cada histéria com seus critérios de aceitagao.

Este conceito pode ser utilizado nos projetos em empresas com baixo nivel de
maturidade. Os pacotes de trabalho definidos para o sprint atual podem ter seus critérios de
aceitagdo definidos pelo Product Owner e escritos para que toda a equipe esteja ciente. Em
empresas com baixa maturidade, ¢ comum que estes critérios de aceitacdo (ou critérios de

qualidade) nao sejam explicitados e escritos. Isso causa retrabalho, pois a equipe de trabalho
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executa uma atividade acreditando estar fazendo o melhor possivel, mas depois descobre que

ndo esta atendendo os critérios necessarios.

2.4.2.5 Gerenciamento dos Recursos Humanos

A metodologia Scrum propde uma abordagem da equipe semelhante a outras
metodologias de gerenciamento de projetos. Ao iniciar o projeto, o gerente de projeto € o
Product Owner devem estimar o tamanho da equipe necessaria. O ideal ¢ que a equipe se
mantenha a mesma, mas a cada sprint deve ser revisado o ritmo do trabalho, e se for necessario,

o tamanho da equipe deve ser revisado.

Nos projetos em empresas com baixa maturidade, esta revisdo constante do tamanho da
equipe ¢ importante. Muitas vezes, a readequacao da equipe pode ser um trade-off, reduzindo

o prazo do projeto, apesar de aumentar seu custo.

2.4.2.6 Gerenciamento das Comunicacoes

Um dos alicerces da metodologia Scrum ¢ a realizagao das reunides diarias, das reunides
de planejamento de sprints, e das reunides de retrospectivas de sprints. Estas reunides sdo uma
poderosa ferramenta de comunicagdo, pois a equipe toda compartilha o andamento de suas

atividades e obstaculos do projeto.

A proposta da reunido diaria ¢ que toda a equipe se reuna por no maximo quinze minutos,
e cada integrante compartilhe o que fez desde a tiltima reunido, o que vai fazer até a proxima, e
quais obstaculos estd encontrando. Eventuais riscos de atraso, qualidade ou qualquer outro

aspecto devem ser levantados nesta reunido e tratados imediatamente.

A proposta do planejamento de sprints €, levando em conta o aprendizado com o ultimo
sprint, determinar o escopo do proximo sprint, € também revisar e identificar novos riscos ao

projeto.

A proposta da retrospectiva € revisar o que ocorreu durante o ultimo sprint. Essa reuniao
também ¢ feita com toda a equipe, mas ¢ mais demorada. O objetivo ¢ que a equipe levante
todos os pontos que ajudaram e os pontos que atrapalharam no ultimo sprint. O gerente de

projetos deve neste momento registrar as licdes aprendidas pela equipe.



31

A forma de reportar o andamento do projeto para patrocinadores ou entidades externas

ao projeto ndo ¢ abordada na metodologia.

Nos projetos abordados neste trabalho, a realizacao de reunides frequentes ¢ uma boa
ferramenta para comunicagao entre a equipe, € para gerar mais rapidamente ligdes aprendidas,

o que ¢ ainda mais importante devido a pouca experiéncia das equipes.

2.4.2.7 Gerenciamento de Riscos

O autor Fabio Cruz (2013) sugere que deve se manter um registro de riscos, catalogando
os riscos existentes, € qual a resposta planejada para eles. Na metodologia Scrum, novos riscos
podem ser levantados nas reunides diarias, e também nas reunides de planejamento de sprints.
A reunido de planejamento também ¢ um bom momento para revisar os riscos ja identificados

anteriormente.

Em geral, empresas com baixo nivel de maturidade ndo tém o costume de documentar
os riscos identificados. Nos projetos considerados neste trabalho, ¢ importante implementar este
registro, incluindo também as respostas planejadas. A analise qualitativa pode ser realizada
através de reunides de brainstorming, assim como no Scrum, € pode bastar para priorizar estes

riscos.

2.4.2.8 Gerenciamento de AquisicOes

A metodologia Scrum nao propoe nada especifico para a area de aquisigoes.

2.4.2.9 Gerenciamento de Partes Interessadas

A metodologia Scrum ndo propoe nada especifico para a area de partes interessadas.

2.4.2.10 Gerenciamento da Integracdo

A formulagdo de um termo de abertura do projeto nao faz parte da metodologia Scrum,
mas pode ser utilizado também em projetos que a usam. Considerando os projetos em empresas
com baixo nivel de maturidade, o termo de abertura deve ser bastante simples. E importante

que ele registre as expectativas iniciais do projeto, e contextualize qual foi o motivo para a
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abertura do projeto. Em geral, no momento em que o projeto € solicitado, ainda ndo se tem ideia
do or¢amento, do escopo total e dos prazos, mas ¢ importante documentar 0 momento e o

contexto de abertura, para justificar o inicio do projeto.

Os processos de orientar ¢ monitorar o trabalho do projeto sao realizados durante as
reunides estabelecidas na metodologia Scrum, especialmente as reunides didrias. Elas podem
levantar a necessidade de um acompanhamento mais dedicado a alguma atividade ou membro

da equipe.

O detalhamento do escopo em ondas sucessivas reduz a quantidade de mudangas no
escopo a serem gerenciadas, mas o processo de controle integrado de mudancas continua sendo

importante no Scrum.

O processo de encerramento de fases no Scrum tem um peso grande, pois um dos
fundamentos da metodologia ¢ entregar um produto utilizavel ao final de cada fase, para que o
patrocinador do projeto enxergue o valor gerado até o momento, e possa avaliar o que esta
sendo desenvolvido. Por isso, deve ser realizada ao final de cada sprint que produziu um
produto minimamente vidvel uma homologacao do produto, por parte do Product Owner ou do

cliente, se houver.

2.4.2.11 Resumo

Para projetos em empresas com baixo nivel de maturidade, a forma do Scrum de
trabalhar com o escopo do projeto, o dividindo em sprints se encaixa muito bem, e tende a

reduzir o retrabalho.

