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Metodologias de Gerenciamento de Projetos
Tornando o Gerenciamento de Projetos Efetivo na Organizacao

Adilson Pize, PMP, graduado em Processamento de Dados e P6s-Graduado em Qualidade Total e
Reengenharia, certificado como PMP® (Project Management Professional) pelo PMI® (Project
Management Institute), certificado em ITIL Foundations, Diretor de Interiorizagdo da Se¢do Rio Grande
do Sul do PMI® (Project Management Institute), coordenador de avaliagdo do Comité Setorial de
Informatica do PGQP (Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade), colaborador do Grupo de
Usuérios de Gerenciamento de Projetos da Sucesu-RS, diretor da Excellence Gestdo Empresarial,
empresa especializada em consultoria e treinamentos na area de gerenciamento de projetos, negocios
e tecnologia da informacéo, e atua também como Gerente de Servigos na Datasul Centro Norte RS.

Podemos conceituar metodologia como um conjunto de diretrizes ou principios que sdo elaborados sob medida e
aplicados a uma situagdo especifica.

As metodologias de gerenciamento de projeto constituem-se, em geral, em processos, procedimentos, modelos,
formularios, e até mesmo listas de verificagdo, usados do inicio ao término do ciclo de vida dos projetos, com o objetivo de
conduzi-los a uma conclusdo com sucesso. O préprio ciclo de vida do projeto normalmente é estabelecido pela
metodologia de gerenciamento.

A efetividade da adocdo do gerenciamento de projetos em uma organizacdo passa pela construcdo de uma ou mais
metodologias que sejam capazes de atender e/ou comportar as caracteristicas dos diferentes tipos e porte de projetos que
por ela sdao empreendidos.

Um estudo de benchmarking realizado no Brasil em 2004, com 73 organizacdes dos mais diferentes setores, entre eles
construgdo, consultoria, tecnologia da informacdo, telecomunicagdes, petrdleo, gas e energia, demonstrou o seguinte
quadro:

Numero de Metodologias Uilizadas pelas
Organizagbes

B Mais de uma
11% 16%: metodologia
B Uma dnica
metodologia
O Esta implantando
metodologia
B Mao possui
metodologia

Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos 2004 — Project Managemente Institute — Secéo Rio de Janeiro

Como podemos observar pelo grafico acima, apenas 11% das organizagdes pesquisadas ndo possuem e ndo estdo
implantando metodologias para o gerenciamento de seus projetos.
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Este mesmo estudo detectou que os setores de tecnologia e telecomunicac¢des sdo os mais bem estruturados em termos de
metodologias em gerenciamento de projetos.

Varios sdo os ganhos para a organizacao com a implantacdo de uma ou mais metodologias para o gerenciamento de seus

projetos, entre eles podemos destacar:

* Definicao formal dos ciclos de vida dos diferentes tipos de projeto empreendidos pela organizacao;

* Padronizacdo dos processos, procedimentos e documentacdo dos projetos;

= Facilitagdo do processo de transferéncia e consolidagdo de boas préticas no gerenciamento dos projetos;

=  Melhoria substancial nos processos de controle do projeto;

* Disponibilizagdo de informacdes mais precisas para a analise de andamento e progresso do projeto e para previsdes e
estimativas;

= Possibilidade de um processo efetivo de licdes aprendidas ao término dos projetos, possibilitando agregar valor e
novas boas praticas observadas a metodologia de gerenciamento de projetos, beneficiando projetos futuros
empreendidos pela organizagao.

Os ganhos com uma metodologia de gerenciamento de projetos iniciam-se ainda durante seu desenvolvimento, pois isto
propicia a organizagdo rever e encontrar falhas nos processos e/ou procedimentos adotados na execugao de seus projetos.

Diante do exposto acima, é extremamente importante que o processo de desenvolvimento de uma metodologia conte com
a participagdo de profissionais experientes em gerenciamento de projetos e no desenvolvimento de metodologias, e
também com a participacdo de profissionais experientes na drea de aplicagdo para a qual a metodologia estd sendo
construida.

Algumas das falhas que costumeiramente encontramos em metodologias de gerenciamento de projeto mal elaboradas sao:
= S3o muito abstratas e/ou com baixo nivel de detalhamento;

= Na&o sdo funcionais e/ ou ndo enderecam areas cruciais dos projetos empreendidos pela organizacao;

* Possuem narrativas de suporte insuficientes;

= Ignoram padrdes e melhores praticas adotadas pelo mercado;

= Na&o tém integracdo real com os negdcios;

= Usam convengdes e terminologias de projeto ndo padronizadas;

* Nao possuem métricas de performance para os projetos;

= Por fim, aumentam o tempo de execugdo dos projetos por serem muito burocréaticas e de dificil administragao.

E importante salientar que um fator critico de sucesso na construgio de uma metodologia efetiva de gerenciamento de
projetos é a participagdo ativa de representantes das diversas partes envolvidas nos projetos, das diversas dreas da
organizacao, pois isto possibilita a avaliacdo das diferentes expectativas e necessidades a serem atendidas, além de criar
um maior comprometimento com o sucesso do desenvolvimento e implantacdo da metodologia desenvolvida.

Outro tema importante a ser tratado é como obter sucesso na implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de
projeto, tema este que deixaremos para tratar em uma outra oportunidade.
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Vocé deseja tornar-se um PMP?

Mauro Sotille, PMP, mauro.sotille@pmtech.com.br - PMP desde 1998, é Diretor do PMI-ISSIG para a
Ameérica Latina; foi fundador e Presidente do PMI-RS. Professor da Fundacéo Getulio Vargas (FGV), é
revisor da traducéo para a Lingua Portuguesa do PMBOK 2004. Através da consultoria PM Tech, orienta

profissionais na capacitagdo em Gerenciamento de Projetos, sendo co-autor dos livros "Como se Tornar
um Profissional em Gerenciamento de Projetos: livro base de preparacdo para certificagdo PMP" e
“Gestdo de Escopo em Projetos”.

Entdo vocé deseja obter uma certificacdo Project Management Professional? Vocé deseja se juntar a nés que temos as letras
PMP apés nosso nome, mas nao sabe por onde iniciar?

O Project Management Institute (PMI) informa que a certificacdo PMP é “a credencial mais respeitada e globalmente
reconhecida na profissdo de gerente de projetos”. Obtendo esta certificagdo vocé vai ter essas iniciais ap6s o seu nome.
Assim vocé vai estar informando seus cliente e colegas que vocé atingiu um certo nivel de experiéncia e conhecimento, e
estd decidido a continuar sua educagdo na 4rea de gerenciamento de projetos. Além disso, outros beneficios estdao no
horizonte, dentre eles a ampliagdo da sua empregabilidade.

Atualmente existem mais de 110.000 PMPs em 120 paises (fonte: PMI Today, Maio, 2005). Esta claro que a busca pela
certificagcdo ndo é algo que vai passar logo, pelo contrério, a certificagdo vai continuar a crescer em importancia.

Quando se fala em inscrever-se e estudar, existem muitas fontes parafraseando a informagdo do PMI. O objetivo aqui é lhe
informar o que é necessario fazer como parte de processo de inscrever-se, estudar e realizar o exame.

Os detalhes do processo de inscrigdo estdo disponiveis no web site do PMI http:/ /www.pmi.org/certification/ (Estdo em
inglés. Vocé ja sabe deve saber que apesar do exame poder ser realizado em Portugués e haverem literatura e referéncias
em Portugués, é imprescindivel conhecimento da Lingua Inglesa para profissional que deseja se desenvolver em uma area
tao nova quanto o gerenciamento de projetos moderno). Comece entdo por fazer um download do guia de certificagdo. Este
vai lhe informar boa parte do que vocé necessita saber sobre fazer a inscrigao.

Antes de se inscrever vocé deve encarar o processo da mesma forma que vocé gerenciaria qualquer projeto. Esteja certo do
que vocé deseja atingir (a certificacdo PMP), e que vocé realmente tem condi¢des de atingir este objetivo. Nao comece a
comprar materiais, inscrever-se para o exame, etc., sem saber no que vocé esta se envolvendo. Esteja certo de que vocé tem
acesso aos recursos apropriados (tempo, dinheiro, energia, conhecimento e experiéncia) de modo a ter sucesso. Afinal, se
vocé é um gerente de projetos sério, vocé ndo vai querer um projeto falho em seu curriculo.

Por que ndo comegar a buscar estes recursos junto a seu empregador, por exemplo? O meu possuia recursos disponiveis
ndo somente para financiar o projeto, mas também para me permitir alocar horas de trabalho para estudar. Afinal, possuir
profissionais certificados pelo PMI demonstra alinhamento da organizacdo com uma metodologia aceita
internacionalmente e deve proporcionar redugdo de custos decorrentes da melhor administracdo da implantagdo dos
projetos da empresa, sem falar da demanda do mercado por projetos gerenciados por PMPs. Se isso ndo bastar para
convencer seu empregador a lhe apoiar lembre que melhor gerenciamento de projetos significa melhor execucdo e esta
leva a maior margem e lucro.

“A certificacio PMP nio faz um gerente de projeto ser bom... mas faz um bom ser melhor”.

Para se inscrever, vocé vai necessitar fornecer um curriculo que comprove a sua experiéncia. Se vocé, como eu, tem um
curriculo que registre sua experiéncia com algum detalhe, entdo vocé ja tem um bom ponto de partida. Quanto mais
recente foi sua experiéncia gerenciando projetos melhor, assim vocé nido necessita buscar detalhes de sua participacdo em
projetos muito antigos.
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Nao esqueca que os candidatos terdo de submeter comprovante de terem recebido pelo menos 35 “horas de contato”, em
geral obtidas através de treinamento em geréncia de projetos. Qualquer curso relacionado (disciplina na faculdade, etc.)
vale como comprovagdo. O certificado deve conter programa do curso e o nimero de horas.

Ao preencher os formulédrios de verificacdo de conhecimento (melhor modo: on-line, através do web site
https:/ /certificationapp.pmi.org/) ndo procure ser “criativo”. O PMI lhe fornece informacdes de preenchimento dos
formulérios que vocé deve seguir, embora eles informem que transcrever informagdes de seu curriculo profissional
resumido seja aceitdvel. O PMI recebe cerca de 1.200 inscri¢cdes por més (fonte: PMI Today, Maio, 2005) e, apesar das
informagdes contidas nas inscri¢des serem auditoradas por amostragem, dezenas tém de ser lidas diariamente. Assim, siga
o formato recomendado e torne a vida deles (e a sua) tdo facil quanto possivel.

Devem ser informados:

= Empregador;

» Datas de inicio e final de projeto (datas ndo sobrepostas);

= Titulo do projeto;

= Seu papel no projeto;

= Numero de horas em cada um dos cinco grupos de processos do ciclo de vida;
= Resumo das entregas do projeto nas quais vocé foi o responsavel.

Nao subestime o tempo para reunir a informacdo. Nao esqueca que cada projeto submetido deve estar em um formulario
de verificagdo de conhecimentos separado e os candidatos devem indicar o nimero de horas trabalhadas em cada um dos
grupos de processos do gerenciamento de projetos: processos de Iniciagdo, processos de planejamento, processos de
execugdo, processos de controle e processos de encerramento.

Uma dica é que vocé retina um namero de horas de experiéncia maior que o niimero minimo de horas que vocé necessita
demonstrar, para o caso infeliz te vocé vir a ser escolhido na amostragem e algum problema ser identificado. A dltima
coisa que vocé deseja é interromper seu estudo devido a necessitar submeter sua inscricdo novamente. Assim, se vocé tem
quaisquer horas que vocé nao estd submetendo, procure adiciona-las na inscrigdo.

Uma decisdo que vocé vai ter de tomar é sobre filiar-se ao PMI ou ndo. Eu recomendo a filiagdo, uma vez que os filiados ao
PMI tém um desconto de US$150.00, embora a filiagdo custe US$129.00 (no primeiro ano, reduzindo para US$119.00 nos
anos seguintes) e seja recomendavel inscrever-se também em uma Secdo (Chapter) local (US$20.00, em média, variando
conforme a Secdo). Além disso, muitas Secdes tém grupos de estudos que podem lhe auxiliar a passar no exame. Se vocé
falhar em passar no exame na primeira vez, os membros do PMI economizam US$100.00 na re-inscri¢do. Certamente vocé
nao espera nao passar, porém este pode ser um fator decisivo para que vocé se filie ao PMI.

Veja que o tempo despendido para fazer sua inscri¢do é critico. Dado que vai tomar certo tempo para preparar sua
inscricdo, esta deve ser feita no inicio de seu periodo de estudo. Quando vocé tiver verificado seu nivel de conhecimento e
desenvolvido um plano de estudo (veja o artigo da préxima edigdo), entdo vai necessitar se inscrever com tempo
suficiente.

Vocé vai verificar que para preencher os formularios de verificacdo de conhecimento vocé vai ter de alinhar o que vocé fez
nos projetos reais com as varias se¢des do PMBOK. Este processo ja vai ser o inicio de sua preparacdo para o exame. O
PMBOK é a base de conhecimento para quem vai estudar para o exame. Assim quanto mais cedo vocé passar por este
processo melhor. Isto s6 reforca a necessidade de se inscrever o mais cedo possivel.

