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RESUMO

BONELLLI, Carolina Camila. Modelo de referéncia para o processo de
melhoria da gestao de projetos em uma organizagdo. 2009. 154f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) - Programa de Pds-
Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC, Florianopolis.

Este trabalho visa auxiliar profissionais a melhorar o processo de
gestdo de projetos em uma organizacgdo. Ele orienta as a¢des necessarias
nessa trajetoria, sua sequéncia de execucdo, estruturas organizacionais
impactadas e esclarece sobre os papéis e responsabilidades dos
envolvidos no processo. Isso € feito através da construcdo de um modelo
de referéncia, que enfatiza a mudanca de gestdo que a melhoria no
gerenciamento de projetos pode representar, e cuida para que todos os
elementos necessarios sejam considerados com muito respeito ao lado
humano envolvido no processo. Para isso, 0 modelo é elaborado
abordando as disciplinas de gerenciamento de projetos e gerenciamento
de mudancas, e utiliza em si modelos de maturidade. O modelo é
construido a partir de uma lista de requisitos extraida do estado da arte,
e complementadas por um estudo de caso. Ele apresenta-se em trés
grandes fases que se desdobram em atividades e tarefas. Depois de
elaborado, o modelo é avaliado por um corpo de especialistas de
diferentes empresas e universidades que validaram seu contetdo.
Obijetiva-se que ele seja aplicavel a empresas de diferentes portes e
segmentos, estendendo-se o termo melhoria desde a implantacéo de uma
metodologia formal de gerenciamento de projetos até ajustes em uma
metodologia pré-estabelecida. Um dos pontos fortes do modelo proposto
identificado através de avaliagdes de especialistas é que ele é oportuno,
facil de entender e da énfase adequada aos processos, pessoas e
mudanca gue o gerenciamento de projetos representa numa organizacao.
Dessa forma, o modelo apresentado funciona como um mapa
fornecendo direcdo aos profissionais que buscam melhorar o
gerenciamento de projetos em suas empresas. A0 mesmo tempo, gera e
estrutura conhecimento académico relacionado ao assunto, fortalecendo
0 elo entre gerenciamento de projetos e sua aplicacdo em ambientes
praticos.

Palavras chave: modelo referéncia, gerenciamento de projetos,
gerenciamento de mudancas.



ABSTRACT

BONELLLI, Carolina Camila. Modelo de referéncia para o processo de
melhoria da gestao de projetos em uma organizacado. 2009. 154f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) - Programa de P4s-
Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC, Florianépolis.

This work aims to help professionals to improve project
management process throughout an organization. It guides the actions
needed in this trajectory, its execution sequence, organizational
structures and clarifies impacts about roles and responsibilities of those
involved in the process. This is done by building a reference model that
emphasizes the change management that the improvement in project
management represents to an organization, and takes care to ensure that
all necessary elements are considered, respecting the human side
involved in the process. To do this, the model is developed by
addressing the disciplines of project management and change
management, and uses itself maturity models. The model is constructed
from a list of requirements from State of the art, and complemented by a
case study. It is presented in three main phases that are broken down
into activities and tasks. Once prepared, the model has been assessed by
a body of experts from different companies and universities that
validated its contend. Obijective that it is applicable to companies of
different sizes and segments, applying the term improvement since the
deployment of a formal project management methodology until
adjustments in a predetermined methodology. One of the strengths of
the proposed model, identified through assessments of experts is that it
is timely, easy to understand and give appropriate emphasis to the
people, processes, and change management projects represents an
organization. This way, the model works like a map providing direction
to professionals looking to improve the management of projects into
their businesses. At the same time, generates and structure academic
knowledge related to the subject, strengthening the linkage between
project management and its application to practical environments.

Key words: reference model, project management, change management.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 Estrutura da DiSSErtagaio .........cccvcervruereeiereeeseeeeneeeneseseeeseenes 8
Figura 2 Esquema da Delimitag80 da PeSquiSa.........cc.ccuvvrerierineninnnnnnns 9
Figura 3 Curva de Mortalidade das Idéias de Novos Produtos............... 18
Figura 4 Modelo de Competéncias Gerenciamento de Projetos ............ 56
Figura 5 Modelo OPM3®.........cccovveneeee.
Figura 6 Conceito de Habito
Figura 7 Processo em Oito Etapas da Criagdo de uma Mudanca........... 72
Figura 8 Definicdo dos Passos da Metodologia TransMeth................... 76
Figura 9 Perguntas que Cada Etapa da Metodologia TransMeth Pretende
RESPONAET ...ttt 76
Figura 10 Diagrama Indicativo dos Inter Relacionamentos de Elementos
do Gerenciamento de ProOjEtOS .......cuiivirirerisese et 83
Figura 11 Diagnostico de competéncias e maturidade em gerenciamento
(o[-l o (][] (o 1RSSR 91
Figura 12 Modelo de Plano de AGAO. .........cccerererereninesesesiese e 92
Figura 13 Cronologia do Estudo de Caso .........c.ceevvvrvnennnnnnnnnnnnnnns 93
Figura 14 NOmero de Questionarios do Modelo de Maturidade
ENErEGUES POT ATEA......voviieceieeie ettt s sttt 98
Figura 15 Perfil dos Respondentes — por Area..........coceveveveereeereenenns 100
Figura 16 Perfil dos Respondentes — por Tempo de Empresa ............. 100
Figura 17 Perfil dos Respondentes — por Cargo/Funcéo Atual ............ 101
Figura 18 Resultado da Avaliacdo da Maturidade da Empresa............ 102
Figura 19 Respostas Obtidas por Questdo do Modelo..............cccocee.e. 103
Figura 20 Leitura do BOX PlOt........ccccviviereninesiesese e 104
Figura 21 Visdo do Modelo Referéncia de Melhoria em Gestdo de
PIOJEEOS. ...ttt bbb bbbt bbb 112
Figura 22 Atividades e Tarefas da Fase 1........ccccovvvivnivnivnivnvninnnnnnn, 113
Figura 23 Circulos Representativos da Visdo de Resultados do Novo
PIOCESSO ...ttt bbb 123
Figura 24 Importancia da uniformidade de velocidade e dire¢cdo na
L4 [0T0 o To: USRS RSRPRRN 125
Figura 25 Modelo de Ferramenta de Visualizacdo - Painel de
VASIDIHAAAE ...t 129
Figura 26 Atividades e Tarefas da Fase 2........ccccovvvvvinininininnnnnn, 131
Figura 27 Visdo Geral de um Modelo Referéncia ..........cc.ccoevvvivnnnnne. 134
Figura 28 Curva Caracteristica da Vida dos Equipamentos................. 143
Figura 29 Atividades e Tarefas da Fase 3........cccccoevviviivnivnivninsnscnnnnn 146
Figura 30 Caracteristica Sistémica do Modelo Referéncia para Melhoria
€M GESLAO 0. PrOJEIOS ..ouviveieieitesiecie ettt 151
Figura 31 Comparacéo das Distribuicbes Normal e t de Student......... 161
Figura 32 Notas Médias das Questdes por Avaliador ...........c..cc.cocuae.. 162
Figura 33 Box Plot das Médias das Questfes por Avaliador............... 163

Figura 34 Freqiiéncia dos Conceitos por QUESLA0...........ccccvrervrrerenne. 163



Xi

Figura 35 Referéncias Positivas x Potenciais de Melhoria por Questio

........................................................................................................................ 164
Figura 36 Avaliacdo dos Especialistas para Questdo 1. .........cc.ccoevuens 167
Figura 37 Avaliagdo dos Especialistas para Questao 2. ..........cc.c........ 168
Figura 38 Avaliacao dos Especialistas para Questdo 3. .........cc.cceevenns 169
Figura 39 Avaliagdo dos Especialistas para Questdo 4. ..................... 170
Figura 40 Avaliacao dos Especialistas para QUestdo 5. .........cc.ceevneine 171
Figura 41 Avaliagdo dos Especialistas para Questao 6. ...................... 172
Figura 42 Avaliacao dos Especialistas para QUeStdo 7. .........cc.ceevnuns 173
Figura 43 Avaliagdo dos Especialistas para Questdo 8. ...................... 174
Figura 44 Avaliacao dos Especialistas para Questdo 9. .........cc.ccoevene 175
Figura 45 Avaliacéo dos Especialistas para Questdo 10. .................... 176
Figura 46 Avaliacdo dos Especialistas para Questdo 11. ..........cc.ceve.e 177
Figura 47 Avaliacéo dos Especialistas para Questdo 12. .................... 178
Figura 48 Avaliacao dos Especialistas para Questdo 13. ..........cc.cooviee 180
Figura 49 Avaliacéo dos Especialistas para Questdo 14. .................... 181

Figura 50 Avaliacao dos Especialistas para Questdo 15. ..........cc.covi.e 182



Xii

LISTA DE TABELAS
Tabela 1 Implantagdo do Gerenciamento de Projetos x Gerenciamento
08 MUGANGAS ....evveeeieie ettt sttt sttt bbbttt sbe e 80
Tabela 2 Inter Relacionamentos de Elementos do Gerenciamento de
PIOJEEOS ..ttt sttt rn 85
Tabela 3 Opgdes de Resposta do Modelo de Maturidade Aplicado....... 96
Tabela 4 Participaco das Areas .......c..ccvvvveveveveeveessssssessesessessssnnes 99
Tabela 5 Portfélio de Projetos Antes e Apds Gerenciamento de Projetos
......................................................................................................................... 106
Tabela 6 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.1........c.c.cccovvnernennen. 114
Tabela 7 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.2..........c.cccoceniennn 116
Tabela 8 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.3........c.c.cccovverrenen. 119
Tabela 9 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.4..........c..ccccoennennn 122
Tabela 10 Exemplo de Iniciativas de Mudangas Priorizadas............... 124
Tabela 11 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.5...........ccccccevvennnn 126
Tabela 12 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.1 ...........cccccovvrnennen 132
Tabela 13 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.2...........cc.ccccevuennen 135
Tabela 14 Caracteristicas dos Arranjos Organizacionais..................... 137
Tabela 15 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.3...........cc.ccevvenen 138
Tabela 16 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.4 ...........ccccccevenenen. 140
Tabela 17 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.5...........cc.ccccevenen 142
Tabela 18 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.6...........ccccccevennnen. 144
Tabela 19 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 3.1 ...........ccccceniennn 147
Tabela 20 Exemplo de Iniciativas de Mudancas Priorizadas - Reviséo de
RESUIAAOS ...t et ae st e st enneenaeaneens 148
Tabela 21 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 3.2...........ccccccevrennnn 149
Tabela 22 Relagéo de Perguntas de Avaliacdo do Modelo .................. 155
Tabela 23 Convidados a Responder 0 QUESLIONArio .........c..coeviviranas 157
Tabela 24 Tabela de Relagéo de Especialistas............ccoccovvveeviernnnnen 158
Tabela 25 Resumo das Probabilidades de Atendimento dos Requisitos
......................................................................................................................... 166
Tabela 26 InformagOes Estatisticas da QUeStao 1..........ccccvvvvvvivininne 167
Tabela 27 Informagdes Estatisticas da QUEStA0 2.........cccveerveerveinnnn. 168
Tabela 28 InformagGes Estatisticas da QUEStA0 3..........ccccvvvvivivininns 169
Tabela 29 Informagdes Estatisticas da QUEStA0 4 .........cccoveerveereeennnn. 170
Tabela 30 InformagOes Estatisticas da QUEStA0 5.......c..ccccvvcvivivininnne 171
Tabela 31 Informagdes Estatisticas da QUEStA0 6..........cccveerveerierennnn. 172
Tabela 32 InformagOes Estatisticas da QUEStA0 7 .......c..ccccvveveviviirinns 173
Tabela 33 Informagdes Estatisticas da QUeStao 8..........cccveceveerverennnn 174
Tabela 34 InformagOes Estatisticas da QUEStA0 9.......cc.cccvvvcviviivininnns 175
Tabela 35 Informagdes Estatisticas da Questdo 10........ccccevvevrveennnnn. 176
Tabela 36 InformagGes Estatisticas da Questao 11........c..ccocvecvvvirnnne 177
Tabela 37 Informagdes Estatisticas da Questdo 12........cccccceevevrvevnnnn 179

Tabela 38 InformagGes Estatisticas da Questdo 13...........cccceevvvirinne 180



Tabela 39 Informacdes Estatisticas da Questéo 14
Tabela 40 InformagBes Estatisticas da Questéo 15



Xiv

SUMARIO
AGRADECIMENTOS ..ottt ee et eenneen vi
CAP 1 — INTRODUGAD ..ottt 2
1.1 ASPECTOS GERAIS ..ottt 2
1.2 OBIETIVOS ...ttt 4
1.3 JUSTIFICATIVAE CONTRIBUI(;AO ESPERADA .......c.c....... 5
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO........coviierireeieieeeiesenis 7
1.5 METODOLOGIA DE PESQUISA......co o 8
1.6 DELIMITAGCOES DA PESQUISA ..o 9
CAP 2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA ..o, 10
2.1 PROJETOS E ESTRATEGIA .....cooovireceeeeee e 11
2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS.......ccooiiiieiiieniieeiee e 12
2.3 GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO ........coovvviveeeeeeeen, 18
2.4 COMPONENTES ORGANIZACIONAIS DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS E PORTFOLIO .......c.cooovvveriien, 21
2.4.1 Gerente de ProjetOS......ccviviiiiiisisisisnsisnsesesnsessessenns 23
2.4.2 ESCritOrio de Projetos.......c.cccvvivivivieiesnsesesssesesnnannanas 25
2.4.3 APOI0 EXECULIVO ...ovviviiiiiiciccic s 27
2.4.4 Estrutura Organizacional ...........ccccoecevieervevnsiiesnene e 29
2.4.5 Cultura Organizacional ..........c..ccocvivniininnininiinsinsinseseseens 32
2.4.6 Processo - Modelo Referncia .........ccovevrevreveenccenceenn 33
2.4.7 Tecnologia de INformagao ........c..ccoevvvviiviivniviiisiniisisnaenn 38
2.48  Meétricas — Indicadores de Desempenho ...........ccccvvues 40
2.4.9 O Processo de Implantagao..........cccuvvivnivnieninnnsnsinsnnnnnns 44
2.5 MODELOS DE MATURIDADE ..ot 46
2.5.1 CMM- Capability Maturity Model..........c..ccccovvriviivnnnnnnn. 48
2.5.2 PMMM - Project Management Maturity Model ................ 49
2.5.3 KPMMM - Kerzner Project Management Maturity Model 50
2.5.4 - PM2 - Project Management Process Maturity Model....... 52
2.5.5 PMCMM - Project Management Capability Maturity Model
................................................................................................................. 53
2.5.6 Modelo de COMPELENCIAS.......c.coviviviiiriiirsiseeeeeaeaeeeas 54
2.5.7 Prado-MMGP — Prado Modelo Maturidade Gerenciamento
(o[l o (0] =] (01PN 57
2.5.8 OPM3® Organizational Project Management Maturity
Yo (=1 B (1Y RSB RRRRR 58
2.5.9 Comentarios gerais sobre os modelos de maturidade ......... 62
2.6 GERENCIAMENTO DE MUDANGA ......oooiiieiieeceneeeene, 66
2.6.1 O Processo de Mudanga em Oito Etapas ...........cc.ccccevevennen 71
2.6.2 Metodologia TransSMEeth ..........cccoovviviiiiiniininiininsnsesesnens 74
2.6.3 Reflex@o Sobre as Metodologias...........covvrevreiienrcnnnnn 80
2.7 CONSIDERACOES DA REVISAO BIBLIOGRAFICA........... 81
CAP 3 - ESTUDO DE CASO NUMA EMPRESA..........ccccoeiiniiieienn. 88

3.1 APRESENTAGAO DO CASO......ovvrirririinrisirnresnsesssessssneenns 89



XV

3.2 COLETA DE DADOS.....cci ettt siess e sia e sae e 94

3.3 RESULTADOS OBTIDOS .....ccoviieiieieeienr e 101

3.4 REFINAMENTO DOS REQUISITOS DO MODELO ........... 108
CAP 4 — O MODELO PROPOSTO......cccveiiieniieirseenieenen e siee e 111
4.1 FASE 1 — PREPARACGAOD ....cocooeveieeeeeeeeee e 112
4.1.1Atividade 1.1 Sensibilizar para a Mudanca....................... 113

4.1.2 Atividade 1.2 Disponibilizar Conhecimento Técnico em
Gerenciamento de ProjetosS .........ccvcvvivirieiviriiseeesesesesn e e e 115
4.1.3 Atividade 1.3 Definir Equipe, Gerente e Patrocinador da
L] [T 4 - SRR 118
4.1.4 Atividade 1.4 Mapear a Situacdo Atual e Identificar Ac¢des

(o [V 1= [ oo - SRR 121
4.1.5 Atividade 1.5 Elaborar o Project Charter .............cc.ccove.... 126

42 FASE 2 — EXECU(;AO ........................................................... 130
4.2.1 Atividade 2.1 Elaborar e Promover o Modelo Referéncia em
Gerenciamento de ProjetOS ......ccvevviieirere e e sr e e e sen e nee e 131
4.2.2 Atividade 2.2 Esclarecer Papéis e Responsabilidades no
PrOCESSO ...ttt sttt e 135
4.2.3 Atividade 2.3 Disponibilizar Escritdrio de Projetos......... 137

4.2.4 Atividade 2.4 Realizar Treinamentos.........ccoevevvvrverenennn. 139

4.2.5 Atividade 2.5 Elaborar Projetos Pilotos .........c..cc.ccoevvenane. 141

4.2.6 Atividade 2.6 Buscar Apoio de Tecnologia de Informagéo
.............................................................................................................. 143
4.3 FASE 3 REVISAO DE RESULTADOS .....coovviviisieeenn 145
4.3.1 Atividade 3.1 Revisar Resultados ............cccccoveriennennn. 146

4.3.2 Atividade 3.2 Recompensar 0S envolvidos ...................... 149

4.4 RESUMO E COMENTARIOS.......ooovviviieiesiseeeesesisiens 151
CAP 5 — AVALIACAO DO MODELO .......c.ooveereereeeerereieerereesennenen 153
5.1 ELABORACAO DO QUESTIONARIO .....c.covvviveesiena, 153

52 MATERIAIS E METODOS DE ANALISE DO
QUESTIONARIO. ..ottt 158
5.2.1 Consisténcia Interna do QUESLIONArio ..........ccccoveevveieanens 159

5.2.2 Atendimento dos Requisitos do Modelo .............cccccvee. 159

5.2.3 Analise da Correlagao ...........ccvvrvrvnivnnnenesinesisnsnanens 161

5.3 RESULTADOS DA AVALIACAO .......covvrvrerereneeererenen, 162
5.3.1 Consisténcia Interna do QUESLIONArio ..........cc.ccocevveienens 164

5.3.2 Atendimento aos Requisitos do Modelo .............cc.coenene 165

5.3.3 Analise de Correlagao ........cccuovrvivnivnvnenisnsnseaesnanens 183

5.4 CONSIDERAGOES FINAIS......ccooveveveieeersseseeseraeseesenon, 183
CAP 6 - CONCLUSOES E SUGESTAO DE CONTINUIDADE ..... 185
8.1 CONCLUSODES ..ottt 185

6.2 RESUMO ..ottt 186

6.3 CONTRIBUICOES DESTE TRABALHO.........cccoovviriirnnn, 187

6.4 TRABALHOS FUTUROS .....ooiiiieiieene e 188

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. .......coooviirinrneiniieienisssnnens 190



XVi

APENDICES ...t 200
APENDICE A — MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO —
MODELO DE MATURIDADE PRADO MMPG ........ccccooveriiieiieiersiieninns 201
APENDICE B — ANALISE DO QUESTIONARIO........cccoovvveenn. 215
APENDICE C —- COMENTARIOS DAS PERGUNTAS DESCRITIVAS
......................................................................................................................... 223
APENDICE D - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO MODELO
REFERENCIA .....oooeeeeeeeeeeeeeeee e veesaee e 224
APENDICE E — TABELA DE AVALIAGCAO DOS ESPECIALISTAS
......................................................................................................................... 228



CAP 1-INTRODUCAO

1.1 ASPECTOS GERAIS

As atividades de projeto tém um carater bastante
abrangente e importante dentro das organizacgdes. Suas decisdes
influenciam os produtos e servicos produzidos, afetando
diretamente a condigdo de sobrevivéncia da empresa. Estende-se
aqui o conceito de projetos a produtos, servicos e processos,
salientando que sua finalidade principal é satisfazer as
necessidades dos clientes.

Os projetos sdo uma forma de atingir o plano estratégico
da empresa, podendo ser autorizados como resultado de uma
demanda de mercado, uma necessidade organizacional, uma
solicitacdo de um cliente, um avanco tecnoldgico ou um requisito
legal (PMBOK® PMI, 2004). Num ambiente dindmico, instavel,
competitivo e evolutivo como vivemos, oportunidades surgem
incessantemente e a demanda por desenvolvimento de projetos é
crescente. Com recursos limitados, as empresas precisam
continuamente definir que projetos conduzir, e como fazé-lo de
forma rapida, eficiente e a0 menor custo.

Um profissional que deseja aumentar a competéncia de sua
empresa na sele¢do e conducdo de projetos encontra material na
literatura relativo: a) as areas de conhecimento, como gestdo da
integracdo, escopo, custo, tempo e qualidade; b) aos modelos de
maturidade, com tipos e formas de aplicacdo; e ¢) a assuntos
especificos como perfil e fungdes do gerente de projetos, tipos e
funcdes do escritorio de projetos, e importancia do apoio
executivo, entre outros. Mas pode ficar confuso em relacdo a
organizagdo deste contelido, por onde comecgar.

Esse estudo pretende esclarecer essa trajetoria, auxiliando
os profissionais da area a encontrar respostas referentes ao
processo de melhoria de gestdo de projetos: quem envolver?
Quando? Quais sdo as iniciativas necessarias? Que premissas
precisam ser atendidas neste processo? Qual o tamanho do
desafio? Essas respostas sdo obtidas através da elaboracdo de um
modelo de referéncia para o processo de melhoria de gestdo de



3

projetos, que guiard os interessados listando 0s passos e sua
sequéncia, mostrando a abrangéncia do tema e abordando todas
as areas envolvidas.

O trabalho é delineado visando atender empresas de
diferentes portes e segmentos, e em diferentes estagios de
maturidade em gestdo de projetos. Portanto, 0 modelo pode ser
aplicado em empresas que ndo tém um método formal de gestdo
de projetos implantado, e para empresas que ja tém um modelo e
guerem apenas atualizad-lo ou adapta-lo. A légica construtiva é
considerar a situagdo mais complexa, como uma empresa de
grande porte que estd no nivel um de maturidade em gestdo de
projetos — nenhum processo ou pratica de gerenciamento de
projetos sdo disponiveis, nem dados séo coletados ou analisados.
Fica entdo passivel de julgamento durante o uso a possibilidade
de “pular” uma etapa caso na situagdo especifica a condi¢ao ndo
se aplicar ou ja estiver implantada.

A construcdo do modelo apdia-se em dois conjuntos de
conhecimento: gestao de projetos e gestdo de mudanca.

A gestdo de projetos esta representada pela utilizacdo das
areas de conhecimento, gestdo de portfélio, e modelos de
maturidade. Ela trata da parte técnica cuidando de selecionar bem
0s projetos e executd-los de forma efetiva. Os modelos de
maturidade quantificam esta capacidade e orientam a organizacao
no direcionamento de esforcos. Porém, no caso do desempenho
atual ndo ser adequado e a empresa optar pela busca de
melhorias, ela deve saber que seus esforgos nessa jornada nao
serdo apenas técnicos: envolverdo também componentes
estruturais e comportamentais, impactando de forma sensivel as
atividades e relacionamentos atuais.

Uma transformagdo comeca a ocorrer, remetendo ao
Gerenciamento de Mudancas. Relativamente nova, esta area tem
0 objetivo de estudar e intervir positivamente, através do
fornecimento de conceitos, métodos e ferramentas, na conducéo
de processos de mudangas (RENTES, 2000). Elucidam-se etapas
que precisam ser cumpridas, e premissas, como o reconhecimento
e aceitacdo da necessidade da mudanca, e a coeréncia com a
cultura organizacional.
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A construcdo do modelo e a organizacdo conjunta desses
contetdos tende a ser interessante do ponto de vista pratico e
académico, uma vez que explora o assunto de forma pouco
comum — a aplicagdo pratica, “como melhorar” - e é coerente
com a realidade organizacional, que é multidisciplinar e
contextual.

Parte-se de uma situacdo cada vez mais comum em varios
ambientes organizacionais: hd o desenvolvimento de trabalhos
num esquema de projetos, e percebe-se por intuigdo, resultados
numéricos ou entrevistas que esse processo precisa de
intervencdo. Isso leva a pergunta dessa pesquisa: Como conduzir
a mudanca do sistema de gestao de projetos numa empresa?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é:

“Gerar um modelo de referéncia que auxilie as
organizagdes a conduzir alteragbes em seu sistema de
gerenciamento de projetos.”

Para modificar a forma de gerenciar projetos de uma
situacdo atual para outra desejada, é comum as empresas
utilizarem modelos de maturidade. Aplicados fundamentalmente
através de questionarios, eles medem o nivel de competéncia nas
areas de conhecimento e processos envolvidos no gerenciamento
de projetos, e a partir da identificacdo dos pontos de melhoria,
permitem tracar planos de acéo.

Mas paralelamente ao desenvolvimento dessas areas de
conhecimento, a organizagdo precisa se estruturar para criar um
ambiente propicio a melhoria em projetos. Esse processo pode
demandar a criacdo ou mudanca de foco de um escritério de
projetos, disponibilizagdo ou melhoria de tecnologia de
informacédo, fornecimento de adequado nivel de autoridade e
responsabilidade aos gerentes de projetos, treinamento e,
certamente, apoio da alta geréncia.

Descortina-se uma mudanca que ndo é superficial, e olha-
se para a disciplina de gerenciamento de mudancas na busca de
métodos que ajudem a enderecar essas questfes. A partir disso,
desdobram-se 0s objetivos especificos:
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1. Levantar os fatores organizacionais envolvidos no
gerenciamento de projetos e suas inter-relacdes;

2. Avaliar a abordagem dos modelos de maturidade e
verificar sua adequacidade nos processos de
transformacdo de gerenciamento de projetos

3. Levantar e analisar os principios do gerenciamento
de mudanca quanto a sua adequacidade a um
processo de transformacdo em gerenciamento de
projetos

4. Avaliar o modelo proposto com especialistas
buscando opinido sobre sua utilidade, aderéncia e
dificuldades.

1.3 JUSTIFICATIVA E  CONTRIBUICAO
ESPERADA

A importancia dos projetos dentro das organizagdes tem
crescido continuamente. As organizagbes modernas estdo
percebendo que selecionar e gerenciar projetos com metodologia
apropriada gera resultados melhores e mais rapidos, 0 que esta
alinhado com a expectativa dos clientes. O fortalecimento dessa
area é visualizado por nimeros como o crescimento de membros
do PMI, que subiu de aproximadamente 20 mil para 180 mil entre
1995 e 2005, e pelo grau de resposta que o Benchmarking Brasil
dessa mesma associag¢do recebeu em 2007, com 185 empresas
respondentes de 13 setores produtivos.

Mas propostas novas de sobrevivéncia das empresas
surgem a todo o momento, e diferenciar o que é Util do que néo é
torna-se uma tarefa necessaria e particular para cada empresa.
Afinal, as organizacGes sdo vivas e dindmicas, e ndo ha um
pacote de solugdes que se adapte de forma genérica a todas.
Também nédo ha tempo no mundo moderno para seguir modismos
ou servir de laboratorio de novas técnicas gerenciais. A decisédo
de implantar um estilo de gestdo por projetos precisa ser tomada
de forma cautelosa, planejada e assertiva, e apds decisdo tomada,
as metas precisam ser perseguidas exaustivamente.

Colabora com a necessidade de tratar o assunto de forma
sistematica o fato de que ajustes no modo de gerenciar projetos



6

mexe com questdes sensiveis dentro das corporagdes, como
cultura, recursos e procedimentos. Autoridade, lideranca,
disciplina e autonomia sdo ingredientes que se combinam em
varias dosagens influenciando o comportamento das pessoas e
sendo influenciado por este novo sistema de gestéo.

Os temas gerenciamento de projetos e modelos de
maturidade sdo amplamente encontrados na literatura, mas nédo
com o enfoque de mudanga de gestdo que eles representam
quando aplicados numa empresa que convive num esquema de
trabalho diferente. Essa perspectiva ganha importancia diante do
crescente nimero de organizagdes que buscam o aumento de
maturidade em gerenciamento de projetos, e de casos em que se
tenta implantar gerenciamento de projetos com resultados obtidos
que ficam aquém do esperado. O fato é que uma tentativa sem
sucesso marca a organizagdo, modificando as condi¢des iniciais
de crédito e expectativas. Portanto, a busca pela melhoria em
gestdo de projetos é especifica e multifacetada, sendo importante
gue seja feita com método.

Do ponto de vista académico, existe uma meta bem maior
que o resultado que se deseja alcancar: a geracdo e estruturacdo
do conhecimento (WESTBROOK, 1995). A busca pelos elos das
disciplinas gestdo de projetos e gestdo de mudancas, € um olhar a
aspectos que normalmente ficam restritos aos ambientes
empresariais justificam essa dissertacdo. Ainda existe nas
empresas uma lacuna relacionada com o que deve ser feito e 0
que é praticado na realidade. Problemas como falta de
metodologia na condugdo de atividades de mudanca, atividades
de planejamento e monitoramento insuficientes e falhas no
diagnéstico técnico das competéncias a serem desenvolvidas sdo
freqlientes. A énfase do modelo proposto na correta dosagem de
aspectos técnicos, estruturais e comportamentais ajudam a
preencher um enfoque em gerenciamento de projetos ainda pouco
encontrado na literatura.

O sucesso desse trabalho serd alcangado se despertar nos
leitores a visdo da amplitude de aspectos envolvidos numa
elevacdo de maturidade em gerenciamento de projetos, ao mesmo
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tempo em que servir como guia de melhoria das competéncias
num ambiente real.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para atender os objetivos citados acima, essa dissertacdo €
escrita em seis capitulos.

Neste capitulo inicial, Introdugdo, faz-se uma breve
apresentacdo do trabalho, destacando os objetivos do trabalho,
como esses objetivos serdo cumpridos e a justificativa para o
tema proposto.

Na seqliéncia, busca-se o que a literatura traz sobre o
assunto, investigando os fundamentos do gerenciamento de
projetos, portfélio, e seus componentes organizacionais, 0S
principais modelos de maturidade disponiveis e um olhar sobre o
tema gerenciamento de mudancas. Com isso, sera possivel definir
0 impacto que uma mudanca na gestdo de projetos representa na
organizagdo, quanto os modelos de maturidade estdo prontos para
auxiliar nesse processo, e como a gestdo de mudancas pode
ajudar. Como saida, serdo propostos requisitos para 0 modelo
referéncia atingir seu objetivo de auxiliar as empresas na
melhoria do gerenciamento de seus projetos.

O capitulo 3 estuda um caso real de busca da melhoria no
gerenciamento de projetos em uma organizagdo de grande porte.
A proposta é mostrar, através de um exemplo, sua forma de
aplicacdo pratica e os resultados gerados. Analisam-se
criticamente os pontos fortes e fracos das decisdes tomadas,
promovendo um refinamento ou complemento na relagdo de
requisitos levantada previamente.

A partir disso, tendo considerado teoria e pratica e listados
0s requisitos construtivos do modelo, o capitulo 4 propde o
modelo referéncia que busca dar suporte as empresas em seu
processo de busca por melhor condicdo de gerenciamento de
projetos.

O capitulo 5 faz a avaliacdo deste modelo através de
entrevistas com especialistas académicos e de empresas. Com
isso, & possivel checar sua aplicabilidade e aderéncia as
necessidades pesquisadas, bem como sua generalidade.
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O fechamento da dissertacdo ocorre com as conclusdes e
sugestdo de continuidade.

A estrutura proposta pode ser vista no esquema a seguir:

Pesquisa de Campo

Cap 3
Estudo de Caso
Numa Empresa

» Apresentacio do Caso

*Caleta de Dados

* Resultados Obtidos
*Refinamento dos Reguisitos do
Modelo

Cap 5
Avaliacdo do
Modelo

Tedrico
» Aspectos Gerais
Capl *Objetivos
Introdugdo +Justificativa e Contribuicio Esperada
*Estrutura da Dissertacdo
*Metodologia de Pesquisa
° *Delimitacdes da Pesquisa
g
:-é“ *Projetos e Estratégia
E *Gerenciamento de Projetos
o Cap 2 *Gerenciamento de Portfolio
£ Revisdo *Componente Organizacionais do
_g Bibliografica Gerenciamento de Projetos e
c Portfolio
LE *Modelos de Maturidade
=Gerenciamento de Mudancas
*Concluses da Revisdo Bibliografica
Cap & :;ase:repare;ﬁo
E O Mocelo -F:::Rﬁ?ﬁfnﬂekesultadns
c Proposto .
) *Resumo e Comentarios
£
=
[=]
>
=
2 Cap 6 “Conclusdes
v Conclusdes e “Sumidrio
(] - P
Sugestdes de ~Contribuigdes deste Trabalho
Continuidade ~Trabalhos Futuras

*Elaboracdo do Questicnaric
*Materiais e Métodos de Andlise do
Questiondrio

*Resultados da Avaliagdo
*Consideragdes Finais

Figura 1 Estrutura da Dissertacdo

Fonte: Autor, 2009

1.5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Em relacéo aos seus objetivos, essa pesquisa é exploratoria
no capitulo 2, quando em sua revisdo bibliografica, desenvolve,
esclarece e questiona idéias para a formulacdo de abordagens
posteriores. Isso gera conhecimento a respeito do assunto, que é
usado posteriormente na constru¢do do modelo.

No capitulo 3, o procedimento utilizado é a pesquisa de
campo, em que se observam fatos e fendmenos exatamente como
ocorrem no real, coletando, analisando e interpretando dados a
O objetivo é somar ao
conhecimento pratico ao tedrico, aumentando a compreenséo do

luz da fundamentacdo teodrica.

tema em estudo.
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O modelo proposto € construido a partir da juncdo dessas
duas fontes de informacdo, e é validado através de entrevistas
com especialistas.

Quanto a natureza dos dados, a pesquisa € qualitativa, uma
vez que possui carter descritivo, sendo o processo o foco
principal de abordagem e néo o resultado ou o produto.

1.6 DELIMITAGOES DA PESQUISA

O gerenciamento de projetos envolve diferentes dominios
de conhecimento, podendo ser amplamente aprofundado em cada
uma das nove 4reas de conhecimento do PMBOK®, em cada um
dos componentes organizacionais, como escritério de projetos,
lider de projetos, e estrutura organizacional, ou na forma de medir
seus resultados.

O presente trabalho tem suas fronteiras nas atividades
envolvidas no processo de melhoria da gestdo de projetos,
focando nos passos necessarios da organizacdo para percorrer
esse caminho, sem detalhar tecnicamente como fazer gestdo de
prazo, custo, qualidade, risco, entre outros.

Situacdo atual de —~
condugdo dos | ‘ ( Situag&o desejada

projetos A / e

Figura 2 Esquema da Delimitacdo da Pesquisa
Fonte: Autor, 2009
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CAP 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esse capitulo esta subdividido em 6 seces, a saber:

Projetos e estratégia — faz um link entre a execucdo dos
projetos e a concretizacdo das estratégias da empresa, ressaltando
a importancia da empresa ter competéncia em gestdo de projetos
para sua sobrevivéncia.

Gerenciamento de Projetos — relaciona as competéncias
necessarias para gerenciar 0s projetos de acordo com as melhores
praticas, e apresenta conceitos como stakeholder, sponsor e
deliverables que serdo utilizados no decorrer da dissertacdo. O
objetivo é esclarecer quais competéncias técnicas a empresa que
pretende melhorar sua gestdo de projetos precisa desenvolver.

Gerenciamento de Portfélio - avalia algumas
caracteristicas da gestdo de portfélio, métodos para tratar o
assunto adequadamente e ressalta o alto indice de idéias que nao
se transforma em projetos de sucesso dentro das organizacdes,
enfatizando sua necessidade de estar incluso no modelo.

Componentes Organizacionais — a logica desta secdo é
apresentar os elementos e papéis organizacionais da gestdo de
projetos, num enfoque mais estrutural. Sdo aqui abordados 0s
elementos gerente de projetos, escritério de projetos, apoio
executivo, estrutura e cultura organizacional, modelo referéncia,
tecnologia de informacdo, indicadores de desempenho e processo
de implantagdo, investigando como cada um contribui ou é
impactado pelo processo.

Modelos de Maturidade — buscam-se na literatura alguns
modelos disponiveis e suas formas de aplicacdo. Isso permite
listar caracteristicas comuns dos modelos de maturidade e fazer
uma analise critica sobre sua contribuicdo para a melhoria da
gestdo de projetos. Assim se define sua utilizagdo no modelo de
referéncia em construcéo.

Gerenciamento de Mudanca - finaliza o capitulo uma
abordagem rapida a contemporanea e genérica disciplina de
gerenciamento de mudancas, onde se apresentam os cuidados
recomendados nestas situacdes, 0s principios que a regem, e sua
tangéncia com a melhoria no gerenciamento de projetos.
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Com esses conceitos, espera-se ter os fundamentos
tedricos necessarios para embasar a construcdo do modelo
referéncia, extraindo-se deles itens que devem estar constar no
modelo denominados requisitos. A relagdo dos requisitos teéricos
finaliza o capitulo.

2.1 PROJETOS E ESTRATEGIA

A estratégia de uma empresa tem a funcdo de direcionar
suas decisGes e acgBes. Quando uma organizacdo articula sua
estratégia, ela esta definindo o rumo que visa sua competitividade
e sobrevivéncia. Neste contexto, a raiz da formagdo de uma boa
estratégia esta em sintetizar o que é mais importante para o
consumidor e buscar meios de atender essas necessidades. E isso
gue garante a vitéria sobre a concorréncia e a evolugdo das
empresas (SLACK et al, 1997).

Fala-se aqui na capacidade da empresa em traduzir as
necessidades dos consumidores, o que reflete no desenvolvimento
de projetos que realmente precisam ser desenvolvidos.
Igualmente importante é fazé-lo de forma eficiente, obtendo-se os
resultados propostos. De maneira direta, apresentam-se duas
questdes fundamentais colocadas por Slack et al (1997): a) quais
projetos desenvolver? ; b) como gerenciar esse processo?

Um projeto é um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo. A execucao de
bons projetos demanda trés conhecimentos basicos segundo
Batalha (2008): boa geragdo de idéias, perspicacia na avaliacdo
dos conceitos e conhecimento para estruturar o processo do
projeto.

O primeiro item sera mais bem desempenhado se houver
criatividade, curiosidade e experiéncia, enquanto a avaliagdo de
conceitos depende da experiéncia e da qualificagdo formal. Esses
processos combinados resultam na selecdo do portfélio, definindo
que projetos desenvolver e qual o nivel de investimentos em cada
um deles.

Ja a estruturacdo do processo do projeto é uma habilidade
que pode ser adquirida através de treinamento formal, e
independe do dominio, sendo a progressdo do projeto composta
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pelas mesmas etapas seja a constru¢cdo de um prédio, o
desenvolvimento de um software, ou de um produto industrial.
Trata-se do gerenciamento do projeto.

Nas préximas secdes, serdo aprofundados os fundamentos
do gerenciamento de projetos e portfolio.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciar projetos eficientemente € um desafio. Varias
pesquisas trazem dados que revelam a quantidade de esforco e
recursos que as empresas gastam em projetos que ndo se
convertem em sucesso:

= Um estudo citado por Cooper (2001, pg. 10) estima
que de 25 a 45% dos lancamentos de novos
produtos ndo se convertem em sucesso.

= Rabechini Jr. (2007) cita um trabalho realizado pela
Standish Group, empresa norte americana de
pesquisa em mercados e tecnologia de
informacgdo, que envolveu 8300 projetos de 365
empresas. Nesse universo, constatou-se que 31%
dos projetos foram cancelados antes de
completados, 53% dos projetos tiveram algum
tipo de problema (custo ou prazo, por exemplo) e
apenas 16% dos projetos foram considerados de
sucesso, terminados no prazo e custo estimados
inicialmente.

Desta forma, o processo de desenvolvimento de projetos se
faz necesséario de forma eficiente e eficaz, e a utilizacdo de
metodologia adequada proporciona tais atributos.

Segundo o PMBOK® (PMI, 2004), o gerenciamento de
projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades de projeto a fim de atender seus
requisitos. Gerenciar um projeto inclui identificar necessidades,
estabelecer objetivos claros e alcancaveis, balancear as demandas
conflitantes de tempo, custo, qualidade e escopo e adaptar as
especificagBes, planos e abordagens as diferentes preocupacdes e
expectativas das diversas partes interessadas.
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Ao decidir pela execucdo de um projeto, um grupo de
interessados em torno dele se forma, englobando o gerente do
projeto, cliente, organizacdo executora, membros da equipe de
projetos, patrocinador, sociedade, time ou equipe, usuario final e
fornecedores. Esse grupo € muito importante e deve ser
consultado e informado regularmente do andamento das
atividades e decisdes. A denominagdo cléssica desse grupo é
stakeholders, e seu gerenciamento é fundamental para o bom
andamento do projeto.

Todo o esforco da equipe de projetos gira em torno da
producdo dos resultados acordados. A tarefa bésica da
administracdo de projetos é assegurar a orientacdo do esforco
para o resultado (MAXIMIANO, 2008). Vale a pena neste
momento definir os entregdveis do projeto, denominados
deliverables. Bryde e Joby (2007) colocam que

“um deliverable é mais que o produto, é o
servico de entregar no prazo e custo
corretos, manter o0s  stakeholders
devidamente informados, ter respostas
rapidas, registrar licGes aprendidas ao final
do projeto, etc.”

O conceito de deliverable é tangente ao conceito de
sucesso dos projetos, cuja definicdo ndo é clara e serd
posteriormente explorada (se¢do 2.4.8). A questdo € se a entrega
do deliverable no prazo, custo e padrdo de qualidade acordado é
condicdo suficiente para considerar o projeto um sucesso. Essa
visdo leva fortemente em consideracdo o cliente externo, mas
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001b) afirmam com uma viséo
bastante ampla que os beneficios esperados com melhor processo
de gestdo de projetos vao além da satisfagdo dos clientes: estdo
presentes em beneficios financeiros, melhor alinhamento
estratégico, alocacdo apropriada de recursos, melhor
comunicacao interna e melhores produtos lancados.

Kerzner (2006) ressalta a unicidade de cada empresa ao
afirmar que as melhores préaticas sdo definidas internamente,
observando-se o que funcionou bem e tem maior probabilidade
de funcionar bem no futuro repetido em todos os projetos e
clientes. O PMBOK® fornece apoio, conhecimento e orientagéo
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técnica nesse sentido. Apresentando-se como um conjunto de
conhecimentos referéncia em gestdo de projetos, ele pretende
considerar todos os aspectos do desenvolvimento de projetos, o
que inclui gerenciamento do ciclo de vida, processos e areas de
conhecimento.

O ciclo de vida do projeto reflete as diversas fases de um
projeto, o que se precisa fazer em um projeto. Inclui Viabilidade,
Planejamento, Desenho, Construcdo e Entrega. Ele define o que
deve ser entregue e quando, quem estd envolvido e como aprovar
e controlar cada fase.

Os processos de gerenciamento de projetos sdao um
conjunto de acles e atividades inter-relacionadas para obter
produtos, servicos e resultados. Didaticamente divididos em
cinco grupos, na pratica esses processos se sobrepdem. De forma
simplificada, eles podem ser apresentados como sendo:

= [|niciar: define e autoriza o projeto ou uma fase sua.
Inclui o termo de abertura do projeto e escopo
preliminar

= Planejar: define e refina os objetivos e planeja as
acles necessarias para alcancar seus objetivos e
escopo. Inclui o plano de projeto, estrutura
analitica do projeto, declaracdo do escopo,
contratos e risco.

= Executar: assegura qualidade e distribui
informagdes, realizando o que foi planejado.

= Monitorar e Controlar: mede e monitora
regularmente o progresso para identificar
variacbes em relacdo ao planejado. Controla
tempo, escopo, qualidade, orcamento, risco e 0s
envolvidos no projeto.

= Encerrar: formaliza a aceitacdo do produto, servigo
ou resultado, e conduz o projeto a um final
ordenado. Engloba o encerramento do projeto e do
contrato. Devem-se registrar licdes aprendidas.

Em relacéo as areas de conhecimento, 0 PMBOK® (PMI,
2004) propbe o agrupamento em nove &reas, brevemente citadas:
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2.2.1 Integracdo: E a identificagdo, definicio e
coordenacdo dos diversos processos e atividades. Implica em
fazer escolhas sobre a concentracdo de recursos e esforcos,
fazendo compensacges entre objetivos e alternativas conflitantes.
Essa area de conhecimento ressalta a sinergia, produto da
dindmica do sistema como um todo quando este se torna maior
que a soma das partes (BAUER, 2008). Segundo Dinsmore
(2005), gerenciar a integracao significa colocar as pecas no lugar,
de forma coerente e consistente.

2.2.2 Escopo: E o planejamento dos produtos
(deliverables) a serem fornecidos. Dinsmore (2005) defende que
a equipe do projeto realizara todo e somente o trabalho necessario
para que o projeto seja bem-sucedido. De maneira informal, a Lei
de Murphi brinca com o assunto: “o que ndo esta escrito ndo foi
dito.” Por isso, cautela no detalhamento do escopo do projeto é
sempre bem-vinda.

2.2.3 Tempo: O gerenciamento do tempo é realizado
através da definicdo, seqlienciamento, estimativa de duracao,
desenvolvimento e controle do cronograma. Segundo Berkun
(2008), as finalidades do cronograma incluem agendar
compromissos, estimular todas as pessoas que contribuem para
um projeto a ver seus esforcos como parte de um todo, e
proporcionar rastreamento do progresso, gerando compreensao
mais clara de que atividades foram e serdo executadas, e quando.