A abordagem da metodologia em relagcdo a gestdo de tempo também € condizente com
as caracteristicas de pouca defini¢do do escopo dos projetos abordados neste trabalho. Porém,
em paralelo € necessario realizar a apresentacdo de estimativas de entregas para apresentar aos

patrocinadores do projeto dentro da empresa.

O apontamento de uma pessoa responsavel por definir os requisitos e os critérios de
aceitagdo do projeto também pode ser benéfica para empresas com baixa maturidade, pois esta

defini¢ao muitas vezes nao ¢ clara, € a equipe ndo sabe como tirar suas duvidas.

O estabelecimento desde o inicio do projeto de reunides periddicas com toda a equipe,

onde todos detalham suas atividades ¢ um ponto forte da metodologia Scrum, e que pode
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facilmente ser adotada em empresas com baixo nivel de maturidade como um passo para tornar

a comunicacao mais eficiente.

Nas outras areas de conhecimento, o Scrum nao traz metodologias diferentes do

PMBOK®.

2.4.3 Basic Methodware®

A metodologia Basic Methodware® foi desenvolvida pelos professores Carlos Magno
da Silva Xavier e Luiz Fernando da Silva Xavier, e foi publicada primeiramente em 2010. O
objetivo dos dois autores ao propor o método foi disponibilizar uma versao simplificada de
modelo de gestdo de projetos, especifica para projetos pequenos e para iniciantes na area de

gestdo de projetos.

Pela grande aderéncia dos objetivos dos autores com a proposta deste trabalho, esta

metodologia foi escolhida para analise comparativa com outras metodologias.

Os autores resumem 0s processos propostas pela metodologia em um mapa que faz uma
analogia com o ciclo PDCA, utilizado largamente na area de gerenciamento da qualidade. A
metodologia descreve um processo para a iniciagdo do projeto, oito processos na fase de
planejamento, trés processos para a fase de execugao, analogos as etapas Do, Check e Act do

ciclo PDCA, e um processo de encerramento do projeto.
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Mapa de Processos (Roadmap) da Metodologia
“Basic Methodware®” de Gerenciamento de Projetos
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Figura 3: Mapa de processos da metodologia Basic Methodware®

Fonte: http://beware.com.br/servicos/consultorias/5422-2/ (2017)

2.4.3.1 Gerenciamento do Escopo

A metodologia enfatiza a necessidade de se planejar o escopo do projeto, € propde uma
sequéncia de trabalho que pode ser considerado um plano de gerenciamento de escopo padrao.
A metodologia coloca como o primeiro passo na gestao do projeto a coleta dos requisitos junto

ao cliente, o que seria andlogo aos processos coletar requisitos e definir escopo do PMBOK®.

O processo de criar a EAP ¢ descrito segundo as boas praticas do PMBOK®, incluindo

a produgdo de um dicionario da EAP, com a descrigao de cada pacote de trabalho.

2.4.3.2 Gerenciamento do Tempo

A metodologia Basic Methodware® nao inclui um processo para planejar o

gerenciamento do cronograma, basicamente porque ela ja propde um modelo para ser utilizado.
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Ela descreve como fazer e dd exemplos dos processos de definir e sequenciar as atividades,

estimar os recursos necessarios e suas duragdes, e desenvolver o cronograma.

2.4.3.3 Gerenciamento de Custos

De forma simplificada, a metodologia descreve os processos de estimar os custos e
determinar o or¢amento. A forma como isso ¢ feito € utilizando uma mescla de orgcamentos

recebidos de fornecedores e estimativas bottom-up.

2.4.3.4 Gerenciamento da Qualidade

Os autores incluem o processo de planejar a garantia da qualidade na atividade de
planejar o escopo do projeto, logo apds a produgao da EAP. Eles sugerem uma reflexao sobre
quais atividades serdo necessarias para garantir a qualidade do produto final do projeto, e

adiciona-las na EAP.

2.4.3.5 Gerenciamento dos Recursos Humanos

Os autores incluem o planejamento dos recursos humanos juntamente com os processos
de planejamento do tempo, no momento de estimar os recursos para cada atividade. Os outros
processos de gerenciamento de recursos humanos sdo incluidos com outras atividades de

controle durante a execugao.

2.4.3.6 Gerenciamento das Comunicacoes

A metodologia resume o processo de planejar o gerenciamento das comunicagdes em
um mapa das comunicacdes, listando os eventos (como reunides ou relatorios), sua

periodicidade, como serdo feitas e quem deve participar.

Os autores alertam para se usar com parcimonia o recurso de reunides, o que ¢ bastante
relevante em empresas com baixo nivel de maturidade. Quando se inicia a utilizacdo de modelos
de gestdo de projetos, ¢ comum que membros da equipe de gestdo, que ndo conhegam a gestao
de projetos, enxerguem a iniciativa como apenas uma cole¢ao de reunides sem objetivo, que

ndo agregam valor a empresa.
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2.4.3.7 Gerenciamentos dos Riscos

A metodologia descreve o processo de identificar os riscos de forma semelhante ao
descrito no PMBOK®. Os processos de analise quantitativa e qualitativa dos riscos sao reunidos
em apenas um processo, o de analisar os riscos. A analise proposta pelos autores € simplificada,
e foca apenas na avaliagdo da probabilidade, do impacto e da exposi¢do ao risco, atribuindo
notas baixa, média ou alta para cada aspecto. Em empresas com baixa maturidade, esta

abordagem simplificada dos riscos ¢ mais factivel.

O processo de planejar as respostas aos riscos também ¢ descrito no Basic
Methodware®, e o registro de riscos proposto lista a descrigdo dos riscos, a exposi¢ao ao risco,

cada resposta planejada e o responsavel por ela.

2.4.3.8 Gerenciamento das Aquisicoes

O processo de planejar o gerenciamento das aquisi¢des € descrito na metodologia como
um mapa de aquisi¢des, listando todos os itens a serem comprados, os possiveis fornecedores,
o or¢amento disponivel para cada item, e o prazo para a aquisi¢dao. Este mapa de aquisi¢des €

uma das principais entradas para o processo de planejamento dos custos.