Seja no caso de vocé se inscrever com bastante antecedéncia, seja no caso de vocé ter uma data imposta (por seu
empregador, por exemplo), seu plano de estudos vai ter uma data-limite. Como gerente de projeto vocé deveria se sentir
confortavel trabalhado com cronogramas e datas-limite.

O NOVO EXAME PMP BASEADO NO PMBOK 3? EDICAO
A partir de 30 de Setembro de 2005 a credencial PMP® baseada no PMBOK 3% Edicdo comecou a ser aplicado no mundo
inteiro, com alteragdes cobrindo trés areas especificas.
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Exame de Certificacio PMP®

O percentual de questdes em cada dominio estd descrito na tabela 1.

25 Questoes Pré-Teste sdo aleatoriamente distribuidas no novo exame de modo a reunir informagoes estatisticas
quanto ao desempenho dos candidatos em relacdo as questdes, de modo a determinar se estas serdo utilizadas em
exames futuros. Estas 25 questdes pré-teste estdo incluidas entre as 200 questdes do exame, porém ndo sao incluidas na
determinagdo da aprovagdo do candidato.

Para passar no exame, os candidatos devem acertar 143 das 175 questdes restantes. O indice de acerto exigido &,
portanto, 81,7%.

Relatérios com Diagnoésticos de acertos serdo fornecidos a todos os candidatos para mostrar se foram aprovados ou
ndo. Os candidatos também receberdo a percentagem de questdes respondidas corretamente em cada Dominio e Area
do Conhecimento. E possivel falhar em um ou mais Dominios e ainda assim passar no exame.

Critério de Elegibilidade

Conforme a profissao de gerente de projetos evolui, a credencial PMP deve evoluir. O PMI busca garantir que os que
exercem a profissdo sdo versados na mais recentes tendéncias em gerenciamento de projetos e atingiram os requisitos
que refletem a evolugdo da profissdo. Pesquisas de mercado indicam que empregadores desejam contratar gerentes de
projetos que tenham experiéncia liderando e dirigindo projetos. De modo a atingir esse objetivo, o PMI incorporou as
tarefas requeridas para efetivamente liderar e dirigir (supervisionar, controlar) projetos ao processo de aplicagdo.

Os candidatos sdo requisitados a comprovar e documentar sua experiéncia em realizar as tarefas nos dominios, como
parte do processo de inscricao.

As horas de educacao necessarias sao 35 e experiéncia em gerenciamento de projetos é 4500 horas para graduados.

Processo de Credenciamento

Inscri¢do "on-line". Habilita os usudrios a ver a posigdo do seu processo de credenciamento.

Coleta de informacoes de contato dos projetos. Candidatos sao requisitados a fornecer informacoes de contato de cada
projeto submetido na inscricdo. Durante o periodo de revisdo da inscricdo e se uma inscrigdo é selecionada para ser
auditada, o PMI vai contatar o(s) gerente(s) indicados na inscri¢do de modo a validar a experiéncia documentada.
Notificagdo instantdnea de auditoria. Os candidatos selecionados para auditoria sdo notificados eletronicamente.
Lembretes automatizados sdo emitidos eletronicamente.

Periodo de elegibilidade de um ano. E dado um ano para que o exame seja feito. Este periodo de elegibilidade de um
ano inicia quando a inscricado do candidato é aceita.

Limitacdo do nimero de vezes que os candidatos poderao fazer o exame. Os candidatos tém trés oportunidades para
fazer e passar no exame PMP dentro do periodo de elegibilidade. Se o candidato ndo obtém sucesso na terceira
tentativa, o candidato vai ter de aguardar um ano a partir da data de sua terceira tentativa malsucedida antes de obter
permissdo para realizar o exame novamente.

DOMINIOS DO EXAME CERTIFICACAO PMP %

Iniciando o Projeto 11,59
Planejando o Projeto 22,70
Executando o Projeto 27,50
Monitorando e Controlando o Projeto 21,03
Encerrando o Projeto 8,57
Responsabilidade Profissional e Social 8,61

Tabela 1 - Percentual de questdes em cada dominio
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Aplicacao do PMBOK com Uso de FPA

Resultados Praticos e Indicadores de Gestao

Eduardo Gerhard, PMP é Bacharel em Analise de Sistemas pela Universidade do Vale do Rio dos
Sinos — UNISINOS, certificado PMP pelo Project Management Institute. Trabalha com desenvolvimento
de software e consultoria ha dez anos. Atualmente é Gerente de Projetos na Meta Servigos de
Informatica LTDA atuando em Curitiba.

Muito se escuta dentre as empresas desenvolvedores de software sobre metodologias, técnicas e ferramentas para auxiliar
e controlar o processo essencialmente criativo que é o desenvolvimento de aplicacdes. Sdo diversas as siglas: CMM, ISO,
CMMLI, FPA, RUP, XP, UML. O objetivo maior é basicamente o mesmo: Previsibilidade! Capacidade de antever de forma
precisa as necessidades para poder gerenciar os recursos, custos e tempo destes projetos diminuindo seus riscos.
Sistematizar e tornar previsivel como projetos de engenharia civil um processo que tem em sua esséncia a criatividade
humana ndo é tarefa facil. Sao poucas as empresas no Brasil que conseguem de forma efetiva aplicar eficientemente alguns
destes conceitos de gerenciamento de projetos e engenharia de software produzindo resultados concretos. A proposta
deste artigo é apresentar um destes casos e 0s pontos principais para seu sucesso.

PONTOS DE FUNCAO
A contagem dos PF esta sendo utilizada no projeto para acompanhar o crescimento do escopo, estimar os tempos das
atividades, medir o progresso do projeto e verificar a qualidade do processo de desenvolvimento e do produto.

Nao é objetivo deste trabalho explicar ou aprofundar a técnica de contagem de pontos de funcdo em si, mas para aqueles
que nao estdo familiarizados com ela, é importante ter em mente o seguinte:

= Mede o tamanho funcional, a quantidade de software;

= F orientada pela visio de funcionalidades que o usuario percebe;

= EIndepende de tecnologia ou linguagem de programacao;

* FEuma unidade de medida padrio para software;

= E compreensivel por nao-técnicos.

O PROJETO

O projeto “Desenvolvimento do Sistema Pés-Faturamento”, da Santa Cruz Distribuidora trata do desenvolvimento de um
sistema integrado para o gerenciamento de todos os processos de negdcio de que ocorrem ap6s a venda e faturamento da
distribuidora. No gerenciamento do projeto sdo utilizadas as praticas recomendadas pelo PMI. Adotou-se um ciclo de vida
iterativo incremental com 4 (quatro) ciclos para o desenvolvimento distribuidos nos 14 meses do projeto. Dentro de cada
iteragdo utiliza-se o ciclo cascata de desenvolvimento, composto de Analise, Projeto, Codificacdo, Teste e Homologacao. A
documentagdo do projeto é baseada na UML, mas incorpora melhores praticas de projetos j4 desenvolvidos pela Meta
Servigos de Informatica. A figura a seguir retrata resumidamente o ciclo de vida do projeto e os momentos em que é
realizada a contagem dos pontos de fungao.

| Manejanmenbo | 19 Ciclo | 29 Ciclo | 3% Ciclo | 49 Ciclo |

/__/\_

| Andlise !....

| Projeta |

Implemantagdo |
[ Testes

Ponto de Contagem Hormnolog :1;5:-]

Figura 1- Ciclo de Vida do Projeto e Pontos de Contagem
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O PLANEJAMENTO

Sem duivida tdo importante quanto a execucdo, esta etapa é base para o sucesso. Para este projeto esta etapa seguiu

piamente os processos definidos no PMBOK. Nele foi delimitado o escopo, estimado o esfor¢o, definidas e seqiienciadas as

atividades, elaborado o cronograma e estabelecido o ciclo de vida do projeto. Isto tomou dois meses e foi onde a utilizagdo

da técnica de Pontos de Fungdo teve seu inicio. O escopo do projeto de software consiste em uma lista detalhada de

requisitos e foi todo dimensionado em Pontos de Fungdo. Isto permite uma dupla medida para o gerenciamento do

escopo: 0s requisitos do usudrio e os Pontos de Fungdo, ambos delimitam o escopo do projeto de software. A tabela a

seguir demonstra um dos itens do escopo. Nela podemos observar alguns aspectos importantes:

= A primeira coluna identifica cada requisito unicamente - mais tarde no desenvolvimento, esta numeracao ajudara nos
processos de gerenciamento da configuracao.

= A descrigdo é especifica o suficiente para esclarecer o que o usuario estd pedindo sem ser ambigua ou generalista.
Termos como “gerenciar”, “controlar” devem ser evitados;

= Para auxiliar a exata compreensdo entre o que o usudrio estad pedido e o que estd sendo proposto como solucéo, a
coluna de artefatos de software fornece a idéia de quais funcionalidades serdo entregues quando o software estiver
pronto. Ela também ira permitir a contagem dos pontos de funcao.

REQUISITO DESCRICAO ARTEFATOS DE SOFTWARE PF ESTIMADOS
38 | Armazenar O sistema devera ser capaz de armazenar as Grupos de Dados 21

movimentagdo do | movimentacdes do produto (entradas, saidas, |= Produtos

produto quebras, transferéncias, etc...) de forma = Movimento

independente por depésito, levando em

. . =  Nota Fiscal
consideracio o lote de fabricacido e sua data de o
validade. 3 - Formularios

1 - Relatérios
1 - Processo

Tabela 1 - Exemplo de detalhamento dos requisitos e contagem de Pontos de Fungao

EXECUCAO E CONTROLE

A mudanca do escopo e seus impactos no projeto costuma ser a dor de cabeca da maioria dos Gerentes de Projeto.

Mudancas podem e irdo ocorrer, porém devem ser aceitas pelo comité apropriado e documentadas antes de serem

implementadas. A contagem de Pontos de Funcéo auxilia a demonstrar ao cliente estas mudangas. Como mostra a figura 1,

estamos adotando trés momentos para a contagem dos Pontos de Func¢do neste projeto:

= No planejamento onde sao coletados os requisitos do usuario;

»= No inicio da andlise de cada ciclo de desenvolvimento, onde a lista de requisitos é repassada e transposta em Casos de
Uso;

* Eno final da andlise de cada ciclo, onde se sabe exatamente o que esta sendo desenvolvido.

Um certo nivel de crescimento na contagem pode ser esperado em funcdo do aumento do entendimento detalhado do que
se estd desenvolvendo. O que podemos observar na tabela 2 é a visibilidade que a contagem pode oferecer ao projeto. A
gerencia da mudanca do escopo é feita em duas frentes, uma pelos requisitos outra pela contagem dos pontos de funcao.

CICLO | MODULO PF NO PLANEJAMENTO PF NO INiCIO DA ANALISE PF AO TERMINO DA ANALISE
1 Seguranca 146 262 262

1 Generalidades 1257 1617 1617

2 Compras 167 331 1008

Tabela 2 - Contagens de Pontos de Fungao do Projeto

O que podemos observar é um aumento significativo dos PF no médulo de Compras, este aumento foi percebido também
pelo grande crescimento no nimero de requisitos. A técnica da contagem de Pontos de Funcdo permitiu demonstrar
incontestavelmente ao cliente a dimensao do aumento.
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Com base nestas informagdes mais o tempo gasto pela equipe, é facil chegar a produtividade, ou seja, quantas horas sao
gastas para entregar cada ponto de fungdo. No caso dos dois primeiros médulos temos 11.517 horas para 1879 Pontos de
Funcéo, isto é em média 6:07 horas para cada ponto de funcao.

Assim fica muito mais clara a necessidade de a¢des como aumentar a equipe e reprogramar o cronograma.

QUALIDADE

O ntmero de pontos de fungdo serve também para compararmos a evolucao da qualidade do produto entregue e do
processo de desenvolvimento. Como pode ser observado na tabela 3, se registrarmos os erros encontrados na etapa de
teste, para cada médulo podemos verificar a eficiéncia da equipe e do processo de desenvolvimento, comparando
inclusive a outros projetos e outras equipes. Por exemplo, a diminui¢do do percentual de erros encontrados nos testes
entre o primeiro e segundo ciclos, demonstra uma melhora no processo de desenvolvimento, conseqiiéncia talvez do
maior entrosamento do time. Contudo esta melhora do processo ndo pode ser observada na qualidade final do produto,
visto que o indice de erros encontrados durante a homologacao foi semelhante.

CicLo | MODULO PF ERROS EM % ERROS POR PF ERROS EM % ERROS POR PF
TESTE HOMOLOGACAO
1 Seguranca 262 117 44,66 21 8,02
Generalidades 1617 942 58,26 126 7,79
2 Compras 1008 435 43,15 82 8,13

Tabela 3 — Indicadores de qualidade do projeto.

O que vem fazendo a diferenca:

= Simplicidade: fazer o apenas o necessario. O que ndo traz ganho real ao projeto ou gera mais esforco e custo do que
beneficio deve ser eliminado. O 6timo é inimigo do bom!

= Meétodo e Coeréncia: ndo é necessario que se apliquem todas as préticas para todos os projetos, mas as regras,
procedimentos e modelos que forem escolhidos devem ser aplicados da forma correta e integral sem excecdo. O
acordado ndo sai caro!

= Time ndo equipe: papéis e responsabilidades claramente definidos sdo essenciais, mas a unicidade de visdo do
objetivo comum deve prevalecer. Isto quer dizer que eventualmente alguns terdo que fazer mais que apenas sua
obrigacdo. O todo é maior que a soma das partes!