E muito comum o0s projetos atrasarem, e esse tema é
bastante referenciado na literatura. Para Barber e Miley (2002),
projetos que ndo cumprem prazos podem ndo ser mal
gerenciados. A meta pode ser irreal. A fim de minimizar esses
efeitos, alguns optam por estimar um tempo maior que o
necessario a fim de cercar-se de garantias do cumprimento do
prazo. Dinsmore (2005) sugere evitar esse problema com a
estimativa do tempo real da atividade, e colocacdo de intervalos
de tempo entre as atividades para absorver incertezas. Outras
opcOes sdo o paralelismo de atividades ou insercdo de recursos,
como subcontratacBes, horas extras ou alocacdo de um recurso
adicional.
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2.2.4 Custos: Incluem os processos de estimativa dos
custos, orcamentacdo e controle, envolvendo mao de obra,
materiais, suprimentos, efeitos inflacionarios e reservas
(PMBOK®- PMI, 2004). Em custo, 0 risco é inversamente
proporcional a precisdo, e o0 nivel de detalhamento e
correspondente precisdo que serd adotado no planejamento do
projeto & uma decisdo gerencial. Em Dinsmore (2005), fala-se
que de um projeto executivo, detalhado, espera-se um erro de
estimativa em custos na ordem de 5 a 15%. Se o projeto for
bésico no nivel de orcamento, essa margem de erro sobe para 15
a 30%. Mas se o orgamento for feito no &mbito de ordem de
grandeza, uma imprecisdo de 30 a 50% pode ocorrer.

2.2.5 Qualidade: O conceito de um projeto com qualidade
¢ aguele concluido em conformidade aos requisitos,
especificacOes e adequacdo ao uso. Essa abordagem leva em
conta que o gerente de projeto conhece bem os requisitos do
cliente e de gerenciamento de projetos. As necessidades
declaradas dos clientes sdo as entradas para o desenvolvimento de
requisitos. Segundo o PMBOK® (PMI, 2004), o elemento
essencial do gerenciamento de qualidade é a transformacio
dessas necessidades em requisitos de projeto.

2.2.6 Recursos Humanos: O gerenciamento dos recursos
humanos sdo 0s processos que organizam e gerenciam a equipe
do projeto (PMBOK® - PMI, 2004). Seu objetivo é identificar,
alocar, desenvolver e gerenciar esta equipe. Por envolver pessoas,
essa area € mais complexa e subjetiva que as demais, exigindo
pesquisa, sensibilidade, vivéncia e bom senso para ter éxito. No
texto Dificil Ciéncia da Motivagdo (2005) os fatores de
motivacdo de um grupo de trabalho estdo estruturados em trés
itens: as pessoas conhecem o que estdo fazendo, acreditam no que
estdo fazendo, e sdo reconhecidas pelo que estdo fazendo.

2.2.7 Comunicacdo: O plano de comunicacdo envolve a
definicdo de que informacdes sdo necessarias e para quem, do
meio e frequiéncia de distribuigéo, do formato da informagéo, e da
responsabilidade pela sua produgdo e distribuigdo. Todos os
interessados  (stakeholders)  devem  estar  devidamente
contemplados nesse processo. ldentifica-los, informar-se e avaliar
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suas demandas, planejar como atendé-las e se comunicar
eficientemente com eles sdo processos pertencentes a essa area de
conhecimento. Devem ser incentivadas a variedade e diversidade
das contribuices individuais (BAUER, 2008).

Destaca-se aqui a reunido de lancamento do projeto (ou
Kick off). Segundo Dinsmore (2005), seu objetivo é oferecer aos
participantes a oportunidade de se conhecerem e apresentarem
suas expectativas com relacdo ao projeto, apresentando-se 0s
canais de comunicacdo, 0s objetivos do projeto, validando
premissas e restricdes e avaliando os riscos. O papel de cada
participante ¢ discutido. E um evento comemorativo, e todos 0s
envolvidos no projeto devem participar.

2.2.8 Riscos: “O risco é qualquer evento ou condicao
potencial que, em se concretizando, pode afetar negativa ou
positivamente um objetivo do projeto[...]” (DINSMORE, p. 193,
2005). Ele apresenta duas dimensdes chave: probabilidade e
impacto, e normalmente se aceita assumir riscos maiores por
beneficios maiores. Todo projeto tem componentes de risco,
podendo ser técnicos, contratuais, de negécio, e conjunturais.
Perminova, Gustafsso e Wikstrom (2007) lembram que o plano
de risco ajuda, mas depende da experiéncia e conhecimento do
gerente. O processo envolve intuicdo. Como concluséo, resume-
se que aprendizagem continua e bom senso geram flexibilidade e
rapidez na escolha de opgGes diante dos fatos. Nesse sentido,
procedimentos padronizados e decisdo em mdédulos fornecem um
bom suporte.

2.2.9 Contratos e Aquisicdes: Refere-se aos processos para
adquirir bens e servicos externos a empresa executora, sendo
discutido sob o ponto de vista da organizacdo compradora. Na
pratica, € planejar o que serd adquirido, de quem e quando.
Rozenfeld (2006) explica que h& sempre duas opcles: fazer
internamente ou subcontratar. A primeira op¢do pode significar
maior seguranca de prazos e de tecnologia, mas comprar de um
fornecedor pode significar acesso a um bem produzido por
alguém com maior competéncia para realiza-lo, ou a menor custo.
Deve-se checar a capacitacdo dos fornecedores, captar as pressdes
de cronograma, e entender o impacto politico da decisdo. Os
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processos incluem o planejamento das compras e aquisicOes,
planejamento das contratages, solicitacdo das respostas aos
fornecedores, selecdo de fornecedores, administracdo e
encerramento de contratos (DINSMORE, p. 215, 2005).

2.3 GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

Apresentados os fundamentos do gerenciamento de
projetos, que cuida de fazé-los de forma correta, parte-se para o
gerenciamento de portfélio, que auxilia a sele¢do dos projetos em
gue a empresa vai investir. A idéia fundamental é que ndo adianta
ir mais certo e mais rapido na dire¢do errada. Sendo assim, é
intuitivo que melhoria no portfolio implica ou depende de
melhorias na dimensdo projetos.

H& pesquisas que ratificam a necessidade de tratar a
selecdo dos projetos de forma profissional. A taxa de mortalidade
de idéias ¢ uma boa forma de defender esse ponto de vista. No
levantamento de Griffin (1997), foi observado que de cada 6,6
idéias apenas uma é langada, e a taxa de sucesso dos produtos no
mercado é em média 59%. Ele reporta em seu artigo a taxa de
mortalidade de idéias durante o ciclo de vida do projeto, obtido
de diversas outras pesquisas, resumidas no grafico:
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Soma-se a esses nmeros outro argumento: 0 numero de
projetos propostos pela area de Marketing estd se elevando
constantemente, e suas prioridades e estratégias diferem entre si,
concorrendo por uma mesma capacidade de desenvolvimento, e
apresentando diferentes niveis de resultado e risco.

Uma das caracteristicas basicas da gestdo de portfélio é
gue estd imersa em um ambiente de incerteza, em que
normalmente os encarregados pelas decisdes tém muito menos
informac8es do que gostariam para avaliar os possiveis projetos.
QOutra é ser um processo dindmico de decisdo, com a lista de
projetos ativos podendo sofrer atualizagdes e revistes
constantemente. Vale a pena citar que os projetos que competem
pelos mesmos recursos podem ser muito diferentes,
eventualmente dificultando o processo decis6rio. Uma terceira
identidade é que o gerenciamento de portfélio deve ser feito
como um todo, ndo tratando cada projeto como iniciativas
isoladas. “Como jogadores de um time movendo-se em direcao
ao gol, os projetos devem ser coordenados uns com 0s outros, e
com as realidades e objetivos organizacionais” (PM
SOLUTIONS, 2008b).

Segundo The Standard For Portfélio Management (PMI,
2006), o portfolio é um grupo de projetos e/ou programas € outros
trabalhos que agrupados, facilitam gerenciamento efetivo do
trabalho para alcancar objetivo estratégico. Kerzner (2006) aloca
a responsabilidade por definir e comunicar claramente as metas e
0s objetivos do portfélio de projetos a alta administracao,
cabendo a ela estabelecer os critérios e condi¢des considerados na
selecdo dos projetos e determinar a necessidade de ajustes ou ndo
no portfélio definido. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (p. 3,
2001a) corroboram: “Gerenciamento de portfélio é um desafio
critico e vital & geréncia sénior.”

Estes autores (2001a) apresentam duas possiveis
abordagens para integrar o gerenciamento de portfélio ao
processo de desenvolvimento de produtos:

1. Dominio “gates”: bom para empresas grandes e
processos maduros e estaticos. A decisdo aqui é
projeto a projeto. A medida que o projeto vai
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sendo desenvolvido, avaliagbes incrementais, em
etapas, definem a condicdo de continuidade dos
projetos, podendo estes ser acelerados, parados ou
desacelerados. Isso é feito em reunides periddicas
a partir da analise dos resultados parciais e
perspectivas futuras de cada projeto, tomando
como premissa que as incertezas diminuem a
medida que os trabalhos sdo desenvolvidos. O
objetivo principal é matar os projetos ruins tao
cedo quanto for possivel identificad-los. Neste
dominio, sugerem-se revisbes periddicas uma ou
duas vezes ao ano no conjunto dos projetos para
checar a qualidade das decis6es individuais.

2. Dominio revisao de portfélio: é mais ajustado para
mercados fluidos, dindmicos, e a repriorizacdo
ocorre o tempo todo. Decide-se sobre o conjunto
de projetos como um todo. Necessita forte comité
gerencial para decidir.

Jd Maximiano (2008) sugere uma classificacdo dos
critérios de julgamento de projetos em dois grupos:

1. Operacionais, ou relativos ao mercado. Engloba
potencial de faturamento ou lucro, taxa de
crescimento  das  vendas, avaliagdo da
concorréncia, risco se o produto falhar, e
oportunidade de mudanca no ramo do negécio.

2. Técnicos, relativos a viabilidade técnica. Envolve
disponibilidade de capital, capacidade de
marketing da empresa (venda e distribui¢do),
capacidade industrial, capacidade tecnoldgica,
disponibilidade de matérias primas e competéncia
gerencial para lidar com os dados administrativos
do produto.

O esforco na busca pelo bom gerenciamento de portfolio
inclui  beneficios financeiros, com retorno maximizado,
manutencdo da posicdo competitiva, alocacdo eficiente de
recursos, link com estratégia organizacional, foco nos melhores
projetos, obtencdo de portfolio balanceado, comunicagdo de



21

prioridades dentro da organizacdo e objetividade na sele¢do dos
projetos (Cooper, Edgett e Kleinschmidt, 2001b). De acordo com
uma pesquisa realizada por eles (p. 16, 2001b), as melhores
empresas tém um explicito e estabelecido método para
gerenciamento de portfélio, suporte gerencial, 0 método tem
regras e procedimentos claros, os projetos sdo vistos como
portfolio (como um todo) e é consistentemente aplicado a todos
0s projetos apropriados.

Criar cultura, clima e compra do método de portfélio é um
grande desafio. Kerzner (2006) lista obstaculos relativos a
lealdade aos departamentos, diferengas de perspectivas, clima
muito avesso a riscos ou pequeno volume e ma qualidade das
idéias. Nesse sentido, Romano (200-?) traz uma lembranca
importante: 0 método serd ruim se alimentado com informaces
ruins. Isso quer dizer que a metodologia organiza e estrutura as
idéias, mas ndo as gera, sendo esta funcdo ainda primordial e
insubstituivel.

24 COMPONENTES ORGANIZACIONAIS DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS E PORTFOLIO

O objetivo desta parte da revisdo bibliogréafica é investigar,
organizar e apresentar 0s componentes do gerenciamento de
projetos, destacando a estrutura - elementos e papéis - que a
empresa deve dispor para desenvolver seus projetos.

Sobre isso, Bauer (p. 218, 2008) argumenta que “o
importante € que sejam focados 0s processos em vez das
estruturas, justamente porque estas podem vir a ser destruidas e
reconstruidas de outro modo, para executar de forma
qualitativamente distintas... 0s mesmos processos.” Seu ponto de
vista é valido, porém ha que se considerar que 0S processos
também mudam, possivelmente de maneira até mais rapida, e
uma estrutura adequada influencia e facilita a execucdo dos
processos corretos. Portanto, essas duas frentes tém tamanha
complementaridade que devem receber igual atencdo e
importancia.

Para Kerzner (2006), as seis &reas nas quais as empresas
bem sucedidas alcancam a exceléncia em gestdo de projetos sao
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Exceléncia comportamental, Processos Integrados, Cultura
Organizacional, Suporte Gerencial, Treinamento e Ensino e
Gestdo Informal de Projetos. J& Hivari (2006) sugere o seguinte
agrupamento dos fatores de sucesso: lideranca, time, organizacao
e ambiente.

Neste trabalho, a subdiviséo dos componentes
organizacionais do gerenciamento de projetos esta como segue:

= Gerente de projetos

= Escritorio de projetos

= Apoio Executivo

= Estrutura Organizacional

= Cultura Organizacional

= Modelo Referéncia

= Tecnologia de Informacéo

= Meétricas — Indicadores de Desempenho
= O Processo de Implementagéo

Esta divisdo foi feita assim por fins didaticos, sendo a
apresentacdo do contetido facilitada. Acredita-se que desta forma
ficam bem classificados os temas que cercam o assunto, similar a
utilizacdo das empresas, e coerente com as citacdes na literatura.
Contudo, ressalta-se que € preciso tratar esses componentes de
forma integrada, e qualquer modificagcdo numa das partes implica
em modificacdo no todo. Esse inter-relacionamento entre 0s
fatores serd evidenciado nos textos seguintes, reforgando a
caracteristica de sistema que permeia esse contetdo.

Segundo Bauer (2008), um sistema é um conjunto de
elementos em interagdo, e s6 pode ser considerado como tal se
tiver um sentido (um prop6sito ou objetivo). Essa denominagéo é
bastante aplicavel aqui, ndo sendo possivel aplicar as ferramentas
isoladamente; é preciso entender sua relacdo com o sistema de
gerenciamento de projetos como um todo na organizagdo.
Também se percebe a caracteristica sisttmica do assunto na
presenca do envolvimento de pessoas, processos e tecnologias.

Cada um dos componentes é explorado em seguida.
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2.4.1 Gerente de Projetos

O processo de organizar um projeto comega com a
designacdo de um gerente de projetos (MAXIMIANO, 2008).
Com as fun¢bes de educar o time, conduzir o projeto de acordo
com uma metodologia pré-estabelecida, documentar e entregar
informacGes e gerenciar o desempenho dos projetos, seu papel é
central no desenvolvimento de um projeto. Um estudo conduzido
por Lin, Wei e Fei (2007) pesquisaram e acharam forte correlagéo
entre lideranca e performance dos projetos.

Para Rabechini Jr. (2007), o gerente de projetos deve
definir claramente os objetivos do projeto no inicio, ter
autoridade e poder suficientes, planejar as atividades, comunicar-
se com os clientes do projeto, alocar as pessoas, acompanhar as
tarefas técnicas tendo disponibilidade e competéncias para isso,
pegar aceitacdo do cliente final, monitorar o progresso do projeto,
comunicar-se com os envolvidos durante todo o projeto, e superar
as inesperadas crises. Kerzner (2006) complementa que é garantia
de fracasso designar como gerente de projetos uma pessoa que
ndo acredita no processo da gestdo de projetos nem se
compromete com as responsabilidades que o cargo impd&e. Talvez
seja possivel estender a afirmacdo atribuindo também como
garantia de fracasso a conducdo de um projeto sem a presenca de
um lider.

Segundo o PMBOK® (PMI, 2004), as habilidades
interpessoais do gerente de projetos incluem comunicacéo eficaz,
lideranca, motivacdo, negociacdo em conflitos e resolucdo de
problemas.

Para Kerzner (2006), a gestdo de projetos €, acima de tudo,
um trabalho em equipe. Nao obstante, a lista das competéncias
necessarias ao gerente de projetos sempre inclui boa
comunicacdo. Bauer (2008) colocou a questdo da seguinte forma:
ndo sdo as organizagdes, tomadas isoladamente, que evoluem. O
que evolui é o padrdo de relacionamentos que abrange as
organizagbes e seus ambientes. Berkun (2008) concorda,
colocando que sdo as transferéncias de informagfes oportunas
que transformam equipes. Essa transferéncia oportuna de
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informacdo tem estreita relacdo com o desempenho do gerente de
projetos.

Sobre lideranca, Hunter (2004) define como a habilidade
de influenciar as pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o
bem comum. Segundo o autor, esta habilidade ndo é exclusiva de
guem nasceu com um dom natural para lidar com pessoas,
podendo ser aprendida e desenvolvida por alguém que tenha o
desejo e pratique as acdes adequadas. Em palavras simples,
lideranca é conseguir que as coisas sejam feitas através de
pessoas.

Em relagdo aos conflitos, Rabechini Jr. (2007) coloca que
eles podem ser oriundos de diversidade de especialistas, baixa
autoridade do gerente em punir ou promover, falta de
especificacdo clara de objetivos e comunicacdo, papéis ambiguos
entre 0s participantes e indisposi¢des histdricas. O tema foi
estudado por Blake e Mouton (1964) que apresentaram uma
compreensdo dos tipos de lideranga a partir de uma grade
composta de duas dimensGes comportamentais: a) Preocupacao
com a producdo e b) Preocupagdo com as pessoas. Esses autores
caracterizaram cinco estilos de lideranga diferentes de acordo
com a énfase dada variando em cada uma destas duas dimensdes,
e sugerem que a lideranca mais eficaz é caracterizada pela
combinacdo de grande preocupacéo para a producdo de grande
preocupacdo para as pessoas. Ja Rahim (1986) propds outro
modelo, também com duas dimensdes: a) Preocupacdo consigo
proprio e b) Preocupagdo com os outros. Ao combinar as duas
dimensdes, produzem- se cinco estilos especificos de lidar com o
conflito, entre eles: 1. Evitamento, uma baixa preocupacdo
consigo préprio e com os outros; 2. Acomodagdo, uma baixa
preocupagdo consigo proprio e uma alta preocupagdo com 0s
outros; 3. Dominacdo, uma alta preocupacdo consigo proprio e
uma baixa preocupacdo com os outros; 4. Concessao MUtua, uma
preocupagdo média consigo préprio e com os outros, e 5.
Integracdo, uma alta preocupacdo com 0S outros e consigo
préprio. Em conclusdo, todos os estilos acima apresentados sdo
Uteis em certas situacdes, e a utilizagdo destes diferentes estilos
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pode criar resultados diferentes. O bom gerente de projetos deve
entender essas estratégias e saber decidir quando usar cada uma
delas.

2.4.2 Escritério de Projetos

O escritério de projetos (PMCOLLEGE, 2008c) é uma
estrutura organizacional especifica que realiza servicos de suporte
para 0 gerenciamento de projetos na empresa. De acordo com
Boonzaaier e Loggerenberg (2006), o escritorio € estabelecido
para dar assisténcia aos gerentes de projetos, gerentes executivos
e times de projetos em termos de principios de gerenciamento de
projetos, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas.

Dentre muitas citagdes das atribuicdes do escritério de
projetos, um bom resumo seria “fornecer estrutura e disciplina.”
Podem-se ver esses dois termos subentendidos na lista de
atividades do escritério citada pelo PMBOK® (PMI, 2004):
fornecer treinamento, apadrinhar solugdes de tecnologia de
informacdo, padronizar politicas e procedimentos, tomar
decisdes, recomendar, encerrar projetos e alocar recursos. Esses
itens agrupados, quando bem conduzidos, facilitam a aceitacdo do
processo de gerenciamento de projetos.

Outra maneira de apresentar o escritorio de projetos é
como um repositério de melhores préaticas nas areas de
planejamento, risco, escopo e comunica¢do, com a tarefa de
reforcar que projetos sejam conduzidos, executados e controlados
conforme o modelo referéncia definido, e coletar informacdes
aprendidas (PMCOLLEGE, 2008c). Para Griffin (1997), um
desenvolvimento de projetos estatico em processos, politicas e
métodos ajuda a deixa-lo em descrencga ou desuso.

Em relacdo ao portfélio, espera-se que 0s escritdrios de
projetos proporcionem, garantam e facilitem o link estratégico
dos projetos, seu balanceamento e avaliagfes incrementais a
medida que o projeto se desenrole (PMCOLLEGE, 2008b). O
escritério ajuda preparando um relatério que contenha a lista de
projetos e sua prioridade atual, estagio de desenvolvimento, grau
de aderéncia ao planejado, perfil de risco, dados financeiros dos
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projetos, etc. A concretizacdo dessas a¢Oes torna visivel o carater
estratégico do escritério.

Um estudo realizado por Liu e Yetton (2007) avaliou 0s
efeitos da implantacdo de um escritério de projetos e concluiu
gue um escritorio de projetos aumenta o desempenho da
organizacdo em gestdo de projetos, especialmente em ambientes
com alto grau de incerteza. Mas sua implantagdo esconde alguns
desafios como mudanca de cultura, cobranca por resultados,
envolvimento de todos, implantacdo de tecnologia de informacao,
e gerenciamento e disseminacdo de conhecimentos. E preciso ter
velocidade em mostrar resultados e paciéncia até o
desenvolvimento completo (PMCOLLEGE, 2008c).

Ha& varios tipos de escritorios de projetos, agrupados em
modelos evolutivos ou estruturais. Sera aqui apresentada a
ordenacdo deles segundo dois autores. A proposta de Dinsmore
(1998) recomenda a escolha de um ou outro tipo de escritdrio
levando-se em conta o tipo especifico da organizacdo, ndo tendo
carater evolutivo. S8o cinco tipos:

1. Autdnomo — é a organizacdo que realiza projetos
autbnomos e a funcdo do gerenciamento de
projetos permanece dentro da prépria equipe

2. Escritério de suporte — fornece apoio técnico e
administrativo, ferramentas e servigos aos varios
gerentes de projeto  simultaneamente. A
responsabilidade do sucesso dos projetos esta nos
gerentes.

3. Centro de Exceléncia — o escritdrio de projetos com
tarefa de natureza missionaria, disseminando a
idéia, convertendo incrédulos, e transformando
adeptos em profissionais, sendo encarregado pelas
metodologias.

4. Escritério de Gerenciamento de Programas -
gerencia os gerentes de projetos e é responsavel
pelo sucesso dos projetos. Demanda poder,
prioridade corporativa e controle.

5. Escritério chefe — cuida e alimenta o portfolio de
projetos, desde a selegdo até implementacdo.
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Envolve-se na decisdo de novos projetos e
alinhamento estratégico, avalia e decide pela
continuagdo ou ndo dos projetos, gerencia
stakeholders de alto nivel, e promove mentoring.

Ja Rozenfeld (2006) propde uma escolha de PMO
conforme nivel de maturidade da organizacdo em gestdo de
projetos, da seguinte forma:

1. Estégio inicial - prestacdo de servigo de controle de
prazos e custos, elaboragdo de relatérios
multiprojetos e multidepartamentais, treinamento
em aspectos especificos de gerenciamento de
projetos, ligagbes com gerentes departamentais,
melhoria continua de processos de gerenciamento
de projetos e registro de li¢des aprendidas.

2. Estagio intermedidrio - arquivo de histdrico de
projetos, administragdo dos processos de
gerenciamento de projetos, consultoria interna
sobre gerenciamento de projetos, desenvolvimento
e aperfeicoamento de métodos e padrdes e apoio a
reunides de avaliacdo e revisdes de projeto

3. Estagio avancado: distribuicdo dos recursos de
acordo com prioridades estabelecidas, avaliagdo
externa de projetos, formacdo de gerente de
projetos e geréncia direta de grandes projetos da
organizacéo.

Cabe a cada empresa estudar e desenhar o que espera de
escritorio de projetos, e a partir disso escolher que tipo implantar.
Mas independente dessa escolha, é sempre importante que se
trace um plano estratégico para o escritério de projetos. Isso
garantira sua evolucao e da propria organizagdo em credibilidade
e resultados em gestéo de projetos.

2.4.3 Apoio Executivo

O apoio executivo é altamente relacionado e estd embutido
em todos 0os componentes organizacionais do gerenciamento de
projetos. Isso é compreensivel porque sem apoio da alta geréncia
alguns efeitos podem vir a ocorrer:
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[E

. O gerente de projetos ndo ter o nivel de autoridade

necessario para executar sua funcéo;

. A estrutura do escritdrio de projetos ndo existir ou

ndo desempenhar bem;
3. O modelo referéncia ser desenhado de forma
incompleta ou em ndo conformidade com a
realidade e estratégia da organizacéo;
4. Os recursos de tecnologia de informacéo ndo serem
disponibilizados adequadamente;
5. Haver deficiéncia no acompanhamento dos
resultados do processo e dos projetos, e

. O processo de implementacdo ser conduzido de
forma que leve mais tempo que 0 necessario para
se atingir os resultados ou gerando desgaste e
descrenca dos envolvidos, o que seria ainda pior.

Balachandra e Friar (1997) fizeram um levantamento
estudando 19 pesquisas sobre fatores de sucesso em projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento e Inovagdo. Entre elas, seis citaram
alto nivel de suporte gerencial como fator relevante no assunto.
Nenhum outro fator dentre os 72 identificados foi citado mais
vezes que este.

A atuacdo dos executivos pode se apresentar na forma de
descentralizacdo, patrocinio, promocdo de clima e compromisso.
Akgiin et al (2007) coloca nesta lista também as atividades de
mentoring. Griffin (1997) defende o apoio tangivel e visivel da
alta geréncia como fator de sucesso aos projetos de
desenvolvimento de produtos, especialmente provendo fundos e
recursos, com estratégias consistentes e explicitas.

Segundo Kerzner (2006), 0s executivos precisam
reconhecer que as mudancas sdo necessarias para que elas se
concretizem, e entender que 0 sucesso e a exceléncia em gestao
de projetos exigem descentralizacdo. Como a delegacdo da
tomada de decisdo esta relacionada a responsabilidade e poder,
sabe-se que este assunto é delicado e acertar a medida requer
experiéncia e cautela. Bauer (2008) explica que as pessoas e
grupos devem gozar de um razoavel grau de autonomia para
estabelecer tanto os objetivos de seu trabalho como a propria

N
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forma de trabalhar. Além disso, devem ter uma margem para
adotar decisdes e acBes com 0S quais Seus gerentes possam
eventualmente ndo concordar. As decisdes “de rotina” devem ser
delegadas aos niveis inferiores.

Um papel especifico da alta geréncia na execugdo de um
projeto é a do patrocinador. A necessidade dessa figura se da em
funcdo da premissa que na gestdo de projetos estdo envolvidos
além de conhecimento técnico, aspectos politicos e sociais. O
patrocinador (sponsor) faz parte da equipe do projeto. Ele deve
ser um gerente de nivel superior que, além de suas tarefas
corriqueiras, funciona como orientador dos projetos que lhe séo
destinados. Um executivo pode ser patrocinador simultaneo de
varios projetos. Cabe a ele fornecer apoio visivel e permanente,
motivando as pessoas envolvidas com o projeto a se superarem
(KERZNER, 2006). Para Aaltonen, Jaakko e Tuomas (2008) o
apoio deve ser delineado de acordo com o poder, a legitimidade e
a urgéncia: quanto maior o projeto, maior sua necessidade,
alavancando recursos, fazendo aliangas, ou chamando a atengéo
para o projeto.

Concluindo essa abordagem, o clima de suporte gerencial
enfatiza a auto-estima, autoconfianca, tomada de riscos e
flexibilidade.

2.4.4 Estrutura Organizacional

Essa estrutura é a forma como a organizagdo dispde seus
grupos de trabalho, num arranjo hierarquico que pode ser mais ou
menos favoravel ao desenvolvimento dos projetos. 1sso porque 0s
projetos normalmente fazem parte de uma organiza¢do maior que
0 préprio projeto, e sdo influenciados por ela. Entédo, é esperado
que uma estrutura orientada por projetos facilite o0 andamento dos
trabalhos.

A efetividade relativa das diferentes estruturas de
gerenciamento de projetos para desenvolvimento de produtos foi
acessado num grande estudo empirico de sucesso/fracasso
relatado por Cooper (2001). Foram encontrados cinco tipos de
estruturas: funcional, matriz funcional, matriz balanceada, matriz
projetizada e projetizada. Identificou-se que ndo existe um tipo
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melhor, mas alguns arranjos sdo melhores que os outros, sendo
que os Ultimos trés resultam em maior taxa de sucesso dos
projetos.

O PMBOK® (PMI, 2004) apresenta a seguinte
classificacdo das estruturas:

1. Funcional — classica, sendo as pessoas agrupadas
por especialidade. Ela favorece a especializacéo, o
que é bom para atividades rotineiras, mas
apresenta dificuldades no gerenciamento de
inovacoes.

2. Por Projetos — membros da equipe juntos, com a
presenca de especialistas de varias areas. Fornece
maior autoridade ao gerente de projetos.

3. Matricial — combinag&o da funcional e por projetos,
mantendo as caracteristicas de ambas. Pode
possuir diferentes indices de matriciabilidade,
dependendo da autoridade do gerente de projetos,
do padréo de comunicacao (passando ou ndo pelo
gerente funcional), e da diferenciacdo de cargos
(% de gerentes de projetos que ndo sdo gerentes
funcionais). Aqui se enquadra a maioria das
organizacbes que tem um processo formal de
gestdo de projetos. A estrutura matricial pode ser:

a.Fraca, sendo a funcdo do gerente de projetos
mais de coordenador ou facilitador que de
gerente;

b.Balanceada, em que os gerentes de projeto sdo
reconhecidos, mas ndo tém autoridade total
sobre o projeto e recursos financeiros
envolvidos;

c.Forte, semelhante a estrutura por projetos,
tendo os gerentes de projeto dedicacdo
integral e consideravel autoridade.

Ao se estudar gerenciamento de projetos, ndo é dificil
encontrar manifestacbes a favor das estruturas por projetos.
Lindkvist (2007) defende que empresas orientadas por projetos
sdo mais flexiveis e orientadas para o cliente, com melhor
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interface de competéncias entre os membros do projeto. Para
Slack et al (1997) a estrutura por projetos é mais efetiva em
reduzir o tempo total até o langamento, pelo menos para grandes
projetos. Ja Valiati (2000) faz uma discussao acerca desse tema
focando empresas de regime permanente, e defende a
organizagdo matricial como uma alternativa que reline as
vantagens de se ter um gerenciamento de projetos estruturado
num nivel baixo de custo. Para ele, a organizagdo por equipes traz
uma série de beneficios como a disseminagdo do conhecimento,
sinergia, facilita o fluxo de informacdes, aumenta a consisténcia
das decisoes, etc., e tudo isso leva a melhores resultados.

A estrutura organizacional baseada em projetos pode ser
tratada como uma inovacdo gerencial. Dessa forma o tema foi
investigado por Bredin e Soderlund (2007) e Hobbs, Aubry e
Thuillier (2008). Eles enfocam o desafio que a estrutura por
projetos imp6e ao departamento de Recursos Humanos, uma vez
gque demanda nova proposta de estruturacdo  das
responsabilidades sobre pessoas e técnicas, nova construcdo de
relacionamentos, e ajustes na maneira de recompensar e avaliar
os funcionarios. O tratamento da carreira gerencial, a delegacdo
dos projetos, e a geréncia dos departamentos estdo em jogo.

Outra maneira menos usual de olhar a estrutura
organizacional é focar no relacionamento entre os departamentos
da organizagdo. A incorporagdo de multiplas perspectivas
funcionais no desenvolvimento de projetos e times enriquece o
trabalho, mas para isso é preciso abertura. Segundo Cooper
(2001), um time verdadeiramente inter-funcional envolve
comprometimento de todas as &reas envolvidas no processo: a
equipe ter um lider com autoridade formal, estrutura fluida e
apoio de gerentes sénior. O PMI se posiciona sobre essa inter-
relagdo também no portfélio, alegando que seu efetivo
gerenciamento requer informacdes financeiras tangiveis, em
tempo, e acuradas do departamento financeiro; informacgdes do
marketing influenciam decisBes estratégicas; eventos e marcos
precisam ser comunicados pelas areas corporativas, enquanto o
departamento de Recursos Humanos ajuda a identificar as
habilidades e qualificagbes necessarias para o projeto (THE
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STANDART FOR PORTFOLIO MANAGEMENT - PMI,
2006).

E sugerido observar a cultura organizacional antes de
efetivar qualquer mudanca, e suaviza-la, caso ela ocorra,
conduzindo-a mais de forma evolutiva que revolucionéria
(GRIFFIN, 1997). Lembrando que quando o gerente de projeto e
0 gerente da &rea tratam uns aos outros como parceiros, eles tém
participacdo igual na gestdo do projeto, e assim, acabam
compartilhando a autoridade, lideranca e responsabilidade final
pelo sucesso do projeto. Sendo assim, a gestdo de projetos bem
sucedida é capaz de coexistir com qualquer estrutura, por pior
que esta pareca no papel, contanto que a cultura da empresa
promova o trabalho em equipe, a cooperagdo, a confianca e uma
comunicacéo real (KERZNER, 2006).

2.4.5 Cultura Organizacional

Assim como 0 apoio executivo estd presente em todos 0s
componentes dessa lista, a cultura organizacional também
permeia os aspectos de forma geral e é considerada premissa para
que cada uma das acdes tenha sucesso. O fundamento disso é que
a organizagdo como um todo precisa entender a necessidade do
negdcio e comprometer pessoas, processos e ferramentas na
mesma direcdo. Kerzner (p. 358, 2006) vai mais a fundo,
afirmando que “gestdo de projetos € uma cultura, nunca um
conjunto e normas e procedimentos]...]”.

Em um artigo que analisa a relagdo entre cultura
organizacional e a cultura por projeto, Andersen (2001) cita que a
cultura organizacional é um termo guarda chuva para quatro
diferentes tipos de cultura: poder, regra, tarefa e pessoa. Ele as
estuda e percebe que a cultura por tarefas é a mais presente nas
organizacdes projetizadas, sendo o poder baseado mais na
expertise do que na posicdo ou carisma. Além da orientacdo por
tarefas, a cultura organizacional deve prover condi¢cdes de mudar
aceleradamente de acordo com as necessidades de cada projeto,
adaptando-se a um ambiente dindmico. Para Cooke-Davies e
Arzymanow (2003), a cultura de gestdo de projetos esta arraigada
quando os membros da organizacdo identificam-se
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prioritariamente pelos projetos que estdo realizando, e ndo pela
funcéo.

N&o se pode deixar de citar aspectos como politicagem,
carreirismo e objetivos conflitantes, que sempre fizeram e
continuardo a fazer parte das organiza¢des humanas, e ndo podem
ser ignorados (BAUER, 2008). Se o impeto dessas questdes for
maior que a diretriz interna em gerenciamento de projetos, e ndo
for bem administrado, isso pode ser condi¢do suficiente para
danificar ou até condenar o processo como um todo.

A identificagdo dos principais atores que podem
influenciar a mudanca cultural que a gestéo de projetos representa
¢ uma boa maneira de iniciar os trabalhos de conducdo desse
sensivel assunto.

2.4.6 Processo - Modelo Referéncia

O modelo referéncia é uma representacdo simbdlica e
formal do processo de gerenciamento de projetos adotado pela
empresa. Sua funcdo é servir de referencial, guiando a todos na
conducdo de suas atividades e facilitando a comunicagdo e
entendimento entre os integrantes da equipe. Ele descreve quais
atividades de gestdo deverdo ser realizadas e que documentos
devem ser preparados do inicio do estudo até a conclusdo do
projeto.

De acordo com Bauer (2008), a linguagem, a educagdo e a
cultura sdo produtos da sociedade, e a0 mesmo tempo, produtoras
dos homens que as integram. Sendo assim, a organizacdo desenha
seu modelo referéncia e depois se torna fruto dele, o que ratifica a
importancia de que este passo seja dado cautelosamente,
mantendo um fluxo constante de informacdo com os envolvidos
NO processo.

Rozenfeld et al (2006) defende que o primeiro passo para
0 gerenciamento eficiente dos projetos de desenvolvimento de
produtos é tornar o modelo referéncia visivel a todos os
envolvidos. Essa visibilidade promove entendimento e
proporciona um nivelamento de conhecimentos, facilitando a
implantacdo e integracdo de métodos, técnicas e sistemas de
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apoio. Hivari (2006) observa que claras descri¢fes de trabalho e
processo sdo especialmente (teis a gerentes jovens.

Alguns componentes do modelo referéncia podem ser
elencados: maximo de seis fases de ciclo de vida, superposicdo ao
final das fases, revisbes de final de fase, orientacdo ao cliente,
melhoria continua, receptividade em toda a empresa, utiliza¢do de
estrutura analitica de trabalho, seqlienciamento do caminho
critico, relatério padrdo em grafico de barras, e reducdo da
burocracia (KERZNER, 2006). O acompanhamento dos projetos
também deve estar presente, bem como o registro de licdes
aprendidas. Sugere-se inclusive que elas ndo sejam coletadas s6
no final do projeto, mas que se tenha ferramenta e procedimento
para fazé-lo a medida que acontecem, promovendo a utilizacdo
do aprendizado. Mas é certo que o modelo deve ser dedicado a
cada empresa, considerando a estrutura disponivel, sua
maturidade, o tipo de projeto com que lida, e 0 ambiente em que
esta inserida.

A construcdo de um modelo que vai reger as atividades da
organizacdo na conducdo de projetos deve envolver varios
profissionais, incluindo geréncias e diretorias. A validacdo por
etapas também é recomendada para evitar surpresas na conclusao
das atividades. A experiéncia mostra que essas atividades podem
levar meses. Caso a organizagdo ndo tenha expertise no assunto,
envolver um profissional experiente gera bons resultados.

Esse modelo referéncia em gestdo de projetos é especifico
para cada empresa e fortemente influenciado pelas suas
caracteristicas e expectativas. Uma proposicao bésica de modelo
para cada tipo e porte de organizagdo seria em si um estudo
completo. Um exemplo disso pode ser consultado em Valiati
(2000) que prop6s um modelo para empresas de regime
permanente. Segundo ele numa aplicacdo como essa se deve
considerar:

1. O processo de levantamento de
necessidades/oportunidades de mudanca devera ser
sistematizado, permitindo o fluxo continuo de
propostas de mudanca. Neste fluxo deve estar
previsto o levantamento de idéias oriundas da base
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operacional (circulos de controle da qualidade e
células de producdo/apoio) e também o
levantamento de idéias por movimentos periodicos
de avaliacdo, focando-se principalmente o alcance
das metas, eliminacdo das fraquezas e
aproveitamento das oportunidades de mercado.

A periodicidade do processo de avaliagdo e selecdo
de propostas de mudanga devera ser de, no maximo,
6 meses, com o objetivo de se alcangar os melhores
desempenhos a uma velocidade compativel com a
dindmica do mercado.

No processo de avaliacdo e sele¢do dos projetos as
unidades de negécio deverdo proceder também a
priorizacdo dos mesmos, antes de submeter a lista a
avaliacdo pela diretoria, evitando-se assim que
projetos importantes venham a ser eliminados.

No momento da avaliacdo/selecdo dos projetos,
devera haver a possibilidade de se recorrer de uma
decisdo de reprovacdo de uma proposta de mudanca.
Ao colocar em pratica as propostas de projetos
aprovadas a empresa devera avaliar definir
responsaveis. Para 0s casos em que nao for
necessaria a composicdo de uma equipe devera
existir um nome como responsavel pela execugao do
projeto, ndo sendo este o préprio coordenador de
projetos. Para 0s casos em que se nhecessita a
composicdo de equipes devem ser eleitos lideres
para cada uma delas, escolhidos conforme as
caracteristicas de cada projeto. A composicdo das
equipes de projetos deve prever a participacdo tanto
de representantes das areas em que os mesmos forem
desenvolvidos, quanto de representantes de outros
setores, como as outras areas cuja interface é grande
no referido projeto ou de &reas de apoio necessarias
para o perfeito andamento do projeto.

Cada projeto devera ser gerenciado,
obrigatoriamente, através da definigdo de planos de
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trabalho e acompanhamento de itens de controle.
Este acompanhamento deverd ser realizado através
de uma sisteméatica de reunibes definida
previamente.

Devera estar previsto uma etapa formal de avaliacdo
final do projeto onde serdo verificados os resultados
alcancados em termos de cumprimento de prazo,
custo total da implantagdo e niveis de desempenhos
alcancados. Esta avaliacdo deverad ser realizada
preferencialmente pelo coordenador de projetos em
conjunto com o lider ou responsavel pelo trabalho e
com as demais pessoas que forem necessarias para a
completa avaliagdo do mesmo.

Os responsaveis por projetos e os lideres das equipes
ndo deverdo ser afastados dos seus trabalhos logo
apos a conclusao do projeto, devendo ter um periodo
minimo de transicdo entre 3 e 6 meses para a sua
saida definitiva.

Todas as informacdes relativas ao gerenciamento de
projetos, desde o levantamento de propostas de
mudanga até a finalizagdo dos projetos, deverdo ser
centralizadas.

Haverd padronizacdo tanto sistémica quanto
operacional dentro do gerenciamento de projetos.
Deve existir um padrao sistémico envolvendo todo o
processo de planejamento e de implantacdo dos
projetos e padrbes operacionais envolvendo o
processo de levantamento de propostas de mudanga
e acompanhamento na fase de implantacdo dos
projetos.

Embora a execucdo operacional dos projetos possa
ficar a cargo de empresas terceirizadas sempre
haverd um responsavel da prépria organizacdo, com
0 papel de direcionar os contratados e garantir o
cumprimento das normas e requisitos da empresa.
Devera haver um programa de qualificacdo para os
principais envolvidos no gerenciamento de projetos.
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O programa deve prever a qualificacdo da alta
administracdo, em termos informativos, a
gualificacdo da coordenagdo de projetos em
gerenciamento e dos lideres de equipes nos padrbes
sisttmicos e operacionais relacionados ao
gerenciamento de projetos.

Outro modelo estruturado de gestdo de projetos pode ser
consultado em Bonelli, Forcellini e Rabechini Jr (2008). Esse
estudo apresenta o modelo referéncia de uma grande empresa
nacional incluindo suas fases e responsabilidades. Assim é
possivel verificar que esta etapa é ponto chave do processo uma
vez que determina as diretrizes basicas de gestdo que a empresa
pretende adotar.

Tendo o modelo sido desenhado e validado pelos
envolvidos, ele deve ser posto em pratica. Os modelos de
maturidade que serdo posteriormente abordados neste trabalho
tratam de avaliar quanto eles sdo aplicados na pratica. Mas caso 0
modelo ndo esteja sendo adequadamente seguido, é importante
verificar se é por alguma falta de disciplina, ou por estar
burocratico demais (COOPER, 2001). Em qualquer das op¢des, a
alta geréncia e o0 escritorio de projetos precisam detectar o
problema e enderecar acfes corretivas.

Recomenda-se critério ao analisar a burocracia do sistema,
especialmente por esta reclamagdo ser freqiiente, mas facilmente
infundada, difusa entre outros problemas como a resisténcia a
mudanca. Sobre isso, Bauer (2008) coloca que qualquer
organizagdo existe, antes de qualquer coisa, para conduzir de
forma mais eficiente possivel suas atividades de rotina — aquelas
gue ja estdo atendendo aos propositos da empresa. E isso tem
ocorrido com base em regras, normas e procedimentos estaveis e
claramente definidos. Portanto, a existéncia de regras ndo é
novidade no ambiente empresarial. E possivel ir além,
parafraseando March (em Bauer, p. 224, 2008):

“Profissionais mudam seus procedimentos
e introduzem novas tecnologias porque é
isto que profissionais fazem e sabem como
fazer. Uma organizagcdo que é moderna
adota novos conceitos porque € isso que
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moderno significa. Quando o maior
estimulo da mudanga vem de um senso de
competéncia, problemas sdo criados para
serem resolvidos.”

2.4.7 Tecnologia de Informagéo

O uso de tecnologia de informacdo em gestdo de projetos
deve ser de apoio, ajudando no processo decisério através da
promocdo de compartilhamento, troca, rapidez e maior volume
disponivel de informagdes. A funcao basica é suprir gerentes com
informagdes essenciais dos parametros de desempenho de custo e
tempo de um projeto.

Seu uso pode ser para a) planejamento, gerando graficos
de Gantt e estruturas analiticas de projeto, b) monitoramento,
permitindo o0 acesso a programacdo do projeto, c) controle das
mudangas do projeto, d) avaliacdo do custo, tempo e uso dos
recursos e e) reporte, com relatérios de progresso, orgamento, etc.
Como resultado, melhor produtividade, melhor qualidade das
decisdes e menor tempo para executa-las, melhor controle de
custos, melhor planejamento e monitoramento das atividades e
maior eficiéncia na alocagdo dos recursos.

Outro beneficio associado € que o sistema é imparcial, ndo
esconde mas noticias. Mas isso pode ter um efeito colateral, dado
que os gerentes ndo gostam do realismo dos resultados. Também
estd nos potenciais problemas o fato dos profissionais seniores
ndo usarem o software, devido a dificuldade com uso de
tecnologia, ou o sistema ser visto como substituto de amplas
habilidades interpessoais necessarias aos gerentes de projetos.

Um software de qualidade amenizara estes problemas. Esta
qualidade pode ser avaliada por acessibilidade, tempo de
resposta, flexibilidade, facilidade de wuso, facilidade de
aprendizagem, sistemas de integracdo e capacidade de analise
multi-projetos (RAYMOND e BERGERON, 2007). Sugere-se
que a tecnologia de informag&o so seja escolhida apés definido o
processo de gestdo de projetos, e a decisdo seja acompanhada de
incansaveis testes e consulta aos usuarios finais. Caracteristicas
como o0 numero e a complexidade dos projetos, bem como a
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distdncia geografica e numero de envolvidos interferem na
definicdo da melhor opcdo. Aloini, Dulmin e Mininno (2007)
apresentam um contra exemplo para ilustrar os efeitos que um
software ruim tem: baixa performance, baixa confiabilidade e
estabilidade, pouco ajuste a demanda organizacional, sistema
pouco amigavel, baixo grau de integracdo e flexibilidade, e
pequeno ajuste as metas organizacionais.