2.4.3.9 Gerenciamento das Partes Interessadas

Na ordem cronologica em que os autores listam os processos, o primeiro ¢ a
identificacao dos envolvidos no projeto. Ele sugere escrever uma relagao simples, com nome,

cargo, dados de contato e qual o seu envolvimento no projeto.

Logo em seguida, os autores recomendam a realizacdo de uma reunido para apresentar
o projeto a todos estes envolvidos, a qual ele denomina reunido de kick-off. Nesta reunido, o
patrocinador comunica a todos a importancia do projeto, como forma de conseguir o
engajamento dos envolvidos, e o gerente de projetos apresenta o projeto e qual o envolvimento

esperado de todos os presentes.

Esta reunido ja abrange os processos de planejar o gerenciamento e gerenciar o

engajamento das partes interessadas.
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O processo de controlar o engajamento das partes interessadas também ¢ descrito na
metodologia, com um enfoque grande na comunicagdo que o gerente de projetos deve estar
constantemente realizando, compartilhando informagdes acerca do projeto as partes

interessadas.

Ambos os processos descritos na Basic Methodware® sdo simples, e podem ser

adotados no dia a dia de empresas com baixo nivel de maturidade em projetos.

2.4.3.10 Gerenciamento da Integracdo

A metodologia propde que ndo € necessario um documento especifico para autorizar a
abertura do projeto, que seria o termo de abertura do projeto. Ela propde que uma mensagem
eletronica ¢ suficiente documentacao para registrar esta abertura. Uma ressalva colocada pelos
autores ¢ que esta mensagem nao deve partir do proprio gerente de projetos, mas sim do

patrocinador, de forma que ele outorgue a responsabilidade ao responsavel pelo projeto.

Nesta mensagem eletronica ¢ importante que estejam contidos alguns elementos que
norteardo o projeto: a justificativa para sua abertura; seus objetivos; o escopo resumido;
denominacdo do gerente do projeto; e limites de prazo e custo para sua execu¢ao. Uma boa
pratica sugerida ¢ o arquivamento desta mensagem juntamente com outros documentos do

projeto, para referéncia futura.

O processo de desenvolver o plano de gerenciamento do projeto € descrito apos a criagdo
do planejamento das outras areas de conhecimento. O conjunto dos planos elaborados constitui
o plano de gerenciamento de projeto, o qual deve ser revisado e aprovado pelo patrocinador.
Os autores enfatizam que este plano deve mostrar a interagdo entre as areas, como tempo, custo

€ IisScos.

Na etapa de orientar e gerenciar o trabalho do projeto, os autores sugerem que o gerente
do projeto identifique em torno de 20% das entregas existentes como as mais criticas, e dedique
sua aten¢do principalmente a elas. Este principio ¢ util em empresas com baixo nivel de
maturidade, em que a equipe tem pouca experiéncia na gestao, e precisa ter atengao nas entregas

mais criticas.

No processo de monitorar o trabalho do projeto, a metodologia sugere a elaboragao de

um relatorio de desempenho padronizado, que serd enviado com determinada periodicidade ao
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patrocinador do projeto, e outros envolvidos que necessitem da informagdo. Neste relatorio

deverao constar, entre outras, as seguintes informagdes:
- Atividades realizadas (desde o ultimo relatério);
- Atividades pendentes (que deveriam ter sido concluidas e nao foram);
- Pontos de atengdo (novos riscos identificados);
- Proximas atividades;
- Posicionamento em relagdo ao cronograma planejado;
- Razdes dos desvios e sugestdes de acdes corretivas;
- Previsdo de término do projeto (custo e prazo);

Ainda no processo de monitorar o trabalho, a metodologia sugere a realizacdo de
reunides de acompanhamento com a equipe do projeto e outras partes interessadas relevantes.
Estas reunides devem ser o momento em que os relatérios de acompanhamento sao analisados,

e as distor¢des em relacdo ao planejado tratadas, acordando agdes corretivas.

O processo de controle integrado de mudancas ¢ abordado no Basic Methodware® como
essencial para o controle do projeto. Os autores propdem um formulario de solicitacdo de
mudangas, para registrar todos os pedidos e formalizar seu aceite ou nao. O formulario deve
conter campos para registrar os impactos no escopo, em custo, em prazo ¢ em qualidade, para

garantir que estes aspectos foram analisados para tomar a decisdo sobre esta mudanca.

O processo de encerramento do projeto ¢ também abordado, e se recomenda, além de
encerrar qualquer pendéncia administrativa ou contratual, buscar o feedback de clientes

externos ou internos, para identificar se o objetivo original do projeto foi atingido.

2.4.3.11 Resumo

De forma geral, a metodologia Basic Methodware® ¢ bastante aderente as praticas do
PMBOK®. A grande maioria dos processos do guia ¢ descrita pelos autores desta metodologia,
apenas com um enfoque mais pratico, exemplificando os processos através de formularios
sugeridos. Isso auxilia os gerentes de projetos iniciantes, que sdo a maioria nos projetos de

empresas com baixo grau de maturidade.
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Por esta mesma razdo, a Basic Methodware® tem pouco foco em reduzir a quantidade
de documentos envolvida no gerenciamento dos projetos. Por mais importantes que estes
formularios sejam, empresas com baixo nivel de maturidade teriam dificuldade de assimilar
todos eles no mesmo momento. Para elas, seria melhor eleger alguns formuldrios mais
essenciais para os primeiros projetos, para poder depois gradualmente inserir outras

documentagdes.

Das ferramentas abordadas pelos autores, as duas que teriam maior aplicagdo em
empresas com baixa maturidade seriam a reunido de kick-off com todas as partes interessadas,
para alinhar com todos os objetivos do projeto, e um formulério simples e padronizado para
reportar o andamento do projeto periodicamente. Este ndo precisa ser necessariamente um

formulario, mas um roteiro padrao para apresentar o projeto durante reunides, por exemplo.