= Comunicagao: obviamente sdo necessarias linhas de comunicagdo formais, planejadas para atender os requerimentos
especificos dos envolvidos. Porém as informagdes do projeto (exceto dados confidenciais) devem estar integralmente
disponiveis para todos. Sua divulgacao dentro do time deve ser estimulada pelo gerente. O que abunda nao prejudica!

CONCLUSAO

Apos 7 (sete) meses de execugdo do projeto, 2 (dois) ciclos de desenvolvimento concluidos e 2887 pontos de fungdo
entregues, o que posso afirmar é que o formalismo do gerenciamento aliado com a contagem dos pontos de fungdo gera
uma previsibilidade para projetos de desenvolvimento de software muito maior que outras técnicas. Isto se traduz em
mais transparéncia e visibilidade para o cliente e maior facilidade de gerenciamento para o gerente.
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Dizendo “NAQO”

| Jarlei Nascimento.

O que significa dizer ndo? Em diversos momentos e situagdes, 0 NAO pode ser a nossa ‘ferramenta’ mais importante,
mesmo considerando a sua natural forca negativa. Porém devemos nos lembrar que existem diversas formas de dizer ndo
(depende do contexto), e até mesmo a forma mais direta, simplesmente NAO.

Podemos dizer nao internamente, dentro da nossa empresa. Por exemplo, quando estamos com muitos projetos, alem da
carga possivel da capacidade de um bom gerenciamento - e devemos ser claros, do contrario estaremos voltando aos
tempos herdéicos de fazer projeto sem planejamento, com cronograma feito no dia anterior, com escopo mal definido, com
equipe insuficiente. Este talvez seja o momento mais importante de um gerente de projetos, pois significa
comprometimento consigo mesmo e principalmente, com a empresa - melhor recusar, ou tentar sensibilizar os
responsaveis, do que comprometer o projeto, ou pior, os projetos - este € um item que deveria ser levado em consideragao
antes do comprometimento. Qual a capacidade de cada gerente em relagdo aos projetos existentes? Serd por ntimero de
atividades? Tempo do projeto? Valor? Que o PMO nos ajude...

Apesar de cognitivamente o0 NAO ter um peso negativo muito forte, e apesar de termos outras maneiras de dizé-lo,
existem momentos onde a melhor maneira de dizer ndo é NAO, nestes momentos, aceitar uma alteracio ou uma tarefa
pode nos dar a sensacdo de estarmos fazendo algo produtivo, mas ao longo do tempo, pode-se voltar contra o projeto
como um todo e contra nés - o cliente somente estara vendo o seu projeto, e ndo que temos mais 5 projetos.

Uma vez tendo sido construido o escopo (com as devidas colocagdes do NAO), devemos segui-lo, manté-lo como uma
trilha a seguir. Devemos nos lembrar que a melhor coisa a fazer é cumprir o prometido. Devemos resistir a tentacdo de
atender aquele pedido simples do cliente, por mais simples que seja - aceitar e evitar o NAO neste momento pode trazer
conseqiiéncias desagradédveis. Além disto, tudo aquilo que é feito fora do solicitado, fora do escopo, passa a ser entendido,
no futuro, como tendo sido uma obrigacéo. E estranhamente incorporado ao escopo - e quando houver um atraso de
entrega, certamente isto sera esquecido.

Devemos ser extremamente criativos e adeptos com a idéia do cliente até o momento de fechar o escopo. Depois, é cumprir
o prometido. Isto ndo quer dizer que mudancas de escopo ndo devem acontecer, pelo contrdrio, porém de forma
controlada, e vinculada a mudanca de escopo, cronograma e custo.

Esta simples palavra parece e é antipatica, mas ela pode salvar vidas...e devemos té-la sempre a mao. Devemos nos
lembrar que ela ndo é uma ferramenta para toda a hora, mas para momentos reais, de ameaca, onde a percepgao do risco
ao projeto é mais importante do que sermos simpaticos - com o tempo, o cliente percebe que ao dizer ndo, estamos mais ao
lado dele do que ao aceitar prazos e escopos incompativeis.

Uma recomendacéo: dizer ndo tem o seu momento, cada um, pela sua experiéncia (e experiéncia infelizmente exige tempo
de atuagdo) define o momento e o publico. Além disto, exige conhecimento do projeto - como dizer ndo para algo que ndo
conhecemos? Além de antipatico, fica como uma simples opinido pessoal, e isto sim gera conflitos. Se for possivel,
podemos fazer uma troca, substituindo o ndo por uma outra op¢ao, mais adequada.

Enfim, devemos nos lembrar que podemos dizer nao, e que isto também faz parte de um bom gerenciamento - mas como
tudo dentro de geréncia de projetos, exige conhecimento e experiéncia, a ser utilizado nos momentos adequados.

Edicdo 09 — PMI-RS Journal — Setembro 2005 10



Isolamento do Gerente de Projetos

Luciano T. Hoeltz, PMP - |hoeltz@conduta-ti.com.br - www.conduta-ti.com.br - Sécio-diretor da

CONDUTA. E Bacharel em Informatica pela PUCRS, pés-graduado em Gestdo Empresarial pela FGV,
certificado PMP (Project Management Professional) pelo PMI. Consultor e formador de gerentes de
projetos nas técnicas e nas competéncias pessoais.

Ultimamente é crescente o interesse das organiza¢des em conhecer e em entender o que e como este tal de gerenciamento
de projetos pode ajudé-las a potencializar seus negocios. Vimos pesquisas, eventos e discussdes freqiientes sobre esse
tema.

Entdo, podemos afirmar que tais organiza¢des percebem a necessidade de reorganizar seus processos e suas politicas,
capacitando e suportando os envolvidos? Podemos afirmar que aquelas que o fazem, hoje colhem resultados e fomentam a
cultura em gerenciamento de projetos? Ou ainda, temos condi¢bes de aferir se os gerentes de projetos (GPs) dessas
empresas estdo munidos suficientemente para exercer seu papel?

Ao longo de destes dltimos 5 anos, nos quais tenho centrado minha carreira especificamente ao desenvolvimento
organizacional através de modelos de qualidade e de produtividade, tendo no gerenciamento de projetos uma ferramenta
de suporte, arrisco um humilde palpite: “muitos gerentes de projetos estao isolados”.

Temos aqui uma curiosa dialética: mercado caminhando em busca da adogdo de boas praticas em gestdo de projetos
abrigando gerentes de projetos encubados em um mundo a parte.

CONSTATACOES

Certamente, esta realidade ndo é comum em todas organizacdes. Todavia, um grande nimero de empresas hoje vive esta
dicotomia. Se sua organizagdo investe, estimula ou utiliza a gestdo formal de projetos e pratica alguma das afirmativas
abaixo, preste atencdo, pois ela pode estar mantendo GPs “vagando” pelos corredores ou até “perdidos” em alas e setores.
=  (Os executivos nao entendem os GPs;

= Somente os GPs dominam as técnicas e a importancia do gerenciamento de projetos;

=  Os projetos sao implementados sem ou com baixo alinhamento estratégico;

= O tipo de negobcio ndo requer projetos;

* O portifélio de projetos é desconhecido ou nao é divulgado;

= As pessoas nao sabem o que os GPs fazem na organizacao.

Quantos projetos sao bem sucedidos e a empresa tem ciéncia de seus resultados? Quantos GPs conseguem mobilizar a
organizagdo do inicio ao término do projeto? Quantas vezes o GP deve lembrar os executivos da complexidade inerente a

implementacdo de projetos? Quantos projetos efetivamente geram retorno a empresa? Estas e outras questdes sdo
decorrentes de inimeros fatores. Um deles é o isolamento dos GPs.

POssivEIS CAUSAS
Despretensiosamente, atrevo-me a sugerir algumas possiveis causas para tal isolamento:

= Linguagem - A diferenca de linguagem pode afastar as pessoas, provocar desinteresse ou criar barreiras. A utilizacao
de expressdes peculiares ou tecnicistas por alguns GPs, esquecendo-se que os executivos e outros envolvidos a
ignoram ou ndo a compreendem, leva os GPs a marginalizacéo.

* Cultura Organizacional - A organizacdo deve conhecer e reconhecer a gestdo de projetos como ferramenta de
eficiéncia e qualidade. Imaturidade da organizagdo sobre este tema pode provocar o isolamento dos GPs. A
Implantacdo de praticas de gestdo de projetos implica em mudangas culturais, que mexe nas pessoas, em seus medos e
geram negacoes e resisténcias.

=  Foco - O foco do GP deve se concentrar nos resultados efetivos aos interesses da organizagdo, sem pessoaliza¢do. Nao
é o que GP quer e sim o que importa para empresa. O purismo por empregar técnicas nobres ou seguir um processo a
rigor é sempre um objetivo secundario. A estratégia deve sempre prevalecer, sem por em risco o projeto.
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* Comunica¢do - Tanto o portifélio de projetos quanto seus ganhos a organizagdo as vezes ndo sdo adequada e
amplamente comunicados.

= Suporte Executivo - Os GPs tém dificuldades em garantir uma presenca ativa dos executivos e/ou de obter alcada
necessaria para tomar decisdes sobre seus projetos.

= Pessoas - As pessoas inseridas em projetos tém pouca disponibilidade de tempo, competéncia e/ou papéis
indefinidos. A capacitacdo é subestimada ou provida somente com treinamentos, sem acompanhamento do uso
prético no dia-a-dia dos envolvidos.

cultura
linguagem organiza cional foco
resulttado
peculiandade imaturidade
estratéga
distancia resisténcia processo
hlsuhrrﬂ'rtu
*  doGP
portifdia .
presenga competéncias
situagio papéis
di i lid=d
ganhos iz ponibilidade
BTN TTERE
cOomunicagdo sanore pess0as
exec utivo

Grafico 1 - ISHKAWA (espinha-de-peixe) das possiveis causas do isolamento dos GPs

A VIRADA DOS GPs

O “pulo do gato” do Gerente de Projeto para evitar seu isolamento se dara quando:

= Reconhecer sua incapacidade de promover sozinho a institucionaliza¢do da gestdo de projetos;

= Buscar entender a linguagem usada pelos executivos e adaptar a sua comunicacdo com este ptblico;

*  Focar em resultados efetivos a organizacdo, alinhando os projetos a estratégia e divulgando-os na empresa;
= Envolver, cativar e empolgar as pessoas inseridas nos projetos;

= Manter os executivos cientes sobre sua influéncia nos projetos, educando-os continuamente;

=  Ser transparente e objetivo na demonstragdo de suas incumbéncias e suas necessidades;

®  Ser um vendedor e um negociador permanente.
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O Ciclo de Decisao de Boyd e o Gerenciamento de
Projetos

Marcelo Ozorio Rosa — mozorio@terra.com.br — Membro e Voluntario do PMI-RS. Natural de Séo
Paulo, Graduado em Ciéncias Navais e Pés-Graduado em Engenharia Eletronica. Atualmente é

consultor de empresas.

Pergunta: Muito se tem lido, ultimamente, sobre como reduzir o tempo envolvido nos processos de tomada de decisdo, utilizando-se os
chamados “Ciclos OODA”. O que sdo Ciclos OODA, e o que tem a ver com Gerenciamento de Projetos?

Esse foi o tema da interessante matéria “Timely Decisions”, de autoria de Bud Baker, publicada em junho de 2005 no PM
Network, a revista mensal do Project Management Institute, e que motivou o presente artigo.

A TEORIA DA DECISAO DE BOYD

Embora de aplicagdo relativamente nova no mundo do gerenciamento de projetos, a Teoria da Decisdo de Boyd, ou dos
Ciclos OODA, é bastante conhecida e aceita no campo militar, onde se originou. Basicamente, a Teoria de Boyd consiste no
entendimento de que, num ambiente competitivo, a parte capaz de conduzir, com maior rapidez e eficacia que a
adversaria, o processo decisério formado pelo ciclo “observar - orientar - decidir - agir”, serd sempre a vencedora.
Inicialmente concebidos para aplicagdo em combates aéreos, os conceitos desenvolvidos a partir das idéias de John Boyd
(1927 - 1997) passaram a ser aplicados em indmeras outras areas, e os Ciclos OODA tornaram-se, assim, importantes
ferramentas em relacdes internacionais, negécios, comércio, marketing e, também, no gerenciamento de projetos.

A primeira vista, o Ciclo de Boyd representa apenas o comportamento humano racional, seja de individuos ou de

organizagdes, até mesmo de paises, para a tomada de decisdes: um ciclo continuo e que inclui quatro principais tipos de

processos distintos, mas complementares: observagao - orientacdo - decisdo - acdo, a seguir comentados:

= A observacdo inclui a coleta e compilagdo de dados e informacées, pelo competidor, sobre o ambiente, que inclui ele
mesmo, seu oponente, a situagdo, os aliados e oponentes potenciais.

= A orientag¢do consiste em interpretar uma situagdo com base nas observagdes, experiéncia prévia, cultura ou visdo
organizacional, ambiente e heranca genética, bem como nos resultados das andlises e sinteses formuladas, dai
resultando a formacdo de uma imagem. A orientacdo guia diretamente as decisdes, mas também configura a
observacgao e a agao.

* A decisao é formada a partir da imagem produzida no processo de orientagdo, e define a resposta mais adequada para
a situagdo do momento.

