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RESUMO

Monografia de Especializacdo
Programa de P6s Graduagdo em Gestdo de TI
Universidade Federal de Santa Maria

O USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO NO PROCESSO DE

MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROJETOS

AUTORA: DEBORA COLE BERNARDI
ORIENTADOR: PROF. MS. ROBERTO FRANCISCATTO
Data e Local da Defesa: Frederico Westphalen, 19 de Julho de 2013

Nos ultimos anos, 0 mercado esta exigindo das empresas a busca por inovagao e vantagem
competitiva, em um menor tempo possivel. Essa exigéncia faz com que as organizacbes
dispendam atencdo especial a execucdo de projetos. Por sua vez, 0S projetos estdo
representando uma parcela significativa e crescente dos investimentos das empresas, sendo
muitas vezes sua base para o sucesso. E um desafio constante a busca por realizar projetos de
sucesso frente aos fatores criticos de escopo, tempo e custo. O uso de metodologias de
gerenciamento de projetos é uma pratica ja conhecida pelas organizagdes. Neste contexto, o
uso dos indicadores de projeto, mais precisamente os indicadores de desempenho, € uma
ferramenta em ascensdo, tendo em vista 0s seus objetivos, medir a qualidade do processo para
alcancar os resultados finais, avaliados por meio de critérios de sucesso previamente

definidos.

Palavras chave: Gerenciamento de projetos. Indicadores. Monitoramento e controle.



ABSTRACT
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USE OF PERFORMANCE INDICATORS IN PROCESS MONITORING

AND CONTROL PROJECTS

AUTHOR: DEBORA COLE BERNARDI
ADVISOR: PROF. MS. ROBERTO FRANCISCATTO
Date and Place of the Defense: Frederico Westphalen, July 19, 2013

In recent years, the market is requiring companies to search for innovation and competitive
advantage in a shortest possible time. This requirement causes organizations to give special
attention to the implementation of projects. In turn, the projects are representing a significant
and growing investments in businesses, often the base for your success. It is a constant
challenge to search for conduct successful projects against critical factors of scope, time and
cost. The use of project management methodologies is a practice already known
organizations. In this context, the use of project indicators, specifically the performance
indicators, is a tool is on the rise in view of your objectives, measure the quality of the process

to achieve the final results were evaluated by means of pre-defined successful criteria.

Key words: Project management. Indicators. Monitoring and control.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Ciclo de vida de projeto apresentado pelo padrdo PMBOK.........c..cccccevvvennene 19
Figura 2 — Nivel de interacdo entre os processos no ciclo de vida do projeto. .................. 20
Figura 3 — Processo PMBOK ..........coiiiiiieieiie ettt sttt enre e 21
Figura 4 - Mapeamento dos grupos de processos do gerenciamento de projetos............. 23
Figura 5 - Atualizacbes decorrentes do processo de monitoramento e controle............... 27
Figura 6 - Monitorar e controlar o trabalho do projeto: entradas e saidas..................... 28
Figura 7 - Realizar o controle integrado de mudancas: entradas e saidas........................ 28
Figura 8 - Verificar 0 escopo: entradas € Saidas..........ccccveveieeiieeiieiieese e 29
Figura 9 - Controlar 0 escopo: entradas € SAIAAS .........cccerveererieinerieiee e 29
Figura 10 - Controlar o cronograma: entradas € Saidas............cccvverernieiennienieseneese s 30
Figura 11 - Controlar 0s custos: entradas € SAidas. .........ccouevrereireriersesesee e 30
Figura 12 - Realizar o controle da qualidade: entradas e saidas ..........cccceeevrieierinenenns 31
Figura 13 - Reportar o desempenho: entradas € Saidas...........c.ccovvererneneneinenereese s 31
Figura 14 - Monitorar e controlar os riscos: entradas € Saidas..........ccccvvereinienereienenns 32
Figura 15 - Administrar as aquisi¢des: entradas e Saidas.........c.ccocevvreiireneinieneneienenns 32
Figura 16 — Gerenciamento 08 BSCOPO .......coveruirierieriieieieiesie sttt 34
Figura 17 — Coletar 0S FeQUISITOS. ......cc.oiviiiiiiiiiieieeieeiee e 35
FIgura 18 — DEfINIT 0 SCOPO0 .....uviuieiiiieiiite ittt bbbt b e bbb 35
FIQUra 19 — Criar @ EAP ..o e 36
Figura 20 — VErifiCar 0 8SCOP0........ciuiiiiiieie sttt et ste et st ste e sreesteeresraesreenee s 36
Figura 21 — COoNtrolar 0 BSCOP0 ......cviiieieecie et ettt ste et st ste e e staenesnaesreenee s 37
Figura 22 — Gerenciamento de teMPO0.......ccecieiieiieie ettt 38
Figura 23 — Definir as ativVidades...........cccuciiiiiiiiiece et 39
Figura 24 — Sequenciar as atiVidades............cceiveiiiiiiicie e 39
Figura 25 — Estimar 0s recursos das atividades............cccceeveiieii e iicsece e 40
Figura 26 — Estimar as durag0es das atividades............cccovviriiiiniinnine e 40
Figura 27 — DesenvoIVer 0 CrONOQIAMA........c.ueiuuiiieeriieiieesieeaieesteesreesieesaeesreesseesseeaaeeaseas 41
Figura 28 — Controlar 0 CrONOQIaMa.........coiuveiuieiiieeiie e sie et ssre e aneas 42
Figura 29 — Gerenciamento 08 CUSTOS .........oiuieiie it 43
FIgura 30 — ESTIMAT 0S CUSTOS .....ccuviiiiiiiieiie sttt sttt 44