2.4.4 Iterative and Visual Project Management Method — IVPM?2

Este método foi apresentado e discutido pelo pesquisador Edivandro Conforto em sua
dissertacao de mestrado em 2009. Ela ¢ inspirada nos principios de gestao de projetos ageis, €
tem um enfoque grande no gerenciamento visual, de forma semelhante ao Project Model

Canvas.

Muitos conceitos de desenvolvimento de produtos inovadores também estdo presentes
no método, como o conceito de Gates, que funcionam de forma similar a marcos na gestao de

projetos tradicional.

Para criar o método, Conforto se baseou em oito critérios, extraidos de sua revisao da

bibliografia da gestdao de projetos ageis, que estdo resumidos abaixo:
- Encorajar a inovagao;
- Promover a auto-gestao da equipe;
- Utilizar iteragdes e entregas parciais;
- Agregar valor para o cliente e para a equipe;
- Promover interagdo entre a equipe;
- Ter flexibilidade para mudangas no projeto;

- Simplicidade.



40

Em sua tese, ele descreve os resultados obtidos na aplica¢ao deste novo método em duas
empresas. Esta metodologia foi incluida na lista a ser analisada neste trabalho por ser também

uma proposta de método de gestdao de projetos que incorpora conceitos do Agile.

Apesar dos conceitos de gestao de projetos ageis terem surgido na area de software, esta
metodologia de gerenciar projetos estd sendo cada vez mais empregada em empresas de outros
ramos. Conforto (2014) realizou uma revisao de artigos e encontrou muitas empresas de outros
ramos de atuacdo que ja empregam conceitos como o planejamento macro no inicio do projeto,

com maior detalhamento ao longo das iteragdes seguintes.

2.4.4.1 Gerenciamento do Escopo

Um dos conceitos fundamentais nas metodologias ageis € que o escopo pode ser alterado
ao longo do projeto, e por isso se faz o planejamento em ondas sucessivas. O projeto € iniciado
com uma visdo do projeto, e uma imagem clara do que se objetiva alcancar com o mesmo.

Neste momento, 0 escopo ndo ¢ totalmente detalhado, mas se cria uma visdo macro dele.

Na visdo da gestao de projetos tradicional, a relagdo entre escopo e tempo ¢ bem
definida, sendo esta relagdo unilateral. Detalha-se a estrutura analitica do projeto, e a partir dela
¢ criado o cronograma. Na gestdo agil, existe uma interagdo entre as duas areas. O escopo
influencia o cronograma, mas a cada ciclo, ou iteragdo do projeto, o escopo pode ser
retroalimentado, e influenciado pelo cronograma. Esta relacdo entre tempo e escopo ¢
necessaria também em empresas com baixa maturidade, como forma de compensar falhas no

planejamento.

A metodologia /VPM?2 apresenta trés documentos principais em relagdo ao planejamento
e controle do escopo. O primeiro ¢ o MFE — Modelo de Fases e Entregas, que divide o projeto
em uma etapa de planejamento, ou pré-projeto, uma etapa de desenvolvimento, € uma etapa de
encerramento, ou pés-projeto. Cada uma destas etapas ¢ dividida em fases, que sdo identificadas
através de entregas necessarias em cada uma. Estas entregas devem ser um resultado

mensuravel do projeto.
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Modelo de fases e entregas
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Figura 4 — Esbogo do Modelo de Fases e Entregas

Fonte: Conforto, 2009.

Este documento (MFE) d& o panorama geral do projeto, incluindo todas as entregas
necessarias para completar o mesmo. Porém, como uma das caracteristicas nos projetos de
empresas com baixa maturidade ¢ que o escopo ndo estd definido, a elaboracio de um

documento como este seria improdutiva, pois ele necessitaria de revisdes ao longo do projeto.

Conforto propde também um quadro de gerenciamento visual para detalhar as
prioridades nas entregas do projeto. Ele chama este quadro de PVPCP — Painel Visual de
Planejamento e Controle de Projetos (figura 5). Neste painel, se sugere colar com etiquetas
autoadesivas as entregas do projeto, onde constem o nome do projeto, o nome da entrega, a data
de entrega e o responsavel por ela. Conforto recomenda a utilizacdo de cores diferentes de

etiquetas para diferentes projetos, ou diferentes departamentos.
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Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos
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Figura 5 — Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos
Fonte: Conforto, 2009.

Este painel ¢ utilizado para determinar as entregas em cada més. Para gerenciar o
trabalho diario, Conforto propde a utilizagao do QPFS, Quadro de Planejamento Fino Semanal.
Neste quadro, sdo coladas etiquetas autoadesivas que representam as atividades, que sdo
alocadas para algum responsavel, e s3o coladas no periodo do dia em que serdo iniciadas. O
objetivo do quadro ¢ a gestdo didria da equipe, quebrando as entregas descritas no Painel Visual

em atividades menores.
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Figura 6 — Desenho do Quadro de Planejamento Fino Semanal
Fonte: Conforto, 2009.

Do ponto de vista de empresas com baixo nivel de maturidade, a utiliza¢ao de quadros
de gestao visual ¢ apropriada, pois eles sdo simples, flexiveis, e sua mecanica pode ser
facilmente entendida pela equipe. Porém, os dois quadros propostos no método [IVPM2 podem
gerar confusdo, recomenda-se utilizar apenas um quadro de gestdo, de preferéncia o semanal, e

deixar a cargo do gerente do projeto controlar quais entregas sao necessarias em cada semana.

Em comparagdao com o PMBOK®, o /VPM2 nao descreve os processos de planejar o
gerenciamento do escopo, coletar requisitos, criar a estrutura analitica do projeto, validar o
escopo e controlar o escopo. O processo de definir o escopo ¢ descrito através do documento

de MFE, modelo de fases e entregas.

2.4.4.2 Gerenciamento do Tempo

O método IVPM2 ndo propde o estabelecimento de cronogramas detalhados, e sim foca
na divisao das entregas em iteragdes do projeto. Existe o conceito de fases, que sdo subdivisoes
do projeto, e estas podem ter datas estabelecidas para sua entrega. A gestao do tempo ¢ feita

entdo para que as entregas sejam realizadas até a data prevista.