= A decisdo serd entao implementada, através da a¢do selecionada.

Existem, ainda, duas caracteristicas fundamentais no desenvolvimento da Teoria de Boyd: a velocidade com que a
seqiiéncia O-O-D-A é completada, e a possibilidade de penetrar no Ciclo OODA do adversario. Em outras palavras, o
vencedor ndo precisa apenas ser o mais rapido, mas também possuir a capacidade de interferir ou confundir o ciclo de
decisdo do adversario. O conceito do Ciclo OODA ou de Boyd pode ser melhor entendido através do diagrama abaixo.

OBSERVAR ORIENTAR DECIDIR AGIR

Orientagéo Orientagéo
Implicita & Implicita &

Informagaes
o goes Controle Controle

Tradigoes
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Novas  Experiéncig
Informagdes  Prévia

Feedback -«

Decisao

Informagees
Externas

<
Feedvack <«

Interagéo com o Meio Ambiente
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A ORIENTACAO NO CicLo OODA

Este é o processo mais importante do Ciclo OODA, que também pode ser visto como uma rede, sendo seu ntucleo a
orienta¢do. Segundo Boyd, as imagens mentais construidas por um competidor em determinada situagdo, configuradas
pelas observagdes realizadas, experiéncia pessoal, herancas genéticas, tradigdes culturais, visdo organizacional e demais
fatores citados anteriormente, podem ser mais ou menos proximas da realidade. Se forem mal construidas e deformadas,
conduzirdo a orientagdes ndo adequadas a situagdo real, e conseqiientemente, gerardo insucessos. Dessa forma, o
competidor deve procurar constantemente identificar discrepancias entre seu entendimento original e a situacdo real, que
permanece em continua evolugdo. Nessas discrepancias estdo as oportunidades para se promover as reorientagdes e
conseguir a vantagem competitiva. Vale lembrar, ainda, que o importante é a rapidez do ciclo completo, ou seja, a
transicdo de um estado de orientagdo para o seguinte, e ndo apenas a velocidade individual de cada um dos processos do
eixo O-O-D-A.

Os seguintes atributos sdo fundamentais para uma orientacdo bem sucedida, de acordo com os principios de Boyd, se

aplicados a uma empresa:

* Visdo Organizacional, relacionada com a existéncia de um ponto de vista comum e conhecimento intuitivo por parte
de todos os membros da equipe, quanto a missao, procedimentos, etc.

= Confianca Mutua entre todos os stakeholders.

=  Foco e Direcao, definindo claramente a missdo da empresa.

Considere-se um ambiente competitivo, com mudangas tdo radpidas que dificilmente seria possivel pedir permissao formal
para cada decisdo. Serd mais rapido o competidor que puder exercer a orientagdo implicita permitida pela existéncia dos
atributos acima, atalhando o processo. Ou seja, tais requisitos conferem maior rapidez ao Ciclo OODA, visto que os
stakeholders podem decidir e agir localmente, pois sdo guiados por um perfeito e vivo entendimento do cendrio completo.
Nas organizacdes eficazes, esses fundamentos possibilitam a conexdo entre diversos ciclos OODA que operam
simultaneamente, em vdrios niveis. Os operarios no chdo de fabrica praticam seus ciclos taticos e os supervisores operam
em ciclos operacionais, enquanto os gerentes ou diretores navegam em ciclos mais amplos, politicos e estratégicos. Além
disso, os ciclos comunicam-se entre si, e se todos estiverem operando plenamente, feedbacks dos ciclos taticos guiardo as
decisGes dos ciclos mais elevados, e vice-versa.

Um exemplo clédssico de aplicacdo da Teoria de Boyd é o Sistema de Producdo da Toyota, criado em 1978 para imprimir
intenso ritmo (velocidade) a informagGes, decisbes e materiais, através de quatro ciclos inter-relacionados:
desenvolvimento do produto, compras, cronograma e producdo. O sistema emprega equipes multifuncionais e auto-
organizadas para o desenvolvimento de produtos e processos de fabricagdo, em resposta as demandas do mercado,
formando Ciclos OODA de extrema rapidez e agilidade. Como resultado, a Toyota passou a produzir novos modelos em
apenas 3 anos, bem mais rdpido que os ciclos de 4 ou 5 anos praticados pela indtstria automobilistica americana.

O CASEH-Y

A disputa Yamaha x Honda, ocorrida no inicio da década de 80, foi também um exemplo interessante da aplicagdo dos
conceitos de Boyd. Em 1981, a Yamaha inaugurou uma enorme fébrica, declarando sua intencdo de tornar-se o maior
fabricante mundial de motocicletas, titulo que pertencia & Honda. O procedimento comum na época seria a Honda
responder a forca com a forga, isto é, construir uma fabrica ainda maior que a da Yamaha. As conseqiiéncias, ap6s algum
tempo de disputa em tais condicdes, seriam superproducao, queda de lucros e demissdes em massa, como muitas vezes
havia ocorrido na inddstria automobilistica. A Honda, no entanto, decidiu contra-atacar com velocidade e agilidade.
Durante os 18 meses da chamada “Guerra H-Y”, a Honda criou 113 novos modelos e versdes de motos, para substituir os
60 existentes no inicio. Em contraste, a Yamaha foi capaz de lancar apenas 37. No entanto, a Honda nao estava apenas
langando novos modelos, e sim aprendendo e observando como o publico aceitava cada uma das novas versoes; e a partir
desse feedback, reorientava-se e implementava as mudangas assim decididas. Como resultado, tanto o gosto do publico
como o da prépria empresa evoluiram no decorrer da campanha, e ao final da disputa, quando a Yamaha rendeu-se
publicamente, suas motos pareciam modestas e sem imaginacdo ao lado de uma Honda. Surgiu, entdo, a seguinte
pergunta: como a Honda foi capaz de superar a Yamaha na razdo de 3 modelos por 1, e com tanto sucesso? Simplesmente
porque a empresa conduziu mudangas estruturais que permitiram executar seus processos com velocidade muito maior.
Mais ainda, a Honda sabia ou aprendeu a explorar essa vantagem de modo a conseguir resultados decisivos no mercado.
Empregando estratégia conceitualmente igual a de Boyd, a empresa usou a velocidade, ou melhor, o ritmo do ciclo de
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decisdo, para criar oportunidades no mercado e entdo fornecer os produtos que os clientes preferiam comprar, em lugar
dos da competicao. O fato mais interessante era que a Honda estava, ao mesmo tempo, aprendendo quais eram esses
desejos, e ajudando a molda-los.

APLICACAO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

E o que tem tudo isso a ver com Gerenciamento de Projetos? Inegavelmente, o Gerenciamento de Projetos permite as
organizagdes implementar mudangas estratégicas com maior rapidez e eficdcia, e assim possibilitar ciclos de decisao mais
rdpidos. O Sistema de Produgdo da Toyota e as mudangas estruturais realizadas pela Honda durante a “Guerra H-Y”
somente foram possiveis por meio de programas considerados, na ocasido, benchmark em gestao de projetos (lembrando
que foi a época do surgimento dos conceitos de melhoria continua - kaizen, sistemas just-in-time, e procedimentos
padronizados, na luta contra o entdo considerado trio de “vildes” das empresas - muri-mura-muda). Como outro exemplo,
as duas principais iniciativas estratégicas para o Século 21 da gigantesca corporacdo multinacional Procter & Gamble sao
globalizacédo e ciclos mais rapidos de desenvolvimento de produtos, e o Gerenciamento de Projetos é central a ambas as
iniciativas. Vale, no entanto, repetir que a reducao de tempo ndo pode ser obtida simplesmente realizando-se com maior
velocidade as mesmas atividades que eram feitas anteriormente. Para que o sistema atue com maior rapidez, faz-se
necessario modificd-lo de forma a reduzir os tempos relacionados com as tarefas mais importantes, aquelas que afetam o
resultado final. E é af que se encaixam perfeitamente as melhores praticas em Gerenciamento de Projetos, preconizadas
pelo PMBOK®.
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Quem sao e como tratar as partes interessadas
num Projeto?

Marco Antonio Kappel Ribeiro, MsC — marcokr@via-rs.net — Sécio fundador e atual Presidente do
PMI-RS, engenheiro eletronico e Mestre em Ciéncia da Computagédo pela UFRGS. Foi funcionario da
CEEE por 25 anos até 1997, onde participou e coordenou inimeros projetos, exercendo entre outras
fungbes a de Superintendente de Obras de Geracéo e a de Diretor de Engenharia e Construcéo.
Atualmente é consultor de empresas (KR Consultoria), membro do SENGE-RS e do CREA-RS, além de
credenciado pelo PGQP.

Um dos fatores mais relevantes para garantir que o gerente de projetos seja eficaz na conclusao dos seus projetos é sua
habilidade em construir relacionamentos cooperativos entre diferentes grupos de pessoas.

Para que isto seja possivel, é necessdrio ter-se presente o projeto na sua ampla abrangéncia. Isto inclui os esforcos de
inicializacdo, passando depois pelo planejamento, seguindo entdo pela execucdo (etapa muitas vezes referenciada em
engenharia como sendo “a obra”), exercendo-se em paralelo o necessdrio monitoramento e controle para garantir-se a
aderéncia do executado ao planejado e ao final, o sempre dificil encerramento formal e registro de licdes aprendidas. Todo
este ciclo inclui um expressivo nimero de envolvidos ou partes interessadas ou ainda, como a literatura inglesa se refere,
os chamados “stakeholders”. Este grupo inclui, entre outros, o préprio gerente do projeto, membros da equipe, o cliente ou
usudrio, a organizacdo executante, o patrocinador, fornecedores e prestadores de servigos, o 6rgao de financiamento ou
investidores, comunidades beneficiadas ou atingidas, 6rgaos de governo e muitos outros.

O grande desafio é identificar em cada projeto quem sdo estes
atores, qual o necessario envolvimento de cada um em cada
etapa e como garantir que estes envolvimentos ocorram de
forma sinérgica e cooperativa. Nem sempre isto é uma tarefa outras - \ / “._ Cliente
facil, pois, por mais pré-ativo que seja o gerente de projetos, °rgamza§°e?\i; / /

muitas vezes tera pouca capacidade de convencimento ou / 4
persuasdo para que todos os demais envolvidos sejam outros |

cooperativos, como por exemplo, no caso de um fornecedor- i D
chave e exclusivo, do qual o projeto depende ou ainda quando \
se trata de uma agéncia reguladora da qual o projeto necessita
aprovacdo. Nestes casos, o gerente de projeto percebe que

Alta geréncia .-~ Patrocinador"\.‘

Gerente
de
Projeto

{ Funcionais |

‘ > i GCerentes

autoridade e influéncia nem sempre estdo alinhados, exigindo =~ gltnclesde ™. T— I -------- i Contratados
esforcos complexos para gerenciar uma multiplicidade de T e

mterféces, algumas delas negligenciadas em tempo de @ Eavis do proet

planejamento.

A preocupacao com os “stakeholders” sempre esteve presente nas mais variadas teorias e metodologias de gerenciamento
de projetos, inclusive, e principalmente, no PMBOK Guide (Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento
de Projetos). No entanto, mesmo nesta norma, esta preocupacdo nao tinha um processo especifico para orientar o gerente
de projeto na execugdo destas tarefas de controle. Agora, na sua terceira edicao (2004), o PMI da uma énfase toda especial
ao tema, introduzindo o processo “Gerenciar as Partes Interessadas”.

O processo proposto tem como foco principal o gerenciamento das comunicagdes para satisfazer as necessidades de todos
os envolvidos no projeto e garantir a solugao adequada e no tempo oportuno de todos os problemas que existirem. Com
isto, o principal ganho é assegurar o desejado envolvimento cooperativo de todos os “stakeholders”, principalmente com a
equipe de projeto, evitando indesejaveis interrupgdes ou desvios de curso do projeto. Todas estas agdes devem ser
planejadas, discutidas e consensadas, sendo normalmente incorporadas no Plano de Gerenciamento das Comunicacdes de
cada projeto especifico.
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Uma das técnicas para se operacionalizar o gerenciamento das partes interessadas é o uso de um sistema de
acompanhamento de “itens para a¢do”, onde serdo registrados todas as solicitagdes de mudanga, pendéncias, agdes
corretivas aprovadas e problemas resolvidos. Estes registros também sao fundamentais para o acervo de li¢des aprendidas.

O gerente de projeto deve ter entre suas prioridades o estabelecimento de um clima de confianga mutua, apoiado na
transparéncia de um comportamento ético. Contatos pessoais “face-a-face” ndo podem ser preteridos ou ignorados,
mesmo diante das facilidades do correio eletronico e outros meios que a moderna tecnologia oferece.

Em alguns casos, em especial em grandes projetos, torna-se necessario a identificagdo de entidades ou pessoas-chave para
uma agdo mais focada. Com isto, é possivel dar-se uma atencao prioritaria aos relacionamentos existentes entre estes atores
e o projeto, compativel com a influéncia que podem exercer.