Uma relacéo direta pode ser estabelecida entre a facilidade
de uso do sistema e 0 sucesso dos projetos: se o sistema for facil
de usar, terd melhor qualidade de informacdo. A qualidade da
informacdo é direta e fortemente relacionada com o uso do
sistema. Se a qualidade da informacdo for baixa, terd baixo
impacto ao gerenciamento de projetos. Se baixa qualidade e baixo
uso, ndo ha efeito no sucesso do projeto, ou efeito é negativo.

Mas apesar de todas as coloca¢des acima em defesa dos
sistemas de informacdo no ambiente de projetos, indmeras
adverténcias sdo feitas por autores no sentido de destacar que
gerenciar projetos € muito mais que adotar um guia referencial ou
um software de apoio. A ldgica, citada em Bauer (2008), é que 0
gue deve desenvolver-se é a pilotagem das maquinas, ndo a
maquinizacdo do piloto. Neste sentido, Kerzner (2006) defende
que a educacdo em gestdo de projetos deve preceder o
treinamento no software. Segundo ele, as metodologias de gestdo
de projetos exigem softwares de apoio, mas sua utilizagdo
vantajosa requer que 0s gerentes e equipes de projetos
primeiramente entendam os principios de gestdo de projetos.
Bauer (2008) concorda, argumentando que a tecnologia é apenas
um meio, um facilitador nas maos do homem. O verdadeiro
potencial de melhoria ndo reside na tecnologia, e sim na sinergia
gue a tecnologia permite apenas aflorar.

Uma alternativa para empresas de menor porte, poucos
projetos ou para o inicio do processo é proposta por Valiati
(2000). Segundo seu levantamento nas pesquisas de campo, a
centralizacdo das informagbes € fundamental para um bom
gerenciamento de projetos, mas pode ser feito através da criacdo
de uma pasta com um cédigo sequencial, onde sdo armazenadas



40

todas as informacbes referidas ao mesmo. Estas informacgdes
devem ter acesso controlado para garantia da sua existéncia.

Tocando em outro aspecto pertinente, e correlato,
comenta-se a relacdo entre poder e informacdo. Para Bauer
(2008), o tipo de informacdo que de fato faz a diferenca é a
chamada informacdo ndo estruturada, como idéias, inovagdes,
macetes, dicas, experiéncia pessoal — tudo aquilo que é
denominado conhecimento tacito. Sobre isso, Angeloni (2003)
comenta que o decisor deve ter consciéncia de que o maior
desafio ndo é obter os dados, as informacdes e o conhecimento, e
que o diferencial reside na decodificagdo do processo e
consequente a¢do. O software entdo pode ajudar, proporcionando,
quando bem alimentado, transferéncia rapida de conteldo com
absoluta fidelidade.

2.4.8 Métricas — Indicadores de Desempenho

Em esséncia, a mensagem principal do sistema de métricas
é “vocé é o que vocé mede.” Essa mesma afirmacao pode ser lida
em Barber e Miley (p. 2, 2002): "Sem boa visdo de onde estamos,
fica dificil tomar a acdo corretiva apropriadal...]", e em Cooke-
Davies (p. 4, 2004a): “Se vocé quer isto, mega. Se ndo pode
medir, esquega.”

Resumidamente, os indicadores de desempenho buscam
detectar rapidamente a situacdo atual a fim de enderecar acdes
sempre que oportuno, e prestar contas do projeto aprovado. Esse
conjunto de medidas deve mostrar as melhorias no processo ao
longo do tempo. Para Chan (2004), elas devem ser féaceis de
entender, comunicaveis, quantificaveis, gravaveis, e serem
coletadas automaticamente sempre que possivel.

As métricas sdo especificas para cada companhia, e
dependentes dos objetivos do negoécio. Um artigo denominado
Mastering Performance Measurement (PM COLLEGE, 2008a)
sugere um modelo para implementar medidas de performance:

1. Planejar: identificar fatores chave de sucesso,
interessados e metas;

2. Estabelecer métricas: selecionar medidas e
desenvolver sistema (planilha);
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3. Medir: planejar e executar a coleta de dados,
utilizar tecnologia de informacdo e assegurar a
qualidade dos dados;

4. Analisar: converter os dados coletados em
conhecimento, validar e comparar resultados;

5. Gerar relatério: comunicar os resultados aos
interessados, explicar por que eles ocorreram.
Destaca-se que a forma como ocorre esta
comunicacao é muito importante;

6. Incorporar melhorias: aprender, prover e receber
feedback, e implementar agdes.

No primeiro passo do modelo sugerido, esta a definicdo
dos fatores chave do sucesso. A questdo é que ndo ha clara
definicdo na literatura do que é um projeto de sucesso, e dos
fatores que levam ao sucesso dos projetos. Cooke-Davies (2004b)
chega a expor a pergunta abertamente: E mesmo possivel medir o
sucesso dos projetos? Se a estratégia da organizagdo é realizada
através dos projetos, entdo as organizacdes querem melhorar a
execucdo de sua estratégia, e para isso elas necessitam melhorar o
sucesso de seus projetos. Mas que caracteristicas de um grupo de
métricas sdo capazes de dar suporte a esses esforcos? Kerzner
(2006) também propde perguntas: o sucesso deveria ser medido
em termos de satisfacdo do cliente? Lucratividade? Geragdo de
novos negocios e fatia de mercado? Atendimento as
especificacdes? Conclusdo no prazo e no custo programado?

O conceito de sucesso dos projetos normalmente esta
ligado ao cumprimento de datas, financas e qualidade.
Maximiano (2008) adverte que os resultados do projeto devem
ser analisados pela medida em que o empreendimento como um
todo é bem-sucedido, e ndo apenas pelo cumprimento dos prazos
e do orcamento na entrega do produto. Também é possivel incluir
satisfacdo do cliente, retorno financeiro e vantagem tecnoldgica.

A proposta de Kerzner (2006) é agrupar o conceito de
sucesso em duas perspectivas diferentes:

1. Sucesso interno, relativos ao gerenciamento:
utilizacdo da metodologia da gestdo de projetos,
estabelecimento de processos de controles, uso de
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indicadores, qualidade dos recursos aplicados X
planejados, envolvimento do cliente, etc.;

2. Sucesso  externo, relativos a  resultados:
cumprimento da programacdo, atendimento do
orcamento, concretizacdo da qualidade e bom
controle da mudanca.

O autor argumenta que o0 sucesso pode ser observado se
duas condicBes ocorrerem: a) cumprimento de prazo, or¢gamento,
e nivel desejado de qualidade (algumas empresas incluem fatores
de seguranca); b) aceitacdo do cliente, quando ele concorda com
a utilizacdo de seu nome como referéncia.

Cooke-Davies (2002) revela sua posi¢do centrando-se em
trés fatores separadamente:

1. Atendimento aos requisitos de tempo, custo e
qualidade

2. Atendimento dos objetivos gerais do projeto

3. Execucdo dos projetos certos

J4 Rozenfeld et al (2006) sugere que a classificagdo dos
indicadores seja relativa a dois fatores:

1. Ao desempenho do produto no mercado, servindo
para uma avaliacdo indireta do resultado de
desenvolvimento do projeto. Como exemplo, o
percentual em gastos de desenvolvimentos sobre
as vendas, o total de patentes registradas,
percentual de vendas resultantes de novos
produtos nos Ultimos cinco anos, etc.

2. A avaliagio direta dos projetos de desenvolvimento
em si. Essa pode ser com foco na avaliagdo do
portfolio como um todo ou na avaliacdo de um
projeto especifico. Aqui poderiam estar 0 sucesso
financeiro (lucros, metas e crescimento de
vendas), sucesso operacional (custos e tempo de
desenvolvimento), sucesso em qualidade (grau de
aceitacdo do consumidor, tempo de permanéncia
no mercado) e sucesso perceptivo (avaliagcdes
realizadas pela equipe e pelo gerenciamento, e
aprendizagem para futuros projetos).
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Em relagdo ao portfdlio, suas métricas tipicamente incluem
medidas agregadas do atendimento das metas estratégicas,
contribuicdo  financeira, manutencdo e desenvolvimento,
satisfacdo do usuario final e dos stakeholders, perfil de riscos e
capacidade de recursos (THE STANDARD FOR PORTFOLIO
MANAGEMENT — PMI, 2006).

Alguns sinais podem indicar a salde de um sistema de
medidas em projetos, como ter metas explicitas de melhorias
relacionadas aos objetivos organizacionais, estabelecer dono para
cada meta com autoridade adequada, diferenciar as metas por
niveis hierarquicos, e proporcionar uma infra-estrutura que torne
a coleta das informacdes eficiente (Cooke-Davies, 2004a). Vé-se
claramente aqui a presenca da necessidade do apoio executivo,
criagdo de cultura e infra-estrutura adequadas, ressaltando o
carater holistico que a gestdo de projetos tem na organizagéo.

O papel dessa coleta de dados pode ser da equipe, do
gerente e do escritorio de projetos, ou ainda ter uma posi¢do
formal denominada controlador de projetos. Um artigo
denominado Applying an Innovative Approach to Project
Controls (PM COLLEGE, 2008d) traz uma discussao sobre as
vantagens na terceiriza¢do da fungo controlador de projetos.

As medidas devem resultar em beneficios. Entre eles, é
possivel citar a identificacdo de areas que demandam melhorias,
identificacdo de tendéncias, avaliacdo da efetividade das
mudancas, e determinagdo do impacto do gerenciamento de
projetos na organizagdo. Griffin (1997) usa os fatores “melhor
medicd0” e “maior expectativa em relagdo aos resultados dos
projetos[ ]” como fator de diferenciacdo das melhores empresas
em gerenciamento de projetos sobre as demais.

O tamanho da expectativa influencia os resultados, porque
incentiva a busca constante deles. Sobre este aspecto que é
inerentemente humano Jung (2007b) coloca que a auséncia de
interesse e o tédio sdo fatores negativos num evento envolvendo
pessoas, a0 passo que, se por qualquer motivo exterior ou
interior, a expectativa, a esperanca e a fé persistirem, 0s
resultados melhoram, e por isso, parecem constituir as condigdes
adequadas para que os mesmos se verifiqguem. Portanto, medir e
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buscar incansavelmente o atendimento das metas estd aqui
relacionado como componente chave da gestdo de projetos nos
ambientes organizacionais.

2.4.9 O Processo de Implantagdo

As melhores praticas em gestdo de projetos sao
conhecidas, mas sua implementagdo pouco entendida. Ha pouco
material teérico disponivel sobre o assunto na literatura,
possivelmente pela pouca abertura que as organizagfes dao aos
pesquisadores neste momento.

E preciso planejamento para ter direcio e velocidade
adequadas. Por tentativa e erro, talvez se tenha que sofrer
algumas consequiéncias. A proposta é tratar a implantacdo do
gerenciamento de projetos como um projeto, com metas fixas,
equipe definida, persisténcia e consisténcia, e comprometimento
da alta geréncia.

Bjarge e Boer (2007) pesquisaram respostas as seguintes
perguntas: implantar aos poucos, em passos incrementais, ou tudo
de uma vez? A equipe de implantacdo deve conciliar essas
atividades com suas outras de rotina, ou ser exclusiva para isso?
Segundo eles, uma larga e incremental implementagéo
inicialmente reduz a performance, seguido por uma gradual
melhora a medida que a maior parte dos programas S&o
institucionalizados. E a equipe da implantacdo, dentro do
possivel, deve manter suas outras atividades a fim de dar ao
processo o ritmo, ou tempo de maturacao que necessita.

Crawford e Brewin (2008) revelam algumas dicas que
podem ajudar na implantacéo:

1. Comunicar 0 novo processo através de marketing
interno, folders, guias de usuarios, manuais em
rede. Fazer apresentacdo profissional dos
resultados. Dar um bom nome ao projeto;

2. Promover treinamento, porque ndo se gosta do
desconhecido;

3. Buscar apoio de tecnologia de informag&o;
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4. Planejar as métricas, para té-las na quantidade
certa, na hora certa, coletadas adequadamente, €
Gteis;

5. Ter um gerente para o processo de implantagdo e

6. Executar um piloto, e coletar feedbacks

Apesar do processo de implantagdo ser pouco explorado,
defesas para que haja programas de treinamento sdo enfaticas.
Kerzner (2006) atribui a programas de treinamento e ensino a
maneira mais rapida de estabelecer as bases da exceléncia,
enquanto Matthews (2008) sugere diferentes estruturas de
treinamento para diferentes niveis de envolvimento dentro da
empresa (nivel executivo, gerente de projetos e equipe de
projetos).

A implantacdo do gerenciamento de projetos deve vir
acompanhada de resultados efetivos. As questbes a serem
exploradas envolvem mudanca cultural, agrupamento dos
elementos do gerenciamento de projetos num modelo coerente e
consistente, e definicdo dos pardmetros de aferi¢do dos resultados
(RABECHINI JR., 2007). Mas ha de se advertir que hd um tempo
entre implantacéo e resultados visiveis. Talvez porque o processo
implica em aprendizado.

Finalizando esta secdo, é possivel perceber que a decisédo
de modificar a forma de gerenciar projetos afeta ou é afetada por
multiplos elementos, e deve ser bem estudada para que uma vez
tomada, seja conduzida com método e perseguida com afinco,
uma vez que marca a organizacdo, ndo voltando as condicGes
iniciais quaisquer que sejam seus resultados. Gerenciar projetos
como esta aqui sugerido pode mexer com estruturas de poder,
com a forma como as pessoas conduzem seus trabalhos e sdo
gerenciadas, e demandam um investimento significativo em
esforco, tempo e possivelmente, dinheiro.

Como néo é possivel tratar tudo de uma vez, a empresa
precisa se organizar e ter uma diretriz para saber “por onde
comegar”. E disso que trata a proxima secao.
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2.5 MODELOS DE MATURIDADE

A andlise conjunta dos componentes organizacionais do
gerenciamento de projetos conduz a uma linha de raciocinio
interrogativa, no intuito de entender, dentre todos os elementos,
quais as empresas devem priorizar para aprimorar sua gestdo de
projetos. Investir em treinamento da equipe e dos gestores? Na
institucionalizacdo de um novo modelo, padronizado, de gestdo
de projetos? Dada uma condicdo inicial de condugdo dos projetos,
os esforgos de desenvolvimento de projetos estdo focados nas
questdes certas? O aprendizado organizacional esta no ritmo e
direcéo certos?

A resposta a essas perguntas ndo pode ser fruto de
intuicdo. O aspecto abrangente e multidisciplinar da gestdo de
projetos torna dificil a identificacdo do nivel de evolucdo da
empresa e quais as praticas, ferramentas e técnicas devem ser
priorizadas na busca por melhor desempenho. O que se busca é
um mecanismo que ajude a identificar e priorizar esforcos, sendo
esse processo especifico para cada organizacdo, conforme suas
caracteristicas, seu mercado e produto.

Os Modelos de Maturidade respondem essas questdes.
Eles apontam as trilhas pelas quais as organizacGes devem passar
e 0s marcos que devem atingir seqliencialmente, a ponto de
perseguir 0 objetivo de resultados mais efetivos e previsiveis na
gestdo de seus projetos. Seu principio é identificar lacunas que
precisam ser preenchidas para aumentar a maturidade de maneira
sistematica. Essas lacunas podem ser relativas ao documentado
versus realizado e desejado versus realizado. Esses componentes
combinados geram a maturidade geral.

Em outras palavras, a proposta é determinar que préaticas
sdo abrangidas pelo modelo referéncia da organizacdo, quanto
elas sdo usadas, e que areas demandam melhorias (KAYA e
IYIGUN 2002). Rozenfeld et al (2006) coloca essas dimensdes
da seguinte forma:

1. Quais atividades propostas no modelo referéncia
sdo aplicadas

2. Como sdo realizadas estas atividades (que métodos
e ferramentas empregados)
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3. Em que etapa do ciclo incremental de evolugdo ela
se encontra

O conceito de maturidade do dicionario Houaiss significa
estado ou condicdo de pleno desenvolvimento. Nascido do
movimento da qualidade total, o conceito se preocupa em
melhorar dois tipos de metas: a redugéo da variabilidade inerente
ao processo, e a melhoria do desempenho médio do processo.
Cooke-Davies (2004b) o apresenta com duas metaforas: a)
organica, onde maturidade significa completo desenvolvimento
ou processo biolégico completo e b) perfeicdo, completamente
ajustado ao uso. De acordo com o autor, maturidade em
gerenciamento de projetos remete a previsibilidade e
padronizagdo, e quanto mais madura a empresa, maior a extensao
com que ela tem procedimentos documentados, gerenciados,
medidos, controlados e continuamente melhorados. Kerzner
(2006) também apresenta a maturidade como relativa ao
desenvolvimento de processos e sistemas repetitivos, de modo a
aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos submetidos a
estes processos e sistemas.

A maturidade implica no trabalho coordenado de pessoas,
processos e tecnologia. Os modelos de maturidade podem
abranger todos os aspectos da empresa: das relages de trabalho
as fungdes do envolvidos no processo, assim como a cultura e a
estrutura corporativa da empresa. Normalmente, quando uma
empresa evolui em maturidade em um quesito de uma area de
conhecimento, ela evolui em outro, para que acontega um
crescimento harménico. Essa interdependéncia é coerente com o
padrdo de relacionamentos apresentado nas se¢des anteriores.

Existem varios modelos de maturidade na literatura. O
primeiro modelo veio das indUstrias de software, chamado CMM
(Capability Maturity Model). Em meados dos anos 90 esse
conceito migrou para outros tipos de modelos de gerenciamento
de projetos, em varias industrias, e outros modelos de maturidade
surgiram. Uma relacdo de modelos disponiveis € apresentada
(titulo em inglés):

1. CMM- Capability Maturity Model
2. PMMM - Project Management Maturity Model
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3. KPMMM - Kerzner Project Management Maturity

Model

4. PM? - Project Management Process Maturity
Model

5. PMCMM - Project Management Capability
Maturity Model

6. Modelo de Competéncias (proposto por Frame)

7. Prado-MMGP - Prado Modelo Maturidade

Gerenciamento de Projetos
8. OPM3® Organizational Project Management
Maturity Model (PMI)

Esta relagdo ndo inclui todos os modelos, e ndo pretende
investigar sua seqliéncia cronologica, comparagdo de
aplicabilidade e estatisticas de uso, porque ndo se delineia aqui
uma pesquisa sobre modelos de maturidade. O presente estudo
pretende apresenta-los a fim de desenhar um esboco de sua ldgica
de funcionamento e aplicacdo na melhoria da gestdo de projetos
nas organizacoes.

2.5.1 CMM- Capability Maturity Model

O modelo CMM foi desenvolvido pela Carnegie Mellon
University em parceria com a SEI — Software Engineering
Institute. Baseado em conceitos de niveis de maturidade e
requisitos estruturais de areas-chave de processo, esse modelo
tem permitido as organizagdes conduzirem avaliacdes do nivel de
maturidade e capabilidade em gestdo de projetos de software.

O CMM, cuja versdo integral foi publicada em 1993,
apresenta cinco niveis de maturidade (SILVEIRA, 2008):

1. Inicial: poucos processos estaveis; sucesso depende
de esforgcos individuais; a introdugdo de nova
tecnologia é tratada como risco;

2. Repetido: Processos basicos de gerenciamento de
projetos aplicados para monitorar prazo, custo e
qualidade; vocabulario comum e processos
padronizados; pessoas sdo treinadas; suporte
tecnoldgico estabilizado;
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3. Definido: gerenciamento de projetos e engenharia
integrados e documentados; pessoas trabalhando
em equipe, mas com pouca integracgdo;
treinamento  planejado; novas  tecnologias
analisadas em bases qualitativas;

4. Gerenciado: metas quantitativas  recebidas,
entendidas e controladas; forte senso de equipe;
novas tecnologias analisadas em  bases
guantitativas e

5. Otimizado: processos continuamente melhorados;
forte senso de equipe com todos envolvidos no
processo de melhoria; novas tecnologias
continuamente pesquisadas e implementadas.

2.5.2 PMMM - Project Management Maturity
Model

O modelo explora as nove areas de conhecimento do
PMBOK® contra os niveis de maturidade, & luz de trés especiais
areas de influéncia na adocdo das praticas de gerenciamento de
projetos:  Escritério de  Projetos, Gerenciamento e
Desenvolvimento Profissional.

A estrutura é muito similar a definida no modelo SEI-
CMMI®, sendo o modelo constituido de cinco niveis de
maturidade, a saber:

1. Processo Inicial:  processos ndo  formais,
responsabilidades pouco claras, indicadores
coletados informalmente, e projetos entregues
com atraso e acima do orgcamento. Documentagdo
fraca ou inexistente;

2. Processo Estruturado e Padrdo: Consistente e
repetivel, os processos aqui ndo sdo padronizados,
mas se faz planejamento e se inicia 0 uso de
alguns documentos. H& indicadores bésicos de
desempenho relativo a prazo, custo e desempenho
técnico. Ha suporte gerencial somente para 0s
projetos maiores. E possivel a presenca de um
PMO;
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3. Processos Institucionalizados e Padrdo
Organizacional: metodologia de gerenciamento de
projeto integrada com procedimentos
organizacionais, presenca de suporte

organizacional, documentacdo, padronizacdo e
integracdo dos processos. Provavel uso do
escritério de projetos para acompanhar, monitorar
e revisar o ciclo de vida dos projetos em termos de
escopo, custo, prazo, e qualidade;

4. Processos Gerenciados: Cultura de gerenciamento
de projetos amplamente difundida, com forte
apoio executivo, e uso de indicadores de
desempenho para tomada de decisbes. O sucesso
nos projetos € mais uniforme. O PMO nesse nivel
coleta informagdes que determinardo o valor do
gerenciamento de projetos na organizacdo e
suporte as metas organizacionais, e

5. Processos Otimizados: Instituicdo de melhoria
continua, com papéis e responsabilidades bem
definidos. Os projetos atingem e superam metas.
(SILVEIRA, 2008)

2.5.3 KPMMM - Kerzner Project Management
Maturity Model

De forma semelhante aos demais modelos, Kerzner utiliza
a escala ordinal de um a cinco para representar a maturidade da
organizacdo em gerenciamento de projetos, sendo que o nivel um
representa menor maturidade, e o nivel cinco, maior.

Os niveis de maturidade do modelo KPMMM séo:

1. Linguagem comum: a empresa reconhece a
importancia da gestdo de projetos e a necessidade
de uma boa compreensdo do conhecimento béasico
em gestdo de projetos, juntamente com a
linguagem/terminologia correspondente;

2. Processos comuns: a organizagdo reconhece que 0s
processos comuns precisam ser definidos e
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desenvolvidos de modo que o sucesso de um
projeto possa ser repetido em outros;

3. Metodologia Unica: a organizagio reconhece o
efeito sinérgico da combinagdo de todas as
metodologias  corporativas em uma Unica
metodologia, o centro da qual é constituido a
gestdo de projetos. Os efeitos sinérgicos tornam o
controle de processos com uma Unica metodologia
mais facil do que com varias metodologias;

4. Benchmarking: este  nivel representa o
reconhecimento de que a melhoria dos processos é
necessaria para manter uma vantagem
competitiva. O benchmarking deve ser utilizado
de forma continua. A empresa deve decidir com
guem vai se comparar € 0 que vai ser comparado e

5. Melhoria Continua: Neste nivel a organizacao
avalia as informacgdes através do benchmarking e
deve entdo decidir se essas informacgoes
melhorardo ou ndo sua metodologia. (KERZNER,
2006)

Segundo este autor, pode haver sobreposi¢do nos niveis de
maturidade, por exemplo, estar no nivel dois e apresentar tracos
de maturidade pertencentes aos niveis trés e quatro. Mas a
sequéncia com que as fases sdo finalizadas ndo pode mudar.

Ele também propde que a curva de aprendizado para a
maturidade passa pelas seguintes fases:

a. Reconhecer a necessidade;

b. Aceitar e dar visibilidade da aceitagdo pela
geréncia executiva. E critico nessa fase considerar
as recomendacdes dos funcionarios, reconhecer
gue a mudanga € necessaria e entender a
participacdo dos executivos na gestdo de projetos;

c. Receber apoio dos gerentes de area, colocando 0s
interesses da empresa acima dos pessoais, e
aceitando responsabilidades;

d. Crescer, desenvolvendo metodologia padréo,
equipes e declaracdo de valores. Estd aqui
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envolvida a selecdo de software de apoio ao

planejamento e controle de projetos. Para isso é

necessario apoiar um padrdo de monitoramento e

de relatério, reconhecer a necessidade de

metodologia empresarial, e a importancia de um
planejamento efetivo e

e. Integracdo de tempo, custo, e programa de ensino

de longo prazo. Para isso, rastrear 0s custos reais

e desenvolver treinamento em gestao de projetos.

A cultura da organizacdo e natureza do negdcio ira ditar o

tempo gasto em cada uma dessas fases.

254 - PM2 - Project Management Process
Maturity Model

Este modelo tem como objetivo a melhoria da eficiéncia
organizacional de gerenciamento de projetos de forma
incremental, e uma de suas vantagens é a sua aplicabilidade a
qualquer organizacdo que esteja implementando praticas e
processos de gerenciamento de projetos, sem ter audiéncia
especifica ao desenvolvimento de softwares ou desenvolvimento
de novos produtos. Também usando a escala de um a cinco, o
modelo quebra os processos e praticas em nove dareas de
conhecimento (integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicacdo, risco e contratos), e cinco fases
(iniciar, planejar, executar, controlar e fechar), adotando a
classificacdo do PMBOK®.

Ibbs e Kwak (2000) relacionam o gerenciamento de
projetos com o desempenho do projeto, e calculam a relagéo entre
gastos com gerenciamento de projetos e retorno sobre esse
investimento a fim de avaliar os beneficios potenciais do
investimento nesta metodologia. Infere-se, pois, que processos
mais maduros de desenvolvimento de produtos aumentam suas
chances de sucesso e retorno financeiro.

Os niveis de maturidade s&o (IBBS e KWAK, 2002):

1. Ad hoc - nenhum processo ou pratica sdo
disponiveis, nem dados sdo coletados ou
analisados;
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2. Estagio Definido ou Planejado — processos
informais, problemas informalmente identificados
e dados coletados informalmente;

3. Estagio Gerenciado no Nivel de Projeto -
planejamento formal de projetos controle do
sistema € gerenciado, dados de GP sdo
formalmente gerenciados;

4. Estagio Integrado ou Gerenciado no Nivel
Corporativo— gerenciamento multiplo de projetos
(gerenciamento de programas), dados e processos
de gerenciamento de projetos integrados, dados
sdo0 quantitativamente analisados, medidos e
estocados e

5. Estagio Sustentado ou Aprendizado Continuo —
processos em gerenciamento de projetos sdo
continuamente  melhorados, = completamente
entendidos, otimizados e sustentados.

2.5.5 PMCMM - Project Management Capability

Maturity Model

Voivedicg e Jones (2001) exploram os cinco niveis de
maturidade com questdes classificadas por area de conhecimento
do PMBOK®, permitindo ter um processo que avalie a
maturidade em prazo, custo e qualidade, entre outros. Com énfase
na busca da exceléncia gerencial, as caracteristicas de cada nivel
do modelo séo:

1. Gerenciamento de crises: O gerente de projeto
exerce o papel de gerente de crises, e a qualidade
do projeto depende inteiramente da caracteristica e
experiéncia do gerente de projetos. Ndo ha planos
e procedimentos formais para executar oS
projetos. Pouca visdo dos entregaveis, custos e
prazos;

2. Gerenciamento reativo: N&o existe Estrutura
Analitica de Projeto (EAP), mas ha relatdrios de
prazo e custo para cada um dos projetos. As
informagbes ndo sdo  sistematizadas. O
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planejamento é encorajado pela geréncia. A
afericdo do progresso do projeto € por percentual
de conclusdo. HA baixo envolvimento dos
stakeholders, e o nivel de planejamento depende
do gerente de projetos;

3. Gerenciamento de projetos: Estimativas feitas com
base em EAP, reporte proativo, processo formal
de gerenciamento de mudanca, avaliagdo do
progresso do projeto de acordo com Valor
Agregado, identificacdo de riscos e registro de
licbes  aprendidas.  Processos  sistematicos
relacionados ao gerenciamento de multiplos
projetos sdo informais. Pode haver problemas de
comunicacdo e alocacdo de recursos;

4. Gerenciamento de programas: Processos formais de
gerenciamento de projetos, incorporando controle
multi-projetos. Processos medidos.
Gerenciamento de projetos aplicado a todo o ciclo
de vida do projeto, com énfase no planejamento.
Projetos padronizados. Treinamento a todos o0s
integrantes da equipe e

5. Exceléncia gerencial: Instituicdo de melhoria
continua, e programas de treinamento. Melhorias a
atualizagbes no software de gerenciamento de
projetos. Incorporacdo de todas as melhores
praticas: riscos, licoes aprendidas, estimativas de
prazo e custo, entre outros.

2.5.6 Modelo de Competéncias

Com caracteristicas um pouco diferente dos demais
modelos, a proposta de Frame (1999) também ¢ analisar a direcao
e velocidade da empresa em melhorar seus processos de
gerenciamento de projetos. A idéia central € tratar o tema em trés
dimensdes: individuos, equipes e organizagdes. A premissa é que
0 compromisso de implementar as melhores préticas em
gerenciamento de projetos significa que as empresas precisam
estar preparadas para delegar parte da autoridade do processo



55

decisorio aos times de projetos. Entdo, a salde da organizacdo, e
conseqiientemente sua existéncia, depende de decisbes tomadas
de forma descentralizada. Por isso, é importante se preocupar
qudo capazes estdo os individuos, times e organizacdes para
identificar e resolver os problemas.

Os trés vetores de competéncias a serem desenvolvidas
sdo:

1. Individuais: dominar técnicas e ferramentas em
gerenciamento  de  projetos, administrando
recursos, prazos e custos, tendo habilidades
gerenciais e conduzindo os projetos de forma
alinhada as estratégias organizacionais. Os
personagens so:

a. Gerente de projetos: habilidades tradicionais,
relacionamento com cliente, habilidades
politicas, orientacdo a resultados;

b. Patrocinador: uso efetivo do poder, capacidade
de obter recursos rapidamente, e habilidade de
influenciar importantes papéis na organizacéo
para dar suporte ao projeto;

c. Pessoal técnico: o trabalho que leva a
producdo do entregavel;

d. Gerentes funcionais: controlar 0s recursos
aplicados nos projetos, planejando as
alocacOes efetivamente, e realizar seus
compromissos,  disponibilizando  recursos
certos na hora certa e

e. Staff: equipe de contadores, orgamentos,
suporte em legislacao, etc.

2. do Time: Reconhecer a meta comum, ter habilidade
de trabalhar junto como um time. O time deve
saber trabalhar mais rapido, mais barato, e melhor
na solucdo dos problemas. Proatividade,
comprometimento e espirito colaborativo s&o
caracteristicas necessarias.

3. da Organizac&o: disponibilizar recursos
(procedimentos padrdo, ferramentas atualizadas,
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etc.) , e sensibilizar-se apoiando esta estratégia de
trabalho.

Rabechini Jr. (2007) apresenta um modelo na mesma linha
de raciocinio concebido a partir de trés pilares basicos —
estratégias, processo e efetivacdo da mudanca, capazes de dar
sustentacdo as camadas de competéncias envolvidas na
institucionalizacdo de gerenciamento de projetos: individuos,
equipes e organizacdo. O modelo se apoia na crenga de que a
institucionalizacdo de gerenciamento de projetos numa empresa
s6 acontece se forem geradas competéncias de forma integrada,
consistentemente.

Fatores Criticos de Sucesso

Estratégia
Efetivacdo

Proces
i da mudanga

Organizagéo
Equipes

Individua

Figura 4 Modelo de Competéncias Gerenciamento de Projetos

Fonte: O Gerente de Projetos e a Organizacdo. (RABECHINI
JR., 2007)

As competéncias das camadas tém o mesmo significado
que para Frame. Os pilares, por sua vez, viabilizam o0s
desenvolvimentos. Os objetivos estratégicos dao diretrizes, e aqui
se enquadram o estabelecimento de um escritorio de projetos, a
carreira dos gerentes de projetos, a carteira de projetos com sua
respectiva priorizacdo e a capacitagdo das equipes de projeto. O
pilar de processos € a metodologia desenhada para o
gerenciamento de projetos dentro da organizacdo, e o terceiro
pilar, representa o entendimento do gerenciamento de mudancas
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organizacionais e suas barreiras durante implantacéo,
contemplando, inclusive, indicadores de desempenho.

2.5.7 Prado-MMGP - Prado Modelo Maturidade
Gerenciamento de Projetos

De origem brasileira, com intuito comercial, este modelo
foi criado com a premissa de ser pequeno (maximo quarenta
questdes), simples de usar e confidvel, ser universal, ser capaz de
medir aspectos ligados ao sucesso dos projetos nas organizagdes,
e proporcionar plano de crescimento de maturidade na
organizacdo em que se aplica. Envolve 0s aspectos pessoas,
processos, tecnologia e estratégia, com terminologia aderente a
utilizada pelo PMBOK®, e se apresenta em duas versées:

= Modelo setorial (ou departamental), langado em
2002: aplicado a setores isolados da organizacéo

= Modelo Corporativo, lancado em 2004: permite
avaliacdo global do gerenciamento de projetos de
uma organizagdo

Na construcdo das perguntas que avaliam o nivel que a
organizacdo esta, 0 autor se preocupa com seis dimensdes
(PRADO, 2008):

1. Competéncia Técnica: em gerenciamento de
projetos, nivel de experiéncia ou aspectos
técnicos;

2. Metodologia: verificacdo dos processos conhecidos
e utilizados comparando com o PMBOK®, seu
estagio de amadurecimento, facilidade de uso e
tempo de uso;

3. Informatizacdo: disponibilidade de softwares,
facilidade e tempo de uso;

4. Estrutura  Organizacional: qual a estrutura
disponivel no setor (matricial, por projetos),
fungdes existentes (gerente de projetos, sponsor,
escritério de projetos), e seu uso;

5. Competéncias Comportamentais: avaliacdo das
habilidades de lideranca, negociagdo,
comunicacao, solucdo de conflitos, e motivacdo e
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6. Alinhamento com os Negécios da Organizagdo:
identificar se o0s projetos executados estdo
relacionados  as metas e estratégias
organizacionais.

O resultado € a classificacdo da maturidade da organizacdo
na escala um a cinco, a saber:

1. Inicial: projetos executados na base da intuicéo,
dependente de esforcos individuais. Processos de
controle e planejamento  inexistentes, e
procedimentos ndo padronizados;

2. Conhecido: a organizagdo fez investimentos
regulares em treinamento e adquiriu softwares de
gerenciamento de projetos. Ha iniciativas isoladas
na organizagdo para padronizar procedimentos,
mas 0 Uso é restrito;

3. Padronizado: ha padronizacdo de processos,
difundida e utilizada, sob a lideranca de um
escritorio de projetos. Todos praticam. Procura-se
efetuar um alinhamento com as estratégias
organizacionais;

4. Gerenciado: Os processos estdo consolidados, e ha
um banco de dados que possibilita acesso as
melhores préticas. O ciclo de melhoria continua é
aplicado. A estrutura organizacional é adequada.
Ha forte alinhamento dos projetos com os
negécios da organizacdo. A aplicacdo dos
processos de gerenciamento de projetos é visto
como fator de sucesso para os projetos e

5. Otimizado: O nivel de sucesso dos projetos esta
proximo a 100%. Os treinamentos sdo feitos
continuamente e a cultura de gestdo de projetos
esta sedimentada.

2.5.8 OPM3® Organizational Project
Management Maturity Model (PMI)

Publicado em 2003, e desenvolvido com a contribuicdo de

mais de 800 profissionais em 35 paises, 0 OPM3® é o modelo de
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maturidade do PMI. Sua proposta é prover meios de entender o
gerenciamento de projetos organizacional e medir sua maturidade
em relacdo a um conjunto de melhores praticas, ajudando as
organizacdes a planejarem suas melhorias. Para isso, 0 modelo
trabalha em trés etapas:

1. Conhecimento: familiarizacdo com o0s termos e
contelido do padréo. Trata-se da preparacao para o
uso do modelo;

2. Assessoria: uso das ferramentas para determinar
areas de forcas e fraquezas em relagdo ao conjunto
de melhores praticas. Revisa-se 0 que é, e 0 que
ndo é feito pela organizacdo, identificando sua
posicdo geral no continuo de maturidade. A
investigacdo é feita com auxilio de diretdrios, e
dependendo das saidas, a organizacéo aprofunda a
investigagdo, procede para melhorias ou sai do
processo e

3. Melhoria: a assessoria da uma lista de capacidades
ndo completamente desenvolvidas na organizacéo.
OPM3® possibilita colocar em ordem de
importancia, e elaborar planos de melhoria na
organizacdo. Isso envolve desenvolvimento
organizacional, mudangas no gerenciamento,
reestruturacdo, treinamento, e outras iniciativas.
Feitas as melhorias, a organizacdo volta a
assessoria para medir o efeito de suas
implementacdes, e o ciclo se reinicia.

Para entender como funciona o modelo, é preciso definir:

= Capacidade: competéncia especifica que deve
existir na organizagdo para executar 0S processos.
Sdo passos incrementais, que levam as melhores
praticas;

= Vérias capacidades levam a uma melhor prética. H&
também relacbes de dependéncias entre melhores
praticas, quando para existir uma, outra é
necessaria.
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As melhores praticas e as capacidades sdo sempre
mapeadas em dois fatores:
1. Dominio: Algumas organizagbes gerenciam
maltiplos e interativos projetos, e por isso o
OPM3® engloba o0s conceitos de projeto,
programa e portfélio, e
2. Estdgio de Melhoria: Padronizagdo, Medicao,
Controle, e Melhoria Continua
Cada dominio é composto por processos. Os grupos de
processos sdo Iniciar, Planejar, Executar, Controlar e Fechar.
Cada processo envolve entradas, documentos, ferramentas e
técnicas para criar as saidas. Quanto maior a habilidade da
empresa em executar esses processos, mais madura ela é em
gerenciamento de projetos. A combinacdo dos cinco grupos de
processos, dentro dos trés dominios, progredindo ao longo dos
quatro estgios de melhoria do processo pode ser vista
esquematicamente na figura 05:

Figura 5 Modelo OPM3®
Fonte: PMI, 2004.
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O OPM3® avalia a maturidade da organizacdo de acordo
com essas dimensoes. Para isso, ele € dividido em trés diretorios:
Melhores praticas, Capacidades e Planejamento de Melhorias.
Cada um tem um propdsito Unico, e ambos sdo necessarios.

= O diretério de Melhores praticas contém as 600
melhores praticas que fundamentam o modelo, e a
organizacdo vai utilizad-lo no primeiro passo da
assessoria, para identificar as melhores praticas
gue demandam esfor¢os de melhorias.

= No diretério Capacidades ha dados detalhados das
capacidades no OPM3®, organizados de acordo
com as melhores praticas a que sdo associadas. O
usuario aqui é habilitado a observar, através das
saidas, quais capacidades existem ou ndo nas
organizagdes. Para cada capacidade, ha uma lista
de saidas, com indicador de desempenho.

= O diret6rio Planejamento mostra as dependéncias
entre as capacidades e passos de melhoria do ciclo
OPM3®. Uma vez identificados as melhores
praticas que precisam de assessoria, 0 diret6rio
indica as capacidades que levam a isso, agregadas,
como um caminho que a organizagdo deve
percorrer para aumentar sua maturidade.

Num exemplo prético e hipotético que ilustra a explica¢do
acima, a empresa que deseja melhorar sua maturidade através do
OPM3® deve fazer auto-assessoria respondendo a um
questionario de 151 perguntas. As respostas geram graficos, e
uma relacdo das melhores préaticas que a empresa possui ou néo,
ordenadamente, agrupadas por dominio, e dentro de cada
dominio, por estdgio. A lista das melhores préaticas faltantes pode
entdo ser “misturada” ou agrupada por dominio e por estagio, a
fim de verificar onde estdo as maiores deficiéncias. Onde houver
a maior concentracdo de melhores préticas faltantes normalmente
se inicia o trabalho. Entdo se analisa estas melhores préaticas
selecionadas como prioritarias, identificando as capacidades e
saidas a elas associadas. Isso feito se tem uma relagdo das
capacidades a serem desenvolvidas na seqiiéncia adequada. O
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proximo passo € implementar, e repetir o processo de nova
assessoria.

Os maiores beneficios de usar esse modelo é obter um
plano de atendimento de metas fundamentado, estabelecer o uso
de linguagem comum e consistente, fornecer base para
treinamento e desenvolvimento pessoal, e assessorar a
competéncia  organizacional. Mas alguns fatores sdo
dificultadores ao se optar por ele, como o questionario de auto-
avaliacdo ser repetitivo e burocratico, ndo haver uma escala de
maturidade como nos demais modelos (um a cinco), e a menor
extensdo com que usualmente se tratam os dominios Programas e
Portfélio internamente nas organizacdes.

2.5.9 Comentérios gerais sobre os modelos de
maturidade

Dos modelos expostos, a maioria se encaixa numa ldgica
de cinco niveis de maturidade, dados:
= Nivel 1: inicial,
= Nivel 2: processos definidos mas ndo usados,
= Nivel 3: processos repetidos e padronizados para
projetos,
= Nivel 4: processos integrados corporativamente,
= Nivel 5: foco em melhoria continua nos processos.

Espera-se que a cada degrau alcangado nessa jornada, o
modelo reconhega e sinalize o amadurecimento progressivo da
organizag&o.

A escolha do modelo deve levar em consideracdo sua
compatibilidade com a metodologia em gestdo de projetos
adotada na empresa, uso de termos e definicbes semelhantes, sua
validacdo, facilidade de uso, padrdo com PMI, se os resultados
sdo facilmente mapeados, se s recursos estdo disponiveis e o
custo da avaliacéo.

A aplicacdo dos modelos segue uma seqiiéncia que se
repete: Conhecer o modelo - Efetuar avaliacdo - Planejar
melhoria - Implementar melhoria e - Repetir o processo. A
avaliacdo ocorre através de questionarios, com perguntas como as
exemplificadas a seguir:
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= Aceitacdo do gerenciamento de projetos pela alta
geréncia: atribuicdo de nota 1 se ignorado até 5 se
altamente estimulado

= Realizagdo de treinamentos internos: nota 1 se ndo
ha treinamentos até 5 se cursos internos realizados
com freqiéncia e regularidade, abordando
metodologia e software

= Entendimento da importancia dos componentes
organizacionais: nota 1 se houver
desconhecimento do assunto até 5 se lideranca
souber da importancia e der forca ao seu
aperfeicoamento

= Padronizacdo de processos: nota 1 se ndao houver
nenhuma previsdo até 5 se processos mapeados,
padronizados e informatizados, com material em
uso ha mais de um ano

= Historico de projetos encerrados: nota 1 se dados
dispersos sem arquivamento central, até 5 se
banco de dados consolidados e informacGes
coletadas em uso.

A combinacdo das notas gera uma classificacdo de
maturidade, e orienta o pesquisador a planejar as melhorias
focando os pontos de maior necessidade da empresa. Se durante a
aplicacdo do questionério, houver respostas muito diferentes e
variadas entre os respondentes numa empresa, € possivel
diagnosticar problemas de integracdo. Ibbs e Kwak (2002)
apresentam isso como sinal de pouca maturidade em
gerenciamento de projetos na organizacdo, independente do uso
de vérias ferramentas, como pesquisas quantitativas de qualidade,
durabilidade e falhas e satisfacéo.

Tarne (2007) insere um passo anterior a conhecer o
modelo: Determinar o nivel desejado. Essa decisdo dependera da
empresa, porque a maturidade tem um beneficio, mas também um
custo associado. Para Rozenfeld et al (2006), a empresa deve
definir para onde deseja ir ap6s avaliar o seu grau de maturidade,
e com base nisso, definir a transformacdo que deve executar para
chegar la.
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O aspecto multifacetado do gerenciamento de projetos
também est4 presente no conceito de maturidade. Cooke-Davies
(2003) agrupa as questdes relativas a maturidade em nove
dominios, com os respectivos indicios de maturidade:

1. Cultura em projetos: os membros se identificam
pelo projeto, e ndo pela funcéo;

2. Lideranca organizacional: alta geréncia
comprometida e com entendimento em gestdo de
projetos;

3. Cultura do Negdcio: foco do negécio identificado e
retratado no portfélio;

4. Gerenciamento Multi-Projetos: recursos
priorizados e alocados;

5. Estruturas, métodos e sistemas em gerenciamento
de projetos: processos e ferramentas comuns;

6. Grau de autoridade: autoridade adequada ao
gerente de projetos;

7. Localizagdo da informacdo: centralizada e
adequadamente distribuida;

8. Capacidade dos staffs: competéncia de quem
executa o trabalho, e

9. Forca dos projetos x geréncia funcional: matriz
balanceada ou forte.

Kerzner (2006) chama a atencdo para 0 apoio da alta
administracdo, sendo que nenhuma correcdo significativa vai
ocorrer sem seu envolvimento. Para ele, os altos executivos sdo
0s Unicos a autorizar 0 uso do tempo e recursos necessarios para
converter os resultados da avaliagdo em um plano especifico.
Manter a alta administracdo informada &, portanto, vital para
obter seu apoio.

Em uma andlise critica aos modelos de maturidade, ¢é
marcante a colocacdo de que eles ajudam, mas ndo sdo
suficientes, fazendo parte de algo maior. Jugdev e Thomas (2002)
enfatizam que eles trazem competitividade, paridade e
convergéncia de praticas, mas ndo vantagem e diferenciacdo
competitiva. A diferenciacdo ocorre através de recursos que sdo
valiosos, Unicos, raros e inimitaveis. Para estes autores, modelos
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de maturidade sdo um componente do gerenciamento de projetos,
mas ndo o representa completamente.

Cooke-Davies (2004b) advertem que algumas palavras tém
significados especificos, diferentes da linguagem comum, que
sucesso € um conceito complexo, variando projeto a projeto, e
gue as medi¢des dos modelos de maturidade sdo baseadas na
teoria, 0 que pode ndo ser o mais apropriado. Sua linha de
pensamento € que empresas nao existem para gerenciar projetos,
mas gerenciam projetos para existir. Com esse artificio, o autor
diferencia sucesso no gerenciamento de projetos e nos projetos,
concordando que se 0 gerenciamento de projetos € bom, é mais
provavel que se obtenha sucesso nos projetos, mas a finalidade é
0 SuCesso Nos projetos.