O maior enfoque do método ¢ no processo de controlar a execucdo das atividades ao

longo do tempo. Em compara¢do com o PMBOK®, a metodologia ndo descreve os processos
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de planejar o gerenciamento do cronograma, definir atividades, sequenciar atividades, estimar
recursos das atividades, estimar duragdes das atividades, desenvolver o cronograma e controlar

0 cronograma.

2.4.4.3 Gerenciamento de Custos

A metodologia /VPM?2 nao apresenta uma abordagem distinta para gestdo de custos do

projeto.

2.4.4.4 Gerenciamento da Qualidade

A metodologia /VPM2 nao apresenta uma abordagem especifica para gestdo da
qualidade do projeto, embora liste este ponto como uma questao para desenvolvimento futuro

do método.

2.4.4.5 Gerenciamento de Recursos Humanos

A metodologia /VPM?2 ndo apresenta uma abordagem distinta para gestao de recursos

humanos.

2.4.4.6 Gerenciamento das Comunicacoes

Através dos painéis visuais, a metodologia /VPM?2 estabelece o canal de comunicagdo
entre os membros da equipe. Fazem parte da metodologia também formularios padronizados
para determinados processos, padronizando a forma de comunicacdo com outras partes

interessadas.

2.4.4.7 Gerenciamento de Riscos

A metodologia /VPM?2 ndo apresenta uma abordagem especifica para gestdo de riscos,

embora liste este ponto como uma questao para desenvolvimento futuro do método.
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2.4.4.8 Gerenciamento de AquisicOes

A metodologia /VPM?2 ndo apresenta uma abordagem distinta para gestao de aquisigdes.

2.4.4.9 Gerenciamento de Partes Interessadas

A metodologia IVPM?2 nao apresenta uma abordagem distinta para gestdo de partes

interessadas.

2.4.4.10 Gerenciamento da Integracdo

O processo de desenvolver o termo de abertura do projeto ndo ¢ detalhado, mas parte

dele ¢ realizado quando se cria a visdo do projeto.

O processo de desenvolver o plano de gerenciamento do projeto ¢ realizado em partes

quando se cria 0 modelo de fases e entregas, que da um panorama geral sobre o projeto.

O processo de orientar e gerenciar o trabalho do projeto ¢ realizado com apoio dos dois

quadros de gestdo visual propostos pelo método.

Outro fator importante da metodologia ¢ o uso de um software de gestao de projeto como
apoio. Conforto optou em sua tese pelo DotProject, por sua disponibilidade, uma vez que ¢ um
software gratuito. Este sistema deve ser alimentado com todas as entregas listadas, e deve ser a
forma de armazenar tudo o que ¢ colocado nos dois painéis de gestdo visual, para poder ser

consultado no futuro.

Este software tem uma fun¢do importante no processo de monitorar o trabalho do
projeto, pois ele gera indicadores a respeito do seu andamento. Do ponto de vista de empresas
com baixo nivel de maturidade, empregar um software de gestdo de projetos ¢ uma boa
alternativa para aumentar sua maturidade, mas por outro lado, ha o risco de que a equipe, por

falta de experiéncia, nao o utilize corretamente, e este acabe abandonado.

O controle integrado de mudangas ¢ descrito na metodologia como parte do
planejamento por iteragdes, em que ao final de cada uma, o documento MFE —Modelo de Fases

e Entregas ¢ revisado, para integrar quaisquer mudangas ocorridas no escopo do projeto.
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O método /VPM?2 inclui um modelo de documento para a avaliacdo e encerramento do
projeto, no qual a propria equipe avalia se o projeto atingiu seus objetivos, e também contém

uma etapa de registro das ligdes aprendidas.

2.4.4.11 Resumo

Como era seu objetivo, a metodologia /VPM?2 foca na gestao do escopo e do tempo. O
conceito de definir uma visao geral do projeto, e posteriormente definir o escopo a cada iteragao
¢ valido para projetos em empresas com baixa maturidade, visto que estas ndo conseguem
definir o escopo no inicio do projeto. A gestdo do tempo por determinagdo da data requerida
das entregas também ¢ adequada para empresas bom baixa maturidade, pois com um escopo

pouco definido, ¢ impossivel a criacdo de um cronograma assertivo.

Os painéis visuais para gestao didria também sao interessantes para empresas com baixa
maturidade, devido a sua simplicidade de aplicagdo. Porém, sugere-se a ado¢do de apenas um
painel, que reflita o calendario da semana e quais atividades devem ser realizadas na semana

para avangar o projeto em dire¢dao ao seu objetivo.

Na tese escrita por Conforto (2009), a avaliagdo do método /VPM?2 mostra espacgo para
melhorar a simplicidade que o método propde. Neste trabalho, sera sugerido utilizar apenas o
conceito de definicdo do escopo por fases, e ndo utilizar as outras ferramentas propostas no

método.

2.5 Proposta do modelo

Ap6s andlise dos quatro métodos citados neste trabalho, serd proposto um modelo de
gestdo de projetos reunindo elementos de todos, levando sempre em conta as caracteristicas

observadas em projetos de empresas com baixo nivel de maturidade em gestao de projetos.
Este modelo ¢ composto por nove elementos cruciais:
- Solicitag@o do projeto e captura dos requisitos;
- Project Model Canvas;
- Reuniao de kick-off;

- Designagao de um dono do produto;
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- Reunides ordinarias;
- Reunides de encerramento de fase;
- Detalhamento do escopo em fases;
- Relatorios de status;

- Diério do projeto.

Cada um dos elementos sera descrito a seguir, justificando sua importancia no modelo

proposto, € como ele deve ser abordado para melhor aproveitamento.

2.5.1 Solicitagdo do projeto e captura dos requisitos

Xavier e Xavier (2011) ressaltam em seu livro sobre a Basic Methodware® a
importancia de se coletar de forma correta os requisitos do patrocinador ou cliente, processo

que ¢ descrito no PMBOK®.