A premissa de que nem tudo consegue ser plenamente e previamente definido em contrato entre as partes ndo pode ser
desconsiderada. Particularmente prudente é seguir a orientacdo da literatura nesta area quando recomenda a construgdo
de relacionamentos efetivos antes que vocé precise deles. Identifique antes o que vocé pode fazer para ajudar os
“stakeholders” antes de precisar do seu apoio.
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Percepcédo de Novas Competéncias para o Gestor
de Projetos

Marco Antonio de Faria Resende, PMP é Engenheiro Elétrico pela PUC-MG, Pés-graduado em
Geréncia e Engenharia de Software pela UFRGS, Mestre em Administracao pela UFRGS e certificado
pelo PMI como Project Management Professional desde 2002. Tem s6lidos conhecimento na area de
tecnologia de informacéo e larga experiéncia em Desenvolvimento de Software, Metodologias e Gestdo
de Projetos de TI, em empresas nacionais e multinacionais como IBM Brasil, Telefonica Celular,
PROCERGS, Fiat Automéveis, CEMIG e outras. E co-autor do Livro: Engenharia de Informagdes -
Conceitos, Métodos e Técnicas (Editora Sagra-DC Luzzatto, RS) e, atualmente, diretor da MR&CA —
Consultoria e Gestéo de Projetos.

As organizacdes modernas sdo fundamentadas na informagdo, no conhecimento e orientadas a projetos. As informacoes e
novos conhecimentos geram projetos que, por sua vez, permitem as empresas tornarem-se inovadoras e competitivas.

O potencial de inteligéncia das empresas estd distribuido por toda parte. E, para que as organizagdes sejam inteligentes, é
necessario usar o potencial dos seus colaboradores para a melhoria constante de seus processos e sistemas. Os
investimentos em projetos de Tecnologia de Informacédo (T1) devem ser realizados para facilitar as atividades essenciais a
empresa, levando ao aprimoramento da organizacdo na solu¢do de problemas e na inovagdo de produtos e servicos. Isso
significa fornecer meios, para que a 4rea de Sistemas de Informacdes (SI) possa entender e representar as necessidades das
areas funcionais especificas, desenvolvendo os sistemas de apoio e criando solugdes de TI integradas.

Essas novas premissas sdo importantes porque os novos Gestores de Projetos de TI tem como missdo coordenar o
desenvolvimento e a implantacdo de projetos de TI, de forma harmonizada com as demais areas usudrias, contribuindo
para que a organizagdo possa alcangar suas metas e objetivos anuais, tais como: reducao de custo e melhoria dos produtos
e servigos.

Os sistemas de gestdo corporativos sdo entendidos como um conjunto de subsistemas tecnolégicos (gerencial, operacional,
organizacional, de informacao e de comunicacdo) e de subsistemas humano-comportamentais (motivacao, agdo e esforco
coletivo). A integracdo desses subsistemas é considerada a premissa bésica para que se constituam em instrumentos
eficazes para a alta administracdo, ou seja, que seus componentes - subsistemas - sejam interligados.

As areas de recursos humanos, das medias e grandes organizacdes, estdo implantando o processo de gestdo de pessoas por
competéncias na tentativa de suprir as lacunas deixadas pelo processo de reengenharia. Assim, integrar as estratégias
tecnolégicas com a humanizacdo da administracdo é um caminho para o desenvolvimento de uma equipe de projeto
vencedora.

A criatividade, tanto individual como coletiva, é peca chave na sociedade do conhecimento. O profissional inteligente
procura ampliar suas possibilidades profissionais, repensando novas atitudes e comportamentos para a sociedade do
saber. E uma forma de potencializar suas chances de conseguir uma boa colocagio no mercado de trabalho
contemporaneo.

Os gestores e usudrios da area de TI passam a compreender que o sucesso dos atuais projetos de TI depende da integracao
dos quesitos técnicos e do desenvolvimento de novas competéncias individuais. As recentes tecnologias e softwares, tais
como: ERP, CRM, Business Intelligent e Portais de Conhecimento automatizam e compartilham um ndmero maior de
processos da organizacao e, conseqiientemente, envolvem uma maior quantidade de usudrios na sua definicao e operacao.
A diferenca desses projetos de TI ndo estd s6 no uso de softwares complexos, e sim no maior entendimento das
necessidades e expectativas dos clientes internos e externos por parte do profissional de Gestdo de Projetos. Isso deve
ocorrer para que o Gestor de Projetos possa preparar o ambiente para uma implantacao efetiva do projeto e absor¢do do
mesmo pela organizagao.
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O termo “competéncias”, assim como “globaliza¢do”, tem recebido vérias interpretacdes ao longo do tempo. Atualmente,
parece haver uma idéia comum de que “competéncia” é um conjunto de conhecimentos (que muitos denominam saberes),

habilidades (relacionadas a prética do trabalho, indo além da mera agdo motora) e atitudes (uma série de aspectos
inerentes a um trabalho ético e de qualidade, realizado por meio da cooperagdo e participagdo na tomada de decisdes).

E importante ressaltar que o modelo de competéncias individuais visa a preencher uma necessidade real do mercado de
trabalho no que se refere a nova complexidade das atividades e comprometimento do profissional de Gestdo de Projetos
relativo aos seus objetivos individuais, da area de atuagdo e da organizacao.

Esse novo profissional de Gestao de Projeto, mais autonomo e empreendedor, ao invés de obediente e tecnocrata, contribui
para a disponibilizacado total das solugdes, seja de TI, de Engenharia ou de Marketing, que conduzam a eficiéncia dos
processos operacionais e decisérios e ao aprimoramento continuo de produtos e servicos, a partir da incorporacao de
modernas tecnologias de informacao. Sdo solugdes integradas que geram reais contribui¢des as necessidades dos usuarios,
possibilitando, por exemplo, que a 4rea de Sistemas possa ser avaliada tanto pelo uso adequado da tecnologia emergente
como pela aplicacao dessas nos processos de negdcios de seus usudrios.

As pessoas que acreditam na sua capacidade de realizar e tém paixao pelo seu trabalho estabelecem metas agressivas e se
motivam com a sua superagdo. E, por terem esta atitude de autoconfianga, quase sempre chegam la. Nas organizagdes
inovadoras o profissional ndo cumpre tarefas, ele conquista resultados. E para atingir os resultados dos projetos, ndo se
pode recuar diante dos obstaculos deixando de perseguir os objetivos até alcancar o sucesso. Nesse sentido, ocorre a
mutacdo da funcdo dos gestores de projetos conforme descreve abaixo Denis Cohen em seu livro Gestdo de Projetos - MBA
Executivo:

FATOR DE PARA

Estratégia da Organizacao Nao é minha preocupacao. Determinante ntimero “1” do sucesso

do projeto.

Processos de gestao de projetos Os processos de programacao sao Os fatores comportamentais
importantes. Os fatores condicionam o sucesso do projeto e o
comportamentais sdo “perfumaria”. valor econémico. Como tal, sdo

essenciais.

Marketing Algo de responsabilidade do pessoal Algo que deve ser compreendido
do Departamento de Marketing. durante o projeto, como condic¢do de

sucesso (gestdo de projetos movida a
marketing).

Custos Apenas os custos do projeto sdo Os custos sdo importantes durante o
importantes. projeto e durante todo o ciclo de vida

de seus resultados.

Finangas Algo sem conseqiiéncias para o projeto. | Algo importante na determinagao da

contribuicdo do projeto para o valor
econdmico.

Logo, as atitudes relacionadas acima, somadas aos conhecimentos técnicos especificos de computacdo traduzem-se em
novas capacidades do profissional de Gestao de Projeto para as empresas em que competitividade, globalizagdo e inovagao
sdo o core do negocio, tais como:

= Ser empreendedor: promove e/ou adapta-se a mudanca, a partir das diferentes exigéncias do meio.

= Ser inovador, em relacdo a criacdo dos processos e métodos de gestdo de projetos: contribui com novas idéias e
solucdes que propiciem a melhoria da qualidade.

= Conhecimento como fruto do aprendizado continuo: diz respeito a busca, sistematizacao, aplicacdo e disseminagdo de
conhecimento tecnolégico e do segmento que atua a organizagdo.
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= Ser orientado para as necessidades do cliente interno e externo: conhece e satisfaz as demandas e expectativas de seu
cliente.

= Objetivo no planejamento e execucdo do projeto, no desenvolvimento de solugdes criativas e na resolugdo de
problemas: administra, eficazmente, os recursos, otimizando custos e maximizando beneficios e qualidade, visando ao
cumprimento dos resultados.

» Sentimento de propriedade e envolvimento - dindmica de equipe do projeto: colabora de forma ativa para o alcance
de objetivos comuns com outras equipes e dreas da organizagao.

E, por fim, conclui-se que nas organiza¢des de maior maturidade em gerenciamento de projetos, o desenvolvimento de
novas competéncias pelo Gestor de Projetos tem sido fator critico de sucesso na implantacdo dos projetos de TIL. Seja por
minimizar os conflitos oriundos das mudangas, maximizar absorcdo de novas tecnologias pela equipe e pela organizacao,
reduzir os custos e prazos na especificagdo ou aquisicdo de novas tecnologias, como contribuir para melhoria das
competéncias organizacionais.
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Novo paradigma para o Gerenciamento de Projetos

| Eng® Paulo Keglevich de Buzin, MsC, PMP — keglevich@ksc.com.br.

Infelizmente ainda é muito comum, mesmo em organizac¢des familiarizadas com a cultura de gerenciamento de projetos,
encontramos executivos de nivel médio e alto totalmente alheios a cultura de gerenciamento de projetos, que tomam
decisdes de grande impacto sobre os mesmos! O caso mais comum é o da area comercial, que negocia as contratagdes de
projetos, para depois de tudo fechado, chamar o pobre Gerente de Projeto para “salvar a patria”! Também é muito comum
aos gestores em geral (inclusive naqueles com proficiéncia em Geréncia de Projeto) de relutarem muito em reconhecer a
existéncia de um problema grave, para o qual s6 existe a solugdo “menos ruim” (WHELTON 2002), e que ainda assim nao
é facilmente identificdvel. Sistematicamente atribuem os revezes e dificuldades do projeto meramente a inépcia em aplicar
a metodologia de projeto ou a simples falta de conhecimento dos envolvidos quanto aos métodos de geréncia de projeto.
Aos poucos a comunidade dos profissionais em geréncia de projeto comeca a perceber que um dos problemas mais
intratdveis é justamente a defini¢do e localizagdo correta de um problema pernicioso. Em suma o atual corpo de
conhecimentos em Geréncia de Projetos ainda ndo conseguiu abranger todos os elementos necessdrios para
instrumentalizar completamente um profissional treinado para lidar com problemas desta natureza de gravidade.

A principal abordagem para resolver um problema pernicioso é obter forte apoio executivo. Isto significa que o executivo
patrocinador deve ser apto a reconhecer e encaminhar a solucdo deste tipo de problema. Se o executivo patrocinador néo
consegue resolver conflitos e o cliente ndo consegue ter apenas uma voz, o problema permanece sem que seja
“domesticado”, com a devida solucdo encaminhada, e com certeza terd grandes chances de comprometer todo o projeto
independente do quao habilidoso e experiente possa ser o gerente de projeto. Portanto este € um problema que precisa ser
mapeado e abordado ANTES de iniciar um projeto! Os piores problemas podem ser identificados no inicio dos projetos.
Muitos destes problemas sdo gerados na maneira como comegam o0s projetos!

Pode parecer estranho para alguns praticos ressaltar a importancia de uma abordagem ou modelo tedrico para a geréncia
de projetos. No entanto o modelo tedrico é fundamental para a construcao do conhecimento, pois permite um adequado
diagnoéstico de necessidades e problemas respaldando a¢des preventivas e corretivas, além de permitir a antecipacdo do
futuro. Tal modelo também respalda o desenvolvimento de abstracdes adequadas que permitem capitalizar ligdes
aprendidas em um determinado contexto de modo que possam ser aproveitadas em outro contexto distinto. Isto na
verdade, ao lado da habilidade em identificar e gerenciar risco, é a grande vantagem da cultura de gerenciamento de
projetos - as licdes aprendidas. Todo o iniciado nesta drea de conhecimento deve estar habilitado a navegar nela com
desenvoltura e aplica-la convenientemente em seu exercicio profissional. Evidentemente que toda a abordagem ou modelo
teérico parte de um paradigma ou conjunto de premissas.

E importante estar atento a estes paradigmas ou premissas do modelo teérico, principalmente quando sdo crescentes as
inconformidades das propostas aderentes ao modelo frente a realidade. Grandes avangos do conhecimento foram gerados
justamente por quebra de paradigmas. Infelizmente o modelo tedrico atual proposto pelo PMBOK®, apesar de bastante
desenvolvido, ainda néo é suficiente para reduzir como se esperava as expressivas estatisticas de fracassos, inclusive em
algumas organiza¢des empenhadas em investir em metodologia de gerenciamento de projetos (KHARBANDA, 1996).
Kostela (KOSTELA, 2002) demonstrou claramente no congresso do PMI em 2002 que o gerenciamento de projetos
praticado hoje em dia é calcada em uma base teérica ultrapassada pela Administragdo moderna. Em todo o PMBOK® o
que mais chama a atengdo sdo a complexidade e a quantidade de processos e fluxo de informagdes, que a cada versao vém
sendo zelosamente desenvolvidos, estendidos e enriquecidos, como se a solu¢do dos insistentes fracassos residisse
exclusivamente na incompleteza e falta de aprimoramento do arcabougo tedrico existente.