Uma terceira visdo critica aparece em Rabechini Jr.,
Maximiano e Martins (2005), ao afirmarem que os modelos sdo
Uteis para suportar analises, mas carecem de um plano de
implementacdo. Neste cendrio, aspectos como falta de apoio
executivo, resisténcia a mudanca, e querer implantar tudo de uma
vez séo fatores potenciais de falha na conquista da maturidade. A
resisténcia cultural pode agir como o sistema imunol6gico age em
seres bioldgicos, “protegendo” a organizacao do desconhecido.

Entre os cuidados a serem tomados, citam-se reconhecer e
prever a resisténcia, admitir o fator medo de descobrir que ndo se
estd fazendo as coisas certas, identificar se ha questdes pessoais
envolvidas, identificar se ha restrices ao chamar as pessoas a
avaliacdo da maturidade, abordar diretamente os pontos de
interesse, e iniciar a avaliagdo com usuarios que compartilham
seu entusiasmo (KERZNER, 2006).

Essas acOes levam ao préximo topico, justificado pelo fato
de que se a situagdo final de um projeto representar uma condigéo
muito diferente do referencial inicial, a estratégia utilizada para
promover a transicdo demandara uma abordagem muito mais
sistematizada do que sua conducéo através da intuicdo. Uma frase
de efeito encontrada em O Principe (Maquiavel) promove o
assunto, afirmando que ‘“Nao ha nada mais dificil de conduzir,
nada de sucesso mais duvidoso, nada mais perigoso de lidar que
iniciar uma nova ordem das coisas.” O objetivo sera relacionar
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alguns principios da gestdo de mudancas, a fim de aumentar suas
chances de sucesso.

2.6 GERENCIAMENTO DE MUDANCA

A melhoria do processo de gestdo de projetos causa
tamanho impacto na empresa, que se pode falar no
desencadeamento de uma transformacdo organizacional.
Atividades que antes ndo eram efetuadas passam a ser, métodos e
ferramentas novos sdo aplicados, novos conceitos sdo usados no
dia-a-dia, e exigem-se novas habilidades das pessoas.

Bauer (2008), em um estudo sobre processos de mudangas
organizacionais, aponta que a transformacdo é inerente aos
organismos Vvivos, e estd relacionada & adaptacdo ao ambiente,
aprendizagem pela experiéncia, descentraliza¢do, colaboracéo, e
robustez — em suma, evolucdo. Segundo este autor, na natureza,
equilibrio é antes excecdo do que regra, e atributos como
permanéncia, estabilidade e equilibrio sdo 0s que menos existem
nas esferas sociais, econdmicas, culturais e politicas. Para
exemplificar o entendimento de que o caos é saudavel, ele
apresenta como exemplo o regime dos batimentos cardiacos, tido
como saudavel o irregular, com batidas longas seguidas por
batidas curtas. 1sso lhe permite adaptacGes a alteragBes do ritmo
quando necessario (por exemplo, durante um esforco fisico). A
conclusdo é que sistemas flexiveis respondem e adaptam-se
melhor as flutuacbes do meio ambiente. Lao Tsé (citado por
Bauer, p. 201, 2008) se manifesta a respeito com a seguinte frase:
“Quando nasce o homem ¢é fraco e flexivel. Quando morre, é
forte e rigido. A firmeza e resisténcia sdo sinais de morte. A
fraqueza e flexibilidade, manifestagdes de vida.”

Para Cavana (2008) ha dois componentes envolvidos no
processo de mudanga dos quais depende, fortemente, 0 sucesso
organizacional: a qualidade envolvida na decisdo e na
implementacdo da mudanga. O texto dessa se¢do aborda o
segundo aspecto, referindo-se a eficiéncia de como conduzir o
processo de mudanca envolvendo energia gerencial no ponto
certo e produzindo os resultados desejados.
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Embora as necessidades de mudancas difiram, ha
similaridades fundamentais no gerenciamento de mudancas entre
organizagdes. Mas algumas delas ainda tém dificuldade em
identificar e executar apropriadamente  transformacdes
sustentaveis. A disciplina de Gerenciamento de Mudancas busca
orientar essas atividades provendo métodos, técnicas e
ferramentas. Estdo envolvidas etapas de diagnostico, metas,
meios, planejamento e convencimento, e conseqlientemente
envolve psicologia, sociologia, administragdo de negdcios,
economia, engenharia industrial, estudo do comportamento
humano e organizacional.

Algumas premissas devem ser consideradas no assunto,
como a) A mudanca ndo deve ser imposta, mas planejada; b) A
mudanga deve ser coerente com a cultura organizacional para ser
aceita; c) As mudancas Sd0 processos, ndo ocorrem
instantaneamente; d) O processo de mudanga comeca e termina
com estabilidade. Também ¢é possivel listar principios do
gerenciamento de mudangas, que vao sustentar a continuidade do
texto:

1. Envolver as pessoas, tratar o lado humano de forma

sistematica e formal;

2. Selecionar um time de conducdo da mudanca

levando em consideracdo seu envolvimento e
habilidades;

3. Buscar apoio executivo. Da teoria de sistemas,
Meadows (2005) afirma que mudar as pessoas no
velho sistema muda pouco, mas mudar o topo
pode mudar as metas do sistema;

Entender a situacdo atual;

Ter visao clara da situacdo desejada;

Medir o progresso. A forca do feedback depende da
acuracia e rapidez do monitoramento, rapidez e
poder da resposta e dire¢do e tamanho da
mudanga;

Planejar;

8. Comunicar-se bem, abertamente, completamente, e

cedo;

SRS

~
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9. Buscar vitorias em curto prazo;

10.Considerar a cultura organizacional e

11.Recompensar e reconhecer. Os incentivos e
punicBes dizem muito sobre um sistema. Um
exemplo que retrata essa questdo é imaginar uma
classe de aula em que a aprovagdo fosse coletiva.
Todo o comportamento do sistema seria afetado.

Destaca-se o lado humano envolvido, em fungdo do efeito
que tem no processo e subjetividade de tratamento. E
fundamental o respeito aos anseios das pessoas, as escutando e
explicando porque fazer. Uma possivel explicacdo de isso ser tdo
importante é que as pessoas fazem o que acreditam ser de
interesse préprio, portanto ter a confianca delas é crucial para
evitar o boicote, que vai ocorrer se elas ndo entenderem que a
mudanga é boa. Uma explicacdo complementar é que as pessoas
ficam mais sensiveis durante periodos de transicdo, porque cada
um tem necessidades fundamentais e mudanca envolve perdas.
Entdo, expectativas precisam ser gerenciadas de forma realista e
0s medos precisam ser respeitados. Encontram-se recomendag6es
inclusive de usar facilitadores de mudangas e ser “muito
educado” nesta funcdo. Mas vale lembrar o efeito contrério,
citado por Jung (Psicologia e Religido): o ser humano convencido
pode fazer coisas espantosas.

Sobre isso, Cavana (2008) comenta que as metas
almejadas num processo de mudanca s6 vao ocorrer com
mudanca de habito, e isto € promovido através do conhecimento,
capacidade e vontade. Segundo este autor, 0 conhecimento é o
paradigma tedrico, o que fazer e porque fazer. A capacidade é o
como fazer, e a vontade é a motivacdo, o desejo de fazer. Estes
trés elementos precisam estar reunidos se uma pessoa deseja
tornar algo um hébito em sua vida, e a organizagdo que propde a
mudanca deve tratar de promové-los. Num exemplo pratico, ele
sugere que a adesdo ao processo seja voluntaria sempre que
possivel, reforcando o comprometimento com os resultados.
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Conhecimento

(o que fazer, por que
fazer)

Figura 6 Conceito de Habito
Fonte: CAVANA, 2008

Relacionado ao assunto estd o aspecto de resisténcia a
mudanca, que Daft e Becker (citado em BAUER, 2008),
contrariamente ao senso comum, defendem como néo sendo real.
Segundo eles, a mudanca ndo é necessariamente fonte de medo, e
gue o desejo de mudanca é mais estimulado pelo sucesso que pela
adversidade, mais por uma sensacdo de competéncia e de uma
crenca de que a mudanga é possivel, natural e necessaria, que
pelo reconhecimento da existéncia de problemas. J& Hunter
(2004) opina que a mudanca desinstala, tira da zona de conforto,
e forca a fazer coisas de forma diferente, o que é dificil. De
qualquer forma, quanto maior a resisténcia a mudanca, mais
garantias havera de que a aceitacdo posterior tera sido cercada de
todas as precaugdes metodologicas.

Outra forma de observar o gerenciamento de mudancas é
encontrada em Cardoso et al (2008), que identifica cinco
obstaculos associados a ineficiéncia das mudancas de
gerenciamento: (1) recursos humanos inadequados no
desenvolvimento e gerenciamento; (2) lacuna no planejamento;
(3) lacuna na lideranga; (4) recursos inadequados e (5) lacuna do
foco no cliente. Rentes (2000) também cita uma lista dos fatores
que induzem falhas no processo. Esses fatores, apresentados
como barreiras associadas a transformacdo, encontram-se
resumidamente descritos aqui:



70

= Na&o ter clara identificacdo dos disparadores de
mudanca
= Falhar na criagdo de liderangas para 0 processo
= Falta de uma visdo clara para o processo de
mudanca
= Falha na focalizacdo de processos e problemas
raizes
= Falhar na criagdo de objetivos de curto prazo
= Negligenciar a ancoragem das mudancas na cultura
= Falhar no processo de comunicacdo da visdo e
disparadores de mudanca
= N&o colher feedback 360°
= |gnorar 0s receios das pessoas participantes do
processo
= Auséncia de um claro sistema de compensagfes e
recompensas
» Falha na adaptagdo da estrutura organizacional a
mudanga
» Falha na alocacdo de pessoas a equipe de
transformacéo
» Falha na adequacdo entre a necessidade e a
tecnologia selecionada
= Falta de conhecimento sobre o0 processo e
ferramentas de transformacgéo
= Falha no treinamento sobre novas tecnologias a
serem utilizadas
= Inexisténcia de cronograma de transformagdo com
marcos
= Falha na criacdo de uma visdo de processos
consensual e clara
= Negligenciar a comunicac¢éo durante o processo de
mudanca
Dois modelos de conducdo de processos de mudancas
foram encontrados na literatura e serdo apresentados: o Processo
de Mudanca em Oito Etapas e o Modelo Transmeth. Ambos se
apresentam como uma referéncia as organizacdes que se deparam
com a necessidade de modificar o estado de um sistema ou
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processo, e direcionam esforgos na neutralizacdo ou pelo menos
na diminuicdo da possibilidade de ocorréncia dos erros acima
citados.

2.6.1 O Processo de Mudanga em Oito Etapas

Ao propor este modelo, o autor John P. Kotter (1997) parte
do principio que as mudancas jamais ocorrem facilmente e que 0s
diagramas ndo devem simplificar excessivamente a realidade. A
partir da lista elaborada pelo mesmo autor com os erros que as
organizagdes cometem ao conduzir mudancas, é sugerido um
processo de oito etapas a serem seguidas nestas situacBes, em
seqliéncia, conforme a seguir:

1. ESTABELECIMENTO DE UM SENSO DE URGENCIA

= Exame de mercado e das realidades dos concorrentes

» Identificacdo e discussdo das crises, crises potenciais ou
oportunidades

2. CRIACAO DE UMA COALIZAO ADMINISTRATIVA
» Formacdo de um grupo com autoridade suficiente para
liderar a mudanca
= Motivacdo do grupo para eu trabalhe junto, como um time

3. DESENVOLVIMENTO DE UMA VISAO E ESTRATEGIA
= Criag80 de uma visdo para ajudar e direcionar o esforgo de
mudanca
= Desenvolvimento de estratégias para concretizar essa visdo

4. COMUNICACAO DA VISAO DA MUDANCA
» Uso de cada veiculo possivel para comunicar
constantemente a nova visao e estratégias
» Fazer a funcdo da coalizdo administrativa modelar o
comportamento esperado dos funciondrios




72

5. COMO INVESTIR DE  EMPOWERMENT  OS
FUNCIONARIOS PARA A(}OES ABRANGENTES

= Eliminacéo dos obstaculos
» Mudanga de sistemas e estruturas que minem a visdo da
mudanca
= Encorajamento para correr riscos e usar idéias, atividades e
acoes ndo tradicionais

6. REALIZAQAO DE CONQUISTAS EM CURTO PRAZO
= Planejamento de melhorias visiveis no desempenho, ou
“conquistas”
= Criacdo dessas conquistas
= Visivel reconhecimento e recompensa do pessoal que tornou
as conquistas possiveis

7. CONSOLIDACAO DE GANHOS E PRODUCAO DE MAIS

MUDANCAS

= Uso da maior credibilidade para mudar todos os sistemas,
estruturas e politicas incompativeis e que ndo se adéquam a
visdo de transformacdo
= Contratacdo, promogdo e desenvolvimento do pessoal que
possa implementar a visdo da mudanca
= Revigoramento do processo com novos projetos, temas e
agentes de mudanca

8. ESTABELECIMENTO DE NOVOS METODOS NA

CULTURA
= Criacdo de um melhor desempenho por meio de um
comportamento voltado para o cliente e a produtividade, de
uma lideranca mais forte e melhor e de um gerenciamento mais
eficaz.
= Articulagdo das conexdes entre 0s novos comportamentos e
0 sucesso organizacional
= Desenvolvimento de meios para garantir o desenvolvimento
e sucessao da lideranca

Figura 7 Processo em Oito Etapas da Criagdo de uma Mudanca
Fonte: KOTTER, 1997

A explicacdo resumida de cada uma delas é:
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1. Estabelecimento do senso de urgéncia: fazer um
numero grande de pessoas acreditarem que a
situacdo vigente é inaceitavel. Isso é estimulado
através da definicdo de padrbes mais elevados no
processo de planejamento, da mudanca no sistema
de avaliagdo interna, da divulgacdo de
indicadores, uso de especialistas externos para
obter dados relevantes e debates honestos nas
reunides gerenciais, e fornecimento as pessoas
varias informacdes sobre as possibilidades futuras.

2. Criagdo de uma coalizdo administrativa: é
necessario constituir, nas fases iniciais do
processo, um grupo de pessoas com poder de
posicdo, especializacdo, credibilidade e lideranca
para conduzir o processo da forma adequada. A
légica é que é necessaria uma comissdo forte para
sustentar 0 processo.

3. Desenvolvimento de visdo e estratégia: essa etapa
atende a trés objetivos importantes: esclarecer a
direcdo de transformagdo, motivar e promover
alinhamento. Seu desenvolvimento envolve razdo,
emoc¢do e intuicdo, e deve conter as seguintes
caracteristicas chave: imaginavel, desejavel,
viavel, clara, flexivel, e de facil assimilag&o.

4. Comunicacdo da visdo de mudanca: segundo este
modelo, processos bem sucedidos de comunicacao
da visdo sdo essenciais para transmitir
compreensdo e comprometimento. Ela deve ser
orientada por simplicidade, uso de metéaforas,
analogias e exemplos, repeticdo, uso de foruns
formais e informais de discusséo, e oportunidades
de indagac0es e aperfeicoamentos.

5. Investir no empowerment dos funcionarios para
acOes abrangentes: capacitar as pessoas para que
elas facam as aclGes de transformacdo. Séo
reforcados aqui os conceitos de criar estrutura
organizacional compativel com a visdo,
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desenvolver habilidades através de treinamentos,
aperfeicoar sistemas, e exemplo de chefias.

6. Realizacdo de conquistas de curto prazo: essas
melhorias ajudam a manter o impulso a
transformacdo, fornecendo provas de que os
esforcos valem a pena, elevando moral e
satisfacgho  dos  agentes  envolvidos, e
desencorajando o0s resistentes. Para isso, a
conquista em curto prazo deve necessariamente
ser visivel, ndo ser ambigua, e estar claramente
relacionada com o esfor¢o da mudanca.

7. Consolidacdo de ganhos e producdo de mais
mudancas: este passo pode ser lento e
desanimador, pois os méritos iniciais ja foram
ressaltados, mas ainda ha muito trabalho pela
frente. No esforco em manter a “chama acesa”
sugere-se aumentar 0 numero de pessoas
envolvidas e delegar mais.

8. Estabelecimento de novos métodos de cultura:
segundo este autor, somente ocorre mudanca dos
elementos  culturais quando as  pessoas
estabelecem um forte vinculo com os resultados
superiores e 0S associa as novas praticas. Dentre
0s mecanismos de perpetuacdo de cultura, estdo a
selecdo dos novos membros da organizacdo
privilegiando o0s com maior potencial de
adaptacdo a cultura vigente, treinamento continuo
dos individuos, processo de reconhecimento e
promocéo dos que se enquadram melhor no perfil
da organizagdo, e afastamento dos mais
resistentes.

2.6.2 Metodologia TransMeth

Num estudo aprofundado sobre a conducdo dos processos
de mudanga em sua tese de doutorado, Rentes (2000) apresenta
um modelo denominado TransMeth. O objetivo principal desta
metodologia é fornecer uma estrutura para sistematizar, organizar
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e integrar alguns métodos de Gerenciamento de Mudancas,
obtendo com isso uma conducdo coerente do processo de
transformacdo e uma melhor utilizagdo de recursos existentes da
empresa neste esforco.

Assim como no gerenciamento de projetos existem 0s
papéis de lider de projetos, patrocinador e stakeholders, aqui
também é proposta a utilizacdo de algumas figuras chave com
funcgdo pré-definida. So eles (Hutton, 1994, em RENTES, 2000):

a. Patrocinador: esta funcdo deve ser exercida pelo
presidente, diretor, gerente, ou “primeiro homem™
encabegando esta organizacdo em processo de
mudanca;

b. Agente de mudanca: na maioria das vezes é quem
inicialmente vé a necessidade de mudanca e tem a
iniciativa de convencer o patrocinador da
necessidade efetiva;

c. Assessor ou orientador do processo: é um terceiro
neutro, normalmente um consultor independente
ou um professor, que auxilia a conducdo do
processo, fornecendo o treinamento necessario e
auxiliando no processo de planejamento junto com
0 agente de mudanca;

d. Equipe de Transformacdo: Deve-se enfatizar a
necessidade de criacdo de equipes especiais com a
funcdo de conduzir o processo de transformacéo.
Recomenda-se que ela seja uma fatia diagonal da
empresa, ou seja, uma equipe que utiliza
elementos potencialmente de qualquer area da
empresa e também potencialmente de qualquer
nivel hierarquico. A escolha deve considerar as
habilidades e caracteristicas funcionais dos
candidatos, bem como a tarefa designada dentro
do processo de transformacao.

As etapas da metodologia estdo apresentadas nas figuras
08 e 09, sob a forma de definicdo e pergunta que pretende
responder, respectivamente. Cada passo serd explicado na
seqliéncia:
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.
Entendimento da
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" Mudanca T~
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Analise da Situacdo i Revisdo de
Atual - i 7 Resultados
— Criac8o de bt —
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Melhoria
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Definicdo de /
Iniciativas de

Melhoria

Figura 8 Definicéo dos Passos da Metodologia TransMeth
Fonte: RENTES, 2000.
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- precisamos mudar? |
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Como nds vamos
saber se estamos
melhorando?

Onde nds estamos
agora?

Como nds vamos

suportar a
mudancga?

R T
Como nds vamos

implementara

mudanca?

Para onde nos
queremosir?

~_.| Comondsvamos -

chegarla?

Figura 9 Perguntas que Cada Etapa da Metodologia TransMeth
Pretende Responder
Fonte: RENTES, 2000.
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I.  Entendimento da Necessidade de Mudanca: Porque

precisamos mudar?

= Nesta etapa, se identifica Burning plataform, termo
usado em inglés que significa plataforma em
chamas. O Burning plataform é um estado o qual
a empresa necessariamente deve efetuar alguma
mudanca imediata, porque o conjunto de fatores
de mudanca, identificados diariamente, tornou-se
saturado.

= Qutra saida chave deste passo é a definicdo das
expectativas de mudanca. Esta primeira visdo ndo
€ necessariamente estatica e pode crescer e
eventualmente até se modificar ao longo do
processo, dependendo das  barreiras e
oportunidades que vado surgindo ao longo do
tempo.

= O patrocinador deve formalizar de forma clara e
intensa a existéncia desta plataforma e a sua
expectativa de mudanga para a organizacdo.
Recomenda-se a institucionalizacdo de um painel
de visibilidade do processo de transformagdo, um
ponto de referéncia do processo que concentra e
agrega informacdes a medida que o0s eventos
acontecem, e indica reunides e resultados
esperados e obtidos.

II. Como suportar a mudanca: Criacdo de

Infraestrutura para a Mudanca

= Sugere a criacdo da equipe necesséria para liderar o
esforco de transformacéo. Estas equipes sdo times
paralelos, multifuncionais, multiniveis, com
reconhecida habilidade, competéncia e respeitados
pelos pares, motivados, treinados, dotados de
poderes para  efetivamente  proceder a
transformacdo. A composi¢do destas equipes deve
fazer parte do painel de visibilidade.
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Demanda o desenvolvimento de um programa de
treinamento técnico e em Transmeth para essa
equipe.

Igualmente importante € a elaboracdo de um
sistema de medidas de desempenho para esta
equipe e para o processo de transformagéo.

Estd contida neste passo a disponibilizacdo de
recursos para o processo de mudanga.

Andlise da Situacdo Atual: Onde noés estamos
agora?

Representa o estado atual da organizacéo.

H& wvarias técnicas disponiveis para esse
levantamento, por exemplo, por entrevista.

Estabelecimento da Dire¢o da Mudanca: Onde nés
gueremos ir?

Formaliza e detalha uma visdo consensual da
situacdo futura da empresa. A visdo € um termo
normalmente utilizado para uma "fotografia de um
futuro desejado™ para a organizacdo em longo
prazo. Possivelmente considera o emprego de
novas tecnologias.

Envolve objetivos numéricos, bem definidos.

Uma saida importante nesta etapa é o
estabelecimento de principios de atuacdo contendo
politica de conducdo de neg6cios e premissas
técnicas de desenvolvimento.

Recomenda-se fortemente que o processo proposto
seja devidamente comunicado & organizacdo e
exposto no painel de visibilidade do processo de
transformacéo.

Definicdo das Iniciativas de Melhorias: Como n6s
vamos 14?

Propde a identificacdo das "poucas e vitais"
iniciativas que vao ter impacto no desempenho e
utilizar os recursos eficientemente. Poucas e vitais
porque ndo se pode querer modificar tudo de uma
Vez.
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= As iniciativas de melhoria devem representar um
equilibrio entre a obtencdo de resultados de curto
prazo versus a obtencdo de resultados de longo
prazo, e entre desenvolvimento/aplicacdo de
tecnologia e desenvolvimento de pessoas.

VI. Detalnamento e Implementacdo da Melhoria:

Como nds vamos implementar a mudanca?

= Devem-se relacionar de forma clara as iniciativas a
um processo chave ou a um problema raiz.

= S3o formadas equipes de implementacdo. Cada
equipe resultante deve ter um quadro de equipe
onde sdo indicados missdo, participantes, seus
papéis na equipe, iniciativas de melhoria pela qual
a equipe de implementacéo é responsavel, relacéo
desta equipe com a equipe de transformacéo
(interseccBes), medidas de desempenho, e
cronograma de implementacdo com acles
intermediarias.

= A visibilidade do desenvolvimento do conjunto de
iniciativas e do processo de transformagdo como
um todo é novamente recomendada. Revela
planejamento e promove comunicacdo com a
devida transparéncia.

VII.  Revisdo dos Resultados: Como nds vamos saber se

estamos melhorando?

= QOcorre aqui a avaliacdo da mudanga e 0 registro
dos aprendizados ocorridos ao longo do processo.
Como resultado, modificagBes podem  ser
incorporadas na metodologia TransMeth, ou gerar
novos disparadores de mudanga no processo
organizacional. Esta fase na verdade, tal como a
de Criacdo de Infraestrutura de Mudanga, ndo
ocorre pontualmente no final do processo, mas
continuamente a partir da definicdo das equipes e
definicéo do plano de trabalho.

= Baseados na revisdo dos resultados e nos
progressos  obtidos, as  recompensas e
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reconhecimentos dos esforcos dos participantes
devem ser definidos.

2.6.3 Reflexao Sobre as Metodologias

As metodologias expostas sdo sistematicas e abrangentes,
e cuidam bem do “como conduzir a mudanga”. Mas é preciso
traduzi-las ao gerenciamento de projetos, tornando-as mais
especificas. Destaca-se e organiza-se a seguir o alto grau de
coincidéncia entre o que foi encontrado na literatura sobre
implantacdo de gerenciamento de projetos (secdo 2.4.9) e o que

propde estes métodos:

IMPLANTACAO DO METODOLOGIAS DE
GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS MUDANCAS
1 Entender e divulgar a
necessidade de mudanca

2 Comunicar-se bem Comunicar-se bem

3 Buscar apoio da alta geréncia | Buscar apoio da alta geréncia

4 Nomear equipe de Nomear equipe de
implantagéo implantacéo

5 Instituir um gerente de Instituir um agente de
projetos mudanca

6 Realizar treinamento Realizar treinamento

7 Definir métricas Definir métricas

8 Aplicar modelo de maturidade | Analisar estado atual

9 Definir estado futuro

10 - . . Definir e priorizar iniciativas
Realizar um projeto piloto d -

e melhoria

11 | Colher feedback Revisar resultados

12 Buscar apolo de tecnologia de Disponibilizar infra-estrutura
informacao

Tabela 1 Implantagdo do Gerenciamento de Projetos x
Gerenciamento de Mudancas
Fonte: Autor, 2009
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27 CONSIDERACOES DA REVISAO
BIBLIOGRAFICA

A esséncia dessa dissertacdo € elaborar um modelo
referéncia que auxilie na melhoria da gestdo de projetos nas
organizagdes. Nesse sentido, a pesquisa bibliografica fornece
subsidios para que algumas diretrizes sejam relacionadas. A
primeira delas é que a implantacdo ou melhoria do gerenciamento
de projetos é em si um projeto. Desta forma, deve apresentar 0s
seguintes elementos:

®o0 o

Ter uma equipe de implantacéo;

Ter um gerente de projetos;

Ter um patrocinador;

N&o comegar sem apoio executivo;

Ter plano de treinamento em diferentes niveis
(equipe de desenvolvimento, gerentes e alvos da
mudanga);

Definir os interessados e comunicar-se clara e
oportunamente com eles E

Ser gerenciada de acordo com os principios das
dreas de Integracdo, Escopo, Tempo, Custos,
Qualidade, Recursos humanos, Comunicagéo,
Riscos e Contratos.

A segunda diretriz é que ajustes no gerenciamento de

projetos

necessariamente afetam alguns elementos

organizacionais, que devem ser considerados internamente. Entre

eles estdo:

a.

b

Gerente de Projetos: deve ter conhecimento,
responsabilidade e acreditar no que esta fazendo.
Desejado ter experiéncia em administracdo de
pessoas. Deve promover motivacdo e saber
administrar conflitos. Esse perfil, se inexistente,
precisa ser desenvolvido.

. Escritério de Projetos: ha varios tipos, mas a

funcdo sempre permeia a promocao de estrutura e
treinamento. Essas pessoas devem ter condigdes
de dar assisténcia no uso da metodologia, e atuar
como um repositorio de melhores praticas.
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c. Apoio Executivo: seu efeito é significativo para
descentralizar, patrocinar, promover clima e
ratificar compromisso com as novas préaticas. 1sso
ocorrera de forma mais auténtica e aprofundada se
houver conhecimento do assunto.

d. Estrutura Organizacional: ndo fica definido um
arranjo hierarquico que seja “o melhor”, embora
haja defesa de que a estrutura matricial ou por
projeto facilitam as atividades de projeto. Mais é
sempre importante promover conversa e
cooperagdo mutua entre gerente de projetos e
gerente funcional.

e. Cultura Organizacional: devem-se identificar os
principais atores que influenciam a cultura, e
envolvé-los nas decisfes. O apoio da alta geréncia
minimiza problemas com politicagem e
carreirismo.

f. Modelo Referéncia: criar e tornar visivel uma
representacdo simbolica e formal do (talvez novo)
processo de gerenciamento de projetos na
empresa. A construgdo desse modelo deve ser
feita a varias maos, e validada pela alta geréncia.

g. Apoio de Tecnologia de Informacdo: util para
planejar, monitorar, reportar status, avaliar custos,
prazo e qualidade. Mas recomenda-se busca-la e
disponibiliza-la ap6s ter o processo desenhado,
apoiando-o.

h. Indicadores de Desempenho: necessarios para
medir o progresso do trabalho. Eles devem ser
faceis de entender, comunicar, quantificar e
gravar. E necessario definir o que, porque, quando
e como medir, onde e com quem estd a
informacdo. O proposito é identificar areas que
demandam melhorias.

Uma terceira questdo que merece destaque é o elevado
inter-relacionamento entre 0s elementos organizacionais. A
presenca de referéncias cruzadas ressalta esses aspectos. O
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Cada seta

GERENTE
PROJETOS
MODELO
REFERENC\A

CGMUNICACAO Iz

’ INDICADORES DE
— 7 DESEMPENHO
APOIO
EXECUTIVO 755

4 TREINAMENTO

\ TECNOLOGIA DE L
INFORMAGAQ

== | escritério
T | DE PROJETOS

Figura 10 Diagrama Indicativo dos Inter Relacionamentos
de Elementos do Gerenciamento de Projetos
Fonte: Autor, 2009

Para  auxiliar no
resumidamente aqui as citagdes:

entendimento,

referenciam-se

Gerente de Projetos:

- atua conforme modelo referéncia
(Rozenfeld, 2006 e Hivari, 2006)

- precisa de autoridade do apoio
executivo (Rabechini Jr., 2007)

- gera e informa indicadores de
desempenho (PMBOK® PMI, 2004)
- sua formagdo demanda treinamento
(Rabechini Jr., 2007)

- atua em conjunto com escritdrio de
projetos (Boonzaaier e
Loggerenberg,2006)

- pratica comunicagdo intensamente
(PMBOK"® PMI, 2004)

Escritdrio de Projetos:
- coleta indicadores de
desempenho (Dinsmore, 1998
e Rozenfeld, 2006)
- apdia gerentes de projetos
(Dinsmore, 1998)
- demanda nivel de autoridade
adequado com apoio executivo
(Rozenfeld, 2006)
padroniza  politicas e
procedimentos (modelo
referéncia) (PMBOK® PMI,
2004 e Griffin, 1997)
- promove comunicacdo dos
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processos em gerenciamento
de projetos (PMBOK® PMI,
2004 e Griffin, 1997)

- promove treinamento
(PMBOK® PMI, 2004)

- utiliza e promove uso da
tecnologia de  informacéo
(Dinsmore, 1998 e Rozenfeld,
2006)

Apoio Executivo:

- fornece autonomia ao gerente de
projetos (Kerzner, 2006 e Bauer,
2008)

- define e acompanha indicadores de
desempenho (Cooke-Davies, 2004a
e 2004b)

- possibilita a criagdo do escritdrio
de projetos (Kerzner, 2006)

- garante que o modelo referéncia
seja adequado a empresa (Rozenfeld,
2006)

- patrocina treinamento (Kerzner,
2006)

- patrocina tecnologia de informacéo
(Kerzner, 2006)

Comunicagdo:

- 0 modelo referéncia é uma
comunicagdo, a0 mesmo tempo
em que dita as regras da
comunicagdo nos  projetos
(Rozenfeld, 2006)

- 0 gerente de projetos e o
escritorio de projetos
comunicam-se  intensamente
(PMBOK® PMI, 2004 e
Griffin, 1997)

- 0S executivos precisam
comunicar seu apoio (Aaltonen
et al, 2008 e Kerzner, 2006)

- tecnologia de informacgéo
deve facilitar comunicacéo
(Raymond e Bergeron, 2007)

- 0 treinamento deve ensinar e
comunicar a nova forma de
trabalho (Kerzner, 2006)

- 0s indicadores de
desempenho comunicam
resultados (Cooke-Davies,

2004a e Barber e Miley, 2002)

Modelo Referéncia:

- dita as regras sobre comunicagdo,
atuacdo do gerente de projetos, itens
e frequéncia dos indicadores de

Treinamento:

- melhora  padrdo  de
comunicagdo  (Crawford e
Brewin, 2008 e Kerzner, 2006)
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desempenho (Rozenfeld, 2006)

- é atualizado pelo escritorio de
projetos (Rozenfeld, 2006)

- é validado pela alta geréncia
(Rozenfeld, 2006 e Hivari, 2006)

- promove uso adequado da

tecnologia de informagdo
(Kerzner, 2006)
- demanda patrocinio

(recursos) do apoio executivo
(Kerzner, 2006)

- promove formagdo de
gerentes e escritério de
projetos (Matthews, 2008)

Tecnologia de informago:

- facilita a comunicacdo (Raymond e
Bergeron, 2007)

- sua utilizagdo demanda
treinamento (Kerzner, 2006)

- auxilia o escritorio de projetos
(Angeloni, 2003)

- relaciona  indicadores  de
desempenho (PMCollege, 2008 a)

- para ser implantado e usado,
demanda apoio executivo (Raymond
e Bergeron, 2007)

Indicadores de Desempenho:

- sdo gerados pela equipe,
gerentes e escritorio de
projetos (Kerzner, 2006 e
PMCollege, 2008 a e d)

- devem ser monitorados pela
alta geréncia (Cooke-Davies,
2004b)

- devem ser mapeados no
modelo referéncia (Rozenfeld,
2006)

- promovem comunicagéo do
processo (Rozenfeld, 2006)

- sdo  facilitados  pela
tecnologia de  informacéo
(Raymond e Bergeron, 2007)

Tabela 2 Inter Relacionamentos de Elementos do Gerenciamento
de Projetos
Fonte: Autor, 2009

O que se pretende aqui € ressaltar que o desenvolvimento
do gerenciamento de projetos implica em evolucéo integrada e
harménica das areas, e, portanto, cada decisdo e componente do
sistema sdo importantes, porque o afeta como um todo. Sem esse
cuidado os resultados ficam comprometidos.

Os modelos de maturidade trazem consigo outro ponto
importante: em uma metodologia de facil aplicacdo, eles
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organizam, medem, direcionam, incentivam e promovem a
maturidade, mas ndo a geram, sendo necessario investimento e
acdo para isso. Sobre a elaboragdo do plano de melhoria, que
deve ser especifico para cada empresa, ndo ha material ou ha
pouco material disponivel. Também néo ficou explicita em todos
0s modelos a necessidade inicial de determinacdo das metas: qual
o nivel desejado. Essas lacunas precisam ser preenchidas.

Em relagdo ao gerenciamento de mudancas, o que se
percebe é um alto grau de responsabilidade gerencial em relacéo
a forma de conduzir o processo. As chances de sucesso sdo
aumentadas desde que seja dado um tratamento de processo
continuo e ndo de um evento binario do tipo antes e depois,
respeitando  0s  mecanismos humanos de  mudanca
comportamental. Diante disso, o entendimento, clareza e
concordancia da necessidade de fazer algo diferente é o ponto de
partida sugerido. Segue-se ter conhecimento da situacdo atual e
da meta, compartilnar a visdo e buscar aceitacdo das pessoas
envolvidas, planejar o procedimento, nomear agentes de
mudanca, e monitorar os resultados. Arquitetar o processo de
comunicacdo e executd-la com eficiéncia é fundamental. Para
isso se concretizar, € preciso disponibilizar estrutura. Mas
“criacdo de estrutura necessaria” tem dois focos na melhoria da
gestdo de projetos: um enquanto processo de implantacdo, e outro
mais perene, sendo o alicerce do gerenciamento de projetos na
organizacdo. A melhoria do processo demanda ambos.

Diante do exposto, é possivel relacionar uma lista de
requisitos desejaveis no modelo referéncia a ser construido. Entre
eles, estdo os seguintes elementos:

1. Entender e divulgar a necessidade de mudanca;

2. Certificar-se do apoio executivo — voluntério, se
possivel;

3. Ter comunicacdo transparente e visivel sobre a
transformacéo que decorre;

4. Ter equipe, gerente e patrocinador da melhoria;

5. Usar modelo de maturidade para mapear a situacdo
atual e priorizar agdes;

6. Desenvolver visdo clara da situacdo desejada;
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7. Tratar a melhoria como um projeto;

8. Elaborar o modelo referéncia em gerenciamento de
projetos;

9. N&o implantar tudo de uma vez. Ter metas de curto
e longo prazo;

10.Realizar treinamentos sobre gerenciamento de
projetos;

11.Definir  indicadores de  desempenho do
gerenciamento de projetos;

12.Disponibilizar escritorio de projetos;

13.Buscar apoio de tecnologia de informacéo;

14.Recompensar o0s envolvidos, e

15.Revisar resultados.
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CAP 3-ESTUDO DE CASO NUMA EMPRESA

Feita a revisdo bibliografica, o objetivo deste capitulo é
estudar um caso real de busca por melhores resultados em
gerenciamento de projetos a fim de refinar a lista de requisitos
previamente citada a partir de uma experiéncia pratica.

A modalidade de estudo de caso é pertinente uma vez que
permite analise processual e contextual das agcdes a medida que
ocorrem. Eles tém a vantagem de ser receptivos a informactes
n&do previstas pelo pesquisador (GOODHUE et al, 1992), e serem
contemporaneos. Ventura (p. 386, 2007) defende a abordagem:
“estudos de caso estimulam novas descobertas em funcdo da
flexibilidade do seu planejamento, enfatizam a multiplicidade de
dimensdes de um problema focalizando-o como um todo, e
permitem uma analise em profundidade dos processos e das
relacdes entre eles.” Bell (1989) complementa que os estudos de
caso sdo apropriados para pesquisadores individuais, pois da a
oportunidade para que um aspecto de um problema seja estudado
em profundidade dentro de um periodo de tempo limitado. Além
disso, possibilitam a investigacdo de fendmenos quando hd uma
grande variedade de fatores e relacionamentos que podem ser
diretamente observados e ndo existem leis basicas para
determinar quais sdo importantes.

Para Yin (2003), a esséncia do estudo de caso é iluminar
uma decisdo ou tipo de decisdo: porque fizeram, como fizeram, e
que resultados obtiveram? Neste caso, ha uma tangéncia desse
proposito com a aplicacdo proposta, em que se busca investigar
erros e acertos no caso em foco, a fim de adquirir conhecimento
do fendbmeno estudado. Compreende-se 0 evento em estudo e ao
mesmo tempo se desenvolve teorias mais genéricas a respeito dos
aspectos caracteristicos do fenémeno observado. (FIDEL, 1992).

Acredita-se que o0 estudo de um caso real seja uma forma
moderna e Util de abordar o tema, uma vez que envolve o
ambiente organizacional com seus componentes de integracao,
adaptacdo, experiéncia, estrutura e colaboracao.

Serd analisado o processo de melhoria em gestdo de
projetos. O que se pretende avaliar é como ele se desenvolveu no
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caso em estudo, e que resultados geraram. Espera-se que a
satisfacdo da empresa com os resultados obtidos seja maior se ela
utilizou adequadamente e em plenitude os principios de
gerenciamento de projetos, gerenciamento de mudangas e
modelos de maturidade em seu trabalho, embora se saliente que
ela ndo dispunha da relacdo de requisitos expostos anteriormente
no decorrer de suas agoes.

Para cumprir seus objetivos, o capitulo esta estruturado em
guatro secoes:

Apresentacdo do caso — justifica a escolha da empresa e
relata sua experiéncia com gerenciamento de projetos e o
processo de implantagé&o.

Coleta de Dados — apresenta os instrumentos de coleta de
dados e procedimentos de anélise das informacdes, bem como o
perfil dos respondentes.

Resultados Obtidos — é a interpretacdo propriamente dita
dos dados.

Refinamento dos Requisitos do Modelo — sdo as
conclusdes que o estudo de caso permite tracar gerando uma lista
de evidéncias praticas. Sdo estas evidéncias que promovem a
ratificacdo, aprofundamento e/ou complementacéo dos requisitos
relacionados no capitulo 2.

3.1 APRESENTACAO DO CASO

O critério de escolha da empresa sob estudo se da em
fungdo de 3 critérios principais: representatividade, atualidade e
acessibilidade. Representatividade porque se trata de uma grande
empresa que desenvolve varios projetos simultaneamente com
integrantes de varios departamentos e localizacdes. Além disso,
viveu recentemente a implantacdo de um método formal de
gestdo de projetos, exatamente o tema sob estudo nesta
dissertacdo. Em relacdo a atualidade, o processo de melhoria em
gestdo de projetos ocorreu entre 2006 e 2008. Esse prazo parece
bastante adequado visto que sdo fatos recentes, mas com um
espaco de tempo propicio a aplicacdo deste estudo por permitir
maturacdo do processo. Além disso, sendo a cultura
organizacional e a riqueza de evidéncias importante, 0 acesso da
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pesquisadora ao local e as pessoas facilita a coleta de dados,
propiciando captar informacdes nas entrelinhas.

O caso se desenvolve em uma grande empresa de
alimentos localizada no sul do Brasil. Contando com 7 divisdes
de negocios, 33 unidades industriais, e 58.000 funcionérios, a
empresa possui em seu portfélio mais de 1500 itens, incluindo
produtos carneos, lacteos, de soja e produtos processados. Mas a
maior concentracdo esta nos segmentos de congelados e
industrializados de carnes, sendo nesta area que este trabalho se
desenvolve. Em 2008 o faturamento bruto da empresa superou 13
bilhGes de reais. Atualmente, ela exporta para mais de cem
paises, sendo 50% do faturamento proveniente da exportacéo.

O foco desse estudo estd no setor de Desenvolvimento de
Produtos (P&D), mas envolve também as areas de Marketing,
InformacBes Técnicas, Planejamento Corporativo e Engenharia
Corporativa. Geograficamente, esta se falando de trés locais: dois
em Santa Catarina e um em S&o Paulo. As unidades produtivas e
as areas de custos e logistica também sdo consultadas e
envolvidas no desenvolvimento dos produtos, mas ndo serdo aqui
contempladas em coeréncia com o modelo referéncia de gestdo
de projetos da empresa.

Em linhas gerais, sdo desenvolvidos simultaneamente em
torno de 400 projetos. Esses desenvolvimentos englobam desde
lancamento de novos produtos, até melhoria e manutencdo nas
linhas existentes. Os projetos variam em grau de complexidade e
valor. Ha projetos mais simples, que se solucionam rapidamente,
envolvendo poucos atores com pouca burocracia, sendo
basicamente documentagdes. Ja outros que demoram meses,
devido a sua intensa integracdo, envolvendo inimeros testes,
protétipos, altos investimentos e longos tempos de espera.

O processo iniciou-se no final de 2006, quando mesmo
sem uma medicdo formal do desempenho dos projetos, as
geréncias envolvidas sentiram necessidade de melhorar a forma
como se conduzia projetos de desenvolvimento de novos
produtos. Os maiores motivadores eram poder prever e reduzir o
tempo de entrega de um projeto. Acreditando que a disciplina de
gerenciamento de projetos ajudaria, a empresa buscou solugdes
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nessa area. Um trabalho se seguiu no sentido de diagnosticar a
situacdo, planejar acbes e implanta-las. Este trabalho foi feito
com auxilio de um especialista externo — um consultor.

O consultor aplicou um modelo de maturidade para
diagnosticar a gestdo de projetos da empresa. Através de visitas
técnicas e entrevistas com varios funcionarios, um modelo similar
ao Modelo de Competéncias previamente apresentado (secdo
2.5.6) revelou imaturidade da organizagdo em termos de
capacitagdo e competéncias no gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de novos produtos, bem como pouca aderéncia
dos projetos com a estratégia da empresa. A Figura 11 apresenta
o0 nivel de maturidade de cada dimensao.

Competéncias em Gerenciamento de Projetos

indhsd uos
100,00

Drganl zaglo < “ Byuipss

Figura 11 Diagnostico de competéncias e maturidade em
gerenciamento de projetos.
Fonte: Pesquisa de Campo, RABECHINI JR., 2007

Resumidamente, o diagndéstico apontou:

= Dimensdo individuos: bom conhecimento do
negocio, a capacidade de gestdo demanda
melhorias  em  negociagdo,  comunicacao
interpessoal e administracdo de conflitos, e ha
deficiéncias nas é&reas de conhecimento de
gerenciamento de prazo, escopo, custos e riscos.

= Dimensdo equipes: falta de integracdo, falta de
acompanhamento efetivo de cronogramas e
orcamento do projeto, falta de espirito de equipe e
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comprometimento dos membros da equipe com
resultados.

= Dimensdo organizacdo: auséncia de procedimentos
e padrbes de desenvolvimento de novos produtos,
com caréncia de cultura em gerenciamento de
projetos.

Em relacdo a documentacdo relativa aos projetos, tratava-
se de um registro do andamento do projeto, ndo tendo funcgéo de
planejamento. Além disso, verificou-se como inexistente a figura
do gerente de projetos.

A partir dessa leitura, a empresa optou por conduzir um
trabalho formal de melhoria nesse processo. A estratégia de
solucdo desenhada foi em trés passos:

Implementar

Consolidar Administracdo
Culturade .
. as Melhores Profissional
Gerenciamento de .. )
B Praticas de Projetos
Projetos

Figura 12 Modelo de Plano de Acéo.
Fonte: Pesquisa de Campo, RABECHINI JR., 2007

Esses passos seriam acompanhados pelo consultor e
envolveriam a formagdo de uma equipe de implantacdo com as
seguintes fungdes: propor um novo processo de gestdo de
projetos, desenhar o modelo referéncia, informatizar o sistema,
realizar treinamentos, executar projetos pilotos, definir
documentos, realizar visitas a outras empresas com
gerenciamento de projetos ja implantado, criar escritério de
projetos e reler maturidade. O tempo previsto para isso foi 10
meses.