A diferenca em relagdo ao descrito no guia do PMI® ¢ que neste modelo proposto a
coleta de requisitos nao serve como base para a defini¢ao detalhada do escopo, uma vez que em
empresas com baixo nivel de maturidade, isto raramente ¢ possivel. Ao invés disso, os
requisitos coletados devem ser registrados no campo “Requisitos” do Project Model Canvas,

de forma que fique visivel para todas as partes interessadas.

A abertura de um projeto é um processo que sempre existird, mesmo que nao
documentado sob a forma de um termo de abertura do projeto. E comum que isto seja feito

através de uma conversa verbal, uma reunido ou um e-mail.

Neste modelo proposto, a pessoa que recebeu esta solicitagdo de algum patrocinador
dentro da empresa serd designada o gerente do projeto, exceto quando outra pessoa for
especificamente designada. E responsabilidade desta pessoa realizar uma entrevista com a
pessoa que solicitou o projeto e o patrocinador deste, se ndo forem a mesma pessoa. Nesta
entrevista, o gerente do projeto deve realizar perguntas de forma a tornar claro o que se espera
do projeto, e também o que ndo se espera dele, além das premissas utilizadas e restrigdes

existentes.
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Além desta entrevista, o gerente do projeto pode realizar entrevistas com outras pessoas
da empresa, de forma a esclarecer informagdes, ou entender o panorama no qual o projeto esta
inserido. Esta abordagem nao depende de ferramentas especificas e pode ser prontamente

aplicada em empresas com baixo nivel de maturidade.

2.5.2 Project Model Canvas

Devido a sua simplicidade de entendimento e forma universal de apresentar o projeto, a
metodologia desenvolvida pelo professor Finnochio Jr. foi selecionada como parte fundamental

do modelo apresentado neste trabalho.

Apoés as entrevistas realizadas na coleta de requisitos, o gerente de projetos tem a
responsabilidade de documentar o projeto no Canvas. O preenchimento de todos os campos

compreende de forma resumida todos os processos de planejamento citados pelo PMBOK®.

A metodologia proposta pelo professor Finnochio Jr. encoraja a utilizagdo do Canvas na
forma fisica, utilizando etiquetas autoadesivas, € colando-as no campo correspondente. Mas
também ¢ possivel utilizar o Canvas em algum formato eletronico, contanto que este possa ser

facilmente alterado.

Caso a aplicagdo deste modelo esteja sendo feita de forma fop-down na empresa,
recomenda-se que o Canvas fique visivel para toda a empresa, seja na forma fisica ou virtual.
Caso a aplicacdo esteja iniciando de forma isolada a partir de gerentes de projeto, e ndo seja
possivel deixar o Canvas visivel, € possivel que o gerente do projeto faga o registro do projeto
no Canvas para seu proprio controle, e durante as reunides utilize termos mais comuns na
empresa para descrever o projeto. A proposta € que, pelo simples fato de registrar seus projetos
de forma organizada, o gerente de projetos ja corre menos riscos de esquecer algo no

planejamento.

O formato do Project Model Canvas proposto pelo professor Finnochio Jr. ¢ bastante
completo, e pode ser utilizado em sua integra por empresas com baixo nivel de maturidade. Os
significados de alguns termos técnicos no documento podem ser esclarecidos pelo gerente de

projetos dentro da empresa.



49

Também ¢ possivel adaptar o Canvas para cada empresa, por exemplo reduzindo o
nimero de campos, em uma tentativa de simplificar ainda mais o documento e tornar sua

compreensao mais rapida por toda a empresa.

Neste trabalho ¢ apresentado um outro formato inspirado no modelo original do Canvas,
mas com trés campos a menos. O objetivo deste formato proposto ¢ enfocar mais os custos e a

linha do tempo do projeto, fatores que sempre sdo muito questionados pelos patrocinadores e

B :‘:‘

outras partes interessadas.

Requisitos @7 Entregas @@ Equipe 505 Linha do tempo e—»e—
Custos  $$$
Premissas e restrices > @)

Figura 7 — Formato de Project Model Canvas adaptado

Fonte: adaptado de Finnochio Jr. (2013)

Este formato une os campos “objetivo SMART” e “beneficios” em um so, chamado
P e , . : .
objetivos”, que pode ser utilizado para metas especificas e numéricas, ou beneficios gerais

para a empresa.

O campo “produto” foi retirado, considerando que ele sera incluido no campo

“entregas”, que teve seu tamanho ampliado.
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O campo “premissas” foi unido ao campo “restri¢des”, por considerar-se que existe

sinergia entre os dois conceitos, pois podem ser levantados no momento da coleta de requisitos.

Aumentou-se proporcionalmente o tamanho dos campos de “riscos”, “linha do tempo”
e “custos”, devido a atengcdo que muitos executivos dedicam a verificar estes aspectos do
projeto. No espaco a mais no campo “riscos”, sugere-se que, para cada risco identificado, seja

também descrita a principal acdo tomada para tratar este risco.

Para preencher cada um dos quadros, o gerente de projetos pode se basear nos processos

e areas do PMBOK®, simplificando sua forma de registro para que caiba dentro do Canvas.

No modelo proposto, o Project Model Canvas serd o tinico documento utilizado para
registro do projeto e do seu escopo, por isso, quanto melhor a equipe conhecer esta ferramenta,

maior sera seu alinhamento interno.

No primeiro momento, o responsavel pelo preenchimento do Canvas ¢ o gerente do

projeto, que depois apresentard o documento para revisao juntamente com a equipe.

Este documento devera ser atualizado durante o projeto, refletindo as mudangas que
inevitavelmente ocorrerdo. A forma ¢ o momento de realizar estas alteragdes devera ser

acordada com a equipe do projeto.

2.5.3 Reuniao de kick-off

O conceito de reunido de kick-off foi utilizado por Xavier e Xavier na proposta da

metodologia Basic Methodware®, e ¢ recomendada também neste modelo.