Com certeza os resultados da implantacdo dos processos mapeados seriam muito mais impressionantes e expressivos se
nao fossem os persistentes problemas com a aplicagdo dos conceitos correntes de gerenciamento de projetos tais como a
falta de comprometimento com os métodos de gerenciamento e baixo ritmo de renovagdo metodolégica. Ndo vai adiantar
seguir estendendo e enriquecendo o atual modelo, conferindo-lhe uma enorme complexidade se na pratica poucos
efetivamente se apropriam dos métodos e processos para aplica-los de forma efetiva. Kostela prossegue afirmando que é
crucial para o desenvolvimento futuro da gerencia de projetos uma melhor explicitacdo teérica levando em conta
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primordialmente a atitude comportamental das pessoas, tanto individualmente quanto em grupo, e em como atuar sobre
tal atitude com eficiéncia e eficacia.

O presente paradigma que permeia o PMBOK®© é ainda o formulado por Fayol, reducionista e macanicista-deterministico,
onde o projeto como um processo industrial comandado e controlado como uma produgdo em massa Taylorista! O foco
deste paradigma sdao PROCESSOS, INFORMACAO e RECURSOS. Neste modelo é do Gerente de Projeto TODA a
responsabilidade por antecipar o futuro, pelo planejamento centralizado, pelo inicio das atividades, pela entrega e
aceitacdo dos resultados dentro dos padrdes de qualidade requeridos, pelo controle e monitoramento “termostatico” do
avango do projeto, comparando com padrdes previamente estabelecidos. O desdobramento desta abordagem é um
interessante exercicio, no entanto foge do escopo do presente artigo.

Hoje o conhecimento da administragdo ja avangou bastante em relacao a estes paradigmas, que ja passaram para a histéria,
retratando uma fase do conhecimento hoje superada. Do foco em processos, informacgdo e recursos se mudou para
conquista de confianga e construcdo de rede de comprometimentos (FLORES, 1982). Hoje ja se discute inclusive o conceito
de organizagdo auto gerida. Esta evolucao é inclusive um refluxo de outras éreas do conhecimento sobre a Administracao
(BUCHANAN, 2004).

S6 para exemplificar, dentro do foco de conquista de confianca e constru¢do de rede de comprometimentos (FLORES,
1982), o gerenciamento é um processo de abertura, ouvir, e extracdo de comprometimentos, que dizem respeito a
articulagdo e ativacdo da rede de comprometimentos primariamente construida através de promessas e requisigdes,
permitindo autonomia para cada unidade produtiva dentro do projeto. Quando o gerenciamento é entendido em termos
de comprometimento, a natureza a confianga do gestor muda do foco sobre objetivos impostos e motivagdo a ser atingida
para a construcdo da confianca para as pessoas poderem conectar os seus interesses, coordenar agdes, aprender e inovar
em conjunto.

Ouvir é a principal habilidade requerida neste modelo! Fundamental para clarificar requisi¢des e promessas, e entender
mais profundamente como os interesses dos outros podem ser atendidos. Quando os gestores estdo desejosos de serem
influenciados pelas ansias e interesses mais profundos que influenciam o projeto, eles podem articular e ativar uma rede
de comprometimentos que possa ser bem sucedida para aquele projeto. A adequada atuacdo sobre esta rede produz a
confianca nas pessoas para que elas assumam riscos em aprender e inovar em conjunto, para finalmente completar o
trabalho com éxito.

Portanto fica claro uma dréstica mudanca de abordagem em relagdo a proposta baseada em Fayol. Ao invés de se buscar
aprimorar processos e fluxo de informagdo, o enfoque passa a ser as pessoas envolvidas. De uma grande preocupacdo em
desenvolvimento de melhores taticas passa-se a preocupar com estratégias para a conquista de pessoas como aliadas
ativas com os interesses do projeto. E bom que se observe que o novo foco ndo implica em abandonar tudo o que ja foi
conquistado com a abordagem anterior, mas que simplesmente se passou a prosseguir adiante apoiado em um novo
paradigma, da mesma forma como a mecanica quantica ndo dispensou tudo o que foi desenvolvido e ainda é
desenvolvido com a mecanica classica! A estratégia para melhor posicionar as pessoas em favor dos interesses do projeto é
eminentemente politica, e a sua implementagdo requer um bom autoconhecimento e maturidade pessoal do lider. Aqui é
interessante lembrar outro trecho de SUN TZU:

Aquele que conhece o inimigo e a si mesmo, lutard cem batalhas sem perigo de derrota; para aquele que ndo conhece o inimigo, mas
conhece a si mesmo, as chances para a vitéria ou para a derrota serdo iguais; aquele que ndo conhece nem o inimigo e nem a si préprio,
serd derrotado em todas as batalhas. SUN TZU Cap. 3.
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Estrategias para a Gestao de Projetos Distribuidos
de Desenvolvimento de Software

Rafael Prikladnicki, MsC (FACIN — PUCRS) — rafael@inf.pucrs.br — Professor da Faculdade de
Informatica da PUCRS desde marco de 2004. Mestre em Ciéncia da Computa¢do (PUCRS, 2003). Aluno
de doutorado em Ciéncia da Computacéo na PUCRS, desde 2005. Atua em projetos de implantacéo de
processos de desenvolvimento de software em empresas (modelos CMMI e mpsBr), além de atuar em
pesquisas na area de qualidade de software, geréncia de projetos de software e desenvolvimento
distribuido de software. E membro da SBC, PMI, ACM e AlS.

Nos dltimos anos pode-se perceber um grande avanco em direcdo a globalizagdo dos negécios. Na érea de
desenvolvimento de software nao é diferente. O software tem se tornado um componente estratégico para diversas dreas

de negocio. Neste sentido, para as organizagdes que buscam sucesso, é clara a necessidade do uso da Tecnologia da
Informacao (TT) como diferencial competitivo.

Na é4rea de Engenharia de Software (ES), mercados nacionais tém se transformado em mercados globais, criando novas
formas de competicdo e cooperacdo que vao além das fronteiras dos paises. O avango da economia, a sofisticacdo dos
meios de comunicagdo e a pressdo por custos e tecnologia tém incentivado o investimento macigo no desenvolvimento
distribuido de software (DDS). Embora a ES ainda esteja longe de ser uma disciplina madura, as melhorias nas
ferramentas e métodos nas dltimas décadas tém permitido que grupos de diferentes localidades e culturas, com diferentes
expectativas e objetivos, possam formar uma equipe para trabalhar em projetos distribuidos. Por isso, visando a redugédo
de custos, maior qualidade no processo de desenvolvimento de software e a possibilidade de obter recursos em ambito
global, muitas organizagdes comecaram a investir em DDS.

O DDS tem sido caracterizado principalmente pela colaboracdo e cooperagdo entre departamentos de organizacoes e pela
criacdo de grupos de desenvolvedores que trabalham em conjunto, mas estao localizados em cidades ou paises diferentes.
Segundo Erran Carmel (Carmel, 1999), o estudo envolvendo o DDS transcende a Ciéncia da Computagdo, sendo uma &rea
que envolve também a Sociologia, a Psicologia, a Administragdo e a Educacéo.

As principais caracteristicas que diferenciam o DDS do desenvolvimento centralizado (ou tradicional) sdo: dispersao
geografica (a distdncia entre equipe de projeto, clientes e usudrios, por exemplo); dispersao temporal (diferencas de fuso-
horario); e diferencas culturais (incluindo idioma, tradi¢Ges, costumes, normas e comportamento).

Estas diferencas se refletem de diversas maneiras. Entre elas, destacam-se as questdes:

= Estratégicas: envolvem a decisdo de distribuir ou ndo os projetos e para qual unidade distribuida eles serdo enviados,
tendo por base andlises de risco e custo-beneficio envolvidos.

*  Culturais: envolvem as diferencas culturais (valores, principios, etc.) entre as equipes distribuidas, localizadas em
diferentes regides.

= Técnicas: envolvem aspectos relativos a compatibilizagdo da infra-estrutura tecnolégica (redes de comunicagdo de
dados, plataformas de hardware, ambiente de software, etc.) e ao conhecimento técnico necessario (processo de
desenvolvimento, geréncia de projeto, etc.) para o desenvolvimento dos projetos distribuidos.

= Gestio do conhecimento: envolvem aspectos relativos a criacdo, armazenamento, processamento e compartilhamento
de informagdes nos projetos distribuidos.

ESTRATEGIAS PARA ATUAR EM PROJETOS DISTRIBUIDOS

Atualmente, é cada vez mais significativo o niimero de empresas que estdo distribuindo seus processos de
desenvolvimento ao redor do mundo. E isto tem criado diversos desafios, principalmente do ponto de vista de gestdo de
projetos. Para minimizar os impactos destes desafios, algumas estratégias podem ser colocadas em pratica. Entre elas,

podemos citar:
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Infra-estrutura de colaboracdo e comunicagdo: uma equipe distribuida precisa de uma 6tima estrutura de
comunicacdo. Mas uma excelente estrutura de comunicacdo ndo elimina a eventual necessidade de viagens para
reunides presenciais. Além disso, tecnologias de colaboragdo sdo tteis para diminuir a percepg¢do de distancia entre as
equipes. Tanto comunicagdo sincrona (video-conferéncia, tele-conferéncia) quanto assincrona (e-mail) podem ser tteis
e devem ser avaliadas.

Alocacao de atividades: do ponto de vista de alocacdo de atividades para equipes globais, podemos considerar trés
estratégias: atribuir tarefas para cada unidade distribuida (médulos); passar o trabalho de unidade para unidade ao
final de cada marco (alocacdo por fase); ou as unidades distribuidas trabalham juntas, tanto nos médulos quando no
ciclo de vida de desenvolvimento (alocacdo integrada), o que para o desenvolvimento distribuido é conhecimento
como follow-the-sun ou round-the clock.

Processo de desenvolvimento: um processo guia a equipe no ciclo de desenvolvimento de software. Também serve
como uma linguagem comum entre as equipes nas unidades distribuidas. Quando uma equipe distribuida diz que
“vai fazer algo durante a fase b”, o entendimento deve ser exatamente o que é esperado na fase b. Para atingir isto,
algumas idéias sdo: impor um processo antes de o projeto iniciar; educar os integrantes da equipe do projeto no
processo definido; e definir uma terminologia em comum periodicamente. Do ponto de vista de unidades globais
formando uma equipe, sugere-se: forcar a padronizagdo; compor um novo processo, com as melhores praticas de cada
unidade; ou impor um conjunto de praticas em alto nivel.

Técnicas de gestdo: todos os gerentes de projetos de software globais precisam se tornar gerentes globais. Por isso, a
tabela 1 ilustra as caracteristicas que sdo esperadas para um gerente de projeto global. Eles devem lidar com muito
mais do que gerenciar uma equipe técnica. Eles devem lidar com as caracteristicas que tornam o desenvolvimento
distribuido diferente (cultura, fuso-horario e distancia).

DIMENSAO GERENTES DE PROJETO EFETIVOS GERENTES DE PROJETO ACIDENTAIS
Técnica 24 6
Gerencial 3.9 2.7
Orientagao Global 3.7 13
10.0 10.0

Tabela 1 — Gerentes de desenvolvimento de software globais (Carmel, 1999)

Geréncia de risco efetiva: por muitas vezes, a geréncia de risco em diversos projetos ndo representa o real significado
da atividade de gerenciar riscos. E em DDS, ela se torna ainda mais evidente, pois novos riscos surgem e sao mais
explicitos em projetos distribuidos. Por este motivo, uma geréncia de risco efetiva é necessaria em DDS.

Aprendizado por experiéncia: quando equipes trabalham em projetos distribuidos, muitas vezes pessoas vivenciam
experiéncias e desafios didrios. Por este motivo, recomenda-se que se construa um repositério de experiéncias, onde as
pessoas podem ler e aprender novos aspectos do DDS, a partir de experiéncias de outras pessoas. Estas experiéncias
estdo relacionadas a aspectos que outras pessoas vivenciaram, mas eventualmente esqueceram de compartilhar, ou
simplesmente pensaram que nao era importante compartilhar com todos algo que aparentemente era insignificante.

CONCLUSOES

O DDS tem levado os pesquisadores na area de ES a defrontar-se com a necessidade de novos conhecimentos e uma
abordagem mais transdisciplinar. Nao é necessario falar a um gerente experiente das vantagens de se gerenciar projetos
centralizados ao invés de distribuidos. Projetos centralizados permitem muitas vezes uma geréncia através de observacao,
tendo algumas desvantagens tais como a comunicacdo informal. Por outro lado, a distribui¢do possui suas vantagens.
Entre elas, pode-se citar a existéncia de grupos propensos a inovagdo e um maior formalismo em todas as tarefas e acoes.

O DDS, ao acrescentar fatores como dispersdo geogréafica, dispersdo temporal e diferencas culturais, acentuou alguns dos
desafios existentes e acrescentou novos desafios ao processo de desenvolvimento. Por isso, o trabalho em ambientes de
DDS é mais problemético do que em ambientes centralizados. O valor da interacdo social ndo deve ser subestimado. A
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construgdo de confianca entre as equipes distribuidas deve ser facilitada. Além disso, os riscos técnicos e tecnoldgicos
estardo sempre presentes. Por isso, o trabalho na prevencdo de dificuldades decorrentes tanto dos fatores técnicos como
dos ndo-técnicos deve ser sempre valorizado.