A equipe de trabalho foi formada em fevereiro de 2007.
Essa equipe foi composta por dois funcionarios em dedicacdo
prioritdria (ndo exclusiva) da é&rea de P&D, um gerente de
projetos da area de Marketing e o especialista externo. O trabalho
foi dividido em marcos, e sempre que um deles fosse atingido
ocorria uma reunido de validagdo com as geréncias envolvidas
para confirmar ou adequar seu contetido a cultura da empresa.
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Quando o modelo estava plenamente construido e
validado, em outubro do mesmo ano, os assuntos gerente de
projetos e escritério de projetos foram amplamente discutidos.
Essa discussdo se alongou até marco do ano seguinte. Nesse meio
tempo, a equipe de implantacdo e apoio técnico externo se
dissolveu, e a empresa iniciou os trabalhos de escolha, aquisi¢éo
e incorporacdo de um software de gerenciamento de projetos. O
esquema abaixo ilustra a seqliéncia de atividades ao longo do
tempo:

Out 2006 Fev 2007 Out 2007 Nowv 2007 Fev/Mar2008  Abr/Mai 2008 Jun 2008
Perceprioda Define-se Modelo Equipe se Implantagio Implantagao, Avaliacio
necessidade construir o pronto. desfaz doescritéric  treinamentoe deste
de mudanca. Modelo Discussdodos de projetos e cargado trabalho
Diagnéstico Referénciacom  temas gerente aquisicdo software.
com consultor, validagies e escritorio software. Marcoinicial

Principal gerenciais projetos Definido gue doGPna

motivagde periddicas continuam os gerentes organizagdo.
reduzir tempo projetos
desenvolvim. seriamos

produtos. funcionais.

Figura 13 Cronologia do Estudo de Caso
Fonte: Autor, 2009

Em relacdo aos gerentes e escritorio de projetos, foi
definido que a geréncia de todos os projetos seria distribuida
entre os cinco gerentes funcionais envolvidos, isso em carater
inicial e temporario, até que outros membros da organizacao
estivessem “prontos” para assumir 0 papel. Mas assim esta até
esta pesquisa ser realizada, inclusive centralizado num Unico
gerente. J& o escritorio foi implantado com dois funcionérios,
caracterizando-se como um escritério de Estagio inicial segundo
a classificacdo de Rozenfeld (2006), com as func¢des de controlar
prazos, elaborar relatérios multi-projetos e multi-departamentais,
e auxiliar as pessoas envolvidas no processo a utilizar as
ferramentas.

Quanto ao software de gestdo de projetos adquirido, ele
contém os modulos de gestdo de portfélio, gerenciamento de
prazos, alocacdo de recursos, gerenciamento de documentos, e
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elaboracdo de relatorios gerenciais. Com funcionamento via web,
e acessado nos diversos locais geograficos da empresa envolvidos
no desenvolvimento de produtos, ha forte incentivo ao seu uso e
treinamentos em cascata foram realizados para ensinar a todos
sobre seu funcionamento. A carga inicial de dados foi feita pelo
escritério de projetos, sendo transportados todos os projetos para
0 sistema de uma vez, sem fazer testes e pilotos. A data do
término da carga de informacGes no sistema € reconhecida como
0 marco inicial da gestdo formal de projetos pela organizagéo.

Né&o foi entregue material explicativo do modelo referéncia
aos envolvidos no processo, nem foram feitos treinamentos nas
areas de conhecimento ou comportamental da gestdo de projetos.
Com isso as é&reas de conhecimento do PMBOK® ainda s&o
desconhecidas, bem como os papéis de stakeholders, sponsor e
equipe de projetos. O Project Charter, citado no modelo
referéncia da empresa, ndo é conhecido ou utilizado, assim como
0 Gerenciamento de Mudancas, Registro de LicBes Aprendidas,
Estrutura Analitica de Atividades, Gerenciamento de Riscos,
entre outros. Decorrido um ano da reconhecida implantagdo do
gerenciamento de projetos, nenhuma atualizagdo no modelo
referéncia foi feita.

3.2 COLETA DE DADOS

Apresentado o0 caso, pretende-se agora investigar
contribuicBes que ele traz para o modelo a ser desenvolvido. Essa
investigagdo serd feita com auxilio de aplicagcdo de um modelo de
maturidade, entrevistas, consultas a documentos e ao software de
gestdo de projetos implantado, observacdo direta e observacdo
participante.

Os dados serdo organizados de acordo com trés grandes
mecanismos:

i) Nova aplicacdo de um modelo de maturidade
ii) Perguntas descritivas em um questionario
iii) Consulta a indicadores

O Modelo de Maturidade adotado é o Modelo Prado —

MMGP citado no item 2.5.7 deste texto. Ele est4 disponivel para
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consulta no apéndice A, e foi escolhido em funcdo de sua
simplicidade, custo e aplicabilidade, sendo:
= Adaptado a uma parcela da organizacéo,
= Composto por 40 perguntas de multipla escolha —
portanto respondido rapidamente, e
potencialmente por um amplo grupo de
colaboradores
= Para fins desta pesquisa ele abrange os aspectos
necessarios e suficientes na avaliacdo do grau de
conhecimento e uso da empresa em gerenciamento
de projetos.
Resumidamente as questdes do Modelo de Maturidade
estdo classificadas e sdo relativas a quatro niveis de maturidade:
= Nivel 2 - Conhecido
= Nivel 3 - Padronizado
= Nivel 4 — Gerenciado
= Nivel 5 - Otimizado
E a seis dimensdes:
= Competéncia Técnica
= Metodologia
= |Informatizacéo
= Estrutura Organizacional
= Competéncia Comportamental
= Alinhamento Estratégico
Dentro de cada nivel ha 10 perguntas, totalizando 40, que
abrangem os seguintes temas:
v Aceitacdo do assunto Gerenciamento de Projetos
pela alta geréncia, equipe de projetos e clientes;
v’ Treinamentos internos e externos relativos a
gerenciamento de projetos;
v Entendimento da importancia e aplicacdo dos
aspectos organizacionais;
v' Estrutura organizacional implementada;
v’ Escritério de Gerenciamento de Projetos;
v Informatizacdo da metodologia;
v Uso e melhoria continua do modelo referéncia de
gerenciamento de projetos;
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v" Acompanhamento de execuc¢do de cada projeto;

v" Historico de projetos ja encerrados;

v' Gestéo de portfolio;

v/ Capacidade dos gerentes de projetos em
relacionamentos humanos ;

v/ Programa de certificagdo Project Management
Professional (PMP) ou equivalente e

v’ Causas do fracasso dos projetos

As opcOes de resposta para cada questdo séo:

Opcéo A 10 pontos | Aspecto conhecido, implementado,
aperfeigoado e otimizado
Opcédo B 7 pontos Aspecto conhecido, mas ndo estimulado
ou restrito a poucos
Opcéo C 4 pontos Conhecimento fraco
Opcgéo D 2 pontos Esta em planos de
divulgacéo/treinamento/implementagéo
Opcéo E 0 ponto Assunto ignorado, ou desconhecido, ou
nada esté sendo feito
Tabela 3 Opcoes de Resposta do Modelo de Maturidade
Aplicado.
Fonte: Prado, 2008

Ou seja, as cinco opgbes correspondem aos diferentes
estagios em que o setor se encontra em relacdo aquela pergunta,
sendo que a opcdo A representa a situacdo em que o aspecto esta
totalmente consolidado, e a op¢do E quando o assunto é
desconhecido ou nada foi feito.

Ao final, os pontos sdo somados e é possivel ver a
avaliacdo final da maturidade da empresa, sua aderéncia aos
niveis e as dimensdes. As perguntas com pior desempenho
revelam onde a organizacdo deve concentrar esforgos de
melhoria. Dessa forma, tem-se o diagndstico e visualizacdo das
iniciativas de mudancas necessarias para elevar a maturidade.

No mesmo questionario os participantes foram convidados
a responder duas questbes descritivas:

1. Vocé esta satisfeito com o gerenciamento de
projetos na empresa? Acha que o desempenho dos
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projetos melhorou? Vocé faria alguma coisa
diferente? Por qué?

2. O que vocé espera para o futuro com o
Gerenciamento de Projetos? Como vocé faria
iss0?

Essas perguntas ndo estdo relacionadas e ndo afetam o
modelo de maturidade. Seu objetivo foi captar informacdes além
do que o modelo prevé, na expectativa de obter o parecer pessoal
dos envolvidos sobre o processo e checar a aceitacdo e
expectativa da equipe em relacdo ao método de gerenciamento de
projetos implantado.

Antes da aplicacdo, o questionario com modelo de
maturidade e perguntas descritivas foi testado com um membro
da empresa e ajustes foram feitos tornando sua linguagem
compativel com os termos usados na organizagdo. Sua
adequabilidade e tempo de preenchimento também foram
analisados criticamente. Em sua configuracéo final o questionario
contém os tdpicos:

1. Carta de apresentagdo

2. Campos de identificacdo do respondente

3. Secdo das perguntas de multipla escolha — modelo
de maturidade

4. Perguntas descritivas

Tendo isso validado, representantes das areas envolvidas
no desenvolvimento de produtos foram convidados a participar da
pesquisa. O método de aplicacdo adotado foi questionario auto
preenchido. Essa escolha foi em fungdo da disponibilidade dos
membros da organizagdo em participar do estudo. Segundo
Mattar (2005), o questiondrio auto preenchido implica em:

= Maior garantia de anonimato caso essa seja a opgéo
do usuario;

= Maior uniformidade das mensuracdes adotando
frases padronizadas e ordem padronizada das
perguntas e respostas;

= Menor pressdo por respostas imediatas, 0 que
implica em que as pessoas tendem a refletir mais
sobre cada questdo, mas também acabam
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deixando de responder, obtendo menor indice de
respostas;
= Demanda maior conhecimento dos respondentes, e
» Impossibilidade de avaliar sinceridade das
respostas
A amostra foi ndo probabilistica proporcional, na tentativa
de obter amostra similar a populagcdo no quesito nimero de
funcionérios por &rea usando a metodologia. Desta forma, 22
questionarios foram entregues na seguinte distribuicdo entre as
areas:

Questionarios Entregues

Planej. 1

Escritério
Projetos 1

Figura 14 Numero de Questionarios do Modelo de Maturidade
Entregues por Area
Fonte: Autor, 2009

O questionério foi entregue em maos para todas as equipes
com excecdo a equipe de Marketing, que por ficar localizado em
outro estado, recebeu o questionario eletronicamente. Negociou-
se um prazo de 15 dias para devolucdo. Ao entregar o
questionario, foi explicado o objetivo do trabalho, como funciona
0 modelo de maturidade, e aberto o canal de comunicagdo em
caso de davidas. Para a equipe de Marketing essa explicagdo foi
feita por telefone para trés pessoas/multiplicadores.

Trés semanas apds serem entregues, 0S questionarios
foram recolhidos. O prazo foi estendido na expectativa de receber
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mais questionarios da equipe de Marketing, o que ndo ocorreu. A
aderéncia das areas foi:

Area Solicitado Realizado %
P&D 8 7 87.5
Marketing 6 1 17
Informagdes Técnicas 5 4 80
Escritorio Projetos 1 1 100
Planejamento Corporativo 1 1 100
Engenharia 1 1 100
Total 22 15

Meédia ponderada de participagdo 68.2

Tabela 4 Participacio das Areas
Fonte: Autor, 2009

Dentre os 15 questionarios preenchidos, nenhuma questéo
de multipla escolha relativa ao modelo de maturidade ficou em
branco, e 13 tiveram as questdes descritivas respondidas.

Algumas dificuldades podem ser citadas em referéncia a
essa participacéo:

= O tempo de preenchimento de aproximadamente 40
minutos foi considerado extenso;

= Essa atividade foi feita durante expediente de
trabalho e somou-se as atividades pré-designadas
e

= A distancia geografica da equipe de Marketing
influenciou negativamente seu envolvimento e
sensibilizacdo

O fato de receber apenas uma resposta do Marketing
prejudica esta avaliagéo, deixando uma lacuna de opinido por um
dos maiores interessados no processo. A0 mesmo tempo, isso
revela fragilidade ou desequilibrio no gerenciamento de projetos
da organizacdo referente a uniformidade de envolvimento das
areas. Esse assunto é comentado pelos respondentes nas questdes
discursivas que serdo posteriormente apresentadas.
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O perfil dos respondentes pode ser visto nas figuras 15, 16
el7:

Areaem que Trabalha

J—

M P&D

M Marketing

i Inform. Técnicas

M Escritério Projetos
M Planejamento Corp.
M Engenharia

Figura 15 Perfil dos Respondentes — por Area
Fonte: Autor, 2009

Tempo de Empresa

Figura 16 Perfil dos Respondétes — por Tempo de Empresa
Fonte: Autor, 2009
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Acessor
técnico, 1

Cargo/Fungdo Atual

Analista
MKT, 1

Analista
Admin., 1

Engenheiro
Processos, 1

equipe, 2

Figura 17 Perfil dos Respondentes — por Cargo/Funcéo Atual
Fonte: Autor, 2009

Os resultados obtidos desta avaliacdo serdo comentados a
seguir. Complementando o modelo de maturidade e finalizando a
captura dos resultados do processo, foi realizada uma consulta
aos documentos e planilhas de gerenciamento de projetos da
empresa a fim de levantar alguns nimeros relativos ao portfdlio
de projetos.

3.3 RESULTADOS OBTIDOS

As respostas as 40 questbes de multipla escolha do
questionario foram compiladas e avaliadas. A maturidade da
empresa em gerenciar projetos de acordo com o modelo
escolhido p6de ser levantada, e ficou em:

Avaliacao Final: 2,2 (entre 1 e 5)

Aderéncia Aos Niveis:

Nivel Pontos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
(2/15)
2 Conhecido 41
3 Padronizado 55
4 Gerenciado 23

5 Otimizado 1
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Aderéncia as Dimensoes:

Aderéncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Dimenséo %

Competéncia Técnica 29,8
Estrutura Organizacional 21,1
Metodologia 33,2
Informatizagdo 41,8
Alinhamento Estratégico 32,1
Competéncia Comportamental 2,3

Figura 18 Resultado da Avaliacdo da Maturidade da Empresa
Fonte: Autor, 2009

O significado de cada nivel e de cada dimensdo pode ser
encontrado no item 2.5.7 deste texto. Seguindo a recomendag&o
do autor do modelo de maturidade, pode-se interpretar que:

= Aderéncia até 20% - nula ou fraca

= Aderéncia de 20 a 60% - regular

= Aderéncia 60 a 90% - boa

= Aderéncia maior que 90% - completa

Apesar de a avaliacdo geral ter sido 2,2, percebe-se que a
organizacao tem maior aderéncia ao nivel 3 que ao nivel 2. Isso a
coloca numa condicdo de maturidade intermediaria entre o
Conhecido e o Padronizado, com a seguinte interpretacdo: a
organizacdo fez treinamento e adquiriu software de
gerenciamento de projetos, informatizando o processo. Existe um
procedimento padronizado, porém néo totalmente difundido e seu
uso é restrito. E necessario melhorar o planejamento e controle
dos projetos. H& disponibilidade de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos, que apoéia os trabalhos. Em relagdo a
estrutura organizacional, ela é hibrida, pois se trabalha por
projetos, mas sua lideranca continua centralizada na geréncia
funcional com foco no cumprimento do prazo das atividades.

Em relacdo as dimensfes, a énfase dada pela empresa ao
software fica evidente no maior percentual de aderéncia a
Informatizacdo. Ja a competéncia comportamental se destaca pelo
lado negativo: as habilidades a ela relacionadas ainda ndo vieram
a tona, possivelmente fruto da pouca utilizacdo dos gerentes de
projeto.



103

Gréficos Box Plot foram tragados para apresentar as
variagOes de resposta entre os participantes em cada pergunta, e
podem ser vistos a seguir:

Respostas das Questoes 1 a 20
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Figura 19 Respostas Obtidas por Questdo do Modelo
Fonte: Autor, 2009

O exemplo orienta sobre a leitura desses graficos:
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10. Nenhuma resposta para esta pergunta é maiorque 10

0Os 50% centrais das respostasobtidasestioentre2e 7;
A media detodas as respostasé5.

IS

Nenhuma resposta para esta perguntaé menorque 0

axn

No caso de haver “*”, significa que sdo outliers, ou observac8es destoantes,

Figura 20 Leitura do Box Plot
Fonte: Autor, 2009

No apéndice B h4 a descricdo de cada pergunta associada a
dimensdo e nivel, apresentacdo da resposta média, minima e
maxima obtida, bem como o plano de melhoria no caso de haver
interesse da empresa aprimorar sua condi¢cdo. Mas algumas
questdes chamam atencéo e serdo aqui destacadas:

1. Variagdo de respostas para uma mesma pergunta:
em 14 das 40 perguntas, os participantes
atribuiram conceito de A a E a mesma questo.
Essa ocorréncia sobe para 24 se estendermos para
as combinacdes B x E e A x D, o que revela
percepcfes bem diferentes acerca do mesmo
topico. Possivelmente a empresa tem problemas
de integracéo.

2. Percepcdo de menor maturidade no nivel
padronizado (2) que gerenciado (3). Normalmente
a maturidade segue um ritmo de crescimento que
respeita a sequiéncia ordinal 2, 3, 4, 5. O resultado
é inesperado do ponto de vista tedrico, e pode ser
fruto da implantacdo desordenada dos temas,
disponibilizando recursos sem ter o método bem
definido ou difundido. Essa explica¢cdo vem ao
encontro da pouca uniformidade de uso da
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metodologia, evidenciada em dois momentos:
baixa participagdo de uma das 4areas nesta
pesquisa, e relatos expressos deste problema nas
guestdes descritivas.

3. Desnivelamento em relagdo ao modelo referéncia:
0 desenvolvimento do modelo referéncia foi feito
ao longo de oito meses, com equipe dedicada,
apoio de consultoria externa e validacOes
gerenciais. O mapa final é bastante adequado e
completo, abrangendo muitos dos elementos tidos
como boas praticas em gestdo de projetos.
Contudo, em conversas informais o modelo
referéncia é confundido com o software, e o nivel
de aderéncia na dimensdo metodologia ficou em
32%. Por isso, complementando o comentario do
item 2 sobre método de trabalho, ressalta-se que
tdo importante quanto construir a metodologia
convenientemente é divulgd-la e promové-la,
garantindo sua execucdo e monitoramento por
todos.

4. O pouco uso das éareas de conhecimento do
PMBOK® no gerenciamento dos projetos e o fato
da geréncia funcional concentrar a coordenacgéo de
todos os projetos revelam lacunas de interpretagdo
e oportunidades de melhoria no processo. A
questdo € que o treinamento € pe¢a fundamental
nessa implantacdo, inclusive para alta geréncia.
Dessa forma o direcionamento das a¢Oes pode ser
mais proximo as melhores préticas.

Das perguntas descritivas expostas no final do
guestionario, é possivel resumir as observacBes coletadas da
seguinte forma: de maneira geral, as pessoas nao estdo
plenamente satisfeitas com o gerenciamento de projetos, mas
acreditam que a situacdo atual é melhor que a anterior, e que o
processo esta evoluindo. Né&o fica claro em que grau a empresa
cumpriu seus objetivos, nem a visdo de futuro (aonde, quando e
como se quer chegar), revelando que as metas organizacionais em
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relacdo a gestdo dos projetos ndo estdo claras ou suficientemente
divulgadas.

O item mais comentado foi em relacdo a necessidade de
melhorar selecdo/priorizacdo de projetos (7 observacdes), seguido
pela sugestdo de estender o gerenciamento de projetos a todas as
areas (5) e realizar treinamentos em gerenciamento de projetos
(4). A descricdo completa de todos os comentarios pode ser
consultada no apéndice C.

Em relacdo a consulta aos indicadores, apresentam-se as
seguintes informacdes:

Antes do Apos o
Gerenciamento Gerenciamento
Projetos Projetos
Periodo sob estudo 6 meses 6 meses
NUmero de projetos
tratados no periodo 842 859
Numero de projetos o 0
concluidos no periodo 80 (9.5%) 496 (57,7%)
NUmero de projetos
cancelados ou em stand by 321 (38,1%) 225 (26,2%)
no periodo
Tabela 5 Portfdlio de Projetos Antes e Ap6s Gerenciamento de
Projetos

Fonte: Pesquisa de Campo, Autor, 2009.

O foco na gestdo de atividades explica 0os nimeros: como a
énfase atual € que todas as demandas sejam cadastradas como
projeto mesmo se envolver poucas tarefas, e 0 nimero de projetos
se manteve constante, pode-se concluir que o nimero de projetos
grandes em andamento reduziu. Com um mix de projetos
composto por mais projetos curtos, e com 0 sistema de
informacdo do software dando visibilidade as atividades em
atraso, a vazao dos projetos melhorou, evoluindo de 9 para 57 o
percentual de projetos concluidos ao longo de um semestre.

O principal motivador de todo esse processo na
organizacdo que era reduzir tempo médio de execucdo dos
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projetos ainda ndo é passivel de medicdo. Isso porque o tempo
médio de duracdo de um projeto gerado pelo sistema € resultado
de nimeros muito diferentes entre si, considerando projetos de 1
a 400 dias, de duracdo, o que é muito pouco representativo. A
mesma duvida se mantém em relacdo a qualidade do
planejamento: o sistema gera um ndmero de duracdo média
planejada dos projetos 49 dias, e duragéo real 81. Mas diante da
amplitude de tipos de projetos cadastrados esse valor pouco diz
sobre o gerenciamento realizado.

Um problema que fica evidente é o alto indice de projetos
ndo concluidos: 25%, o que significa uma perda inestimavel de
tempo e recurso. A equipe percebe isso e indicou o problema nos
comentarios descritivos. O levantamento do custo dos projetos,
ainda ndo realizado por este setor da organizacdo, certamente
chamaria atencdo para a quest&o.

Num apanhado geral, é possivel perceber que a empresa
teve bom enfoque estrutural, com contratacdo de consultor,
disponibilizagdo de escritério de projetos, e aquisicdo de
software, porém falhou no desenvolvimento das pessoas ao optar
por ndo fazer treinamentos nas areas de conhecimento e
comportamental em gestdo de projetos, e ndo fazendo projetos
pilotos. Como resultado, tem hoje um gerenciamento de projetos
reativo, com um acompanhamento que se resume a elaboracdo de
um Grafico de Gantt, planejado algumas vezes em equipe, outras
pelo Escritorio de Projetos, e reprogramado periodicamente de
forma a manter o registro das atividades praticamente em dia.

A orientacdo gerencial de que todos os desenvolvimentos
realizados no setor sejam registrados como projetos, mesmo se
envolver poucas atividades em um Unico dia, tem algumas
consequéncias:

1. Excesso de trabalho de documentagdo, e como a
documentacdo é excessiva, ela ndo é preenchida
completamente;

2. Visdo do processo como burocrético;

3. Estimativa deturpada da duracdo e atraso médio
dos projetos, porque o tempo médio gerado pelo
sistema € resultante de todas as informagdes la
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contidas, envolvendo projetos com caracteristicas
muito diferentes, e

4. Foco no gerenciamento de atividades, e ndo de
projetos.

A falta de transparéncia na visdo de futuro desejado néo
permite aferir o grau de sucesso no atendimento dos objetivos.
Em coeréncia com a opinido da equipe, é possivel afirmar que a
empresa teve progresso em sua gestdo de projetos, mas ainda nao
atingiu o nivel esperado ou possivel.

A experiéncia do caso apresentado mostra que toda
iniciativa de melhoria é valida, mas também reforca o alto grau
de interdependéncia dos elementos para obter resultado conciso e
possibilitar gerenciamento profissional de projetos. A secéo
seguinte faz um apanhado dos aprendizados em topicos,
indicando ajustes na lista de requisitos do modelo referéncia a ser
construido.

3.4 REFINAMENTO DOS REQUISITOS DO
MODELO

O capitulo 2 traz uma lista de requisitos do modelo
referéncia do processo de melhoria de gestdo de projetos oriundos
da revisdo bibliografica. O aprendizado com o estudo de caso ndo
ird retirar nenhum destes, apenas combina-los, refina-los ou
ratifica-los, de forma a complementar a lista.

As principais evidéncias que a aplicacdo préatica trouxe em
complemento a teoria foram:

v" Reforco & necessidade de treinamento, enfatizando
conteldo e publico adequado para cada momento;

v Importancia de a alta geréncia ter conhecimento
ainda que basico em Gerenciamento de Projetos,
num nivel suficiente para produzir todo o
resultado desejado;

v" Necessidade de apoio técnico & organizagdo, com
uma pessoa fornecendo orientacdo no tema;

v’ Extensédo do tema construcdo do modelo referéncia
a sua promogao e divulgacéo, viabilizando seu uso
igualmente por todos;
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v Alerta para a necessidade de disponibilizacdo de
estruturas paralelas durante a implantacdo da
melhoria;

v’ Enfase & adequacdo da estrutura organizacional
com adocdo de gerentes e equipes de projeto e

v" Sugestao de executar projetos pilotos para ensinar e
consolidar novas praticas.

Isto exposto segue a lista de requisitos do modelo ajustada:

1. Entender e divulgar a necessidade de mudanca

2. Certificar-se do apoio executivo — consciente e
voluntario, se possivel

3. Buscar apoio técnico interno ou externo a
organizagao

4. Ter comunicagdo transparente e visivel sobre a

transformacéo que decorre
Ter equipe, gerente e patrocinador da melhoria
Usar modelo de maturidade para mapear a situagéo
atual e priorizar a¢des
Desenvolver visdo clara da situagdo desejada
8. Tratar a melhoria como um projeto, gerenciando no
minimo prazo, custo e qualidade. Gerenciar
metas.
9. Elaborar e promover o modelo referéncia em
gerenciamento de projetos
10.Executar projetos pilotos
11.Nd&o implantar tudo de uma vez. Ter metas de curto
e longo prazo
12.Realizar treinamentos sobre gerenciamento de

projetos promovendo aprendizado gradativo e

adequado aos integrantes do processo

13.Disponibilizar escritorio de projetos
14.Adequar a estrutura organizacional
15.Buscar apoio de tecnologia de informacao
16.Recompensar os envolvidos

17.Revisar resultados

o

~
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Ressalta-se que o cumprimento de cada uma das etapas é
importante, ndo esta ai por acaso, e conforme figura 10, a falta de
qualquer elemento afeta outro.

Finaliza o capitulo uma consideragdo sobre a forte
influéncia que a gestdo de portfdlio tem neste processo, repetindo
a citacdo de que ndo adianta ir mais rapido, ou melhor, na dire¢éo
errada. A empresa que opta por gerenciar projetos deve
considerar, no momento oportuno, a adocdo do gerenciamento de
portfolio. O modelo referéncia é importante neste sentido,
contendo critérios de selecdo de projetos e formas de
acompanhamento de resultado do projeto.

Assim, tendo finalizada a lista de requisitos, parte-se para a
construcdo do modelo referéncia, onde se combina e reorganiza a
relacio acima, desdobrando-se ela em atividades e
recomendacdes.
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CAP 4 — O MODELO PROPOSTO

O modelo proposto é construido a partir da pesquisa
tedrica, que traz uma referéncia positiva a ser atingida, e da
pesquisa de campo, que complementa esses conceitos a partir da
experiéncia pratica, sendo fortemente orientada pelos requisitos
gerados ao final do capitulo 3. Seu foco é ajudar as organizagdes
a modificar a forma de gerenciar seus projetos, tratando do
processo de transformacgdo propriamente dito: qual a estrutura
necessaria, quem envolver, quais 0S passos Necessarios e em que
sequéncia eles devem se desenvolver.

CARDOSO et al (2008) destaca que a adocdo de um
modelo para orientar a implementacdo promove alinhamento e
encoraja as liderangas. O modelo de referéncia para mudanca no
gerenciamento de projetos tem 0s seguintes objetivos:

= Proporcionar uma visdo comum e abrangente do
processo de mudanca no gerenciamento de
projetos;

= Aumentar as possibilidades de sucesso desse
processo através da consideracdo de todos o0s
elementos necessarios a transformacao;

= Auxiliar na busca por melhores resultados em
projetos estimulando a participacdo dos elementos
chave da empresa no estabelecimento de estrutura
e suporte, bem como acompanhamento do
desempenho e crédito na melhoria, e

= Oferecer subsidios para a definicdo das iniciativas
de melhoria prioritarias, bem como seu
detalhamento, com comunicacdo clara e metas
definidas.

A partir de uma analise dos requisitos propds-se um
modelo agrupado em trés fases principais:

1. Preparacdo para Mudanca
2. Execucdo da Mudanca
3. Revisdo dos Resultados

Cada uma destas fases é composta por atividades e tarefas,

sendo as tarefas representadas por entradas e saidas, que séo
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premissas de seu atendimento. O esquema esta apresentado na

figura 21:
INICIO Disponibilizar
o —{ Conhecimente |——
L ¥ Técnicoem GP
- Sensibilizar para a P
o - - Mapear Situagdo Elaborar o
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Figura 21 Visdo do Modelo Referéncia de Melhoria em Gestéo
de Projetos.
Fonte: Autor, 2009

Na seqliencia é feito o detalhamento das atividades e

tarefas de cada fase.

4.1 FASE 1 - PREPARACAO

A etapa de Preparacdo é o aquecimento do processo. Nela,
a empresa se prepara para as transformacdes que estdo por vir.

Isso envolve definicGes:

= Comportamentais: E mesmo desejada a mudanca?
Haver4 apoio para isso?
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= Estruturais: quem serdo o0s condutores dessa
mudang¢a? Ha conhecimento disponivel? Quais as
iniciativas necessarias? Por onde comecar?
A figura a seguir ilustra este esquema no nivel de
atividades e tarefas, que séo entdo detalhadas.

FASE 1 PREPARAGAQ
INICIO

1.15ensibilizar
para a Mudanga

TAREFAS

1.1.1. Esclarecer o que estd erradono processo
1.1.2. Envolver a Alta Geréncia

1.2.1. Selecionar alguém ou um grupe de pessocas com experiéncia e/ou
l l formacdo no assunto para dar suporte técnico ao processo
1.2 1.3 Definir 1.2.2. Promover treinamento rapido de esclarecimento
Dispenibilizar Equipe, Gerentee
Conhecimento Patrocinador da 1.3.1. Escolher um patrocinador para o projeto
Técnicoem GP Melhoria 1.3.2. Designar um gerente de projeto
‘ 1.3.3. Formar uma equipe de trabalho
l
1.4 Mapear Situagio 1.4.1. Aplicar um modelo de maturidade
Atual e Identificar 1.4.2. Desenvolver visdo clara da situacdo desejada
Agbes de Melhoria 1.4.3. Priorizar agBes

1.5.1. Elaborar o Project Charter
1.5.2. Conduzir as iniciativas de mudanga conforme metodelogia PMBOK®
1.5.3. Definir indicadores de desempenho do processo de transformagio

1.5Elaborar o Project
Charter

Figura 22 Atividades e Tarefas da Fase 1
Fonte: Autor, 2009

4.1.1Atividade 1.1 Sensibilizar para a Mudanca

Quando a empresa toma a decisdo de melhorar seu padrao
de gerenciamento de projetos, é porque algum desempenho ndo
esta satisfatério. Alguém ou um grupo de pessoas percebeu isso
de alguma forma, e essa percep¢do deve ser compartilhada e
formalizada.

Objetivo: Esclarecer e compartilhar com todos os
envolvidos os motivos que despertam o desejo ou necessidade de
mudar. Isso estende e equaliza a boa-vontade em relacdo ao
processo de transformag&o que vai iniciar, preparando a todos.
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ENTRADAS TAREFAS SAIDAS

- Desejo ou 1.11 - Lista dos resultados

necessidade de Esclarecer o que atuais relacionados ao

modificar o padrao de | esta errado no gerenciamento de

gerenciamento de processo; projetos que estdo

projetos na 1.1.2 gerando

organizagdo Envolver a alta descontentamento

geréncia - Interesse e apoio

formal da geréncia pela
melhoria neste processo

Tabela 6 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.1
Fonte: Autor, 2009.

Especificacé@o das Tarefas:
1.1.1 Esclarecer o que esta errado no processo
Citar explicitamente quais resultados estdo gerando
descontentamento. Exemplo:
= Tempo ou custo de execucdo dos projetos maior
gue a concorréncia, ou maior que o desejado, ou
maior que o possivel
= Atrasos fregiientes na entrega dos deliverables
= Alto indice de projetos sem sucesso comercial
» Pouca padronizacéo na conducdo dos projetos, com
resultados ndo uniformes e dependentes de quem
0s conduz
= N&o atendimento da legislagéo
= Clientes solicitando acompanhamento da execucao
do projeto
Os motivos podem ser internos ou externos, representando
ameacas ou oportunidades imediatas ou futuras. Independente
disso é preciso considerar que essa informacdo ndo é clara para
todos, e as razdes devem ser formalizadas.

1.1.2 Envolver a alta geréncia
Grandes mudancas sO sdo possiveis se o lider da
organizacdo for patrocinador entusiasta e ativo dos projetos, e
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isso sO ocorrera se a geréncia entender o ganho que o projeto
trard. Isso porque o patrocinio envolve disponibilizagdo de
recursos, forga politica e credibilidade, assegurando coeréncia das
acOes tomadas com a transformacdo em curso. Esse apoio pode
ser promovido através:
= Da participacdo de membros da empresa -
especialmente alta geréncia - em palestras, cursos
ou seminarios de gerenciamento de projetos.
Outras opcdes sdo a leitura de artigos relacionados
e apresentacao de especialistas sobre 0 assunto. A
l6gica € fazer uma vitrine com as possibilidades
gue 0 gerenciamento de projetos trard para a
empresa e apresentar exemplos de sucesso,
provocando a percep¢do do problema pelas
pessoas chave do processo ao mesmo tempo em
gue se mostra o caminho da solucdo.
= Da realizacdo de benchmarking. A visita em
empresas que ja trabalha com gerenciamento de
projetos pode ser feita ndo sé no inicio como em
qualquer etapa do processo, e tem uma funcdo
relevante no crédito e inspiracdo para a melhoria.

Observacdo: E necessario enfatizar que a mudanca é
guestdo de sobrevivéncia e, portanto, é urgente, ndo podendo sua
execucdo ocorrer indefinidamente quando “der tempo”. A
empresa precisa dar prioridade ao assunto, pois se isso ndo valer a
pena, nem adianta iniciar os esfor¢os de transformacao.

4.1.2 Atividade 1.2 Disponibilizar Conhecimento
Técnico em Gerenciamento de Projetos

A empresa precisa estar tecnicamente amparada para
garantir a conducéo dos trabalhos de forma coerente com as boas
praticas da gestdo de projetos.

Objetivo: Ter uma pessoa direcionando 0 processo com
conhecimento de causa, huma légica que se a empresa optou por
fazer, que seja bem feito, sedimentado e com profundidade. Essa
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posicdo proporciona sentimento de confianca na equipe, €
aumenta as chances das questdes técnicas serem tratadas

corretamente.

ENTRADAS
- Lista dos resultados
atuais relacionados ao
gerenciamento de
projetos que estdo

TAREFAS
121
Selecionar alguém ou
um grupo de pessoas
com experiéncia e/ou

SAIDAS-
- Designacéo de
alguém com
conhecimento
técnico em GP para

gerando formac&o no assunto | apoiar 0 processo
descontentamento- - para dar suporte - Envolvidos com
Interesse e apoio formal | técnico ao processo conhecimento bésico
da geréncia pela 1.2.2. em GP e ciéncia do
melhoria neste processo | Promover processo que esta

treinamento rapido sendo iniciado

de esclarecimento

Tabela 7 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.2
Fonte: Autor, 2009

Especificacédo das Tarefas:

1.2.1 Selecionar alguém ou um grupo de pessoas com
experiéncia e/ou formag&o no assunto para dar suporte técnico ao
processo

Buscar essas pessoas internamente e solicitar liberagdo
temporaria de seu tempo, em dedicag&o integral ou parcial, para o
processo que se inicia. Em grandes empresas, € possivel formar
um comité com pessoas experientes de outros setores ou
matriz/filiais que ja tenham a gestdo de projetos implantada e em
bom funcionamento para auxiliar na tomada de decisdes.

Como o0 gerenciamento de projetos é uma area
relativamente nova, muitas empresas ndo tém conhecimento
interno suficiente sobre o assunto. Nesse caso, as alternativas séo
desenvolver alguém para exercer esta funcdo através de
treinamentos e estudos dirigidos, buscar apoio em universidades,
ou, na medida do possivel, subcontratar empresas especializadas
ou consultores.
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A selecdo de funcionarios internos representa incentivo e
possibilidade de crescimento, levantando o moral de todos, e
aumento das chances de aderéncia do novo processo a cultura
organizacional. J& a vinda de uma consultoria externa, se bem
selecionada, também tem suas vantagens:

= Liberdade de expressdo - sem vinculo hierarquico;

= Auséncia de conceitos pré-concebidos do tipo
“sempre foi assim, tem que ser assim”;

= Experiéncia que pode fazer a diferenca na hora de
decidir “como fazer, como sensibilizar, comoO
implantar”;

= Dedicacdo de tempo e foco, e

= QOrientagdo dos caminhos tendo a viséo do todo.

Mas se esta for a opcdo escolhida, é importante que a
empresa se preocupe com a continuidade e evolucdo do processo
apos encerramento da consultoria, desenvolvendo alguém interno
préximo & geréncia ou com posi¢do gerencial para ser coaching
no tema. Enquanto estiver ativa, a consultoria precisa trabalhar
em sintonia com a geréncia para evitar que seu desligamento
coincida com o retorno do sistema a condicéo inicial.

As funcdes atribuidas ao apoio técnico séo:

v Aconselhar sobre 0 processo de
implantacdo/melhoria: passos Necessarios,
seqiiéncia de aplicacdo, prazos estipulados,
estrutura necessaria, etc.;

v" Auxiliar no desenvolvimento do modelo referéncia,
assegurando sua adequacidade em relagdo ao
PMBOK® e as boas praticas de gest&o de projetos;

v’ Estruturar treinamentos, definindo conteldo e
publico alvo;

v' Focar os pontos mais relevantes para a realidade da
empresa em questdo, e

v Auxiliar no desenvolvimento das pessoas que
estardo conduzindo o0s projetos na nova
metodologia.

1.2.2. Promover treinamento rapido de esclarecimento
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O objetivo € elucidar em que mundo a empresa esta
entrando apresentando brevemente:

= As areas do PMBOK®: Integragdo, Escopo, Tempo,
Custo, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicacdo, Riscos, Contratos e Aquisicoes;

= A gestdo de programas e portfélios;

= O desenvolvimento das pessoas como gerentes de
projetos: lideranca, gestdo de conflitos, motivacao,
responsabilidade, e

= Os elementos organizacionais: Gerente de projetos,
Escritorio de projetos, Apoio Executivo, Estrutura
Matricial ou por Projetos, Cultura Organizacional,
Modelo Referéncia, Tecnologia de Informacéo,
Meétricas — Indicadores de Desempenho e o
Processo de Implementacéo.

Um dia ou até um turno de treinamento é suficiente para
criar a visdo do processo. Esse treinamento tem a funcio de
ampliar horizontes e comecar a tornar familiar a linguagem e a
I6gica de gerenciar projetos. Para a geréncia, favorece a
identificacdo de desvios de curso, priorizagdo de acbes, e
definicdo referente ao que do todo sera aplicado e o que serd
adaptado. Seu grande mérito é persuadir o maior nimero possivel
de pessoas para aderirem voluntaria e conscientemente ao
movimento que se cria.

Observagdes: Se o treinamento for feito, é interessante
fornecer escolha as equipes ou setores sobre aderir ou ndo ao
programa. O poder de decisdo estimula o comprometimento com
os resultados, dando mais rigor ao cumprimento das novas regras
e rotinas que serdo estabelecidas.

4.1.3 Atividade 1.3 Definir Equipe, Gerente e
Patrocinador da Melhoria
O processo de transformacéo é considerado um projeto que
requer planejamento, recursos, foco, entusiasmo e conhecimento
para ser executado com sucesso. E preciso um grupo de pessoas
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focado com dedicacdo integral ou parcial para executar as
atividades necessarias em tempo adequado.

Objetivo: Formar um grupo de trabalho que consiga
promover envolvimento dos interessados ao mesmo tempo em
gue executa a criacdo, padronizacdo e documentagdo do novo

processo.

ENTRADAS TAREFAS SAIDAS
- Interesse e apoio 1.3.1 - Definigdo do
formal da geréncia Escolher um patrocinador, gerente e
pela melhoria neste patrocinador parao | equipe de projeto com
processo projeto papéis e
- Designacéo de 1.3.2 responsabilidades
alguém com Designar um gerente | definidos
conhecimento técnico | de projeto
em GP para apoiaro | 1.3.3
processo Formar uma equipe
- Envolvidos com de trabalho
conhecimento basico
em GP e ciéncia do
processo que esta
sendo iniciado

Tabela 8 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.3
Fonte: Autor, 2009.

Especificacdo das Tarefas:

1.3.1 Escolher um patrocinador para o projeto

Que o projeto tenha um patrocinador com cargo gerencial
ou acima. Uma vez designada, esta pessoa devera dedicar parte
de seu tempo para o projeto (5 a 10%), ouvindo as dificuldades e
ajudando a encontrar solugdes, ao mesmo tempo em que faz
aliangas, fornece recursos (tempo, pessoas, dinheiro) e aumenta a
credibilidade do projeto. Em questGes em que 0 consenso nao é
encontrado, o patrocinador pode decidir pelo que ¢ melhor para o
NOVO Processo.

1.3.2 Designar um gerente de projeto
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O gerente também precisa ter forca na estrutura da
empresa, especialmente quando o impacto é grande ou a estrutura
for muito grande. Sera demandado desta pessoa a organizagao do
projeto, jogo de cintura para lidar com negociacdes, tempo,
capacidade de motivar e conhecimento. Se o gerente de projetos
tiver a certificacdo Project Management Professional (PMP),
certamente agregara muito ao trabalho.

1.3.3.Formar uma equipe de trabalho
Essa equipe de implantagdo vai  desviar-se
temporariamente de suas atividades rotineiras para planejar e
executar a transformacdo. Esse desvio temporario pode ser
esporadico ou integral, sendo que essa decisdo vai depender do
porte e disponibilidade da empresa.
As caracteristicas necessarias desse grupo sao:
= Suficiente grau de autonomia;
= Multifuncionalidade: as melhorias dificilmente sdo
tdo localizadas que apenas uma area ou setor €
afetado. Ter membros com formagdo e
conhecimentos diferentes enriquece as decisoes;
= Participagdo de vérias fatias hierérquicas,
promovendo visdo operacional e gerencial;
= Ter perfil, motivagdo e credibilidade. Acreditar na
gestdo de projetos. O critério de escolha ndo deve
ser a disponibilidade momentanea do funcionario;
= Conhecer a cultura e o jeito da empresa trabalhar;
= Ter papéis e responsabilidades bem definidos;
= Ter conhecimento ou receber treinamento sobre
processos de transformacéo;
= Ter conhecimento ou receber treinamento sobre
gestdo de projetos — as areas do PMBOK® e
= Comunicar-se bem — 0 grupo serd chamado para
reunibes gerenciais e apresentagdes de
esclarecimento do processo que estd sendo
construido, e para isso precisa saber usar recursos
audio-visuais, falar clara e oportunamente, e
conseguir transmitir a mensagem.
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Uma vez formado, a desintegracdo do grupo de trabalho
antes da conclusdo do projeto afeta negativamente seu resultado.
Ainda que seja por um motivo justo e necessario, tirar alguém da
equipe mesmo com substituicdo retarda o processo, pois demora
at¢é o novo integrante “entrar no ritmo”. Dessa forma, o
planejamento e execucdo das atividades conforme programado é
necessario, afinal ninguém tem tempo para ficar indefinidamente
afastado de suas atividades rotineiras.

ObservacOes: Em relacdo ao processo de transformacéo,
guando a melhoria a ser executada for de grande porte, fica
destacada a necessidade de usar estrutura paralela até a sua
consolidagdo. Isso significa equipes especiais, focadas nas
atividades de implantacdo das melhorias, sem atividades
rotineiras sob sua conduta.

4.1.4 Atividade 1.4 Mapear a Situacdo Atual e
Identificar A¢des de Melhoria

A logica que sustenta essa atividade é que a situacdo atual
e visdo de futuro ndo sdo Obvias e precisam ser eficientemente
mapeadas e comunicadas. Também é considerado aqui que a
incorporacdo das melhorias carrega consigo uma contradi¢do: a
assimilacdo dos novos processos demanda tempo, mas precisa
mostrar resultados rapidamente inspirando para a melhoria
continua. Para auxiliar a resolver a contradi¢do, recomenda-se
muito cuidado na priorizacdo das agoes.

Objetivo: Diagnosticar com sinceridade, profundidade e
método como a empresa estd gerenciando seus projetos.
Esclarecer e formalizar os resultados desejados, inspirando agdes
em um grande ndmero de pessoas. Organizar a execucdo das
acles necessérias ao longo do tempo. Este desenvolvimento
facilita a integracdo entre os participantes e focaliza o esforgo de
transformacdo numa linha mestra aderente aos objetivos
organizacionais.
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ENTRADAS
- Interesse e apoio
formal da geréncia
pela melhoria neste
processo
- Designacdo de
alguém com
conhecimento técnico
em GP para apoiar 0
processo
- Patrocinador, gerente
e equipe de projetos
definidos

TAREFAS
141
Aplicar um modelo de
maturidade
1.4.2
Desenvolver viséo
clara da situacéo
desejada
1.4.3
Priorizar acOes

SAIDAS
- Declaragéo formal
da situacdo atual e
desejada
- Relagdo das ac¢des
de mudanca com
respectiva prioridade

Tabela 9 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.4

Fonte: Autor, 2009.

Especificacéo das Tarefas:

1.4.1 Aplicar um modelo de maturidade

Essa aplicacédo ira demandar:
v/ Escolha do modelo: que seja coerente com a
realidade da organizacdo em termos de linguagem,

tempo, métodos e custo;

v' Definicdo do método de aplicacdo: questionario
aplicado, auto-preenchido, reunido com consenso,

etc.;

v' Escolha dos respondentes: quantos respondentes e
quem sdo eles. A preocupacgdo aqui deve ser em
torno de representatividade e fidedignidade das
respostas, e

v' Consolidagdo e andlise dos resultados.