A sugestao ¢ que todas as partes interessadas, ja identificadas durante o preenchimento

do Canvas, sejam convidadas a uma reunido para apresentar o projeto.

Nesta reunido, a qual pode ser totalmente presencial, ou realizada remotamente, o
gerente do projeto apresenta o Canvas da forma como esta preenchido atualmente, e abre a

discussao entre o grupo para alterar, adicionar ou retirar pontos descritos no documento.

A presenga do patrocinador do projeto nesta reunido ¢ essencial, pois mostra a equipe a
importancia do projeto, e ajuda a responder perguntas a respeito da motivagdo, premissa e

restri¢des do projeto.
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Este tipo de reunido de alinhamento é pouco comum em empresas com baixo nivel de
maturidade, mas ¢ uma ferramenta para definir melhor o escopo do projeto, o que é uma

deficiéncia em empresas deste tipo.

Nesta primeira reunifio sera revisada a linha do tempo proposta para o projeto. E
importante que haja o entendimento da grande probabilidade existente de que esta linha do
tempo ndo se cumpra integralmente, ou que para isto, possa ser necessaria a redug¢ao do escopo.

Deve ficar claro para a equipe qual ¢ o elemento critico do projeto: custo, prazo ou escopo.

Tendo em vista esta linha do tempo, a equipe do projeto deve acordar qual serd a
periodicidade das reunides ordindrias e a duragdo das fases do projeto. Além disso, deve ficar

claro para a equipe quem sera o dono do produto, funcdo descrita a seguir.

2.5.4 Designacdao de um dono do produto

Um dos conceitos chave da metodologia Scrum ¢ a nomeacdo de um “dono do produto”,
que serd o responsavel por trazer a visdo do cliente para o projeto, determinando quando as

entregas parciais atendem as expectativas do cliente.

Uma das caracteristicas apontadas nos projetos em estudo neste trabalho ¢ que eles sdao
internos. Mesmo assim, existe um cliente interno do projeto, que pode ser o proprio
patrocinador, ou mesmo o cliente final de forma indireta. Este cliente deve ter seus interesses

representados no projeto.

Em muitos projetos pequenos e internos, ¢ comum ocorrerem duvidas sobre os critérios
de aceitacao de alguma atividade dentro do projeto. Como o planejamento das atividades ndo ¢
detalhado no inicio do projeto, uma forma de contrapor isto ¢ nomeando um dono do produto.
Caso a equipe tenha dividas em relagdo aos critérios de qualidade de uma entrega, ela deve

perguntar a esta pessoa.

Para poder representar esta fungdo, ¢ importante que a pessoa conheca bem o cliente a
quem ela esta representando, de forma que possa representar seu ponto de vista. O dono do

produto pode, em alguns casos, ser o proprio gerente do projeto.
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2.5.5 Reunioes ordinarias

Na reunido de kick-off, deve ser decidida a periodicidade destas reunides. Na
metodologia Scrum, estas reunides sao diarias. Esta periodicidade pode funcionar muito bem
para equipes que estdo dedicadas exclusivamente a um projeto, mas em empresas onde as
pessoas ndo estdo envolvidas em apenas um projeto, € possivel que estas reunides sejam

realizadas uma vez por semana.

De forma semelhante ao Scrum, estas reunides devem ser rapidas, e focadas em trés
pontos: o que se fez desde a ultima reunido, o que se vai fazer até a proxima, e quais oS

obstaculos encontrados.

O horério desta reunido deve ser fixo e se tornar uma rotina para a equipe do projeto.
Caso algum membro ndo possa participar, o gerente do projeto deve manter a reuniao e realiza-

la com os presentes.

Nesta reunido, a equipe discute os pacotes de entregas descritos no Canvas, decidem sua
prioridade e ordem, e dividem as atividades correspondentes de forma que possam ser

realizadas até a proxima reunido.

Como o processo ¢ muito simples, € muito comum em varias empresas, considera-se

que sua aplicagdo em empresas com baixo nivel de maturidade sera simples.

Esta reunido abrange muitos dos processos de execugao descritos no PMBOK®.

2.5.6 Reunioes de encerramento de fase

Estas reunides devem ter uma periodicidade menor do que as reunides ordinarias, e
marcam o encerramento de uma fase e o inicio de outra, caso o projeto ndo esteja finalizado.
Caso as reunides ordindrias sejam semanais, as reunides de encerramento de fase podem ser
mensais, por exemplo. Logo apds a reunido de kick-off deve ser realizada uma reunido deste

tipo, para planejar a proxima fase.

E importante a participacao do patrocinador do projeto nesta reunido, para direcionar a
execucao do trabalho, corrigir o rumo caso necessario e também estar informado a respeito do

andamento.
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Nesta reunido, a equipe deve sempre revisar o Project Model Canvas. Todos os campos
devem ser discutidos, e qualquer mudanga ocorrida em qualquer um deles deve estar contida

na versao atualizada do documento ao fim da reunido.

Além disso, a equipe deve discutir quais obstaculos estdo atrapalhando e compartilhar

as licdes aprendidas até o momento, o que sera registrado no diario do projeto.

Outro objetivo desta reunido ¢ analisar os pacotes de entrega necessarios, selecionar
quais poderdo ser entregues na proxima fase, e detalhar estas entregas em atividades que a

equipe possa executar.

E importante que o gerente do projeto analise se a periodicidade das reunides ordinérias
e de encerramento de fase estd adequada. Caso as reunides sejam muito frequentes, isto pode
gerar um sentimento de “excesso de reunides”, o que pode reduzir a motivagao da equipe. Caso
as reunides sejam muito espacadas, a equipe pode perder o foco no projeto, uma vez que ela

ndo ¢ exclusivamente dedicada.

2.5.7 Detalhamento do escopo em fases

Uma das caracteristicas dos projetos em empresas com baixo nivel de maturidade € que
0 escopo esta pouco definido no inicio do projeto. Por isso, a proposta € que este escopo seja
detalhado a cada reunido de encerramento, quando o trabalho estd mais proximo de ser
realizado. Este conceito ¢ o mesmo utilizado na metodologia Scrum e em varias metodologias

ageis, como a I[VPM?2.