Referéncias
= CARMEL, Erran. Global Software Teams — Collaborating Across Borders and Time Zones. EUA: Prentice Hall, 1999. 269 p.
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Unisinos CD-ROM Matricula 2005/2

Caso de Sucesso

Alexandre Limeira — alexandre.limeira@worbi.com — Gerente de Projetos.

Ricardo Abel — ricardo@worbi.com — Sécio-Diretor.

Dia 13 de junho a Worbi Internet Business recebeu uma solicitagdo da Unisinos, um dos seus principais clientes, para a
produgdo de um CD-ROM explicativo de todo o processo de matricula, verificagdo de freqiiéncia, guia de servigos,
apresentagdo do campus. Todo o material produzido em papel seria substituido pelo CD-ROM para atender a novos
alunos em determinados cursos da universidade.

O que mais chamou nossa atengdo é que tinhamos como prazo limite dia 30 de junho, pois no inicio de julho as matriculas
estariam abertas e os alunos deveriam estar devidamente orientados. Este projeto ndo estava previsto em nossa Carteira de
Projetos, necessitariamos de uma mobilizacdo da equipe para atender o prazo com a qualidade desejada e sem afetar
outros projetos de nossa carteira. Fizemos um estudo de viabilidade e decidimos que fariamos o projeto.

Portanto o projeto “Unisinos CD-ROM Matricula 2005/2” estava aberto, limite de dezessete dias a contar da solicitacao,
com um produto bem definido, porém um projeto com grande necessidade de gerenciamento.

Definimos com o cliente o objetivo do projeto, a justificativa, envolvidos, o produto e as entregas do projeto. Etapa
fundamental, pois neste momento, tivemos informagdes precisas de nossas atribui¢des e expectativas no projeto.

O projeto envolve cinco empresas.

= Worbi, responsavel por produzir a apresentacao interativa em Flash da midia e gerenciamento de todo o projeto;
= Embrace, agéncia responsavel por producdo do contetido e a arte da capa do CD-ROM,;

= Gréfica CTD, responsavel por imprimir as capas e envelopar;

= Unisinos responsével pelas aprovagdes e patrocinador do projeto.

A quinta empresa envolvida serd responsavel por gravar as midias em 500 CDs, volume definido no escopo. Além do
contetido, também produzir o fotolito para a gravagdo do rétulo do CD, a Worbi ficou com a responsabilidade de
selecionar esta empresa, obter cotagdes e apresentar a melhor alternativa para a Unisinos.

Nosso passo seguinte foi identificar os riscos. Em nossa lista, os riscos de maior impacto, eram para a &rea de
conhecimento Tempo (riscos de falhas para completar as atividades dentro dos limites estabelecidos), Aquisi¢des (teriamos
que contratar empresa para a gravagdo e ndo poderiamos ter falhas de recebimento) e Comunicagdo (terfamos
relacionamento no gerenciamento com quatro fornecedores, incluindo a Worbi, e um cliente, sendo diversas atividades
relacionadas e empresas em locais fisicos diferentes). Aplicamos as escalas de nossa metodologia e definimos as respostas
aos riscos. O nosso maior risco identificado era na gravacdo do CD (impacto em tempo e aquisi¢do), tivemos esse
indicativo no planejamento da elaboracdo do Plano de Gerenciamento de Riscos.

Apb6s definimos e agrupamos as atividades em uma WBS, selecionar os recursos, determinar precedéncia e desenvolver o
cronograma. Ja era dia 16 de junho quando fizemos a divulgacdo do Plano de Gerenciamento de Projeto.

A contratagdo da empresa para gravagdo do conteddo do CD e rétulo nos gerou o primeiro ponto de preocupagao, das
cotacdes solicitadas em empresas de Porto Alegre, apenas uma empresa conseguiria nos atender até dia 30 de junho,
conforme as especificagdes técnicas e de qualidade exigidas. Foi um fator de grande preocupagdo, pois estdivamos apenas
com um fornecedor e este s6 conseguiria nos entregar na data limite do projeto. E, para este nos atender, teriamos que
entregar um CD mestre (as copias seriam efetuadas com base neste CD) até dia 21 de junho com todo o contetido gravado
e aprovado para o inicio das cépias.
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As atividades comecaram a serem executadas, submetidas as aprovagdes conforme etapas previstas no cronograma.
Porém no dia 20, pela manhd, ndo tinhamos os contetidos e animagdes aprovadas, com atividades demandando esforco e
identificamos que uma das atividades do caminho critico teria atraso.

Este momento foi onde a importdncia do Gerenciamento de Projetos ficou evidenciado. Nos reportamos ao Plano de
Gerenciamento de Riscos e tinhamos previsto estratégias de respostas contingenciadas na matriz. Nossa contingéncia foi
acionada e contratamos uma empresa de Sdo Paulo, a JCN Digital, que poderia nos atender na gravagdo da midia. Por
atender em larga escala, essa empresa poderia efetuar a gravacdo em dois dias tteis, enquanto empresas do Rio Grande do
Sul atendem em sete dias tteis. Importante ao considerarmos “Riscos que responderemos com Contingéncia” que
tenhamos a contingéncia preparada e um célculo de reserva orcado no projeto. Os custos do projeto aumentaram, pois
além do valor unitdrio da gravagdo ser mais caro que no Rio Grande do Sul, tinhamos o custo de Sedex para envio do CD
Mestre e recebimento dos 500 CD-ROM gravados. Porém, estes custos estavam calculados e faziam parte do orgamento.

Comunicamos, ainda no dia 20, todos os envolvidos no projeto da troca de fornecedor, refizemos o cronograma e
identificamos os impactos na linha base. Com o novo cronograma, teriamos que entregar o CD mestre para a gravacao no
dia 24 para envio por Sedex, pois como tinhamos um final de semana no meio, teriamos a produgao nos dias 27 e 28, com
retorno de todas as midias também por Sedex no dia 29. A mudanca teve um aumento de custo (estimado na
contingéncia), porém ganhamos em prazo de entrega do CD mestre e retorno das midias gravadas, sem alterar a
qualidade.

A JCN Online fez toda sua atividade no dia 27 de junho, enviando no mesmo dia via Sedex as midias gravadas. A Gréfica
CTD recebeu no dia 28 pela manha e pode iniciar sua atividade de envelopar para a distribuicao.

O projeto cumpriu o prazo, o orcamento, atendeu e superou as expectativas do Cliente em relacdo ao gerenciamento e
qualidade do produto. A Worbi Internet Business estava neste momento finalizando seu sexto projeto com a Unisinos.

A Worbi em julho iniciou o processo de implantacdo de EPM utilizando o Project Server e Share Point da Microsoft, desta
maneira investindo cada vez mais no Gerenciamento de Projetos para que Clientes, Parceiros, Equipe e Colaboradores
tenham cada vez mais sucesso em seus projetos.
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O Papel Fundamental de uma Metodologia para
Acompanhamento das Métricas de Performance na
Gestao de um Call Center

| Roberto Dallagnol

Do inicio da criagdo dos SACs na década de 90, muito ja se estudou em termos de busca constante de qualidade para um
melhor direcionamento do que é captado na “linha de frente do atendimento”. O grande problema ainda reside numa
metodologia clara, que consiga transmitir tais dados e sensibilizar a alta direcdo no tocante 8 mudancas necessarias para
aumentar a fidelidade dos clientes e manter o crescimento sustentdvel da Organizacdo. E mais, “identificar tais métricas
por servico”, ja que atualmente hé vérios canais de entrada nas Organizac6es para as manifestacdes dos seus clientes.

A tecnologia vem auxiliando nas mais variadas necessidades e, com o auxilio do préprio pessoal operacional (isto ja é um
fato num grande ntimero de empresas), ajustando os pontos que vém sendo levantados:

= O Distribuidor Automatico de Chamadas como fonte de distribuigdo e equilibrio;

= O CTlintegrando dados e fornecendo ao Operador seguranga e agilidade;

= A Unidade de Resposta Audivel auxiliando em momentos oportunos;

= Ferramentas de qualidade, com abertura para defini¢ao de critérios/pesos/periodicidade;

*  Gerenciador de mensagens, aproximando a Supervisao/ Coordenacdo do seu grupo;

= Registros dos motivos de contato - a base de tudo!

Tudo isto a disposi¢do para busca constante da qualidade do atendimento. Mas e as Métricas? Como defini-las? Como
adapté-las de acordo com o servigo desejado? Como construir um Quadro de Desempenho, onde conste individualmente
o desempenho de cada Operador, considerando as suas mais variadas habilidades e/ou deficiéncias?

O nosso estudo baseia-se no conceito de que “qualidade” vai muito além de conceito ou processo. Ela precisa estar
alicercada num Projeto, envolvendo o tempo definido para a sua conclusdo... Sim! Porque todo Projeto acaba... E, em
termos de qualidade de Call Center, faz-se necessario definir ciclos de aprendizagem e, com isto acompanhar as mudangas
na Organizagao.

METODOLOGIA

Na metodologia proposta adaptaremos os conceitos do PMBOK, do PM], e trabalharemos com as suas mais importantes
areas:

= Gerenciamento do escopo (planejamento, defini¢do, verificacao e controle de mudangas)

= Gerenciamento do tempo (cronogramas e controle de prazos);

*  Gerenciamento recursos humanos (foco principal desenvolvimento continuo das equipes);
= Gerenciamento do custo (controle de custos e recursos);

*  Gerenciamento da comunicagao (definicao do tipo de comunicagdo e a sua efetividade);

= Gerenciamento da qualidade (garantia e controle da qualidade nos mais variados niveis);
= Gerenciamento do risco (identificacdo, controle e monitoramento dos riscos);

*  Gerenciamento de subcontratagdes (planejamento de contratos, critérios de selecao, etc.);

= Integragdo e planejamento (Plano do Projeto).
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PLANEJANDO AS METRICAS. QUAL O OBJETIVO?
Os servicos prestados em um Call Center sdo afetados por variaveis externas e internas.

INTERNAS
% PERFORMANCE INFRA-ESTRUTURA

As variaveis externas sdo: expectativas do cliente, mudangas freqiientes no mercado, infra-estrutura externa de
comunicacao, etc.; assim como as varidveis internas sdo os equipamentos utilizados, nivel de qualificacdo e desempenho
dos Operadores, sistemas (softwares) , etc.

Ao planejar as métricas a serem utilizadas deve-se atentar ao fato de que os dois ambientes exercerdo influéncia nos
resultados esperados. Por isso, duas andlises sao fundamentais na definicdo do Plano do Negodcio e no gerenciamento do
Escopo do Projeto:

1.

Na defini¢do do Plano do Projeto do Call Center. Ha “benchmarking”? Quais serdo os critérios de avaliacao da
performance interna?

Se é necessario tomarmos como “palavra de ordem” nas Organizacbes a reducdo de custos, por exemplo,
precisamos estar aptos a medir a performance de cada area de um Centro de Atendimento. Se ndo hd uma
estrutura tnica e considerada “correta” para todos os tipos de Organizagdes, o grande desafio reside exatamente
ai, ou seja, criar uma metodologia especifica para o gerenciamento de cada tipo de servigo.

Na defini¢do do Escopo do Projeto junto ao cliente: qual é a performance esperada por ele?

Da mesma forma o cliente externo tem um grau de expectativa que deve ser captado e avaliado para tomada de
agdes internamente, por exemplo, o atendimento no primeiro toque ou entrega do produto “X” no prazo
prometido. Também aqui temos perfis de clientes diferenciados e, por esse motivo, necessidade de metodologia
propria.

EXEMPLO DE METRICAS E VARIAVEIS
Vamos exemplificar a seguir, alguns indicadores pertinentes a “Call Centers” inseridos nas 9 4reas de abrangéncia do
PMBOK.

Areas de Turnover | Monit | Trein VCA Dimension | Nivel TMA NTU %RMC | Inoper

Controle Serv

Objetivo (variagdo aceitavel) Objetivo (variagdo aceitavel)

Escopo

90/20 3,30 2 min 100 100
+2% +10% +1 -5% -1%

Tempo

3%
+0,5%

Recursos 5 5
Humanos +1% +1%

Custos

Comunicagao

Qualidade 4,5

+0,5-0,7

Riscos

Compras

Integracao
Planejamento

Nota: TMA = tempo médio de atendimento; NTU = nivel tolerancia URA; VCA = volume de chamadas ativas; %RMC =
percentual de registro de motivo de contato

Usamos esta metodologia por tratar-se de uma ferramenta que permite o controle de um Projeto de forma consistente em
todas as suas fases facilitando com isto a visdo final na andlise por parte dos envolvidos para tomada de decisdes
estratégicas.
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Vale mencionar que a etapa inicial é o entendimento das reais expectativas do cliente e que todas as varidveis afetadas

pelas mesmas devem ser tratadas no Gerenciamento do Escopo do Projeto. Isto assegura a cobertura de varidveis internas

importantes, as vezes omitidas, como:

= Seguranca e Saude (nestes itens a seguranga por parte do Operador para satisfagdo do cliente no momento do
atendimento e satide em termos de ergonomia).

* Meio (o ambiente no qual estd inserido, envolvendo a necessidade de motivacdo, feedback e acompanhamento
constante).

O detalhamento interno desses pardmetros permite um dimensionamento adequado do Call Center com a qualidade
necessaria nos seus mais variados aspectos, tendo como resultado final um detalhamento simples, mas extremamente
consistente.