1.4.2 Desenvolver visdo clara da situacdo desejada

A visdo de futuro € particular para cada empresa e é
estratégica, devendo ser tragada em nivel gerencial. Ressalta-se
que essa primeira visdo ndo é necessariamente estatica e pode se
modificar ou crescer ao longo do processo. E possivel expressar
de modo aproximado essa légica por meio de circulos, que
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chegam perto uns dos outros, mas ndo sdo inteiramente iguais ou
concéntricos, assim:

Figura 23 Circulos Representativos da Visdo de Resultados do
Novo Processo
Fonte: Autor, 2009. Modificado de SCHOPENHAUER, 2009

Dessa forma, verifica-se que é melhor ter o circulo inicial e
depois ir refinando-o, do que ndo ter a referéncia.
As metas projetadas devem preferencialmente:
= Estar alinhadas com a visdo, valores e objetivos da
organizago;
= Considerar a perspectiva dos clientes, funcionarios,
e acionistas;
= Ter foco, ndo sendo genéricas, e
= Ter visibilidade, sendo comunicadas e apresentadas
de forma que todos tenham acesso a elas e elas
direcionem as decisGes tomadas em todos os
niveis.
Como exemplos, citam-se:
v' Atingir o nivel 3 de maturidade em 2 anos
v Reduzir o tempo médio de desenvolvimento de projetos
de 100 para 85 dias
v Aumentar a inovagdo, com incremento no percentual de
vendas resultante de novos projetos
v Aumentar a confiabilidade dos prazos e custos
estimados para os projetos
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v Implantar alocacdo de recursos para ter custo real da
méo de obra de cada projeto
v" Reduzir de 20 para 10% o nimero de projetos iniciados
e ndo concluidos
v  Ser referéncia no segmento em gerenciamento de
projetos
Assim é possivel ver que a visdo pode assumir diversas
formas, com objetivos numéricos bem definidos, ou em versdes
mais qualitativas e conceituais. De toda forma, o importante é que
se tenha claro, para cada empresa, o ponto de chegada.

1.4.3 Priorizar a¢les

Essa tarefa trata de organizar as iniciativas de mudanga ao
longo do tempo, priorizando agBes e respeitando o tempo de
consolidag&o.

Iniciativas de mudanca sdo as agdes especificas que visam
eliminar a distdncia entre o estado atual e o futuro proposto
refletido na visdo da organizagdo. Dentre todas as iniciativas de
mudangca necessarias, a organizacdo deve destacar poucas e vitais
acOes que vdo influenciar o desempenho, e executa-las com
prioridade. Uma longa lista de tarefas ndo serd adequadamente
implementada se for feita de uma vez.

EXEMPLO DE INICIATIVAS DE REALIZACAO

MUDANCAS NECESSARIAS EM ORDEM IMEDIATA
DE PRIORIDADE
1. Levantar nivel de conhecimento atual das Sim
areas do PMBOK® e executar plano de
treinamento para eles

2. Mapear e padronizar 0S processos Sim
3. Adquirir software de gerenciamento de tempo Né&o
4. Avaliar a documentagdo técnica dos projetos Né&o

encerrados, identificar oportunidades de melhoria
e implementa-las.

5. Assinar publicages e distribuir artigos sobre a Né&o
evolucdo do GP

Tabela 10 Exemplo de Iniciativas de Mudancas Priorizadas
Fonte: Autor, 20009.
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O modelo de maturidade orienta essa escolha, sendo que as
perguntas com pior desempenho dos niveis iniciais sdo
normalmente os primeiros pontos a ser atacados. Por exemplo, se
algum assunto relacionado a definicdo de processos apresentar
deficiéncia de acordo com o questionario de modelo de
maturidade, ele deve ser tratado prioritariamente em relacdo a
padronizagdo de atividades.

Mas ndo é uma regra: a definicdo das iniciativas de
mudanca vai depender caso a caso. A meta é um equilibrio entre
resultados de curto prazo, que estimulam para 0 NOVO processo e
reduzem a resisténcia & mudanga, e resultados de longo prazo,
gue impactam em mudanca de cultura.

Em relacdo ao ritmo de incorporacdo das mudancas, é
preciso dar tempo entre as iniciativas para que elas se
consolidem, de forma que o conjunto siga em sintonia rumo a
nova configuracdo de trabalho. As pessoas assimilam as
mudangas em ritmo diferente, e as organizagBes se
movem/assimilam mais devagar que os individuos. Isso é
ilustrado na figura a seguir, no qual o conjunto deve ser coeso em
velocidade e direcdo para ter o melhor resultado:

Figura 24 Importancia da uniformidade de velocidade e diegéo
na mudanca
Fonte: ROTHER e SHOOK, 2008

Espera-se que em empresas pequenas esse processo seja
mais rapido.
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Observaces: Entre a execu¢do de um e outro conjunto de
iniciativas, devem-se medir os resultados e averiguar se o
processo esta realmente incorporado.

4.1.5 Atividade 1.5 Elaborar o Project Charter

Estando as iniciativas de mudanca definidas, priorizadas,
com equipe de execugdo formada e com conhecimento ou
orientacdo em gestdo de projetos, jA € possivel planeja-las. A
elaboracdo do Termo de Abertura do Projeto (ou Project Charter)
é a porta de entrada desse planejamento, e carrega consigo a
filosofia que embasa essa atividade: gerenciar a melhoria da
gestdo de projetos como um projeto.

Obijetivo: Garantir o bom andamento da transformagéo,
servir de primeiro exemplo dos novos parametros de gestdo de
projetos da empresa, manter o curso de acdo e minimizar

possibilidades de retrocesso.

ENTRADAS
- Interesse e apoio
formal da geréncia
pela melhoria neste
processo
- Designacéo de
alguém com
conhecimento técnico
em GP para apoiar o
processo
- Patrocinador,
gerente e equipe de
projetos definidos
- Relagdo das agdes
de mudancga com
respectiva prioridade

TAREFAS
151
Elaborar o Project
Charter
152
Conduzir as
iniciativas de
mudanca conforme
metodologia
PMBOK®
153
Definir indicadores de
desempenho do
processo de
transformacao

SAIDAS
- Documento que
formaliza o projeto
para a organizacao
- Diretrizes para
execucdo das
iniciativas de
mudanca — conforme
metodologia
PMBOK®;
- Relagéo dos
indicadores que serdo
acompanhados
durante o processo de
transformacao

Tabela 11 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 1.5

Fonte: Autor, 2009.
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Especificacdo das Tarefas:
1.5.1 Elaborar o Project Charter
Trata-se de um documento interno que reconhece e
comunica o0 projeto com todas as acdes ou entregaveis que ele
deve conter. Este documento deve conter:
= Objetivo ou justificativa do projeto;
= Escopo;
= Requisitos;
= Designacdo do gerente e equipe de projeto;
= Cronograma sumarizado por meio de marcos;
= Premissas e restri¢des organizacionais, e
= Orgamento resumido.

1.5.2 Conduzir as iniciativas de mudanga conforme
metodologia PMBOK®
Isso envolve:
= Definir / detalhar escopo: planejar os entregaveis;
= Gerenciar tempo: definir, seqlenciar, estimar
duragdo, desenvolver e controlar o cronograma;
= Gerenciar custos: orcar e controlar os custos de
mdo de obra e materiais;
= Gerenciar qualidade: definir  requisitos e
especificacbes do cliente, e buscar que sejam
atendidos;
= Gerenciar recursos humanos: identificar, alocar,
desenvolver e gerenciar a equipe do projeto;
= Gerenciar comunicacdo: desdobra-se em definir os
interessados, englobando todos o0s segmentos
afetados pelas modificacdes, e definir o canal de
comunicacao;
= Gerenciar riscos: listar e monitorar os efeitos de
risco em probabilidade e impacto, e
= Gerenciar contratos e aquisi¢bes: planejar o que
sera adquirido, de quem e quando, caso se aplique.
Algumas consideracdes sobre essa gestdo:
v E possivel fragmentar o projeto de transformagcao
em varios projetos, com diferentes lideres para
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cada um deles. Depende da magnitude do trabalho
ou estratégia adotada. Se essa for a opcdo
escolhida, deve-se cuidar para manter a visdo
geral e abrangente do processo.

v Algumas empresas, devido porte menor ou outra
caracteristica, podem optar por ndo gerenciar
projetos englobando todas essas areas de
conhecimento. Isso é uma decisdo interna e
aceitavel. Neste caso, é saudavel deixar caminho
aberto para a melhoria continua, de forma que
NoVos processos sejam agregados gradativamente
ao modelo interno definido conforme demanda.

v Ao definir os interessados, a sugestdo é descrever
como cada um deles é impactado, mesmo que de
forma incompleta. Isso orienta agBes de
divulgacdo e treinamento. A medida que as
incertezas forem reduzidas, as informagdes devem
ser refinadas.

v/ Sobre o canal de comunicacdo, a Metodologia
Transmeth sugere a criacdo de um painel de
visibilidade, como um mural, que nesta etapa ja
poderia conter os motivos que levaram a mudanca,
a visdo desejada, e os nomes de quem esta na
equipe de transformagio. A medida que o
processo avanga novas informagdes sdo inseridas,
como cronogramas e apresentacdo dos resultados
esperados e obtidos. Além da forma de mural, o
painel de visibilidade pode ser um e-mail ou
informacdo dada em reunido, depende das
condig¢des inclusive geogréficas de cada aplicagdo.
O uso de fotos e graficos auxilia. Alguém da
equipe deve apadrinhar a funcéo, cuidando para
manter o painel sempre com bom aspecto visual,
atualizado e correto. O apadrinhamento pode ter
carater de rodizio.
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Tempo

Pontos de Iniciativas Pontos de
Partida de Melhoria Chegada

Burmning Flatform Wigiio
Pontos Fortes Objet, Estratégicos

Cansas Raizes Result. de Negdcio

Recursos

Figura 25 Modelo de Ferramenta de Visualizagcdo — Painel
de Visibilidade
Fonte: RENTES, 2000.

1.5.3 Definir indicadores de desempenho do processo de
transformacéo
Envolve a avaliacdo do andamento das atividades a medida
que progridem, divulgando conquistas de curto prazo e
removendo barreiras. 1sso fortalece o processo.
Caracteristicas desses indicadores:
= Ser visivel: quantificaveis, mensuraveis e
comunicaveis;
= Ser preciso, identificando claramente o que foi feito

e o0 que falta;

= Ter resultados validos, conduzidos com rigor e
isencao;

= Estar claramente relacionados com o esfor¢o de
mudanca.

S6 faz sentido tracar indicadores que sejam passiveis de
acompanhamento. Quaisquer que tenham sido as metas
estipuladas é preciso que se criem mecanismos de monitoramento
delas.

Observacdes:
1. Como cuidado extra, sugere-se que a equipe
identifique os influenciadores de cultura
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envolvidos no processo. Sempre presentes — o
dificil é identifica-las -, estas pessoas tém um
papel importante, e é necessario buscar seu apoio,
gerenciando-os e envolvendo-os de forma
diferenciada.

2. E mandatério agir de forma coerente com o que
esta se propondo, buscando cumprir as metas
mesmo que para isso tenham que ser tomadas
acles restritivas contra pessoas problematicas.
Sendo, é certo que ocorrera desmotivacao e perda
de tempo.

4.2 FASE 2 - EXECUCAO

Em seguida ocorre a Execugdo da Mudanga, com a
finalidade de desenvolver as acdes de melhoria propostas. Para
isso, € necessario definir:

= O modelo referéncia da empresa

= A disponibilizacdo de escritdrio de projetos e
tecnologia de informagéo

= Ajustes na estrutura organizacional adequando a
gestdo de projetos

= Desenvolvimento das pessoas para atuar no novo
processo, preparando-as atraves de treinamentos,
aconselhamento e projetos pilotos.

O esquema desta fase é visualizado na figura 26, e na
sequéncia apresentam-se as atividades e tarefas que a compdem.
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FASE 2 EXECUGAD

2.1Elaborare
Promover o Modelo
Referéncia

[

I 2.2.1. Definir e formalizar as funges de cada um na condugdo dos

TAREFAS

2.1.1. Construir o modelo
2.1.2. Apresentar novo processo

projetos
22 Esclta.recer 2.3 Disponibilizar )
Papels.e Escritério de 2.3.1. Definir o tipo de escritério mais adequado
Responsabilidades Projetos 2.3.2. Escolher as pessoas que vio compor o escritério
no Processo 2.3.3 Implantar o escritério

2.4Realizar
Treinamentos

2.5Elaborar Projetos
Pilotos

2.6 Buscar Apcio de Tl

2.4.1. Treinamento técnice em gerenciamento de prejetes englobande as
reas do PMBOK®

2.4.2 Treinamento sobre trabalho em equipe, relacionamento humano,
administragdo de conflitos, & assuntos afins

2.5.1. Dispor acompanhamentotécnico e atengio especial aos primeiros
projetos executados na nova metodologia

2.5.2 Realizar os ajustes necessdrios

2.6.1. Especificar o estado atual e futuro relacionado a sistema de informacso
2.6.2. Consultar as tecnologias disponiveis

2.6.3. Definir o sistema de tecnologia de informaco

2.6.4. Realizar treinamento nouso do sistema

2.6.5.Implantar osistema

Figura 26 Atividades e Tarefas da Fase 2
Fonte: Autor, 2009

4.2.1 Atividade 2.1 Elaborar e Promover o
Modelo Referéncia em Gerenciamento de Projetos

Esta atividade sempre sera necessaria mesmo que a titulo
de revisdo de um modelo ja existente. Se a organizacdo nao tiver
um modelo de gestdo de projetos definido, ou pretender ajusta-lo,
ela ganha um status diferenciado, sendo um dos pontos principais
de todo esse processo uma vez que define exatamente como a
empresa vai atuar daqui para frente.

Objetivo: Seu objetivo é desenvolver, formalizar e
divulgar o processo definido pela organizacdo, nivelando e
ampliando  conhecimentos, uniformizando a linguagem,
estipulando quais e como as atividades devem ser realizadas, e
guais os documentos e critérios de decisdo adotados. Assim fica
claro 0 que se espera de cada participante do processo, e se
aumenta a qualidade e padronizacéo dos projetos desenvolvidos.
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ENTRADAS TAREFAS SAIDAS
- Interesse e apoio 211 - Processos e marcos
formal da geréncia Construir o modelo | do gerenciamento de
pela melhoria neste 2.1.2 projetos definidos e
processo Apresentar novo | divulgados
- Designacdo de processo - Documentos do
alguém com gerenciamento de
conhecimento técnico projetos definidos e
em GP para apoiar 0 priorizados
processo

- Patrocinador, gerente
e equipe de projetos
definidos

- Relagdo das acdes de
mudanga com
respectiva prioridade

- Documento que
formaliza o projeto
para a organizagéo

- Diretrizes para
execucdo das
iniciativas de mudanca
— conforme
metodologia
PMBOK"

Tabela 12 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.1
Fonte: Autor, 2009.

Especificacdo das Tarefas:

2.1.1 Construir o modelo

A construcdo ou ajuste do modelo referéncia é um ponto
sensivel do processo, uma vez que o define, assim como define
papéis e responsabilidades. Isso afeta as pessoas, e envolve
muitas negociagdes e concessdes. Por isso esse modelo deve ser
feito a varias maos, em varias rodadas de negociacdo, podendo
durar meses — isso depende muito do porte da organizagdo e
volume de pessoas envolvidas/afetadas. Também por isso esse
modelo deve ser validado pelas geréncias evolutivamente, ou
seja, faz uma parte, valida ou corrige, s6 entdo faz outra parte até
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ter o todo pronto. Ha literatura especializada que ensina como
fazer esse modelo, e o auxilio técnico é muito Gtil nesta etapa.

Normalmente o processo é dividido de acordo com a
seguinte linha mestre:

= Pré-desenvolvimento: caracterizado por um grande
nimero de idéias que precisam ser analisadas e
selecionadas até se transformarem em projetos.
Também pode estar nesta fase a alocacdo de
gerente e equipe de projetos.

= Desenvolvimento: trata da execucdo propriamente
dita dos projetos, com seu planejamento,
desenvolvimento e finalizacdo. Nesta fase
normalmente estdo as atividades de planejamento
do projeto, realizacdo de testes e prototipos,
execucdo do produto ou servico, e aprovacdo pelo
cliente.

= Pés-desenvolvimento: trata do acompanhamento
dos projetos apos sua conclusdo, verificando se 0s
objetivos foram plenamente atendidos e fazendo
pequenas interven¢6es quando apropriado.

A equipe do projeto vai colocando no papel um fluxo
Unico, enquadrando dentro de cada uma dessas fases as atividades
gue ja sdo rotineiras e serdo mantidas, e as novas idéias
propostas. Cada fase pode conter uma série de atividades e tarefas
associadas, os documentos e seu respectivo modelo, e os marcos,
gue sO depois de atingidos possibilitam a evolucdo para a
préxima etapa.
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Pré Desenvolvimento Pos
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Gerenciamento de Mudangas

Processos
de Apoio

Melhorias no Processo de gerenciamento de Projetos

Figura 27 Viséo Geral de um Modelo Referéncia
Fonte: ROZENFELD et al, 2006.

Recomenda-se que o modelo estabeleca vinculo com a
melhoria continua:

v Na gestdo dos projetos, incorporando no modelo a
construgdo e uso de um banco de dados com
ligdes aprendidas, de forma a evitar a repeti¢do
dos erros, e

v No proprio modelo, assegurando sua revisdo
conforme o processo se modifica ou evolui.

2.1.2 Apresentar novo processo

Assim que institucionalizado o modelo, é saudavel realizar
um evento com os envolvidos em que se explique 0 processo
definido, informando os motivos que levaram até cada decisdo e
tirando ddvidas. Isso pode ser complementado com a entrega de
material impresso ou eletrdnico com finalidade de consulta e
promocional — folders, fluxograma, modelos dos documentos,
etc.

Ha duas razbes bésicas para essa divulgagdo formal:
esclarecer 0 novo processo a todos uniformemente, e promover
um monitoramento saudavel entre os envolvidos em relacdo ao
uso das diretrizes. Vale & pena caprichar na confeccdo do
material, que ele seja atrativo e reflita o cuidado e dedicagcdo com

| que foi feito.
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Observacdo: Importante ter apoio gerencial com
seguranca e constancia de proposito para fazer com que esse
modelo, uma vez definido, seja regra.

4.2.2 Atividade 2.2 Esclarecer Papéis e
Responsabilidades no Processo

Essa atividade reflete e define o ambito de atuacéo de cada
um no processo: gerentes funcionais, gerentes de projeto e
equipes de projeto. Est4 relacionada a adequacdo da estrutura
organizacional a necessidade de operar varios projetos
simultaneamente, promovendo boa coordenagdo e integracdo
interprojetos. Para isso é preciso haver ciéncia das caracteristicas
de cada um dos arranjos organizacionais.

Objetivo: Organizar papéis e responsabilidades, buscando
multiplicagdo de resultados através da descentralizagdo,
promocéo do trabalho em equipes multifuncionais e extensdo da
capacidade de gerenciar projetos a varios membros da empresa.

ENTRADAS TAREFAS SAIDAS
- Interesse e apoio 221 - Definicdo formal do
formal da geréncia Definir e formalizar | &mbito de atuagéo —
pela melhoria neste as funcbes de cada | funcles e
processo um na conducdo | responsabilidades - de
- Designacéo de dos projetos cada envolvido no
alguém com processo: gerentes
conhecimento técnico funcionais, gerentes de
em GP para apoiar o projeto, e equipes de
processo projeto.

- Processos e marcos
do gerenciamento de
projetos definidos e
divulgados

- Documentos do GP
definidos e
priorizados

Tabela 13 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.2
Fonte: Autor, 2009.
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Especificacéo das Tarefas:

2.2.1 Definir e formalizar as fun¢bes de cada um na
conducdo dos projetos

O que se quer € que a organizacao se arranje em equipes
de projetos ndo exclusivas. O ambito de atuacdo dos gerentes e
equipes de projeto e dos gerentes funcionais pode variar caso a
caso, tendo-se disponivel para escolha as estruturas funcionais,
matricial peso leve e peso pesado, ou por projetos. Lembrando
que a estrutura matricial ou por projetos pode facilitar a conducéo
de projetos em equipes multidisciplinares, mas ndo € mandatério,
e que é possivel ter diferentes combinagdes em uma mesma
empresa, dependendo do projeto.

As opc0es de arranjo organizacional e as caracteristicas de
cada opgdo estdo disponiveis na Tabela 14:

Tipo de -
s Matricial
I Funcional Peso prz?erto
Caracteristicas Peso leve pesado
PERSPECTIVA DE LIDERANCA
Autoridade Pouca ou
do gerente de Nenhuma Baixa Forte Forte
projeto
Alocagao do Temno Temno
gerente de Tempo parcial | Tempo parcial emp emp
projeto integral integral
?urrl]ngep:ls Técnicas, Técnicas,
desgm enh Técnicas Técnicas e Gerenciais | Gerenciais,
penn. Comunic. Negociagdo | Negociagao
pelo gerente . .
de projetos e Comunic. | e Comunic.
Responsabil.
pela ~ Gerentes Gerente peso Gerente Gerente de
integracéo N peso -
a funcionais leve projeto
entre as areas pesado
funcionais
Controle Compartilhada | Compartilhada
sobre 0 entre o lidere | entre o lidere T:rt:rl]tzeéz Tg::rl]tzeég
projeto de 0s gerentes 0s gerentes g roieto g roieto
desenvolvim. funcionais funcionais proj proj
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PERSPECTIVA DO GRUPO

Participacéo
de pessoal de
outros
departament. Limitada Limitada Extensa Extensa
funcionais
alocados ao
projeto

Comunic.
entre 0
gerente de Indireta Direta e
projeto e 0s Indireta
membros da
equipe

Direta Direta

PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM

Aprendizag.
sistémica
(sobre o Baixa Moderada Grande Grande
projeto como
um todo)

Focada na Focada na Mais Mais

riativi . " LA L
CETEaE area area sistémica sistémica

Tabela 14 Caracteristicas dos Arranjos Organizacionais
Fonte: ROZENFELD et al, 2006.

Observacfes: A manutencdo do papel do gerente de
projetos apenas na geréncia funcional tem uma conotacdo
centralizadora, e se a execucgdo do projeto envolver mais de um
departamento, essa decisdo tende a manter a barreira que 0s
divide.

4.2.3 Atividade 2.3 Disponibilizar Escritério de
Projetos

O escritorio tem uma funcdo primordial no processo de
fornecer estrutura e disciplina aos gerentes e equipes de projetos.
Ele é o guardido da metodologia. Entdo, se a empresa ainda nao
possuir escritorio de projetos ou se o escritorio disponivel
demandar reestruturacao, essa atividade deve ser realizada.

Objetivo: Garantir vida longa ao uso dos procedimentos
adequados no gerenciamento de projetos da organizacdo, através
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de treinamento, auxilio na escolha e uso da tecnologia de
informacdo, padronizacdo de politicas e procedimentos,
manutencao e atualizacdo do modelo referéncia.

ENTRADAS TAREFAS SAIDAS
- Interesse e apoio 231 - Declaracéo formal
formal da geréncia pela | Definir o tipo de das atribuices do
melhoria neste escritorio mais escritorio de projetos
processo adequado - Composigdo do
- Designacéo de 2.3.2 escritorio de projetos:
alguém com Escolher as pessoas nlmero e nomes das
conhecimento técnico que vdo compor o pessoas, com
em GP para apoiar o escritorio respectivo grau de
processo 233 dedicacéo
- Processos e marcos Implantar o - Escritério de
do gerenciamento de escritorio projetos implantado
projetos definidos e
divulgados
- Documentos do
gerenciamento de
projetos definidos e
priorizados

Tabela 15 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.3
Fonte: Autor, 2009.

Especificacdo das Tarefas:

2.3.1 Definir o tipo de escritdrio mais adequado

H& varios tipos de escritérios de projetos agrupados em
modelos evolutivos (inicial, intermedidrio e avancado) ou
estruturais (autbnomo, suporte, centro de exceléncia, escritorio,
escritério chefe). A escolha de um ou outro tipo vai definir que
tipo de interferéncia e poder o escritorio tera sobre o processo,
variando de prestacdo de servico de controle de prazos e custos,
até distribuicdo dos recursos de acordo com prioridades
estabelecidas e geréncia direta de grandes projetos da
organizacao.

Independente dessa definigdo, o escritdrio precisa ter claro
quais suas atribuigdes e responsabilidades, e um plano estratégico
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deve ser tracado para ele. Isso garantiré sua evolucéo e da propria
organizacdo em credibilidade e resultados em gestdo de projetos

2.3.2 Escolher as pessoas gque vao compor 0 escritorio
= Que o critério de escolha ndo seja a disponibilidade
imediata;
= Que os escolhidos tenham afinidade e acreditem no
assunto, e
= Que haja pelo menos uma pessoa neste grupo com
formacdo no assunto, e algum poder de deciséo.

2.3.3. Implantar o escritério
= Definir claramente papéis e responsabilidades, e
= Arrumar espago fisico apropriado.

Observagfes: No caso de organizagGes que ndo tém
possibilidade de disponibilizar uma pessoa ou grupo de pessoas
em tempo integral para esta fungdo, a sugestdo é que alguém
capacitado assuma a funcéo part time.

4.2.4 Atividade 2.4 Realizar Treinamentos

A habilidade de assumir e efetivamente gerenciar muitos
projetos € um fator competitivo crescente, e isso exige constante
aperfeicoamento das pessoas.

Objetivo: Promover aprendizado gradativo e adequado
aos integrantes do processo, desenvolvendo as pessoas e
garantindo auto-suficiéncia do sistema.
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ENTRADAS
- Interesse e apoio
formal da geréncia
pela melhoria neste
processo
- Processos e marcos
do gerenciamento de
projetos definidos e
divulgados
- Documentos do
gerenciamento de
projetos definidos e
priorizados
- Definigdo formal do

TAREFAS

2.4.1

Treinamento  técnico
em gerenciamento de
projetos  englobando
as areas do PMBOK®
2.4.2

Treinamento sobre
trabalno em equipe,
relacionamento

humano,
administracéo de
conflitos, e assuntos
afins.

SAIDAS
- Envolvidos no
processo com
conhecimento técnico
em gerenciamento de
projetos
- Disseminacéo de
técnicas de lideranga
e trabalho e equipe

ambito de atuacdo de
cada um no processo
- Definigdo formal
das atribuigdes do
escritorio de projetos

Tabela 16 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.4
Fonte: Autor, 2009.

Especificacdo das Tarefas:

2.4.1 Treinamento técnico em gerenciamento de projetos
englobando todas as 4reas do PMBOK®.

2.4.2 Treinamento sobre trabalno em  equipe,
relacionamento humano, administracdo de conflitos, e assuntos
afins.

Estes treinamentos devem abranger a equipe de
transformacéo, a alta geréncia, os gerentes de projeto, as equipes
de projetos e os clientes, cada um com um foco e interesse. Eles
podem ser realizados internamente ou ser externos & organizagao.
Uma possivel estratégia de execucdo sdo os treinamentos em
cascatas, em que os coordenadores dos assuntos recebem um
treinamento aprofundado e entdo o multiplicam aos niveis na
quantidade, linguagem e momento adequados. Essa estratégia
também € til em empresas de pequeno porte, onde um
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funcionario faz um treinamento externo e depois multiplica as
informac0es a todos.

Muito mais que ensinar técnicas e ferramentas, o
treinamento deve sensibilizar para o gerenciamento de projetos e
proporcionar uma visdo abrangente da forma de trabalho em uma
empresa madura nesta questdo. Entdo, essa etapa é essencial para
gue os resultados desejados sejam alcangados e sustentados.

Vale ressaltar que o treinamento é apenas um dos
componentes necessarios ao desenvolvimento das pessoas, e que
esse desenvolvimento ndo ocorre plenamente em um curto espago
de tempo. E preciso trabalha-lo no dia-a-dia, através de conversas
informais, exemplos, e tendo coeréncia entre palavras e atitudes.

ObservacGes: No caso de adotar a estratégia de
treinamentos com multiplicadores, é importante certificar-se que
eles tenham habilidade em transmitir seus conhecimentos para 0s
demais envolvidos no processo.

4.2.5 Atividade 2.5 Elaborar Projetos Pilotos

A realizacdo dessa atividade ocorre ap6s ter o modelo do
processo formalizado, papéis e responsabilidades definidos, o
escritorio de projetos disponivel e as pessoas estarem
sensibilizadas e treinadas nos assuntos de gestdo de projetos. Os
projetos pilotos sdo os primeiros ensaios da nova forma de
conduzir projetos. Recomenda-se comecgar com projetos simples e
ir acrescentando novos elementos gradativamente.

Objetivo: Consolidar os temas, ensinando na pratica e aos
poucos a esséncia, 0s papéis e 0os componentes da gestdo de
projetos, adequando gradativamente a teoria a pratica, e
incorporando aos poucos novos componentes mantendo 0s
desafios num nivel saudavel.
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ENTRADAS
- Processos e marcos
do gerenciamento de
projetos definidos e
divulgados
- Documentos do
gerenciamento de
projetos definidos e
priorizados
- Definigdo formal do
ambito de atuacdo de
cada um no processo
- Defini¢do formal das
atribuicbes do
escritorio de projetos
- Envolvidos no
processo com
conhecimento técnico
em Gerenciamento de
Projetos .

TAREFAS
251
Dispor
acompanhamento
técnico e atengdo
especial aos primeiros
projetos executados na
nova metodologia.
252
Realizar os ajustes
necessarios

SAIDAS
- Possiveis ajustes
finos realizados no
processo: modelo
referéncia,
documentos ou
definicéo dos
ambitos de atuacéo
- Equipe mais
segura na execucao
dos processos, com
maior motivacdo e
seguranca mediante
bons resultados

Tabela 17 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.5

Fonte: Autor, 2009.

Especificacéo das Tarefas:
2.5.1 Dispor de acompanhamento técnico e atencdo
especial aos primeiros projetos executados na nova metodologia.
O acompanhamento deve ser feito de acordo com um
planejamento, apoiando os envolvidos e fornecendo seguranca a
todos. Esse acompanhamento especial no inicio do processo é
motivado por uma caracteristica tipica de produtos, equipamentos
ou sistemas, vista a seguir:
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Taxa de Falhas

I Mortalidade Vida Util Envelhecimento
Infantil

P Tempe

Figura 28 Curva Caracteristica da Vida dos Equipamentos
Fonte: KARDEC e NASCIF, 2001

No periodo inicial ha grande incidéncia de falhas causadas
por componentes com defeitos de fabricacdo, deficiéncia de
projetos ou problemas de instalacdo. Ao longo do tempo o ciclo
de operacdo se normaliza, e a taxa da falhas é sensivelmente
menor, demandando menor atengao.

2.5.2 Realizar o0s ajustes necessarios

No caso de detectar a necessidade de fazer adequagdes no
gue ja foi definido, fazé-lo envolvendo e comunicando o0s
interessados e corrigindo o material preparado.

Observacdo: Importante verificar o impacto do novo
processo e auxiliar a todos os envolvidos no processo.

4.2.6 Atividade 2.6 Buscar Apoio de Tecnologia
de Informacéo
Trata-se da disponibilizagdo de ferramenta para elaboracéo
de cronogramas, controle de projetos em geral, e geracdo de
relatorios gerenciais.

Objetivo: Fornecer um sistema de informacBes que
promova compartilhamento, acessibilidade e integridade das
informacoes.
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ENTRADAS
- Interesse e apoio
formal da geréncia
pela melhoria neste
processo
- Processos e marcos
do gerenciamento de
projetos definidos e
divulgados
- Definigdo formal do
ambito de atuacdo de
cada um no processo
- Defini¢do formal das
atribuicbes do
escritorio de projetos
- Possiveis ajustes
finos realizados no
processo apos projetos
pilotos

TAREFAS
2.6.1
Especificar o estado
atual e futuro
relacionado a
sistema de
informacéo
2.6.2
Consultar as
tecnologias
disponiveis
2.6.3
Definir o sistema de
tecnologia de
informacao
2.6.4
Realizar treinamento
no uso do sistema
2.6.5
Implantar o sistema

SAIDAS
- Sistema de
tecnologia de
informac&o definido e
implantado
- Equipe com
conhecimento no uso
do sistema

Tabela 18 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 2.6

Fonte: Autor, 2009.

Especificacéo das Tarefas:
2.6.1 Especificar o estado atual e futuro relacionado a

sistema de informacGes

Isso normalmente é feito com auxilio de fluxogramas e
desenho das interfaces e relatorios desejados. Também se avaliam
aqui quem e quantos serdo os clientes do sistema, gerenciando

suas expectativas.

2.6.2 Consultar as tecnologias disponiveis

Avaliar mais de uma opc¢do, levantando custos e beneficios
da compra, uso e manutencdo. Ha varias opcbes no mercado.
Deve-se selecionar algumas para teste e testar incansavelmente.

2.6.3 Definir o sistema de tecnologia de informacéo
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Avaliar o conteudo, facilidade de uso e aprendizagem,
sistemas de integracdo, capacidade de analise multi-projetos,
flexibilidade, acessibilidade, estabilidade e performance. Escolher
um sistema que forneca boa relacdo custo x beneficio. A selecdo
de tecnologias muito "acima" ou muito "abaixo" do requerido
pode ser evitada com uma boa especificacdo do estado futuro e
bom conhecimento da capacidade da tecnologia selecionada.

2.6.4 Realizar treinamento no uso do sistema

Esta é uma extensdo da atividade 2.4 Realizar
treinamentos, mantendo-se 0s mesmos cuidados citados
anteriormente: mapear publico alvo, definir estratégia de
treinamento, e cuidar para que todos recebam a informagéo na
guantidade e momento adequados.

2.6.5 Implantar o sistema

O inicio do uso do software deve ser acompanhado de
perto de forma que os usuarios tenham suporte e problemas de
implantacdo sejam minimizados. Em relacdo a alimentacdo dos
dados, a experiéncia diz que é melhor fazer aos poucos,
reduzindo riscos de problemas iniciais e uma enxurrada de
pedidos de ajuda ou tratamento de situacdes especificas
simultaneamente.

ObservacOes: Considerar a possibilidade de iniciar o
processo em planilhas eletrénicas e e-mails, s6 adquirindo ou
ajustando o software apds ter a nova metodologia dominada e as
reais necessidades mapeadas. A aquisicdo do software ndo é
mandatdria: empresas de pequeno porte ou com poucos projetos
podem trabalhar bem sem ele com padronizacdo na forma de
organizar arquivos, planilhas e e-mails.

4.3 FASE 3 REVISAO DE RESULTADOS

Apos estabelecido o novo jeito de conduzir os projetos
parte-se para a Ultima etapa do modelo, Revisdo de Resultados,
na qual se busca:

= Avaliar a evolucdo obtida
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= Recompensar 0s envolvidos
= Manter acesa a chama da melhoria continua

A seguir tem-se 0 mapa desta fase e explicacdo de suas
atividades e tarefas.

_ FASE3
REVISAQDE RESULTADOS

TAREFAS

- 3.1.1. Prosseguir desenvolvendo as agbes j& mapeadas como necessarias,
3.1Revisar mas ndo priorizadas
Resultados P
3.1.2. Reaplicar o modelo de maturidade

3.1.3. Registrarlicdes aprendidas
3.1.4. Revigorar com novos projetos

- 3.2.1. Construir e divulgar o mecanisme de beneficios para estimular os
5.2Re:on|1p§nsar esforgos na direcdo da mudanga
o5 Envolvidos | 3.2.2. Premiar

FIM

Figura 29 Atividades e Tarefas da Fase 3
Fonte: Autor, 2009

4.3.1 Atividade 3.1 Revisar Resultados
A principal diretriz dessa atividade é que a evolucdo do
processo ndo ocorre numa Unica rodada, mas continuamente. Por
isso, avaliar o que foi feito e planejar as agdes futuras é
indispensavel para obter os resultados em plenitude.

Objetivo: Avaliar o que foi feito e os resultados
alcancados, identificar pontos de atencdo, corrigir falhas e
ratificar conquistas. Consolidar e estender aprendizados.
Institucionalizar o que foi modificado.
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ENTRADAS
- Visdo clara da
situacdo desejada
- Relacéo das ag0es de
mudancga com
respectiva prioridade
- Relagéo dos
indicadores que serdo
acompanhados durante
0 processo de
transformacéo
- Processos e marcos
do gerenciamento de
projetos definidos e
divulgados
- Possiveis ajustes
finos realizados no
processo apGs projetos
pilotos
- Sistema de
tecnologia de
informacdo definido e
implantado

TAREFAS
3.1.1
Prosseguir
desenvolvendo as
acOes ja mapeadas
COMO necessarias, mas
ndo priorizadas
1 (E possivel escolher
entre as tarefas 3.1.1 e
3.1.2 ou inverter sua
ordem)
3.1.2
Reaplicar o modelo de
maturidade
3.1.3
Registrar licbes
aprendidas
314
Revigorar com novos
projetos

SAIDAS
- Avaliagdo da
evolugéo do
processo, com
divulgacdo de um
novo nivel de
maturidade
- Nova relacéo de
acOes de mudancas
necessarias com
respectiva prioridade
- Registro de licGes
aprendidas com o
processo
- Relagdo de ac¢des
que auxiliam na
manutengdo da
“chama acesa” na
busca pela melhoria
continua

Tabela 19 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 3.1

Fonte: Autor, 2009.

Especificacdo das Tarefas:
3.1.1 Prosseguir desenvolvendo as ag¢fes ja mapeadas
COMo necessarias, mas nao priorizadas
Dando continuidade ao exemplo do item 1.4.3, ficaria

assim:
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EXEMPLO DE INICIATIVAS DE REALIZACAO
MUDANGCAS NECESSARIAS EM ORDEM DE IMEDIATA
PRIORIDADE
1. Levantar nivel de conhecimento atual das areas v Feito
do PMBOK® e executar plano de treinamento para
eles
2. Mapear e padronizar 0s processos v' Feito
3. Adquirir software de gerenciamento de tempo Sim
4. Avaliar a documentagdo técnica dos projetos Né&o

encerrados, identificar oportunidades de melhoria e
implementa-las.

5. Assinar publicacfes e distribuir artigos sobre a Né&o
evolugdo do GP

Tabela 20 Exemplo de Iniciativas de Mudangas Priorizadas -
Revisdo de Resultados
Fonte: Autor, 2009.

3.1.2 Reaplicar o modelo de maturidade

Aplicar novamente o modelo de maturidade conforme
tarefa 1.4.1 de forma a avaliar o progresso da maturidade da
organizacdo em relacdo a gestdo de projetos, e redefinir acGes
necessarias para promover a evolugéo do processo.

3.1.3 Registrar licdes aprendidas
Esta fase na verdade ndo ocorre pontualmente no final do
processo, mas continuamente.

3.1.4 Revigorar com novos projetos

Reformular critérios de promocdo, contratacdo e
desenvolvimento de pessoal. Estender o processo a areas de
apoio. Envolver mais pessoas no processo e delegar mais.

Observacgdes: E importante manter a vigilancia sobre o
processo; cuidar com a cultura. O sistema tende a voltar a
condi¢do inicial, como uma inércia. No caso de uma filial de
empresa ou um setor de uma grande organizagdo, evitar essa
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ocorréncia passa necessariamente pelo alinhamento com a
orientacdo da matriz ou da diretoria maior.
4.3.2 Atividade 3.2 Recompensar os envolvidos
O reconhecimento facilita a execucdo do trabalho dali para
frente. Por isso vale & pena construir uma estratégia de
reconhecimento de forma a manter o moral de todos elevado e
instigar a busca continua por melhores resultados.

Objetivo: Dar visivel reconhecimento e recompensa
pessoal a quem torna a transformacéao possivel. Isso também pode
ser feito na administracdo do dia-a-dia, premiando a quem
participa ativamente do novo processo com bons resultados.

ENTRADAS TAREFAS SAIDAS
- Interesse e apoio 321 - Relagéo dos
formal da geréncia pela | Construir e divulgar critérios de
melhoria neste 0 mecanismo de premiacdo definidos
processo beneficios para e divulgados
- Relacéo dos estimular os esforcos | - Verba disponivel
indicadores que serdo na direcdo da para premiagao caso
acompanhados durante | mudanca se aplicar
0 processo de 3.22 - Premiacdo de quem
transformacéo Premiar assim merecer
- Avaliagdo da

evolucgéo do processo,
com divulgagdo de um
novo nivel de
maturidade

- Relag&o de agdes que
auxiliam na
manutencdo da “chama
acesa” na busca pela
melhoria continua

Tabela 21 Entradas, Tarefas e Saidas Atividade 3.2
Fonte: Autor, 2009.
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Especificacéo das Tarefas:

3.2.1 Construir e divulgar o mecanismo de beneficios para
estimular os esforgos na direcdo da mudanga

Essa fase deve ser feita no decorrer do processo, com
muita transparéncia, e vai ditar os critérios de premiacéao.

3.2.2.Premiar

O reconhecimento deve combinar com a pessoa e a
realizacdo, e deve ser no momento certo (logo apds a realizacéo).
A distribuicdo dos bodnus deve ser associada a melhorias
alcancadas, e necessariamente ser justa. Pode ou ndo ter cunho
financeiro.

Exemplos de premiacéo:

v Relacionados a oportunidades de aprendizado:
incentivar  certificacio PMP  ou  curso
superior/especializacdo, viabilizar visitas de
benchmarking, permitir escolher treinamento,
fornecer assinatura de jornal, revista ou boletim
informativo

v" Relacionado a salério: aumento de salario ou bénus

v Relacionados a moral, com elogios ou cartas de
reconhecimento

v Relacionado a aumento de autonomia e
visibilidade: inclusdo em alguns processos de
decisdo, possibilidade de presidir reunides sobre o
assunto, delegacdo de atividades especiais

v" Prémios de carater pessoal e lazer: folgas e horéarios
flexiveis de trabalho, vaga facilitada no
estacionamento, ingressos para jogos ou eventos
culturais, brindes exclusivos, almogo com colegas
ou doagdo a instituicGes de caridade em nome de
funcionarios (NELSON, 2007).

Caso varias pessoas merecam a premiacdo de acordo com
os critérios estabelecidos, é possivel sortear.
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Observacdes: E interessante estabelecer prémio aos
funcionarios que trabalham nos bastidores a fim de reforgar o
suporte ao processo e incluir todos no sistema de reconhecimento.

4.4 RESUMO E COMENTARIOS

O modelo proposto envolve o tratamento das informacdes,
aquisicdo de tecnologia, definicio de método de trabalho,
desenvolvimento de pessoas e criacdo de meio ambiente propicio
a melhoria buscada. Isso remete a sua caracteristica sistémica,
conforme exposto na figura 30:

Pessoas

Tecnologia Processos

Figura 30 Caracteristica Sistémica do Modelo Referéncia para
Melhoria em Gestéo de Projetos
Fonte: Autor, 2009

O resultado do processo deve ser melhorar o padrédo do
gerenciamento de projetos, com projetos mais alinhados a
estratégia da empresa, execucdo mais rapida, melhor
confiabilidade nas informagdes de prazo e custo, e melhor
gerenciamento das expectativas do cliente. Ao propor que essa
transformacéo seja gerenciada como um projeto, 0 modelo busca
especificar as metas sob a ética do cliente, executar as atividades
necessarias de acordo com um planejamento, num ritmo
constante e adequado, com rigor e profundidade, aoc mesmo
tempo em que estabelece um vinculo com a melhoria continua.
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As fases ndo tém prazos fixos, sendo planejadas caso a
caso. Mas como representa uma mudanca de cultura, ndo se deve
esperar uma incorporacao efetiva rapida. Uma referéncia de prazo
é em torno de dois anos para a empresa aumentar sua maturidade
do nivel 1 Inicial para nivel 3 Processos Repetidos e
Padronizados. Isso depende dos recursos disponiveis, foco, e
porte da organizagé&o.

A ordem apresentada das atividades € uma sugestdo, e
pode sofrer pequenas alteracbes desde que se mantenha a
seqliéncia  légica de  planejamento e  estruturacao,
desenvolvimento e aprendizado, consolidacdo e melhoria
continua. Atropelar os passos gera erros e compromete 0s
resultados, como alguém que entra na faculdade sem ter um bom
ensino bésico: possivelmente terd que esforgar-se muito mais para
conseguir os mesmos resultados uma vez que ndo tem a base bem
formada.

O modelo é permeado pelo desafio de ser propicio a
empresas de diferentes portes e segmentos, e em diferentes
estagios de maturidade. Por isso alguns comentarios foram feitos
ao longo do modelo esclarecendo sobre possiveis diferencas nas
estratégias de implantagdo, pulando ou simplificando etapas.
Cabe a empresa, com auxilio de alguém que tenha sido preparado
para fornecer apoio técnico, definir o que é Gtil e como sera
aplicado. O objetivo maior deste texto € que a opcdo de néo
executar determinada tarefa seja consciente e ndo por
esquecimento.

Finalizando o capitulo, fica destacado que a chave do
processo esta na capacitacao das pessoas, € a énfase deve ser mais
no desenvolvimento delas e dos procedimentos que na
disponibilizagdo das estruturas de apoio. Uma equipe com
conhecimento, metodologia e motivacdo terd resultados
certamente muito bons, independente de usar planilhas
eletronicas ou ser gerenciada numa hierarquia funcional.
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CAP 5 - AVALIACAO DO MODELO

O objetivo deste capitulo é avaliar o modelo gerado. Essa
aceitacdo pode ocorrer através de duas possibilidades: pelos
resultados obtidos na implementacdo das praticas, ou por
avaliacdo através da opinido de especialistas. Nesta pesquisa,
optou-se fazer a avaliagdo por meio da opinido de estudiosos e
profissionais envolvidos com gerenciamento de projetos, pois
uma aplicacdo pratica demandaria um tempo habil maior do que o
tempo estipulado para a pesquisa. A estimativa é que o
acompanhamento completo da implantacdo de um processo de
melhoria em gestdo de projetos como citado pode levar até dois
anos, embora varie muito entre empresas dependendo do estagio
de maturidade inicial e estrutura/foco disponibilizados. Além
disso, é dificil encontrar uma empresa disposta a abrir suas portas
para 0 acompanhamento deste processo, uma vez que envolve
informac0es internas e estratégicas.

Em relacdo a coleta de dados, ela pode ser feita pela
comunicacdo ou observacdo, sendo a comunicagdo um
guestionamento verbal ou escrito, com perguntas e respostas, e a
observacdo um registro de comportamento. Ao se optar pela
comunicacdo, obtém-se dados de forma mais répida, versétil e
com menor custo, mas se fica dependente da boa vontade dos
respondentes, e suscetivel a alguma influéncia de respostas.
Dentre as opg¢des disponiveis de comunicacdo, 0 questionario
auto preenchido sera a op¢do utilizada nesta pesquisa.