Caso o resultado de alguma fase leve a uma significativa alteragdo no escopo, a equipe
discutira este ponto na reunido de encerramento de fase, e terd que analisar o impacto disto nos

b 1Y

campos “entregas”, “linha do tempo”, “custo”.

2.5.8 Relatorios de status

Apos cada reunido de encerramento de fase, recomenda-se o envio, por e-mail, de um
relatorio com o status do projeto, para informar a todas as partes interessadas, e o patrocinador,

caso ele ndo possa estar presente na reuniao.

Recomenda-se que nesta mensagem constem:
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- Canvas atualizado;

- Pontos alterados no Canvas;

- Atividade realizadas na fase;

- Atividades a realizar;

- Atividades para a proxima fase.

O conceito de um relatério padronizado de status foi descrito por Xavier e Xavier em

seu livro sobre a metodologia Basic Methodware®.

2.5.9 Diario do projeto

Como um contraponto a simplicidade do modelo, sugere-se a utilizagdo de um artificio
também simples, mas que contribui para manter o registro do projeto. O gerente de projetos
devera manter uma planilha em que ele registra todas as agdes tomadas no projeto — decisoes
de alteracdo de escopo, atividades completadas, data de realizacdo das aquisi¢des, entre outras.
O formato deste diario pode ser definido pelo gerente do projeto, mas recomenda-se que seja

registrado um acontecimento por linha, contendo pelo menos as informacoes:
- Data;
- Nome do projeto;
- Descrigdo do acontecimento;
- Categoria (atividade realizada, alteracdo de escopo, novo risco identificado, etc.)

Este diario contera as informacdes sobre as atividades do projeto, o que ajuda o gerente
do projeto a manter o histérico das decisdes tomadas. Além disso, comega a gerar uma base de
dados sobre projetos, o que pode gerar dados sobre duracdes de atividades, riscos, ligdes
aprendidas, entre outros pontos. Pode ser criado um diario por projeto, ou um didrio para todos
os projetos gerenciados pela mesma pessoa. A figura abaixo representa um exemplo da estrutura

do diario utilizado para mais de um projeto:



55

Diario de Projetos

Data Nome do projeto Acontecimento Categoria

01/06/17 Modelo de GP Escrever proposta do modelo de gestdo Atividade realizada
Informacdo de que o departamento de

05/06/17 | Relatério de clima [Recursos Humanos ainda n3o preencheu a Risco identificado
pesquisa de clima organizacional.

06/06/17 | Relatério de clima Reuméo com R_H para preenchimento da Atividade realizada
pesquisa de clima

06/06/17 Modelo de GP Revisdo da proposta do modelo de gestdo Atividade realizada

Figura 8 — Exemplo de formato de diario de projeto

Fonte: autor.
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3. CONCLUSOES

A revisao bibliografica sobre o tema mostra que diversos autores estdo trabalhando para
propor metodologias de gestao de projetos simplificadas, motivadas pelas caracteristicas citadas
neste trabalho, como escopos pouco definidos no inicio do projeto, e equipes trabalhando em

multiplos projetos simultaneamente.

Este trabalho listou seis caracteristicas comumente encontradas em projetos de empresas
com baixo nivel de maturidade, que dificultam a aplicacdo de boas praticas descritas no

PMBOK®.

Quatro metodologias distintas foram analisadas: Project Model Canvas, Scrum, Basic
Methodware® e [VPM?2, um exemplo de metodologia agil de gestdo de projetos. As ferramentas
empregadas e conceitos utilizados por cada uma foram comparadas com os processos descritos

na quinta edi¢do do guia PMBOK®.

A partir desta comparacao e analise, foram selecionados ferramentas e conceitos de cada
uma, e foi proposto um modelo hibrido de gestdo de projetos, destinado a ser utilizado por
empresas com baixo nivel de maturidade, de forma que possa aumentar a probabilidade de

sucesso em projetos nestas empresas.

Da metodologia Project Model Canvas foi selecionada a propria ferramentas do Canvas
para planejamento do projeto. Da metodologia Scrum foram selecionadas as reunides
ordinarias, as reunides de encerramento de fase, o conceito de escopo detalhado gradualmente,
e o conceito de dono do produto. Da metodologia Basic Methodware® foram selecionadas a
reunido de kick-off, a metodologia de captura de requisitos e o padrao de relatorio de status. Da
metodologia IVPM?2, foi selecionado o detalhamento do escopo em fases. O conceito de diario
do projeto foi uma sugestdo do autor, e também baseado na documentagdo do projeto em um

software, utilizada pela metodologia /VPM2.

O modelo proposto contém, portanto, nove elementos cruciais: solicitagao do projeto e
captura dos requisitos; canvas, reunido de kick-off; designacdao de um dono do produto; reunides
ordinarias; reunides de encerramento de fase; detalhamento do escopo em fases; relatorios de

status e didrio do projeto.



57

4. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

O proximo passo a partir deste trabalho ¢ a implementagdo do modelo proposto em
empresas reais, € o registro dos resultados observados. O autor ja iniciou a implementagdo em

uma startup na cidade de Curitiba, mas ainda nao houve tempo para analisar os resultados.

A aplicacao deste modelo em empresas de diferentes setores e tamanhos € essencial para

valida-lo, e para analisar pontos fracos nos seus componentes.

Apos analise de resultados obtidos, sera possivel realizar novos estudos para melhorar o
modelo proposto, tomando como base outros estudos realizados na area de gestao de projetos
ageis.

Além deste estudo, sugere-se também a realizagdo de mais estudos e testes na area de
gestao de projetos em empresas com baixo nivel de maturidade, uma vez que estas representam
quase 15% de todas as empresas brasileiras. O foco destes testes e estudos deve ser em traduzir
os conceitos do PMBOK®, que sao genéricos para abranger varios tipos de projetos no mundo,

para projetos menores e para a realidade brasileira.
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