Essa metodologia, por outro lado, também permite, de forma transparente por todos os envolvidos na operagdo interna, o
acompanhamento sistematico da evolugdo positiva ou negativa desses parametros (variacao aceitavel).

No desenvolvimento do Plano do Projeto, sua execucdo e o controle das mudangas devem estabelecer a integracdo dos
parametros definidos no escopo, mantendo-se assim a coordenacao adequada nas diversas dreas de atendimento.
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CMMI-2 na Tlantic SI

Case de Uso do PMBOK como Referéncia na Gestao de Projetos

Ben-Hur Chavarria de Souza, graduado em Ciéncias da Computacéo pela UCPEL, experiéncia em
Gerenciamento de Projetos de desenvolvimento de software nas empresas: Santista Téxtil, Lojas
Renner e Embraer. Atualmente é Gestor de Recursos e Gestor de Projetos na Tlantic SlI, atendendo
projetos de software para clientes de Portugal.

Rosane Bossle, mestre em Administracéo pelo PPGA da UFRGS, experiéncia como Administradora na
CRT (Companhia Riograndense de Telecomunicacdes), experiéncia como Analista de Sistemas na
SICREDI Servigos, experiéncia como Analista de Sistemas e Gerente de varios projetos de consultoria
em TI no Rio de Janeiro e em Porto Alegre, gestora do Projeto que levou a Tlantic Sl a certificagdo
CMMI-2. Atualmente é Gerente de Qualidade na Tlantic SI.

A Tlantic Sistemas de Informacédo pertence ao Grupo Sonae, uma organizacdo portuguesa, de ambito internacional,
atuante em vérios segmentos de mercado. No Brasil, o grupo tem forte atuacdo no ramo varejista. A partir de uma
iniciativa de otimiza¢do de recursos da direcdo de tecnologia do grupo no Brasil, e mediante uma oportunidade de
negocio, decidiu-se por realizar o spin-off da drea de desenvolvimento. Assim, em marco de 2004 foi fundada a Tlantic
Sistemas de Informagdo, uma Fabrica de Software que tem como missdo atender as demandas de desenvolvimento e
manutencdo dos sistemas do grupo, em carater mundial.

A andlise de viabilidade do negdcio concluiu que um diferencial significativo para a estabilizacdo da Tlantic no mercado
seria conquistar um nivel de maturidade em seus processos. Para atingir esse objetivo o grupo tomou duas importantes
decisdes: a localizacdo em um parque tecnolégico dentro de uma universidade, buscando aplicagdo de conceitos
académicos e acesso a recursos profissionais altamente qualificados, e a fixacdo da meta organizacional de dez meses para
o atingimento do nivel 2 de maturidade no modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration).

O projeto CMMI teve inicio em 13 de abril de 2004. Sua organizacdo se valeu, naturalmente, de uma priorizacdo técnica
baseada nas PAs (Process Areas) do CMMI, que sdo as seguintes: geréncia de requisitos (engenharia); planejamento de
projetos, monitoramento e controle de projetos, geréncia de acordos com fornecedores (geréncia de projetos); geréncia de
configuragdo, medicdo e andlise, garantia de qualidade do produto e do processo (suporte). Foram formadas mini-equipes,
encabecadas por especialistas nas respectivas areas, que construiram as partes do processo de desenvolvimento que
contemplavam cada uma das PAs. As equipes utilizaram como guia as exigéncias e orienta¢des do CMMI, mas buscaram
no RUP e no PMBOK (principalmente) os complementos para a realidade que a Tlantic pretendia ver concretizada.

Abaixo um quadro que resume, de forma genérica, o cruzamento entre as 3 referéncias utilizadas na construcdo do
processo de desenvolvimento e gestdo da Tlantic:
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CMMI-2 PMBOK RUP
= REQM - Geréncia de Requisitos Geréncia de Escopo Modelagem de Negoécios
Requisitos
Anadlise e Design
Implementagao
Teste
Implantagao
= PP - Planejamento de Projeto Geréncia de Escopo Gerenciamento de Projeto
= PMC - Monitoramento e Geréncia do Tempo
Acompanhamento de Projeto Geréncia de Custo
Geréncia de RH
Geréncia das Comunicac¢oes
Geréncia dos Riscos
Geréncia de Integracao
=  SAM - Geréncia de Acordos com Geréncia de Aquisigdes
Fornecedores
=  PPQA - Garantia da Qualidade do | Geréncia da Qualidade Ambiente
Processo e do Produto Gerenciamento de Configuragdo e
= CM - Geréncia de Configuragao Mudanca

Além de construir seu processo de gestdo com base no PMBOK, o préprio projeto CMMI seguiu esse modelo. Os primeiros
15 dias de projeto foram investidos exclusivamente na constituicdo da equipe, entendimento do escopo, elaboragdo do
plano de projeto, aprovacdes e estabelecimento de parcerias, essas tltimas vitais para o projeto, considerando seu prazo
arrojado (10 meses). Assim, foram integradas ao projeto as seguintes entidades: ESICenter Unisinos, que assumiu a
responsabilidade técnica pela implantagdo do modelo na empresa; PUCRS, que disponibilizou um professor doutor e dois
alunos de graduacdo visando auxiliar a empresa na avaliacdo e decisdo das metodologias e técnicas mais apropriadas a
serem implantadas; e DBServer, empresa situada no mesmo Parque Tecnolégico, que compartilhou varios de seus
recursos-chave com a Tlantic, no intuito de auxiliar a disseminac¢do de conceitos fundamentais ao desenvolvimento de
sistemas. Como resultado destas parcerias, o projeto que comegou com cinco participantes chegou a contar com quinze
participantes simultaneos, sendo seis da Tlantic, dois do ESICenter Unisinos, trés pessoas da PUCRS e quatro da DBServer.

Agdes tomadas no ambito do projeto foram fundamentais para garantir o sucesso do projeto. Tanto a estrutura como a
condugdo do projeto precisaram se valer de muita flexibilidade e criatividade para que fosse possivel atuar paralelamente
em vérias frentes de trabalho. Essa exigéncia de flexibilidade, aliada com a implantacado faseada das PAs, orientou para a
adocdo de um ciclo de vida iterativo incremental: a cada PA implantada (processo desenvolvido e publicado, equipes dos
projetos piloto treinadas, processo implantado e testado em projeto piloto) os resultados eram avaliados e o projeto CMMI
sofria novo planejamento. As avaliacdes foram realizadas de diversas maneiras: questiondrios que avaliaram a apropriagdo
dos novos conhecimentos, “assessments” individuais e em grupo, avaliagges SCAMPI “informais”, e perguntas pela
Intranet (“pergunta do dia”), cuja participagdo pelos colaboradores acumulava pontos para premiacao.

Outro aspecto importante foi o acompanhamento muito préximo do patrocinador do projeto, o que conferiu credibilidade
ao trabalho e senso de prioridade no contexto organizacional. A autonomia do Grupo de Melhoria de Processos foi
significativa para o processo de tomada de decisdes, e o plano de agdes do projeto foi minuciosamente acompanhado por
todos os colaboradores da Empresa. A comunicagdo constituiu-se no principal investimento e ferramenta do Grupo para
mobilizagdo de todos naquele que foi o principal objetivo da Empresa durante o ano de 2004. Como instrumentos de
comunicacdo foram utilizados reports presenciais (muitas vezes para toda a Empresa), reports pela Intranet, boletins
(ordinérios e extraordinarios), e um plano paralelo de endomarketing organizacional (imagens, mensagens e eventos que
buscavam motivagdo e envolvimento) que acompanhou o projeto do inicio ao fim.

Edicdo 09 — PMI-RS Journal — Setembro 2005 33



O nivel 2 do CMMI é um nivel muito focado na gestdo dos projetos. Seu objetivo é criar meios para que os projetos da
organizagdo, mesmo que individualmente, estabelegam para si um ciclo de vida de planejamento e engenharia, e
considerem durante toda a sua conducdo praticas que permitam sua avaliagdo e reprodugdo dos resultados. Assim,
naturalmente a implantacdo de um processo construido para o nivel 2 forcou a formagdo de varios profissionais (em sua
maioria oriundos de posigdes técnicas) como gestores, sendo que alguns deles encontraram na gestdo dos projetos uma
nova motivagdo profissional, e hoje estdo buscando a certificacio PMP. No entanto, a pressdo realizada sobre eles no
decorrer do projeto foi um item de preocupacao, e para minimizar o stress e ajudar nas preparagdes individuais, o pessoal
de Recursos Humanos (2 psicélogas) acompanhou o projeto com dindmicas para entendimento das dificuldades e suporte
psicolégico as equipes.

A opcao pela adocao de um modelo de maturidade pressupde a melhoria continua, o que significa que o nivel 2 é apenas o
inicio do trabalho! A consciéncia dessa continuidade estava presente no Grupo de Melhoria, e a reunido de Post Mortem do
projeto foi também utilizada para identificar e priorizar as oportunidades de complementacdo do processo ja implantado.
Varios projetos, alguns de grade porte, deram continuidade ao projeto CMMI. Um deles, inclusive, é o de
instrumentalizagdo do processo de gestdao da Tlantic, que tem como objetivo a integragdo, através de uma ferramenta
Unica, do processo de gestdo de projetos e de portfélios (desenvolvida no CMMI-2) com as demais &reas da Empresa.
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Os riscos de um projeto empresarial

O reaguecimento da economia pode ser um estimulo para a implementagéo de projetos em diversas
areas, mas as empresas precisam tomar cuidados para garantir uma boa relacdo entre custos e
beneficios.

| Ricardo Balkins, sécio da area de Gestdo de Riscos Empresariais da Deloitte.

As boas noticias voltaram a dominar o noticidrio econdmico nos udltimos meses, com a retomada da produgdo, o
progressivo aumento do consumo e as melhores expectativas de geracdao de negécios. Com esse cendrio, é natural que as
empresas comecem a desengavetar projetos que podem garantir uma base mais sélida para um crescimento sustentével
nos préximos anos. Esses projetos podem representar a construgdo de uma nova planta industrial ou a implementacao de
um sistema integrado de informagdes.

Mais do que uma aposta na expansao do mercado e na recuperagdo da economia, muitos projetos também estao sendo
executados com o objetivo de adequar os processos da empresa a uma série de novas legislagdes e normas determinadas
por instancias governamentais ou por 6rgaos responsaveis pela regulamentacdo de seus respectivos setores. O mercado
brasileiro tem sido bastante fértil na geragdo de novos regulamentos que exigem a aderéncia de empresas a modelos
definidos de gestdo empresarial. O aprimoramento constante dos controles gerenciais e a prépria globalizacdo da
economia afetaram sobremaneira as empresas brasileiras, dependendo do porte, dos objetivos e dos seus segmentos de
atuacao.

Da Lei Sarbanes-Oxley - aprovada pelos congressistas dos EUA em 2002 para definir procedimentos de boa governanca
corporativa as companhias com registro no mercado de capitais daquele pais, incluindo empresas brasileiras - a Circular
249 da Superintendéncia de Seguros Privados (Susep), que obriga as seguradoras a contar com mecanismos efetivos de
controle interno da gestdo, o que se tem visto € uma verdadeira corrida contra o tempo para atender a essas demandas. De
fato, essas ocasides representam mais do que a aderéncia as regras recém-estabelecidas, tornando-se uma oportunidade
para as empresas melhorar o gerenciamento de seus riscos operacionais e conseqiientemente de seus processos internos de
controle.

No entanto, todo projeto empresarial consome, na maioria das vezes, vultosos investimentos por parte das organizagoes.
Nao é incomum que um projeto de porte médio ou grande extrapole a previsdo orcamentaria e os prazos estabelecidos
para sua finalizagdo, gerando desperdicios irrecuperaveis as empresas.

Nesse contexto, convém que as empresas se atentem para a necessidade de gerenciar os riscos envolvidos na
implementacdo de seus projetos, a fim de garantir que o produto das rela¢des entre custos e beneficios seja realmente
positivo. No gerenciamento dos riscos de um projeto, vérios fatores precisam ser considerados, desde a conveniéncia da
decisdo de partir mesmo para a sua implementacdo até as tendéncias macroeconémicas do Pais que possam incidir sobre a
meta estabelecida.

Muitas vezes, o risco estd, por exemplo, em uma escolha inadequada do fornecedor a ser contratado. Cada vez mais, o
fornecedor ndo é simplesmente uma entidade externa, limitada ao &mbito da terceirizagdo. Ele é, sobretudo um parceiro,
com o qual o contratante passa a manter um alto grau de dependéncia. Outros pontos que precisam ser avaliados sdo as
possibilidades de adequagdo da empresa a nova realidade que serd criada pelo projeto, bem como a definicdo de quais
beneficios podem ou néo ser efetivamente atingidos.

Para evitar que uma empresa tenha um desempenho similar aos surtos de crescimento que o Pais vinha vivenciando até
pouco tempo, caracterizados por articulistas da imprensa como meros “voos de galinha”, é preciso planejar e prevenir
problemas antes de executar um projeto, independentemente de sua natureza. Estabelecer uma gestdo dos riscos inerentes
a um projeto a ser executado pode fazer a diferenca entre acompanhar a retomada da economia e sair completamente dos
trilhos, perdendo milhares ou milhdes de reais em investimentos estratégicos.
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