Figura 31 — Determinar 0 OFGAMENTO ........cceieriiiiieieiee ettt bbb 45



Figura 32 — CONLIrolar 0S CUSTOS ........cccueiieiieiie et stee e ste et e ste e e e r e e e sreenee s 46

Figura 33 - Grade para classificacdo e mapeamento de stakeholders.........c..ccccevvviinennnne 52
FIQUIra 34 — GrAfICO EVA ...ttt ettt te e nneenraeee s 57
Figura 35 — Anélise do valor agregado ..........cceiveiiieierieiese e 58
Figura 36 - Visdo integrada de CPI e SPI ... 63
Figura 37 — Fatores CritiCOS 08 SUCESSO .......curuiiirieieierierieiesie ettt 64
Figura 38 — Importéncia das dimensdes de sucesso de projeto ao longo do tempo.......... 66
Figura 39 — Gréfico dos indicadores e resultados CPl € SP1..........cccooiiiiiiiiiencinee, 105
Figura 40 — Gréfico dos indicadores e resultados ISP ..........ccccocooiiiiiniieinineeeee 106
Figura 41 — Grafico Projeto A, CPI e SPI ... 106
Figura 42 — Grafico Projeto B, CPI € SPI ... 107
Figura 43 — Grafico Projeto C, CPI € SPI......ccoco it 108
Figura 44 — Grafico Projeto D, ISP ... 109
Figura 45 — Grafico Projeto E, ISP ... 110
Figura 46 — Grafico Projeto F, ISP .......cc.ooiiiie e 111
Figura 47 — Grafico Tomada de AC0ES .........cccuevueiieieerie et 115