Isto exposto descreve-se aqui a metodologia de construcdo
do questionério e o perfil dos respondentes, procedendo a analise
de dados. Sua finalizagdo ocorre com a apresentacdo dos
resultados.

5.1 ELABORACAO DO QUESTIONARIO

Ao elaborar um questionario, Mattar (2005) propde que
primeiramente se defina os objetivos da pesquisa, depois se
especifique a necessidade de dados, seguido pela coleta de dados
propriamente dita.
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O objetivo da pesquisa ¢é avaliar o modelo elaborado para
melhoria do processo de gestdo de projetos, verificando sua
aderéncia as boas préaticas de gestdo de projetos e sua viabilidade
pratica. Isso é feito considerando opinido de pessoas que utilizam
0 gerenciamento de projetos no dia-a-dia, pessoas que ja
passaram pelo processo de implantacdo de gerenciamento de
projetos em sua experiéncia profissional, e de académicos ligados
a essa disciplina.

Os dados necessarios sdo aqueles que permitem comparar
0 modelo gerado com seus requisitos. Eles foram listados fruto de
pesquisa bibliografica e estudo de caso, e se entende que seu
cumprimento é uma indicacdo de que o modelo estad adequado.
Constroem-se entdo as perguntas do questionario a parir dos
requisitos, ficando assim:

e
(2]
g Tema Central Questodes
&
Necessidade de O modelo proposto esclarece e auxilia
1 | Mudanca a melhoria do GP em uma empresa?
O modelo estabelece alternativas para
5 Apoio Executivo conquistar 0 apoio executivo para 0
gerenciamento de projetos?
O texto reflete as implicacbes da
3 Apoio Técnico escolha entre apoio técnico interno ou
externo?
O modelo oferece alternativas para que
N 0 processo de comunicacéo referente a
Comunicacgéo ~ .
4 transformacdo no gerenciamento de
projetos ocorra adequadamente?
Equipe, gerente e Os papéis e responsabilidades de cada
5 | patrocinador elemento no processo estdo claros?
Modelo de Maturidade | Os passos necessarios para definir as
g | paramapear situacdo e | acOes de melhoria estdo claros?
priorizar acdes
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7 | Visdo da situagdo O modelo esclarece como deve ser a
desejada declaracéo da situagdo futura desejada,
em que momento, e em que nivel de
detalhe ela deve ser feita?
Gerenciamento da O modelo é coerente em sua relagao
8 melhoria como um como gerenciamento de projetos?
projeto
O modelo da a énfase adequada ao
9 Modelo referéncia modelo referéncia em gestdo de
projetos neste processo?
. . A abordagem de tempo que o modelo
10 Projetos pilotos prevé estd adequada, lenta demais ou
Implantacéo aos répida demais?
11 | poucos
O impacto que o modelo prevé em
relacdo a mudanca de cultura esta
12 Treinamentos coerente  com a realidade
organizacional, exagerado ou
subestimado?
Escritério de Projetos O modelo suporta diferentes tipos e
13 tamanhos de empresa?
Estrutura Todos o0s elementos impactados na
14 | Organizacional organizagdo foram considerados?
Tecnologia de
15 | Informagéo
Recompensa aos O modelo se preocupa de forma
16 | envolvidos suficiente com a melhoria continua?
- O modelo é fécil de ser entendido?
17 Reviséo de resultados

Tabela 22 Relagéo de Perguntas de Avaliacdo do Modelo
Fonte: Autor, 2009.

Uma preocupagdo pertinente refere-se ao limite de
perguntas do questionario, adotando no maximo 15 perguntas a
fim de aumentar a rapidez de resposta. Em relacéo as respostas, o
respondente devera responder as questdes atribuindo uma escala
ordinal de acordo com a escala Likert com cinco categorias:

Muito fraco Fraco Razoavel Bom Otimo

1 2 3 4 5
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Os avaliadores devem optar entre as opcdes de escala qual
a que melhor descreve o item investigado, sendo esta resposta
quantitativa obrigatéria. Ha um espago aberto ao final do
questionario para que os avaliadores emitam opinido qualitativa
sobre quaisquer pontos que sejam convenientes. O questionario
aplicado esta disponivel para consulta no apéndice D.

Este documento foi enviado eletronicamente a 21
convidados, onde se buscou aleatoriedade da amostra
considerando nela representantes de diferentes locais, e diversas
empresas e institui¢cGes de ensino, a saber:

Alimenticio — setor Grande  Videira-SC
P&D
Conv. B Educacéo Pequeno S. José dos Campos - SP
Conv. C Educacédo Grande  Florianopolis - SC
Conv. D Educagdo Grande  Sé&o Paulo - SP
Conv. E Alimenticio — setor Grande  Marau - RS
Fabrica
Conv. F Alimenticio — setor Médio Séo Paulo — SP
P&D
Conv. G Informatica - Grande  S&o Paulo-SP
Eletrbnica
Conv. H Alimenticio — setor Grande  Itajai-SC
TI
Conv. | Petroquimico Grande  Rio de Janeiro - RJ
Conv.J Alimenticio — setor Grande  Videira-SC
Engenharia
Conv. K Construgdo Industrial ~ Médio Ourilandia - PA
Conv. L Alimenticio — setor Grande  Videira-SC
Engenharia
Conv. M Alimenticio — setor Grande  Videira- SC
P&D
Conv. N Educagdo Médio Videira - SC
Conv. O Educagéo Médio Videira - SC

Conv. P Educacdo Grande  Florianopolis - SC
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Conv. Q Alimenticio — setor Grande  Videira-SC

P&D
Conv. R Alimenticio - Tl Grande  ltajai - SC
Conv. S Alimenticio Médio  Fraiburgo - SC
Conv. T Metaltrgico Grande  Jacarei - SP
Conv. U Aerondutica Grande  S. José dos Campos - SP

Tabela 23 Convidados a Responder o Questionario
Fonte: Autor, 2009

O numero de convidados ndo é suficientemente grande
devido algumas limitagdes:

1. Necessidade dos avaliadores possuirem experiéncia ou
conhecimento académico em gestdo de projetos;

2. Prazo para responder o questionario;

3. O envio eletrénico do modelo demandava sua leitura e
interpretacdo para posterior avaliagdo. Estima-se uma duragdo
média de 1,5 a 2h para isso. Sob estas condicbes, é dificil
encontrar colaboradores.

Mesmo assim, é possivel tecer conclusdes indicativas dos
resultados devido a representacdo alcancada: responderam ao
questionario 16 avaliadores de 6 empresas e 3 instituicdes de
ensino, provenientes de 8 diferentes cidades, estando inclusas na
amostra empresas de pequeno, médio e grande porte. Esta
amostra é, portanto, pequena, porém abrangente. O perfil dos
especialistas que responderam ao questionario é apresentado na
tabela 24. E possivel consultar sua avaliacdo individual no
apéndice E.

Identificacdo Formacao e Experiéncia

Especialista 1 Engenheiro Quimico, com P6s Graduacdo em gestdo
Empresarial, e experiéncia de 2 anos em gestdo de
projetos

Especialista 2 Administrador de Empresas, Gerente Bancario, com

experiéncia de 10 anos em gestéo de projetos

Especialista 3 Administrador de Empresas, Mestre em Engenharia de
Producdo, com experiéncia de 5 anos em gestdo de
projetos
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Especialista 4

Doutor em Engenharia de Producdo, com experiéncia de
20 anos em gestdo de projetos

Especialista 5

Engenheiro  Mecénico, Gerente Industrial, com
experiéncia de 15 anos em gestéo de projetos

Especialista 6

Administragdo Publica, com experiéncia de 15 anos em
gestdo de projetos

Especialista 7

Especialista em TI, com experiéncia de 10 anos em
gestdo de projetos

Especialista 8

Coordenador Projetos em Tl, com experiéncia de 5 anos
em gestdo de projetos

Especialista 9

Engenheiro Mecénico, Mestre em Engenharia Mecénica,
com experiéncia de 1 ano com gerenciamento de projetos

Especialista 10

Engenheiro Eletricista, com Pés Graduagdo em Gestdo
Empresarial, e experiéncia de 20 anos em gestdo de
projetos

Especialista 11

Planejador Sénior, com experiéncia de 20 anos em gestdo
de projetos

Especialista 12

Tecndlogo de Alimentos, com 1 ano de experiéncia em
gestdo de projetos

Especialista 13

Economista, advogado, e diretor financeiro de uma
empresa de agronegocio. Experiéncia de 5 anos em
gestdo de projetos.

Especialista 14

Engenheiro Mecénico, Gerente de Engenharia de
Processos, com 5 anos de experiéncia em gestdo de
projetos.

Especialista 15

Administrador de Empresas, Professor Universitario do
curso de Administracdo de Empresas, sem experiéncia
em Gestéo de Projetos.

Especialista 16

Engenheiro de Producdo, com pos-graduacdo em Eng.
De Producdo na érea de Gerenciamento de Projetos.

Tabela 24 Tabela de Relagdo de Especialistas

Fonte: Autor, 2009.

5.2 MATERIAIS E METODOS DE ANALISE DO
QUESTIONARIO

Como as questdes do questionario tém alinhamento com os
requisitos do modelo, a andlise de suas respostas permite avaliar
se estes requisitos foram cumpridos ou ndo. Para isso os dados
sdo coletados e tratados utilizando estatistica descritiva. Esse
tratamento ocorre de trés formas:
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= Analise da Consisténcia Interna do Questionario
= Analise do Atendimento aos Requisitos do Modelo
= Andlise de Correlacéo

5.2.1 Consisténcia Interna do Questionario
A ldgica é verificar a congruéncia que cada item do teste
tem com o restante dos itens do mesmo teste. Neste tipo de
analise o Coeficiente Alfa de Cronbach é bastante usado.
Este coeficiente é calculado pela formula:

¥ (1-Eh)

T N-1 o2

c

Sendo:

N = questBes do questionario
2
T xis = soma da variancias individuais dos n itens

rj‘-ll’;-:is = variancia total dos itens

O alfa varia entre zero e um, e uma regra geralmente aceita
¢ que a de 0,6-0,7 indica confiabilidade aceitavel, e 0,8 ou
superior indica uma boa confiabilidade. Valores acima de 0,95%
podem ndo ser necessariamente desejados, indicando redundancia
na quantidade de itens.

5.2.2 Atendimento dos Requisitos do Modelo

O objetivo desta analise é averiguar a distribuicdo de
probabilidade de cada requisito ter sido atendido pelo modelo.
Essa avaliacdo serd feita através da tabulagdo das notas de cada
questdo calculando média, moda e desvio padrdo. Busca-se
calcular a probabilidade da nota dada ser maior ou igual a 3. Este
valor foi definido por ser um valor intermediério, e as notas
acima de 3 representam condicdo suficiente de aceitacdo do
atendimento do requisito.
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Se partirmos do principio que a distribuicdo de
probabilidade das respostas de cada questdo é normal, podemos
calcular a chance de o requisito ter nota 3 ou maior. De acordo
com Hanke et al (2001), é possivel calcular essa probabilidade
através da formula:

Z=X-ulo,

Sendo:

X = o valor de interesse

u = a média da populacédo

o = desvio padréo da populagédo

Tendo-se calculado o valor Z, consulta-se a tabela da curva
normal para encontrar a area sob a curva entre o centro da curva e
o valor de interesse. Nesta pesquisa o calculo dessa probabilidade
sera feito através do software Minitab15.

O mesmo autor adverte que quando o desvio padrdo da
populacdo é desconhecido, ou a amostra é pequena, menor que
30, a tabela a ser consultada é a tabela t de Student, e a
probabilidade pode ser calculada de acordo com a com a formula
abaixo:

t=X-u/S,

Sendo:

X = o valor de interesse

u = a média da populacdo

S = desvio padrdo da amostra

Com o valor t calculado, e sabendo os graus de liberdade
desta distribuicdo, localiza-se a probabilidade associada a este
valor.

Segundo Stevenson (2001), a distribuicdo t é bastante
parecida com a normal, sendo a principal diferenca que a
distribuicéo t tem maior area nas caudas.
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Figura 31 Comparacéo das Distribuicbes Normal e t de Student
Fonte: STEVENSON, 2001.

Isso significa que, para um dado nivel de confianca, o
valor t sera um pouco maior que o valor z. Conseglientemente, a
probabilidade do requisito ser atendido na distribuicdo t serd um
pouco menor que para distribuicdo normal.

Stevenson (2001) também salienta que a distribuicdo t sé é
adequada quando a distribuicdo é normal, especialmente para n <
30.

5.2.3 Analise da Correlacao

A correlagdo é uma medida de relacionamento das
variaveis, indicando que se uma variavel for afetada, a outra
relacionada sofrerd variacdo também. De acordo com Magalhdes
(2008), a correlacdo pode ser calculada pelo quociente entre a
covariancia e o produto dos desvios padrdo de cada uma das
variaveis em analise. O resultado é um nUmero adimensional
limitado por 1, isto é, estara sempre entre -1 e +1. Quanto mais
préximo do moédulo 1, mais forte a correlagédo. Ja o sinal positivo
ou negativo indica a dire¢do da mudanc¢a, sendo que valores
negativos significam que se uma variavel variar positivamente a
outra variard negativamente, enquanto o sinal positivo indica
variagbes no mesmo sentido. Para Hanke (2001), considera-se a
correlagdo significativa se tiver valor maior que 0,6.

Outro valor necessario nesta analise é a confiabilidade do
resultado da correlacdo linear, obtido através do valor p. Este
valor indica a probabilidade de que o resultado da correlagdo ndo
seja verdadeiro, e varia de 0 a 1, sendo que valores préximos de 0
apontam resultados mais confiaveis.
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Neste estudo os valores de correlacdo serdo obtidos através
do software Minitab15.

5.3 RESULTADOS DA AVALIACAO

Antecedendo a andlise estatistica dos dados, apresentam-se
trés graficos que fornecem uma viséo geral das respostas obtidas:

= Notas médias das questbes por avaliador
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Figura 32 Notas Médias das Questdes por Avaliador
Fonte: Autor, 2009.

Este gréfico pretende observar se houve discrepancia de
avaliacio entre os especialistas. E possivel perceber que a
variacdo entre eles é modesta, sendo a melhor média obtida 4,6,
do avaliador 1, e a média mais baixa 3,5, dos avaliadores 9 e 11.
Como pode ser constatado no gréafico box plot da figura 33, esses
pontos extremos ndo representam observagdes destoantes.
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Figura 33 Box Plot das Médias das Questdes por Avaliador
Fonte: Autor, 2009.

A variacdo percebida é esperada uma vez que as pessoas
tém percepcdes diferentes acerca do assunto, fruto da experiéncia
profissional e académica de cada um.

o Freqliéncia das respostas com base na escala Likert
= Comparativo entre freqUéncias positivas de
respostas (4 e 5) com potenciais de melhoria (1 a
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Figura 34 Frequiéncia dos Conceitos por Questdo
Fonte: Autor, 2009.
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Figura 35 Referéncias Positivas x Potenciais de Melhoria por
Questdo
Fonte: Autor, 2009.

O objetivo destes graficos é analisar resumidamente se 0
modelo cumpre seus requisitos. De acordo com a amostra
analisada, verifica-se que de maneira geral o modelo esta bom,
com uma média de notas 4,2 entre 1 e 5, sendo que alguns
requisitos foram plenamente atendidos (questdes 1 e 8), enquanto
outros apresentam potencial de melhoria (principalmente as
questdes 4, 7 e 11).

5.3.1 Consisténcia Interna do Questionario

Neste estudo, o coeficiente alfa de Cronbach foi de 0,734,
0 que é um valor aceitavel. Este valor pode ser justificado pelo
pequeno tamanho da amostra. Uma dimensdo de amostra superior
a 200 pessoas provavelmente melhoria esta estimativa, reduzindo
0 impacto da variagdo de percepcdo individual, mas ndo seria
viavel nesta pesquisa. Outra possivel explicacdo é a falta de
correlacdo forte entre as questdes. Como, de maneira geral, as
questdes do questionario ndo estdo relacionadas entre si, uma vez
que trata de requisitos distintos, a consisténcia interna do
questionario ndo é facilitada.
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5.3.2 Atendimento aos Requisitos do Modelo

A premissa de que a curva de distribui¢do de notas de cada
requisito € normal é confirmada pelo teste de normalidade
Anderson-Darling aplicado as notas de cada um dos requisitos
com auxilio do software Minitab15. Este teste tem como hip6tese
nula a condicdo da curva ser normal, e busca argumentos
contrarios para rejeitar a hipotese. Como o tamanho de amostra é
pequeno, é possivel que tenha sido insuficiente para rejeitar a
normalidade. Entdo, como argumento complementar, comenta-se
gue cada individuo possui sua propria opinido e as notas nao
foram dadas em consenso, o0 que 0s tornam independentes. Além
disso, as notas de 1 a 5 tm a mesma possibilidade de serem
escolhidas (1/5). Diante disso, adota-se a condicdo de
normalidade dos requisitos.

Para cada requisito, apresenta-se a média, moda e desvio
padrdo, e a probabilidade da nota ser maior ou igual a 3 de acordo
com duas distribuicBes: Distribuicdo Normal e Distribuicdo t de
Student. A distribuicdo normal pode ser adotada porque o teste de
normalidade foi positivo para todas as questBes, sendo isso
condicdo suficiente para sua utilizacdo. Porém, de acordo com
Hanke (2001), sendo a amostra pequena (n < 30) deve-se utilizar
a distribuicdo t de Student para melhorar a aproximacdo. Por isso
apresentam-se ambas as condi¢des nesta anélise. O resumo destas
probabilidades de atendimento pode ser visto na tabela a seguir:
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Probabilidade de
atendimento do

Questdo Tema Central requisito (%) Média | Moda
Normal | tde Student
Necessidade de
Q1 Mudanca 100 99 4,5 4
Q2 Apoio Executivo 86 85 3,9 4
Q3 Apoio Técnico 99 98 44 5
Q4 Comunicacéo 89 85 4,0 4
Equipe, gerente e
Q5 patrocinador 93 90 4.3 5
Q6 | Modelo de Maturidade | 100 99 4,7 5
Visdo da situagdo
Q7 desejada 89 85 4,1 5
Gerenciamento da
Q8 melhoria como um 100 99 4,4 4
projeto
Q9 Modelo referéncia 95 95 43 5
Projetos pilotos e
Q10 Ritmo da implantacdo 87 85 3.9 4
Q11 Treinamentos 89 85 4,0 4
Q12 Elementos. 92 90 41 | 5
Organizacionais e
Q13 | Porte da Organizagio 92 90 3,9 4
Q14 Recompensa aos 91 90 43 5
envolvidos, Revisdo '
dos Resultados e
Q15 Melhoria Continua 99 98 44 S
93 91 4,2

Tabela 25 Resumo das Probabilidades de Atendimento dos

Requisitos

Fonte: Autor, 2009

Percebe-se que de acordo com a avaliagdo feita, 0s
requisitos tm em média 93 e 91% de probabilidade de terem sido
adequadamente tratados pelo modelo, segundo a distribuicdo




167

normal e t de Student, respectivamente. Os resultados de cada
questdo serdo explorados a seguir.

Questdo 1: O modelo esclarece e auxilia a melhoria do GP
em uma empresa?

Figura 36 Avaliagdo dos Especialistas para Questédo 1.
Fonte: Autor, 2009.

Média 45
Moda 4
Desvio Padrdo 0,52

Probabilidade do requisito “Entender e Divulgar a Necessidade de
Mudanga” ter sido atendido pelo modelo

Curva Normal 99.8%

Distribuicdo t de Student 99%

Tabela 26 Informagdes Estatisticas da Questdo 1
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, os seguintes comentarios foram
feitos:

Especialista 10: “O estabelecimento de um modelo com
base cientifica para Gestdo de Projetos é muito oportuno.”

Especialista 4: “Achei muito interessante a proposicao de
mudanca organizada por um modelo.”

Especialista 16: “Em sensibilizar para a mudanga, além de
esclarecer o que estd errado no processo e envolver a alta
geréncia, ¢ bom também esclarecer os pontos positivos da
mudanga, o que ele trard para a organizacéo.”
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Sobre o esclarecimento dos pontos positivos da mudanca, a
realizacdo de benchmarking atende parcialmente essa sugestédo,
mas esta formalizagdo pode ser incorporada formalmente no
modelo.

As respostas estdo 100% dentro das referéncias positivas
(notas 4 e 5) e portanto ha fortes indicios que o modelo atende o
requisito, sendo um apoio a profissionais na tarefa de melhorar o
GP em uma organizagéo.

Questdo 2: O modelo estabelece alternativas para
conquistar o apoio executivo para o gerenciamento de projetos?

Figura 37 Avaliacéo dos Especialistas para Questdo 2.
Fonte: Autor, 20009.

Média 3,88
Moda 4
Desvio Padrao 0,81

Probabilidade do requisito “Certificar-se do apoio executivo —
consciente e voluntario, se possivel” ter sido atendido pelo modelo

Curva Normal 86,1%

Distribuigdo t de Student 85%

Tabela 27 Informagdes Estatisticas da Questao 2
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, foi feito um comentario:
Especialista 16: “Vejo que um estudo das vantagens que o
gerenciamento pode trazer para a empresa, nas questdes




169

financeiras especialmente, pode trazer maior apoio da alta
geréncia.”

Com 85-86% de probabilidade de atendimento, mas 25%
das notas entre 2 e 3, é provavel que esse requisito apresente
algum potencial de melhoria, e a sugestdo apresentada ajuda. O
argumento de trazer beneficios financeiros é forte fator de
convencimento, apesar de sua estimativa requerer fundamentos, o
gue ndo ¢ tarefa facil.

Questdo 3: O texto reflete as implicagdes da escolha entre
apoio técnico interno ou externo?

Figura 38 Avaliagdo dos Especialistas para Questédo 3.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,44
Moda 5
Desvio Padrdo 0,63

Probabilidade do requisito “Buscar apoio técnico interno ou externo a
organizagdo” ter sido atendido pelo modelo

Curva Normal 98,9%

Distribuicdo t de Student 97,5%

Tabela 28 Informagdes Estatisticas da Questéo 3
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, nenhum comentario foi feito. S&o
bons os conceitos dados pelos especialistas, e a moda 5 reforca a
tendéncia de que o0 modelo cumpre esse requisito.
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Questdo 4: O modelo oferece alternativas para que o
processo de comunicacdo referente a transformacdo no
gerenciamento de projetos ocorra adequadamente?

Figura 39 Avaliagéo dos Especialistas para Questao 4.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,00
Moda 4
Desvio Padrdo 0,82

Probabilidade do requisito “Ter comunicagdo transparente e visivel
sobre a transformacgao que decorre” ter sido atendido pelo modelo

Curva Normal 88,9%

Distribuicdo t de Student 85%

Tabela 29 Informaces Estatisticas da Questao 4
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, os seguintes comentarios foram
tecidos:

Especialista 8: “Daria maior énfase & comunicagdo, com
reunides semanais e report ao comité.”

Especialista 3: “Acredito que 0 processo de comunicagdo
seja a base de todo o processo desde o Planejamento, passando
pela Execucgdo até a Revisdo dos Resultados. O uso de formulario
de deliverables também é importante oportunidade de
monitoracdo de resultados nas fases intermediérias, pois a coleta
de aceites nem sempre € um processo natural, sendo estes
momentos de algum questionamento por parte dos setores
envolvidos.”
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Apesar de haver 85-89% de probabilidade de o requisito
ter sido atendido pelo modelo, ter 31% dos especialistas
afirmando que o modelo atende parcialmente esse requisito
representa um ponto de aten¢do. Como argumento, se houvesse
interacdo durante o processo de avaliacdo, dir-se-ia que a
atividade 1.5.2 Gerenciar as iniciativas de mudangas conforme
metodologia PMBOK® deveria deixar subentendido o
atendimento das recomendacGes dadas: reports periddicos aos
envolvidos e entrega formal dos deliverables. De toda forma fica
enfatizada a importadncia da comunica¢do no processo, com
potencial de melhor detalhamento desse item no modelo.

Questdo 5: Os papéis e responsabilidades de cada
elemento no processo estao claros?

Figura 40 Avaliagdo dos Especialistas para Questéo 5.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,31
Moda 5
Desvio Padrdo 0,87

Probabilidade do requisito “Ter equipe, gerente e patrocinador da
melhoria” ter sido atendido pelo modelo

Curva Normal 93,4%

Distribuicdo t de Student 90%

Tabela 30 Informagdes Estatisticas da Questéo 5
Fonte: Autor, 2009.
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Referente esta questdo, nenhum comentério foi tecido.
Com 90-93% de probabilidade de atendimento do item, e moda 5,
ha tendéncia de que o requisito de ter papéis e responsabilidade
claros no processo tenha sido cumprido. Preocupando-se com 0
conceito 2 dado por um especialista, verifica-se através de um
grafico box plot ndo apresentado aqui que ele é um outlier, ou
seja, ndo obedece 0 padrdo do conjunto de dados ao qual ele
pertence. Essa informacdo poderia ser mais bem explorada se
viesse acompanhada de comentarios.

Questdo 6: Os passos necessarios para definir as agdes de
melhoria estdo claros?

Figura 41 Avaliagdo dos Especialistas para Questao 6.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,69
Moda 5
Desvio Padrdo 0,6

Probabilidade do requisito “Usar modelo de maturidade para mapear a
situagdo atual e priorizar a¢des” ter sido atendido pelo modelo

Curva Normal 99,8%

Distribuigdo t de Student 99%

Tabela 31 Informages Estatisticas da Questdo 6
Fonte: Autor, 20009.

Referente esta questdo, foi feito o seguinte comentério:
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Especialista 16: “A defini¢do dos modelos de maturidade é
um dos mapeamentos mais poderosos para definir os passos para
atingir a exceléncia.”

Com 75% dos conceitos sendo 5, ha fortes indicios de o
modelo ajudar a definir os passos necessarios para melhoria.

Questdo 7: O modelo esclarece como deve ser a
declaracdo da situacdo futura desejada, em que momento, e em
que nivel de detalhe ela deve ser feita?

Figura 42 Avaliagdo dos Especialistas para Questéo 7.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,06
Moda 5
Desvio Padrdo 0,85

Probabilidade do requisito “Desenvolver visdo clara da situacéo
desejada” ter sido atendido pelo modelo

Curva Normal 89,4%

Distribuicdo t de Student 85%

Tabela 32 Informag0es Estatisticas da Questéo 7
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, nenhum comentério foi feito. Se
considerarmos 85-89% de probabilidade de atendimento do
requisito esta bom, porém ter 31% dos especialistas atribuindo 3
a questdo chama a atencdo. Uma dificuldade de atender esse
requisito de maneira mais uniforme é que o estado futuro
desejado varia entre empresas, e é uma definicdo que pode ser
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refinada ao longo do tempo. O objetivo principal é que se pense,
desde o inicio do processo, quais 0s objetivos com a melhoria do
GP, para que se tenha foco e dire¢do dos esfor¢os. Uma interacéo
maior durante as avaliacdes teria ajudado a trocar argumentos,
enriquecendo 0 processo.

Questdo 8: O modelo é coerente em sua relacdo com o
gerenciamento de projetos?

Figura 43 Avaliagdo dos Especialistas para Questéo 8.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,38
Moda 4
Desvio Padrao 0,5

Probabilidade do requisito “Tratar a melhoria como um projeto,
gerenciando no minimo prazo, custo e qualidade” ter sido atendido pelo
modelo

Curva Normal 99,7%

Distribuicgdo t de Student 99%

Tabela 33 Informages Estatisticas da Questdo 8
Fonte: Autor, 20009.

Referente esta questdo, os seguintes comentarios foram
tecidos:

Especialista 4: “As boas préticas estdo muito centradas na
abordagem do PMI. Senti falta de referéncias as praticas de
gerenciamento da inovacdo e isto ndo foi contemplado nesta
avaliacdo.”
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Sobre esse comentario, a atividade 2.1.1 Construcdo do
modelo referéncia deve definir se o gerenciamento do portfdlio
serd ou ndo incorporado no modelo. Mas é possivel encontrar
referéncias na Revisdo Bibliografica (secdo 2.3) que concordam
com o especialista que este gerenciamento é importante, e,
portanto, uma énfase maior neste sentido pode ser considerada no
modelo.

Apesar dessa dica, é possivel entender que o modelo esta
coerente com as hoas praticas de gestdo de projetos com 99% de
probabilidade.

Questdo 9: O modelo da& a énfase adequada ao modelo
referéncia em gestdo de projetos neste processo?

Figura 44 Avaliagéo dos Especialistas para Questdo 9.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,31
Moda 5
Desvio Padrdo 0,79

Probabilidade do requisito “Elaborar e promover o modelo referéncia em
gerenciamento de projetos” ter sido atendido pelo modelo

Curva Normal 95,1%

Distribuicdo t de Student 95%

Tabela 34 InformacgGes Estatisticas da Questdo 9
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, foi feito um comentario:
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Especialista 16: “Saliento e concordo com a observacédo de
gue as pessoas sao mais importantes que 0s processos, no sentido
de incorporarem a cultura de usarem o processo e estarem cientes
de sua importancia. O modelo ajuda a moldar o processo, que
serve de apoio para as pessoas desenvolverem o trabalho da
melhor forma.”

Com 81% de referéncias positivas (notas 4 e 5) e 95% de
probabilidade de atendimento do item, ha tendéncia deste modelo
tratar adequadamente o modelo referéncia dentro do contexto
apresentado, atendendo o requisito.

Questdo 10: A abordagem de tempo que o modelo prevé
esta adequada, lenta demais ou rapida demais?

Figura 45 Avaliagéo dos Especialistas para Questdo 10.
Fonte: Autor, 2009.

Média 3,94
Moda 4
Desvio Padrdo 0,85

Probabilidade dos requisitos “Executar projetos pilotos” e ‘“Nao
implantar tudo de uma vez. Ter metas de curto e longo prazo” terem sido
atendidos pelo modelo

Curva Normal 86,6%

Distribuigdo t de Student 85%

Tabela 35 Informag@es Estatisticas da Questéo 10
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, os seguintes comentarios foram
tecidos:
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Especialista 12 “Nao ficou clara a énfase no tempo”.

A observacdo é pertinente, pois a duracdo que este
processo leva ndo fica clara no modelo. Isso porque é muito
varidvel entre empresas, dependendo de seu porte, recursos e foco
disponibilizado, bem como da melhoria pretendida (estagio atual
x estagio futuro desejado).

Questao 11: O impacto que o modelo prevé em relacéo a
mudanca de cultura esta coerente com a realidade organizacional,
exagerado ou subestimado?

Figura 46 Avaliagdo dos Especialistas para Questdo 11.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,00
Moda 4
Desvio Padrdo 0,82

Probabilidade dos requisitos “Executar projetos pilotos” e “Nao
implantar tudo de uma vez. Ter metas de curto e longo prazo” terem sido
atendidos pelo modelo

Curva Normal 88,9%

Distribuicdo t de Student 85%

Tabela 36 Informages Estatisticas da Questdo 11
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, tem 0s seguintes comentarios:
Especialista 14: “O maior desafio é a mudanca cultural.”

Especialista 16: “A mudanca cultural é o primeiro e mais
importante passo a ser dado quando se trata de uma alteragéo de
impacto como a ado¢do do gerenciamento de projetos em uma
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organizagdo. Considerar isto dentro de toda a estrutura é um
importante passo para o sucesso do modelo de melhoria.”

As questdes 10 e 11 buscam avaliar o atendimento dos
mesmos requisitos, e obtiveram, respectivamente, 75 e 69% de
notas 4 e 5. A probabilidade de atendimento do requisito ficou
entre 85 e 88% consideradas a distribuicdo normal e t, mas apesar
disso, ter aproximadamente 30% dos conceitos 3 ou abaixo é um
ponto de atengdo.

Possivelmente isso ocorre porque 0 que se descortina aqui
é uma mudanca que nao é superficial, e bastante sensivel ao apoio
e foco que cada organizagdo fornece. As experiéncias de cada um
neste sentido favorecem a diversidade de percepcdo. Novamente
sente-se falta de uma maior interacdo durante o processo de
avaliagdo, onde a troca de informac@es referente como o modelo
poderia ajudar na minimizacdo dos efeitos da mudanca cultural
enriqueceriam o modelo proposto.

Questdo 12: O modelo suporta diferentes tipos e tamanhos
de empresa?

Figura 47 Avaliacio dos Especialistas para Questdo 12.
Fonte: Autor, 20009.

Média 4,13
Moda 5
Desvio Padrdo 0,81

Probabilidade dos requisitos “Disponibilizar escritorio de
projetos”, “Adequar a estrutura organizacional” e “Buscar apoio de
tecnologia de informagao” terem sido atendidos pelo modelo
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Curva Normal 91,9%

Distribuic8o t de Student 90%

Tabela 37 Informag0es Estatisticas da Questdo 12
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, os seguintes comentarios foram
tecidos:

Especialista 3: “O modelo proposto esta claro e possui
capacidade de aplicacdo inclusive em outros ramos de negocio,
respeitadas as particularidades e adequacgdes de cada caso. Porém
acredito que o Apoio de TI seja essencial desde o comeco. O uso
de ferramentas adequadas de fluxo de informagdes serd a base
para que o controle seja transparente e eficiente.”

Especialista 15: “Acho o modelo de dificil implementacéo.
O modelo requer estruturas previamente definidas e profissionais
com experiéncia.”

A sugestdo de que o apoio de Tl seja feito desde o comeco
tem validade desde que acompanhado com muita cautela para ndo
haver confusdo entre mudanga no processo com sistematizagio
do processo.

Em relacdo ao modelo ser de dificil implementacéo, ele
realmente é. Por isso envolve a disciplina de gerenciamento de
mudanga, apoio técnico e gerencial, treinamentos, equipe de
implantacdo, e toda a estrutura aqui sugerida. E preciso
persisténcia e constancia de proposito para conseguir 0sS
resultados desejados.

Questdo 13: Todos os elementos impactados na
organizagdo foram considerados?
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Figura 48 Avaliagdo dos Especialistas para Questdo 13.
Fonte: Autor, 2009.

Média 3,88
Moda 4
Desvio Padrdo 0,62

Probabilidade dos requisitos “Disponibilizar escritério de projetos”,
“Adequar a estrutura organizacional” e “Buscar apoio de tecnologia de
informagdo” terem sido atendidos pelo modelo

Curva Normal 92,2%

Distribuigdo t de Student 90%

Tabela 38 Informacges Estatisticas da Questdo 13
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, tem-se 0s seguintes comentarios:
Especialista 2: “Pouca énfase ao desenvolvimento humano.”

Apesar de 25% das notas ter sido 3, nenhuma sugestdo foi
dada complementando quais elementos sdo impactados na
organizacdao e ndo foram considerados neste modelo.

Em relacdo ao comentario do especialista 2, seu argumento
é que estivesse mais claro como € o desenvolvimento humano
neste processo. A énfase nos treinamentos, implantagdo aos
poucos apoiada com projetos pilotos, e recompensa aos
envolvidos deve suprir essas questdes se bem desenvolvidas.

As questdes 12 e 13 analisam o atendimento dos requisitos
“Disponibilizar escritério de projetos”, “Adequar a estrutura
organizacional” e “Buscar apoio de tecnologia de informagéo”.
Consideradas as respostas as duas questdes, 0s especialistas
deram 75% de referéncias positivas (notas 4 e 5) o que resulta em
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90-92% de probabilidade de atendimento dos itens de acordo com
as distribui¢bes normal e t.

Questdo 14: O modelo se preocupa de forma suficiente
com a melhoria continua?

Figura 49 Avaliagdo dos Especialistas para Questdo 14.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,25
Moda 5
Desvio Padrdo 0,93

Probabilidade dos requisitos “Recompensar os envolvidos” e “Revisar
resultados” terem sido atendidos pelo modelo

Curva Normal 91,1%

Distribuigdo t de Student 90%

Tabela 39 Informagdes Estatisticas da Questdo 14
Fonte: Autor, 2009.

Referente esta questdo, os seguintes comentarios foram
feitos:

Especialista 6: “A melhoria continua é uma premissa e
elemento essencial do gerenciamento da qualidade no contexto do
projeto. Uma politica de melhoria continua mitiga o risco de
possiveis impactos da ndo-qualidade no projeto e no produto do
projeto como reducdo da produtividade, aumento do risco e
incerteza, aumento da necessidade de monitoracdo, reducdo da
motivacdo e aumento do custo final do projeto devido as ndo-
conformidades.”
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Especialista 16: “Algumas atividades que sdo continuas
durante todo o processo, como o registro de licbes aprendidas,
ficaram um pouco confusas.”

A atividade 3.1.3 concorda que o processo de registro de
licBes aprendidas deve ser feita durante todo o processo. O apoio
técnico e gerenciamento do processo como um projeto devem
garantir este atendimento.

Com média 4,25 e moda 5, é possivel afirmar que ha fortes
indicios de o requisito garantir melhoria continua no processo
estar sendo atendido pelo modelo.

Questdo 15: O modelo é facil de ser entendido?

Figura 50 Avaliagdo dos Especialistas para Questdo 15.
Fonte: Autor, 2009.

Média 4,44
Moda 5
Desvio Padrdo 0,63

Probabilidade do requisito “Recompensar os envolvidos” e “Revisar
resultados” terem sido atendidos pelo modelo

Curva Normal 98,9%

Distribuigdo t de Student 97,5%

Tabela 40 Informages Estatisticas da Questdo 15
Fonte: Autor, 20009.
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Referente esta questdo, foi feito o seguinte comentério:

Especialista 15: “A énfase na recompensa aos envolvidos
pode ser o diferencial ou fator de engajamento, muito importante
para o sucesso do programa.”

Com 94% dos conceitos atribuidos entre 4 e 5 afirma-se
que de acordo com os especialistas que analisaram esse modelo,
ele é facil de ser entendido.

5.3.3 Anélise de Correlacao

A tabela contendo o valor de todas as andlises de
correlagdo estd disponivel no apéndice F. Foi encontrada apenas
uma correlacdo significativa: Questdo 3 com Questdo 5,
conforme abaixo:

“O texto reflete as implicacdes da escolha entre apoio
técnico interno ou externo?”

“Os papéis e responsabilidades de cada elemento no
processo estdo claros?”

O wvalor da correlacdo foi de 0,705, considerado
moderadamente positivo, com valor p=0,002.

O apoio técnico ajuda a definir quais serdo os papéis no
processo de melhoria em GP e quem assumird estes papéis. E ele
inclusive precisa ter suas funcGes e area de atuacdo bem
definidos. Se o apoio técnico ndo for bem definido,
possivelmente havera indefinicdo também nas funcfes dentro do
processo. Por outro lado, com um apoio técnico consistente e
correto, é bem provavel que cada um tenha claro seu mapa de
atuacdo.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS

De maneira geral, 0 modelo atende os propdésitos a que se
designa, com boa probabilidade de atendimento aos requisitos,
boa consisténcia interna e baixo indice de correlaces. Apesar de
o tamanho amostral ser pequeno, foi possivel atribuir resultados
numéricos a avaliacdo, permitindo destacar pontos fortes e de
atencdo que o modelo demanda.
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A partir dessa analise, ficam destacados o0s seguintes
pontos de melhoria:

= Na atividade Sensibilizar para a mudanca, além de
esclarecer 0 que estd errado no processo e
envolver a alta geréncia, o esclarecimento dos
pontos positivos que a mudanca trard para a
organizacdo pode ser incorporado como tarefa.

= Para conquistar apoio executivo, convém
acrescentar a apresentacdo de um estudo das
vantagens financeiras que o0 gerenciamento de
projetos seguindo as boas praticas de GP pode
trazer para a empresa.

= Enfatizar a recomendagdo do gerenciamento de
portfolio estar contido no modelo referéncia
construido.

A avaliacdo solidifica que o modelo ajuda as organizacgdes
no processo de melhoria de GP, chamando atencdo para as
estruturas necessarias e fornecendo orientagéo.

Em relacdo a metodologia de aplicacdo do questionario,
registra-se o aprendizado de que uma maior interagdo durante a
avaliacdo possibilita maior troca de informacdes, enriquecendo o
trabalho. Em aplicagdes futuras similares, essa possibilidade deve
ser buscada insistentemente.
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CAP 6 — CONCLUSOES E SUGESTAO DE
CONTINUIDADE

6.1 CONCLUSOES

A principal mensagem que este texto traz é a diferenciagio
gue o gerenciamento de projetos tem em relagdo a outras
ferramentas de gestdo. Isso em funcdo da extensdo das mudancas
nas estruturas organizacionais que provoca. E preciso investir e
agir de forma planejada em mdltiplas frentes para que se tenha
sucesso, respeitando a trama de elementos que permeia o assunto.
Uma pesquisa de Griffin (1997) revela que as melhores empresas
ndo tém sucesso agindo apenas em uma melhor pratica de forma
melhor ou mais extensiva, mas sim as usando de forma efetiva e
simultanea.

Essa reflexdo conduz a outra caracteristica desse sistema: a
irreversibilidade. Todas as tentativas de implantacdo ou melhoria
0 marcam, afetando e mudando a configuragdo do tema
gerenciamento de projetos internamente na organizacéao, de forma
gue a condicdo inicial de crédito e entusiasmo com o assunto ndo
retornardo no caso de um insucesso. Esclarece-se que no caso de
um insucesso 0 aumento de maturidade continua sendo
igualmente possivel, apenas os caminhos para se chegar la
possivelmente sejam mais cheios de ceticismo. Por isso, ao se
optar por iniciar esta trajetdria, todos 0s passos precisam ser
cumpridos porque todos sdo importantes, e a rede de
relacionamentos é de tal forma que a falta de um elemento
compromete o resultado de outro e do todo.

Também vale a pena destacar a definicdo dos requisitos do
modelo. Eles nortearam sua construcdo e podem ser
continuamente refinados ou complementados a partir de trabalhos
futuros. O estudo de caso, neste sentido, ajuda a elucidar o
assunto, trazendo o lado pratico e evidenciando seus pontos fortes
e fracos que ndo devem ser tdo incomuns se fosse possivel avaliar
uma amostra maior. O que foi percebido na aplicagdo estudada
esta incorporado ao modelo. Certamente novas experiéncias
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trardo novos pontos de vista sobre este processo, € esta lista pode
ser continuamente transformada.

6.2 RESUMO

Esta dissertacdo aborda brevemente as areas de
conhecimento de gerenciamento de projetos e portfélio, tratando
de como selecionar bem o0s projetos e como executa-los
corretamente. Complementarmente, a se¢do de componentes
organizacionais preocupa-se em explicar como a empresa deve se
preparar para o gerenciamento de projetos, listando os elementos
organizacionais e analisando suas relagbes com um enfoque
estrutural. Na sequéncia, sdo referenciados os modelos de
maturidade, seu uso, beneficios e limitagdes, identificando como
eles ajudam a estabelecer e elevar o grau de maturidade da
empresa em gestdo de projetos. Diante da revelacdo de
abrangéncia do tema, topicos do gerenciamento de mudanca sdo
expostos citando cuidados necessarios para que as transformacoes
tenham maior chance de sucesso. A soma desses conteldos
permite listar alguns requisitos teéricos necessarios a um modelo
de referéncia para melhoria no gerenciamento de projetos.

Esses requisitos foram refinados a partir de um estudo de
caso. O processo de implantacdo de gestdo de projetos numa
empresa de grande porte foi avaliado, e a experiéncia permitiu
uma visdo complementar dos parametros importantes de
modificacdo neste processo.

Foi entdo desenvolvida uma metodologia apontando as
diretrizes e passos a serem seguidos quando o objetivo for
melhorar o0 padrdo de gerenciamento de projetos numa
organizacdo. Essa metodologia enfatiza a visdo sistémica do
assunto, e a necessidade de apoio gerencial e capacitacdo das
pessoas.

Embora a metodologia fora construida para ser aplicavel
em todo tipo de organizagdo, englobando desde a implantagéo até
a melhoria de um processo formal de gestéo de projetos, é sabido
que as organizacdes tém caracteristicas e condigdes muito
peculiares, e portanto ndo é facil generalizar solugdes para elas.
Diante disso é preciso deixar uma margem de adaptacdo do
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processo respeitando que as melhores praticas sdo definidas
internamente. O porte e segmento da organiza¢do bem como seu
atual estagio de maturidade sdo grandes influenciadores desta
decisdo, podendo o modelo receber cortes, aceleragdo ou inversao
de etapas em alguns casos.

O modelo desenvolvido foi submetido a avaliagdo de
especialistas por meio de um questionario auto preenchido. O
guestionario foi feito a partir dos requisitos do modelo, buscando
verificar seu atendimento. Varios especialistas provenientes de
empresas e universidades responderam as perguntas. Na analise
das respostas, percebeu-se que o modelo auxilia as empresas na
melhoria de seu gerenciamento de projetos, com boa consisténcia
interna, e todos os requisitos tiveram probabilidade superior a
85% de serem atendidos. Algumas dicas de melhoria foram
relacionadas.

Desta forma, fica finalizado o modelo proposto, com a
certeza de que ele auxilia as empresas nessa jornada, mas nao
termina em si, estando aberto para trabalhos futuros com
incorporacao de outros principios e experiéncias.

6.3 CONTRIBUICOES DESTE TRABALHO

A primeira contribuicdo deste trabalho é a metodologia
propriamente dita. Diante de pouco material disponivel na
literatura que trata do processo de melhoria ou implantagdo do
gerenciamento de projetos, considera-se este texto um material
abrangente, que aborda o assunto de forma sistémica envolvendo
aspectos de processo, pessoas e tecnologia. A proposigdo
ordenada dos componentes possibilita planejamento das
atividades e estruturacdo da empresa. Com isso é possivel ganhar
tempo através de maior assertividade e seguranga no processo.

Em segundo lugar cita-se a lista de requisitos, que pode
servir como check list de rapida consulta chamando atencdo para
as Vérias 4reas que devem consideradas durante este processo.

Como terceiro ponto esta a aplicagdo do gerenciamento de
mudancas em conjunto com o gerenciamento de projetos. Essas
disciplinas combinadas fornecem uma orientagdo estruturada as
liderancas que estdo dispostas a aumentar sua eficiéncia em
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gestdo de projetos, mas ndo sabem por onde comegar ou qual o
tamanho do trabalho que ha pela frente. Também esta inserida
aqui a necessidade de haver coeréncia de agfes: a mudanca é
mesmo desejada? Os interessados foram suficientemente
envolvidos? Ha estrutura disponivel? Qual o ritmo adequado?
Todas essas questdes sdo tratadas no modelo de forma que, o
seguindo, as chances do estado desejado ser alcangado
aumentam.

Finalmente, uma contribuicdo importante estd na
estruturacdo e analise dos relacionamentos entre os elementos
organizacionais. Esse estudo esclarece e enfatiza as relagBes de
dependéncia entre gerentes de projetos, escritorios de projetos,
apoio executivo, estrutura organizacional, cultura organizacional,
modelo referéncia, apoio de tecnologia de informagdo e
indicadores de desempenho. Isso fortalece a necessidade de
considerar todos esses itens num processo de melhoria de gestdo
de projetos.

Este texto pode ser adotado em cursos de graduacdo ou
pos- graduacdo salientando a multiplicidade de itens que o tema
abrange e a mudanca de cultura que representa.

6.4 TRABALHOS FUTUROS

Uma primeira sugestdo é a validacdo mais extensiva da
metodologia com outros profissionais e organizagdes. A
experiéncia que cada um tem sobre 0 assunto tende a enriquecer o
modelo incorporando mais pontos de vista e observagoes.

Outra possibilidade é estender a aplicagdo do método a
varias organizacdes. Ampliando o escopo de aplicacdo da
metodologia a empresas de diversos portes e segmentos, sera
possivel avaliar ou intervir no processo estudando causas e
efeitos do processo de implantacdo de gerenciamento de projetos,
melhorando continuamente sua aplicabilidade.

O modelo também apresenta oportunidades de
detalhamento. E possivel aprofundar o estudo de ferramentas e
técnicas que auxiliam sua aplicacdo. Também se pode tornar a
lista de entradas e saidas mais especifica. Como exemplos, citam-
se:
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v Desenvolvimento de indicadores padronizados;

v' Aprofundamento do conteldo de método do
treinamento;

v" Sensibilizacdo da geréncia e dos envolvidos para o
NOVO Processo;

v Requisitos  desejaveis num  software de
gerenciamento de projetos para cada fase de
maturidade.

E assim, a implantacdo ou melhoria do processo de
gerenciamento de projetos vai se tornando cada vez mais
facilitada e suportada por métodos e ferramentas, 0 que aumenta
0 potencial de competitividade das empresas dos mais diversos
ramos que o adotam.
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APENDICE A - MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO —
MODELO DE MATURIDADE PRADO MMPG
Fonte: Autor 2009, adaptado de PRADO, 2008.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Ola!

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa que vai avaliar
0 processo de Gerenciamento de Projetos na empresa. Os dados fardo parte de
um trabalho cientifico que esta sendo desenvolvido nessa area, e um resumo das
respostas sera enviado aos colaboradores da pesquisa.

As informagdes serdo confidenciais, portanto s6 se identifique se quiser.
Apenas a informagdo da &rea em que trabalha é bastante importante que seja
preenchida.

O questionario tem 4 secOes de 10 perguntas cada, todas de multipla
escolha, mais duas perguntas descritivas. Para cada questdo, escolha apenas
uma opcdo. Nas questdes descritivas, 0 espaco é aberto para comentérios. O
tempo total de preenchimento é de aproximadamente 30 minutos.

Em caso de davidas, sera muito gentil entrar em contato para esclarecer
e ndo deixar perguntas sem respostas.

Area em que trabalha:
Cargo/funcao atual:
Tempo de Experiéncia com gestéo de projetos:

Secdo 1 - CONHECIDO

1  Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte
da alta administracdo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém
alguma influéncia nos projetos do setor), assinale a op¢ao mais adequada:

a) O assunto é aceito como boa préatica de gerenciamento ha, pelo menos,
um ano. A alta administracdo estimula fortemente o uso correto desses
conhecimentos

b) O assunto tal como acima é aceito ha mais de seis meses OU 0 assunto
é praticado ha pelo menos um ano, porém atinge poucos membros da
alta administracéo.

c) O assunto tal como acima é aceito hd menos de seis meses OU o
assunto é pouco aceito como boa pratica de gerenciamento pela alta
administracdo ou ndo existe estimulo para o uso correto desses
conhecimentos.
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d) Estd sendo iniciado um trabalho de conscientizagdo junto a alta
administracéo.
e) O assunto parece ser ignorado pela alta administragéo.

Em relacéo & aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos™ por parte

dos lideres de projeto do setor, assinale a opgao mais adequada:

a) O assunto é bastante aceito como boa préatica de gerenciamento ha,
pelo menos, um ano. Os lideres de projeto se sentem fortemente
estimulados a utilizar esses conhecimentos.

b) O assunto é bastante aceito como boa pratica de gerenciamento ha,
pelo menos, um ano por um grupo restrito de lideres de projetos.

c) O assunto é bastante aceito como boa préatica de gerenciamento ha,
pelo menos, um ano, mas os lideres de projeto sdo fracamente
estimulados quanto ao uso desses assuntos.

d) Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizagéo junto aos lideres
de projetos.

e) Os lideres desconhecem o0 assunto ou existe algum receio, por parte
dos lideres, quanto ao uso desses assuntos.

Em relacdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte
dos clientes dos projetos do setor (ou seja, dos setores internos ou
externos a organizagdo que recebem o produto ou servigo criado pelo
projeto), assinale a op¢do mais adequada:

a) O assunto é bastante aceito como boa préatica de gerenciamento ha,

pelo menos, um ano. Os clientes gostam do tema e estimulam se uso.

b) O assunto é bastante aceito como boa pratica de gerenciamento ha,
pelo menos, um ano, mas por um grupo reduzido de clientes.

c) O assunto é bastante aceito como boa préatica de gerenciamento ha,
pelo menos, um ano, mas os clientes ndo sabem avaliar exatamente se
as praticas de gerenciamento de projetos estdo sendo
convenientemente utilizadas.

d) Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizagdo junto aos clientes.

e) Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte
dos gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

Em relagdo ao nivel de conhecimento técnico sobre a &rea de negdcio
(quais os caminhos, como se conduz projetos na empresa) pela equipe de
gerenciamento de cada projeto, assinale a op¢do mais adequada:

a) A equipe conhece suficientemente bem esses assuntos da area de

negdcio.
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b) O nivel de conhecimento é quase adequado, mas treinamentos te6ricos
e praticos estdo disponibilizados e sdo utilizados para atingir o estagio
desejado.

c) O nivel de conhecimento é médio, mas treinamentos tedricos e
praticos estdo disponibilizados e sdo utilizados para atingir o estagio
desejado.

d) O nivel de conhecimento é fraco, e estdo sendo feitos esforcos para
disponibilizar treinamentos.

e) O nivel de conhecimento é inexistente e ndo ha nenhuma perspectiva
de melhoria.

Em relacdo aos treinamentos internos (efetuados dentro da
organizacdo), relativos a gerenciamento de projetos, assinale a opgéo
mais adequada:

a) Séo realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos
metodoldgicos e softwares, com freqiiéncia e regularidade.

b) Séo realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos
metodoldgicos e softwares, mas é oferta é muito irregular e
insuficiente.

c) Os primeiros treinamentos internos acabam de ser efetuados e espera-
se que se repitam com freqliéncia e regularidade.

d) Estdo se iniciando esforcos internos para se ter um programa de
treinamento.

e) A organizacdo ndo realizou nenhum curso interno no ultimo ano.

Em relagdo aos treinamentos efetuados fora da organizacgéo (tais como
cursos de aperfeicoamento, mestrado, MBA, certificagdo, etc.) para
profissionais do setor envolvidos com gerenciamento de projetos, nos
Gltimos doze meses, assinale a opgdo mais adequada:

a) A organizacdo estimula tais iniciativas por meio de vantagens de

carreira aos participantes, desde que adequadamente justificadas.

b) A organizagdo estimula tais iniciativas, desde que adequadamente
justificadas e, eventualmente, pode oferecer vantagens de carreira para
0s participantes.

€) A organizacdo aceita tais iniciativas e estd analisando a viabilidade de
oferecer vantagens de carreira aos participantes.

d) A organizagdo esta analisando o assunto e pretende divulgar as normas
para este assunto.

e) A organizacdo desconhece e desestimula tais iniciativas.
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Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos lideres

de projeto, assinale a op¢do mais adequada:

a) O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de
conhecimento conforme o PMBOK*, em nivel adequado aos lideres
de projetos. Praticamente todos os lideres de projetos foram treinados.

b) O treinamento abordou todos 0s grupos de processos e areas de
conhecimento conforme o PMBOK™, em nivel adequado aos lideres
de projetos, mas atingiu uma quantidade restrita de lideres de projetos.

c) O treinamento ndo abordou as areas identificadas como necessarias ao
setor.

d) Esta se iniciando um programa de treinamento.

e) Nao foi realizado nenhum treinamento para os lideres de projeto.

*PMBOK (Project Management Body of Knowledgment) = Corpo de

Conhecimento de Gerenciamento de Projetos aceito mundialmente. Engloba as
areas de Integracdo, Escopo, Prazo, Custo, Qualidade, Comunicagdo, Recursos
Humanos, Riscos e Contratos.

8

Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta
administracdo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma
influéncia nos projetos do setor), assinale a opcdo mais adequada:

a) O treinamento abordou as &reas relevantes do PMBOK (adequadas ao
setor), em nivel adequado a alta administracdo. Praticamente toda a
alta administragdo do setor que necessita do treinamento foi treinada.

b) O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao
setor), em nivel adequado a alta administragdo, mas atingiu uma
quantidade insuficiente de profissionais da alta administracdo do setor.

c) O treinamento fornecido foi considerado insuficiente ou pouco
adequado relativamente as necessidades da alta administracdo do
setor.

d) Esta sendo elaborado um treinamento para a alta administragdo do
setor.

e) Néo foi fornecido nenhum treinamento & alta administracéo do setor.

Em relaghio ao entendimento da importancia dos aspectos
organizacionais (Escritério de Projetos, Estrutura Organizacional
Matricial ou Por Projetos, Patrocinador de projetos) para o bom
andamento dos projetos, podemos afirmar que:

a) As principais liderancas do setor e da alta administracdo da
organizagdo conhecem o assunto, sabem da sua importancia para o
sucesso de projetos e ddo forca para sua implementacdo e
aperfeicoamento.
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b)

c)

d)

e)
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As principais liderancas do setor e da alta administracdo da
organizagdo conhecem o assunto, sabem da sua importancia para o
sucesso de projetos, mas ndo tém tomado nenhuma iniciativa para
estimular a implementacéo e aperfeicoamento do assunto.

As principais liderangas citadas conhecem o assunto, mas ndo estdo
inteiramente confiantes quanto a sua importancia para o0 sucesso dos
projetos.

Foi iniciado um esforco no sentido de divulgacdo do assunto junto as
liderancas.

As principais liderancas de gerenciamento de projetos do setor e da
alta administracéo da organizagéo desconhecem o assunto.

Em relacdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, etc.) assinale a op¢do mais

adequada:

a) Foi fornecido treinamento a todos os profissionais que necessitam
deste recurso. Eles utilizam os softwares adequadamente ha mais de
um ano.

b) Foi fornecido treinamento a todos os profissionais que necessitam
deste recurso, mas apenas um grupo restrito de profissionais usa o
software adequadamente de forma rotineira.

c) Foi fornecido treinamento a todos os profissionais que necessitam
deste recurso. Esta se iniciando a utilizacéo de softwares.

d) Foi feito um plano de treinamento para software de gerenciamento de
tempo.

e) Na&o existem softwares para gerenciamento de tempo no setor da

organizagéo.

Se¢édo 2 - PADRONIZADO

Em relagdo ao uso do modelo referéncia de gerenciamento de projetos
por pessoas envolvidas com projetos no setor, assinale a opgdo mais

adequada:

a) Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada, e que
aborda todas as areas de conhecimento, tidas como necesséarias, do
PMBOK®*. Seu uso € rotineiro por todos os principais envolvidos com
projetos ha, pelo menos, um ano.

b) Tal como acima, exceto que o uso é restrito a poucos envolvidos.

c) O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para se implementar uma metodologia.
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Ndo existe metodologia implantada e ndo se tem plano de
implementacdo.

*PMBOK (Project Management Body of Knowledgment) = Corpo de

Conhecimento de Gerenciamento de Projetos aceito mundialmente. Engloba as
areas de Integracdo, Escopo, Prazo, Custo, Qualidade, Comunicagéo, Recursos
Humanos, Riscos e Contratos/Aquisicoes.

12 Em relagdo a informatizacdo da metodologia, assinale a opgdo mais

adequada:
a) Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do
setor, em uso pelos principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.
b) Tal como acima, exceto que 0 uso é restrito a poucos envolvidos.
c) O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
d) Estdo sendo feitos estudos para implementacéo.
e) Nao existe informatizacdo implantada e ndo existe nenhuma iniciativa

neste sentido.

13 Em relagdo ao mapeamento e padronizacgéo dos processos que envolvem
as etapas para a criagdo do produto/servigo, abrangendo o surgimento da
idéia, viabilidade e suas aprovagdes, e o ciclo do projeto, podemos

afirmar que:
a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e alguns,
informatizados. O material produzido estd em uso ha mais de um ano.
b) Tal como acima, exceto que 0 uso é restrito a poucos envolvidos.
c) O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
d) Estdo sendo feitos estudos para iniciar o trabalho citado.
e) Ainda ndo existe previsdo de quando as tarefas acima serdo iniciadas.

14 Em relacdo ao planejamento de cada novo projeto e conseqiiente
producéo do Plano de Projeto, podemos afirmar que:

a)

b)
¢)

€)

Este processo é feito conforme padrdes estabelecidos que demandam
diversas reunides entre os principais envolvidos e 0 modelo possui
diferenciagdes entre projetos pequenos, médios e grandes. Ele é bem
aceito e estd em uso ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que 0 uso € restrito a poucos envolvidos.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para planejar novos projetos.

Ainda ndo existe padrdo em uso e ndo existem planos para
desenvolver nenhum novo modelo. O atual processo é intuitivo e
depende de cada um.



207

15 Em relagdo a estrutura organizacional implementada (por projetos, por
fungdo ou mista), relativa ao relacionamento entre o Lider do Projeto e
outras areas da organizagdo, podemos afirmar que:

16

17

a)

b)
c)
d)
e)

Foi feita uma avaliacdo do tipo de estrutura organizacional mais
adequado e possivel no momento e foi acordada uma estrutura com as
areas envolvidas com regras claras. Esta estrutura estd em uso pelos
principais envolvidos h4 mais de um ano.

Tal como acima, exceto que 0 uso € restrito a poucos envolvidos.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

Nada foi feito.

Em relacéo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor,
assinale a alternativa mais adequada:

a)

b)

©)
d)
e)

Foi implementado e possui forte envolvimento com o planejamento e
acompanhamento dos projetos no setor. Esta operando ha mais de um
ano e influencia todos os projetos importantes do setor.

Tal como acima, exceto que a atuacdo do EGP é restrita a poucos
projetos importantes do setor.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para implantagdo de um EGP.

N&o existe EGP e ndo existem planos para sua implantacéo.

Em relagdo ao uso de Comités* para acompanhamento de projetos,
assinale a opgdo mais adequada:

a)

b)

¢)
d)

e)

Foram implantados, rednem-se periodicamente e tém forte influéncia

no andamento dos projetos importantes do setor que foram escolhidos

para serem acompanhados pelo comité. Estdo operando ha mais de um

ano.

Tal como acima, exceto que a atuagdo dos comités é restrita a poucos

projetos importantes do setor.

O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para sua implantacéo.

Nao existem Comités e ndo existem planos para sua implantagéo.
*Comités = grupo de especialistas em gerenciamento de projetos que

acompanham e orientam o uso da metodologia. .
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18 Em relacdo as reunides de avaliagdo do andamento de cada projeto
efetuadas pelo lider do projeto com sua equipe, assinale a opgdo mais

19

20

adequada:

a) Sdo organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé
horario, local, pauta, participantes, relatérios, etc. e permitem que
todos os membros da equipe percebam o andamento do projeto. Esta
em uso por todos 0s projetos ha mais de um ano.

b) Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos lideres
de projetos.

c) O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Estdo sendo feitos estudos para implementacdo de reunifes de
avaliagdo do andamento.

e) Nao existem. Ao que parece, 0s projetos ficam a deriva.

Em relacdo ao acompanhamento de execucdo de cada projeto, assinale a

opcdo mais adequada:

a) Os dados adequados sdo coletados periodicamente e comparados com
0 baseline (planejamento inicial). Em caso de desvio da meta,
contramedidas s&o identificadas e designadas aos responséveis. O
modelo funciona e estd em uso por todos os projetos ha mais de um
ano.

b) Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos lideres
de projetos.

c) O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Estdo sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos
projetos.

e) Nada é feito e ndo existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que
parece, 0s projetos ficam a deriva.

Com relagdo ao planejamento técnico do produto ou servico que esta
sendo desenvolvido (ou seja, a documentagéo técnica) e que é utilizado
pelo Lider do Projeto e outros que dele necessitem, podemos afirmar que:

a) A documentagdo técnica produzida em cada projeto é de muito boa
qualidade e todos os principais envolvidos no setor conhecem o
assunto e o tem praticado com muita propriedade ha mais de um ano.

b) Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos lideres
de projetos.

c) O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Estdo sendo feitos estudos para implementagdo do assunto.

€)

Nada existe, assim como ndo existe nenhuma iniciativa no assunto.
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Sec¢do 3- GERENCIADO

21 Em relagdo ao historico de projetos j& encerrados, no que toca todos 0s
aspectos (caso sejam aplicaveis): retorno de investimento, qualidade do
produto/servico criado, qualidade do gerenciamento, armazenamento de
LicOes Aprendidas, podemos afirmar que:

a)

b)

<)

e)

Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma
quantidade adequada de dados que sdo de 6tima qualidade. O sistema
esta em uso h4 mais de dois anos pelos principais envolvidos, para
planejar novos projetos e evitar erros do passado.

Tal como acima, exceto que o uso do banco de dados é restrito a
poucos lideres de projetos.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para se criar um banco de dados como
exposto acima.

Existem alguns dados, mas estdo dispersos e ndo existe um
arquivamento informatizado central. N&o existe a pratica do uso. Ndo
existe um plano para se atacar o assunto.

22 Em relacdo a gestdo de portfolio* identificado no Planejamento
Estratégico do setor, assinale a op¢do mais adequada:

a)

b)

c)
d)

€)

Todos os portfdlios recebem um atendimento especial, tendo seu
préprio lider, além dos lideres de cada projeto. Este gerenciamento é
feito em fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da
organizacdo ha mais de dois anos.
Tal como acima, exceto que restrito a uns poucos portfélios.
O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estd sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfolios
identificados pelo Planejamento Estratégico.
Desconhece-se a importancia deste assunto.

*Portfélios = conjunto de projetos que, agrupados, facilitam

gerenciamento efetivo do trabalho para alcangar objetivo estratégico. O
gerenciamento do portfolio compreende selecionar e priorizar projetos,
alocando os recursos adequadamente.

23 Em relacdo a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento de
projetos no setor, praticada por meio de controle e medicdo da
metodologia e do sistema informatizado, assinale a op¢do mais adequada:

a)

Existe um sistema de melhoria pelo qual os processos séo
permanentemente avaliados e os aspectos que mostram fragilidade ou
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25

b)
c)
d)
e)
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inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e
praticado pelos principais envolvidos ha mais de dois anos.

Tal como acima, exceto que a pratica ainda é restrita.

O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

O assunto ainda ndo foi abordado.

Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que
acabaram de ser executadas (inicio muito fora do previsto, duragcdo muito
além da prevista, estouro de orcamento, etc.), assinale a op¢do mais
adequada:

a)

b)

©)
d)

€)

Existe um procedimento praticado por todos os lideres de projeto pelo
qual se coletam dados de anomalias de tarefas e se efetua uma analise
para identificar os principais fatores ofensores. Estd em uso com
sucesso ha mais de dois anos.

Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita a poucos
projetos.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estd sendo implementado um sistema com o objetivo citado na
primeira opgao.

O assunto ainda néo foi abordado.

Em relagdo as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos,
estouro de orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, nao
atendimento as exigéncias de qualidade, etc.) oriundas do proprio setor ou
de setores externos, assinale a op¢do mais adequada:

a)

b)

©)

e)

Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram
estabelecidas e implantadas contramedidas para evitar que estas causas
se repitam. Todos o0s principais envolvidos utilizam estes
conhecimentos ha mais de dois anos.

Tal como acima, exceto que as conclusdes e uso desta pratica ainda
sdo preliminares.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para se implantar um sistema tal como
citado acima.

Ainda ndo existe um trabalho nesta direcéo.
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26 Em relagdo a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a
estrutura implementada anteriormente para governar o relacionamento
entre os lideres dos projetos e as areas envolvidas:

27

28

a)

b)

©)
d)

e)

Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente. Os lideres
de projetos possuem e exercem a autoridade necessaria e adequada
para as suas fungdes. A nova forma é praticada por todos os lideres de
projeto com sucesso ha mais de dois anos.

Tal como acima, exceto que nem todos os lideres de projeto se
relacionam com as areas internas conforme a nova estrutura.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Os estudos para a evolugdo foram concluidos e esta se iniciando a
implantacdo da nova estrutura.

Nada foi feito. N&o se conhece adequadamente o assunto para se tragar
um plano de evolugdo.

Em relagdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos lideres de
projetos e ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as
metas de seus projetos, assinale a op¢do mais adequada:

a)

Existe um sistema de avaliacdo dos lideres de projetos, pelo qual se
estabelecem metas e, ao final do periodo, se avalia quao bem eles se
destacaram, podendo, entdo, obter bénus pelo desempenho. O sistema
funciona com sucesso ha pelo menos dois anos.

Tal como acima, exceto que esta préatica ¢é aplicada a poucos lideres.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Foram feitos estudos nesta direcéo e estdo sendo implementados.

N&o existe nenhuma iniciativa nesta direcao.

Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos lideres de projeto do
setor, com énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociagéo,
conflitos, motivacdo, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a)

b)

©)
d)

Existe um plano estruturado formal de treinamento e praticamente
todos os lideres de projeto ja passaram por este treinamento. Os cursos
sdo de 6tima qualidade, sdo bem avaliados e o modelo tem funcionado
€om sucesso nos Ultimos dois anos.

Tal como acima, exceto que esta pratica ainda € restrita a poucos tipos
de treinamento.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para se fornecer treinamento avangado de
qualidade.

N&o existe nenhuma iniciativa nesta direcéao.
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29 Em relacédo ao estimulo para a obtencdo de certificacdo* pelos lideres de
projetos do setor, assinale a op¢do mais adequada:

a)

b)

c)
d)

e)

Existe um plano em execucdo para estimular os lideres de projeto a
obter uma certificagdo PMP*, IPMA ou equivalente. Este plano esta
em funcionamento hd mais de dois anos e uma quantidade
significativa de gerentes de projetos ja obteve certificagao.
Tal como acima, exceto que esta pratica atingiu uma parcela de lideres
de projetos.
O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
O assunto é visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste
sentido.
N&o existe nenhuma iniciativa nesta direcao.

*Certificagdo refere-se ao certificado PMP = Project Management

Professional, obtido apds aplicacdo de um teste.

30 Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s
negdcios da organizacao, assinale a op¢do mais adequada:

31

a)

b)
©)
e)

Foram criados critérios enérgicos para que 0S novos projetos somente
sejam aceitos se alinhados com os negécios da organizacéo e eles tém
sido respeitados. O sistema funciona eficientemente ha mais de dois
anos.

Tal como acima, exceto que, algumas vezes, 0s critérios ndo sao
respeitados.

O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para a criagdo dos critérios.

N&o existem critérios enérgicos de alinhamento com os negécios da
organizagdo para 0s novos projetos.

Se¢do 4 — OTIMIZADO (apenas opgoes “a” e “e”)

Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos
seguintes aspectos (quando aplicados): retorno do investimento,
qualidade do gerenciamento, qualidade técnica e desempenho do
produto/servico obtido, assinale a op¢do mais adequada:

a)

€)

Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante),
que é utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo
menos, dois anos.

Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser
classificado de amplo e excelente ou ndo é utilizado rotineiramente.
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Em relagdo ao historico de projetos ja encerrados, no que toca a Ligdes
Aprendidas, assinale a op¢do mais adequada:

a) Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante),
que é utilizado rotineiramente pelos lideres de projetos ha, pelo
menos, dois anos.

e) Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser
classificado de amplo e excelente ou néo é utilizado rotineiramente.

Em relacdo & avaliacdo da estrutura organizacional implementada no
setor (Comités, Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Lideres de
Projetos, Patrocinadores, Estrutura por Projetos ou Funcional), assinale a
opcdo mais adequada:

a) A estrutura implementada é perfeitamente adequada ao setor e

funciona de forma totalmente convincente ha, pelos menos, dois anos.

e) O cenério da opgdo anterior ainda ndo foi atingido.

Em relagédo a visibilidade da organiza¢do na comunidade empresarial,

assinale a op¢do mais adequada:

a) A organizaco é vista e citada como benchmark em gerenciamento de
projetos &, pelo menos, dois anos. Recebem-se freqiientes visitas de
outras organizagdes para conhecer nosso sistema de gerenciamento de
projetos.

e) Ainda estd muito longe do reconhecimento como benchmarking.

Em relagdo a capacidade dos lideres de projetos do setor em
relacionamentos humanos (negociacéo, lideranca, conflitos, motivagéo,
etc.), assinale a opgéo mais adequada:

a) Quase a totalidade de nossos lideres tem treinamento avangado nesses

aspectos ha, pelo menos, dois anos.

e) Ainda esté longe de atingir o nivel acima.

Em relacéo ao clima existente no setor, relativamente ao gerenciamento

de projetos, assinale a op¢do mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como “algo natural” no
setor ha, pelo menos, dois anos. Os projetos sdo planejados com
rapidez e eficiéncia e a execugdo ocorre em um clima de baixo stress,
baixo ruido, e alto nivel de sucesso.

e) Ainda néo atingimos o cenario acima.

Em relacdo ao programa de certificagdo PMP*, IPMA ou equivalente
para os lideres de projeto do setor, assinale a op¢do mais adequada:
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a) A quantidade necessaria e adequada de lideres certificados foi
atingida.
e) Ainda ndo atingimos a quantidade necesséria e adequada.
PMP = Project Management Professional

Em relagdo as causas do fracasso dos projetos (atrasos, estouro de
orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a
exigéncias de qualidade), tanto internas como externas ao setor, assinale a
opcdo mais adequada:

a) Todas as causas foram mapeadas e acOes de correcdes ja sdo

executadas com sucesso quase total ha, pelo menos, dois anos.

e) Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

Em relacdo a informatizagdo implantada no setor, assinale a op¢do mais

adequada:

a) Ela ¢é totalmente adequada ao setor, aborda todos os aspectos
necessarios ao gerenciamento, poder ser utilizada rotineiramente
durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha, pelo menos, dois anos.

e) Ainda ndo foi atingido o cenario acima.

Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s
negoécios da organizacao, assinale a op¢ao mais adequada:

a) O alinhamento é de 100% ha mais de dois anos.

e) Ainda ndo temos um alinhamento 100%.

QUESTOES DESCRITIVAS

1. Vocé esta satisfeito com o gerenciamento de projetos na empresa?
Acha que o desempenho dos projetos melhorou? Vocé faria alguma
coisa diferente? Por qué?

2. O que vocé espera para o futuro com o Gerenciamento de Projetos?
Como vocé faria isso?

Muito Obrigada!
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APENDICE B — ANALISE DO QUESTIONARIO
Fonte: Autor, 2009.

Aceitacdo do - Levantar nivel de
CT assunto conhecimento atual em GP
“Gerenciamento - Efetuar workshop a alta
de Projetos” por administracdo
parte da alta - Um membro deve participar 69 2 10
administragéo do de um seminério sobre GP !
setor - Distribuir artigos sobre GP e
sua relagdo com a estratégia
organizacional
Aceitacéo do - Levantar nivel de
CT assunto conhecimento atual e executar
“Gerencia-mento plano de treinamento para eles
de Projetos” por - Efetuar workshop
parte dos gerentes - Incentivar participacdo em
- S 4,6 0 7
de projeto do setor  um seminario sobre GP
- Assinar publicagdes e
distribuir artigos sobre a
evolugdo do GP
Aceitagdo do - Levantar nivel de
CT assunto conhecimento atual em GP
“Gerencia-mento - Efetuar workshop
de Projetos” por - Incentivar participacéo em
parte dos clientes um seminario sobre GP 31 0 7
dos projetos do - Distribuir artigos sobre GP e
setor sua relagdo com a estratégia
organizacional
Nivel de - Levantar exigéncias e nivel
CT conhecimento atual de conhecimento técnico
técnico sobre a dos profissionais do setor
area de negécio - Estabelecer e executar plano 46 0 10
pela equipe de de treinamento técnico para os !
gerenciamento de  profissionais do setor
cada projeto
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CT

Treinamentos
internos relativos
a gerenciamen-to
de projetos

- Identificar o setor da
organizacgdo responsavel por
treinamentos (RH?)

- Agendar reunides e

sensibiliza-los

CT

Treinamentos
efetuados fora da
organizagdo para
profissionais do
setor envolvidos
com
gerenciamento de
projetos

- Identificar o setor da
organizacg&o responsavel por
treinamentos (RH?)

- Agendar reunides e

sensibiliza-los

CT

Tipoe
abrangéncia do
treinamento
fornecido aos
gerentes de
projeto

- Fazer levantamento dos
treinamentos fornecidos nos

Gltimos 2 anos

- Identificar desafios do setor
em relagéo aos projetos
(planejamento, execucéo,
prazo, custo, escopo, etc.)

- Executar plano de

treinamento aos gestores de
projetos adequado as

necessidades

CT

Tipoe
abrangéncia do
treinamento
fornecido a alta
administracdo do
setor

- Fazer levantamento dos
treinamentos fornecidos nos

Gltimos 2 anos

- Identificar suas necessidades

de treinamento
- Executar plano de
treinamento

CT

EO

Entendimento da
importancia dos
aspectos
organizacio-
nais (Escritério
de Projetos,
Estrutura
Organizacional
Matricial ou Por
Projetos,
Patrocinador de
projetos)

- Identificar as necessidades
organizacionais do setor

- Identificar as liderangas que
poderiam ser sensiveis ao

assunto

- Montar palestra sobre o
assunto, preferencialmente
com consultor externo

0 7

0 10
0 10
0 10
0 10
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Treinamento em

- Adquirir software de

- Sugere-se buscar apoio
externo devido impacto na
cultura

CT 10  softwares para gerenciamento de tempo
el gerenciamento de - Identificar quem precisa
tempo utiliza-lo 58 7
- Montar e executar plano de
treinamento
Uso do modelo - Se néo houver metodologia,
M 11 referénciade desenvolva-a
gerenciamen-to de - Se houver, checar
projetos por usabilidade, adequabilidade e 6.0 10
pessoas abrangéncia '
envolvidas com
projetos no setor
Informatiza-¢ao - Se ndo houver
Me 12 da metodologia informatizagdo, adquirir ou
| desenvolver internamente
- Se houver, checar 8,0 10
usabilidade, adequabilidade e
abrangéncia
Mapeamento e - Mapear e padronizar os
M, 1 13  padronizagdo dos processos
e processos desde 0 - Caso isso ja esteja feito,
AE. surgimento da checar usabilidade,
L o - 7,2 10
idéia e suas adequabilidade e abrangéncia
aprovagdes, e 0
ciclo do projeto
Planejamento de - Criar padréo de
M 14 cada novo projeto  planejamento dos projetos
e conseqliente - Caso isso ja esteja feito,
produgdo do Plano  checar usabilidade, 6,3 10
de Projeto adequabilidade e abrangéncia
Estrutura - Checar se a estrutura
EO 15 organizacio- existente é adequada, abrange
nal implementada  todos os envolvidos e define
(por projetos, por  corretamente fungdes e 4,2 10
funcéo ou mista) responsabilidades
§ Escritério de - Caso ndo exista, implantar o
o EO 16 Gerenciamen-to modelo mais adequado
<] de Projetos (EGP) - Caso exista, identificar
E do setor deficiéncias e estabelecer
™ plano de acéo 6,1 10
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Uso de Comités

- Caso ndo exista, implantar o

gerenciamento de
projetos

identificar falhas e corrigir

EO 17 para acompanha- modelo mais adequado
mento de projetos - Caso exista, identificar
def|C|enC|as~e estabelecer 30 10
plano de agéo
- Sugere-se buscar apoio
externo
Reunides de - Caso nao sejam feitas
M 18  avaliagdo do reunides, identificar o melhor
andamento de modelo e implantar
cada projeto - Caso exista, identificar 5,1 10
deficiéncias e estabelecer
plano de agdo
Acompanha- - Verificar se existe baseline
M 19 mento de nos projetos
execucdode cada - Verificar se sdo feitas
projeto contramedidas em caso de 40 10
desvios '
- Analisar os problemas e
estabelecer planos de acdo
Planejamento - Avaliar a documentagéo
M 20  técnico do produto  técnica dos projetos
0U Servico que encerrados, identificar
esta sendo oportunidades de melhoria e
desenvolvido (ou implementé-las. 5 10
seja, a - Recomenda-se consultoria
documentacédo especializada para apoio
técnica) técnico externo
Manutengéo de - Caso banco de dados ndo
M 21 histérico de exista, desenvolvé-lo e
projetos ja alimenta-lo
encerrados - Caso exista, verificar 15 4
(registro de LicGes utilizagdo, identificar '
Aprendidas) oportunidades de melhoria e
implementar
Gestdo de - Caso ndo existam, estudar
M, 22 portfélio necessidades e vantagens da
EO identificado no introducéo desses aspectos
e Planejamento - Caso existam, verificar 35 10
AE Estratégico do utilizacéo, identificar '
o setor oportunidades de melhoria e
kS implementar
§ Promocéo da - Identificar caracteristicas,
s Me 23 Melhoria forma de introducdo e
3 | Continua no implantar plano de acéo
modelo de - Caso j4 se pratique, 3,4 10
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Procedimentos na

- Caso nao se pratique analise

M 24 ocorréncia de de anomalias, introduzir esta
anomalias em prética.
tarefas (duracéo - Caso existam, identificar
muito além da falhas no processo atual e 2,2 7
prevista ou corrigir.
estouro de
or¢amento, etc.)
Identificacéo das - Caso nao se pratique analise
M 25  causas de fracasso  de anomalias, introduzir esta
EO, de projetos ja préatica.
cC encerrados - Caso existam, identificar
1,1 4
(atrasos, estouro falhas no processo atual e
de orgamento, corrigir.
etc.)
Evolucéo do - Avaliar adequabilidade e
EO 26 relacionamen-to funcionalidade da estrutura
entre os gerentes organizacional atual
dos projetos e as - No caso de necessitar 34 7
areas envolvidas melhorias, elaborar plano de
acdo e implantar
Acompanha- - Avaliar a viabilidade de
EO 27 mento do trabalho  estimular os gerentes bem
efetuado pelos sucedidos. Implementar se
gerentes de possivel. 16 4
projetos e ao - Se j& houver este estimulo, '
estimulo para identificar falhas.
atingirem as metas
Aperfeicoa-mento - Avaliar a habilidade dos
CT 28  dacapacidade dos  gerentes de projetos em
e gerentes de relacionamentos humanos
cC projeto do setor, avancadas.
com énfase em - Identificar as lacunas, 05 4
relacionamen-tos montar plano de acéo e '
humanos implementar.
(lideranca,
negociacéo, etc.)
Estimulo para a - Levantar o nimero de
CT, 29 obtencéo de gerentes de projetos
EO certificacdo pelos  certificados.
e gerentes de - Identificar quantidade ideal
cC projetos do setor de gerentes certificados. 0,3 4

- Elaborar plano de
treinamento para os gerentes a
serem certificados.
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Alinhamento dos

- ldentificar uma maneira do

5 Otimizado

AE 30 projetos gerente do setor participar da
executados no reunido de planejamento
setor com 0s estratégico.
negocios da - Elaborar tabela dos projetos
organizacao executados no ano anterior
relacionando-os com as
estratégias da organizagao.
- Quando nao alinhados, 54 4 10
checar possibilidade de
terceirizagéo.
- Identificar critérios para
garantir esse alinhamento
estratégico para os préximos
projetos.
Histdrico de - Caso j4 exista este banco de
M 31 projetos ja dados, identificar falhas,
encerrados no que  tragar plano de acéo e
toca retorno do implementar.
investimento,
qualidade do
gerenciamen-to, 0 0 0
qualidade técnica
e desempenho do
produto/ser-vigo
obtido
Historico de - Caso ja exista este banco de
M 32 projetos ja dados, identificar falhas,
encerrados no que  tragar plano de acéo e
toca a Ligdes implementar. 0 0 0
Aprendidas
Avaliacéo da - Caso a estrutura
EO 33 estrutura organizacional ndo seja
organizacio-nal perfeitamente adequada ao
implementada no setor, identificar falhas, tracar
setor (Comiteés, plano de acéo e implementar.
Escritério de
Projetos, Gerentes 0 0 0

de Projetos,
Patrocinado-res,
Estrutura por
Projetos ou
Funcional
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Visibilidade da - Caso o setor ndo seja visto
CT 34 organizagdo na como benchmark, identificar
EO comunidade falhas, tracar plano de acéo e
M, empresarial implementar.
I, 0 0
cC
e
AE
Capacidade dos - Caso as habilidades do
cC 35 lideres de projetos  gerente em relacionamentos
do setor em humanos néo sejam
relacionamen-tos excelentes, identificar falhas, 0 0
humanos tragar plano de acéo e
(negociagéo, implementar.
lideranca, etc.)
Clima existente no - Caso 0 gerenciamento de
EO, 36  setor projetos nao possa ser visto
cC relativamente ao como algo natural, identificar
gerenciamen-to de  falhas, tragar plano de agéo e 0 0
projetos implementar.
Programa de - Caso quantidade de gerentes
CT, 37 certificacdo PMP,  de projetos certificados ndo
EO IPMA ou seja suficiente, identificar
e equivalente para falhas, tracar plano de acéo e 0 0
CcC 0s gerentes de implementar.
projeto
Identificagdo das - Caso as causas de fracasso
EO, 38  causasdo fracasso  ndo sejam totalmente
M e dos projetos conhecidas e eliminadas,
cC (atrasos, estouro tragar plano de agéo e 0 0
de orgamento) eliminar.
Informatizagao - Caso a informatiza¢do ndo
| 39 implantada no seja totalmente adequada ao
setor setor ou totalmente utilizada,
identificar as causas, tragar 0,7 10
plano de acéo e implementar.
Alinhamento dos - Caso os projetos do setor
AE 40  projetos ndo sejam totalmente
executados no alinhados com os negdcios da
setor com 0s organizagdo, identificar 0 0

negdcios da
organizagédo

causas, tracar plano de agdo e
implementar.




Legenda:

CT — Competéncia Técnica

M — Metodologia

I — Informatizacéo

EO — Estrutura Organizacional

CC — Competéncia Comportamental
AE — Alinhamento estratégico

Opcéo Pontos Caracteristicas

A 10 Agpe_cto conhecido, implementado, aperfei¢oado,
otimizado

B 7 Aspe_cto bastante conhecido mas ndo estimulado,
restrito a poucos

4 Conhecimento fraco

Esta em planos de

D 2 : 5 - - x
divulgagdo/treinamento/implementacio

E 0 Assunto ignorado, ou desconhecido, ou nada esta
sendo feito
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APENDICE C - COMENTARIOS DAS PERGUNTAS
DESCRITIVAS
Fonte: Autor, 2009.

Os comentarios feitos junto com a aplicacdo do modelo de
maturidade foram:
1. Melhorar selecdo/priorizacdo de projetos — 7 observagoes
2. Estender o gerenciamento de projetos a todas as areas — 5

observaces

3. Realizar treinamentos em gerenciamento de projetos — 4
observagoes

4. Focar uso em gerenciamento de projetos, ndo software — 2
observacoes

5. Aprimorar banco de dados — 2 observacfes

6. Aumentar confiabilidade dos dados inseridos no sistema —
2 observagdes

7. Inserir todos os projetos no sistema — 1 observacao

8. Faz-se gerenciamento de atividades — 1 observagédo

9. Aumentar consisténcia de escopo — 1 observagdo

10.Ter uma pessoa fornecendo apoio técnico em
gerenciamento de projetos — 1 observagéo

11.Monitorar resultados apos projetos concluidos (volumes
de venda, prego, custo, tempo de permanéncia do
produto no mercado, etc.) — 1 observacdo

12.Bom desenho do modelo referéncia — 1 observagéo

13.Melhorar acompanhamento dos lideres de projetos — 1
observacdo

14.Incorporar cultura — 1 observagéo

15.Dispor geréncia especifica ao Escritério de Projetos —
desvincular geréncia funcional — 1 observacao



APENDICE D - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO
MODELO REFERENCIA
Fonte: Autor, 2009.

ola!
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Voceé esta sendo convidado a fazer uma avaliagdo do modelo referéncia
construido para melhoria o padrdo de gerenciamento de projetos numa
organizagdo. Os dados fardo parte de um trabalho cientifico que estd sendo
desenvolvido nessa &rea, e as informagdes serdo utilizadas no aperfeicoamento

do modelo proposto.

O questionario é composto por 15 perguntas. Cabe ao avaliador informar
sua percepgdo de quanto o modelo atende ao item de acordo com a escala

abaixo:

Muito fraco Fraco Razoavel Bom Otimo

1 2 3 4 5

Ao final do questionario hd um espaco destinado a comentérios para ser

usado livremente.

Em caso de dlvidas, serd muito gentil entrar em contato para esclarecer

e ndo deixar perguntas sem respostas.
Informac0es Pessoais:

Nome:

Profisséo:

Tempo de experiéncia com gestéo de projetos:

12, Questdo — Mudanca Organizacional

O modelo proposto esclarece e auxilia a melhoria do GP em uma
empresa?
N&o auxilia Auxilia Ajuda muito
em nada razoavelmente
1 2 3 4 5
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28 Questdo — Apoio Executivo
O modelo estabelece alternativas para conquistar o apoio executivo para o
gerenciamento de projetos?

N&o oferece Oferece alguma Oferece
alternativas alternativa alternativas
suficientes
1 2 3 4 5

32, Questdo — Conhecimento Técnico

O texto esclarece a funcdo do apoio técnico no processo?
N&o Parcialmente Sim

[y
N
w
S
()]

42, Questao — Comunicacao
O modelo esclarece como o processo de comunicacao referente a transformagéo
no gerenciamento de projetos pode ocorrer adequadamente?
N&o Parcialmente Sim
1 2 3 4 5

52, Questdo — Equipe de projeto

Os papéis e responsabilidades de cada elemento no processo estdo claros?

Nao estdo Estdo Esta claro
claros razoavelmente
claros
1 2 3 4 5

62, Questdo — Modelo de Maturidade

O modelo auxilia a definir e organizar os passos necessarios para melhoria em
gestdo de projetos?

Nao auxilia Razoavel Auxilia
em nada
1 2 3 4 5

78. Questdo — Visdo da Situacdo Desejada
O modelo esclarece como deve ser a declaracéo da situacéo futura desejada, e
em gue momento/nivel de detalhe ela deve ser feita?

Naéo esclarece Razoavel Esclarece
1 2 3 4 5
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82, Questdo — Gerenciamento da Melhoria
O modelo é coerente com as boas préticas de gerenciamento de projetos?

Muito fraco Razoavel Otimo
1 2 3 4 5

9%, Questdo — Modelo Referéncia

O modelo da a énfase adequada ao modelo referéncia em gestéo de projetos
neste processo?
Incoerente Razoavel Coerente
1 2 3 4 5

102 Questdo — Projetos Pilotos e Implantagdo aos Poucos \

A abordagem de tempo que 0 modelo prevé esta adequada?

Lenta ou Razoavel Adequada
rapida demais
1 2 3 4 5

118 Questdo — Treinamentos
O impacto que o modelo prevé em relagdo a mudanca de cultura esta coerente
com a realidade organizacional?
Exagerado ou Razoéavel Adequado
subestimado
1 2 3 4 5

128, Questdo — Escritdrio de Projetos e Estrutura Organizacional
O modelo suporta diferentes tipos e tamanhos de empresa?
N&o suporta Razoavel Esta adequado
1 2 3 4 5

13?2 Questdo — Escritorio de Projetos e Estrutura Organizacional
Todos os elementos impactados na organizagdo foram considerados?
Nenhum foi Alguns Todos
considerado
1 2 3 4 5

142, Questdo — Recompensa aos Envolvidos e Revisdo de Resultados \

O modelo se preocupa de forma suficiente com a melhoria continua?
Muito fraco Razoavel Otimo
1 2 3 4 5
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152 Questdo — Recompensa aos Envolvidos e Revisdo de Resultados
O modelo é facil de ser entendido?

E incompreensivel Razoavel De féacil
entendimento
1 2 3 5

Comentarios adicionais:

Muito Obrigada!
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APENDICE E - TABELA DE AVALIACAO DOS

ESPECIALISTAS

Fonte: Autor, 2009.

Média

A
A
[=]
o
o]
in
1]
3
=]

37
43

45

39
41

3,5

44

3,5

4.3

4,5

44
45

4,5

42

44

43

3.9

41

4.0

3,8

43

44

41

47

43

4.0

44

3.8

45

Media




APENDICE F - TABELA DE CORRELAQC)ES
Fonte: Autor 2009. Calculado com auxilio do Minitab 15.
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0,10 038

0.32| 020 026

037 044 071 019

032 033 038 0,14 045

008 011 038 037 015 008

0,52 -0.04| 03| 033] 028 003 081

024 048] 038 0.10| 014 008 036 015

023 028] -0.18| 038 -0,06| 009 028 022) -007

0,16 041| 013 020 008 027 0as| 018 031 010

048] 013 o002\ o000 004 o050 028 002 025 030 030

021| 003 032| -0.26] 020 043 002 -005| 008 011 013 057

028 040 014 018) 006 003 o040 007 052 044 053 058 029
0,10 02| -033| 0,13 -0,51| 003| 003 008 024 030 o000 028 018 026