Figura 48 — Grafico TiP0 A€ ACA0..........cceiieiieiecie et 116



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Classificagao de FeSISTENCIA .........cecveiieiieie e 17
Tabela 2 — Metodologia de PrOJELOS ........ccviiieiieecie st 17
Tabela 3 — Beneficios do gerenciamento de Projetos.........ccccveveiieeiveresiieseese s 17
Tabela 4 — Aspectos considerados durante o planejamento de projetos...........ccccceeveeneee. 18
Tabela 5 - Processos de gerenciamento do escopo distribuido nas fases do projeto ........ 34
Tabela 6 — Gerenciamento de tEMPO .......cceiieiieie i 38
Tabela 7 — Gerenciamento 08 CUSTOS. ........oiiiiiiiiiiiiieieie ettt bbb 44
Tabela 8 - Questionario preenchido com a poNtUaGa0 € PESOS. ......ceevverreeireerieeeesieerieeeenns 54
Tabela 9 - Detalhnamento dos grupos de QUESTBES ........c.eoveruerieririirisiseiee s 55
Tabela 10 - Defini¢es de padrédo e equagies EVA. ... 56
Tabela 11 - FOrmulas DASICAS ........ccccvverieiiiiii s ens 57
Tabela 12 - CAICUIO dE SP1.......c.ocioieieeeee e 60
Tabela 13 - CAICUIO e CPI ......c.o o ans 62
Tabela 14 - Célculo CPI, projeto A, periodo OL..........ccoiiiiiiniiiiseeese e 72
Tabela 15 - Célculo SPI, projeto A, planejado meses periodo O1. ........ccccevvveverninennnne. 73
Tabela 16 - Célculo CPI, projeto A, periodo 02...........ccoeieiieneeieieeese e 74
Tabela 17 - Célculo SPI, projeto A, planejado ME&s 14...........coceiiiereeneieeseseeeeeeane 74
Tabela 18 - Célculo CPI, projeto A, periodo 03..........ccooiiiieniiieseeeee e 75
Tabela 19 - Célculo SPI, projeto A, planejado ME&s 21...........ccceiiiereieneiene e 76
Tabela 20 - Célculo CPI, projeto B, periodo OL.........cccoviieiiiieiieceee e 78
Tabela 21 - Célculo SPI, projeto B, planejado 18° dia. ........ccccccvevevvevieiieieece e 78
Tabela 22 - Célculo CPI, projeto B, periodo 02. ...........coeiieiieie i 79
Tabela 23 - Célculo SPI, projeto B, planejado 36° dia. ...........cccecvveveeveiiciieiecie e 80
Tabela 24 - Célculo CPI, projeto B, periodo 03............cooeiieiiiie e 81
Tabela 25 - Célculo SPI, projeto B, planejado 63° dia. ..........ccccecvvevveveiieiiee e 81
Tabela 26 - Céalculo CPI, projeto B, periodo 04. ...........coooieiiiie i 83
Tabela 27 - Célculo SPI, projeto B, planejado 81° dia. ........c.cccceecvevvevieiieiiece e, 83
Tabela 28 - Célculo CPI, projeto C, periodo 01............cccooieiiiiiiiieceee e 85
Tabela 29 - Célculo SPI, projeto C, plangjado 6° MES. ........cccceiveeiieveiieieeee e 86
Tabela 30 - Célculo CPI, projeto C, period0 02............cccooveverieiiieiiene e 87

Tabela 31 - Célculo SPI, projeto C, planejado 14° ME&S. ..........ccccviririeinienenc s 87



Tabela 32 - Célculo CPI, projeto C, periodo 03............cccooieviiiieiiieieere e 88

Tabela 33 - Célculo SPI, projeto C, planejado 24° MES. ........ccccecvevieieniiesieese e 88
Tabela 34 - Célculo CPI, projeto C, periodo 04............cccooieiiiieiiieir e 90
Tabela 35 - Calculo SPI, projeto C, planejado 28° MES. .........ccceviiierniincieseseeeeeene 90
Tabela 36 — ISP, projeto D, MediGa0 OL.........cccciiiiiiiiieieiese s 94
Tabela 37 — ISP, projeto D, MediGa0 02..........cccoviiiiieieieieie et 95
Tabela 38 — ISP, projeto D, MediGa0 03........cccoiiieiiiiieie e 95
Tabela 39 — ISP, projeto E, MediGa0 01 ........cccoiiieiieiieie e 97
Tabela 40 — ISP, projeto E, MediGa0 02...........ccooiiiiiiieiciec s 98
Tabela 41 — ISP, projeto E, MediGa0 03.........ccoi e 100
Tabela 42 — ISP, projeto F, MediCa0 01 .........ccociiieiiiiiiieiesie e 102
Tabela 43 — ISP, projeto F, MediG80 02........cccoueiieiiiieiieie e 103
Tabela 44 — ISP, projeto F, MediG80 03 .........ccoviieiieieiieie e 104
Tabela 45 — Informag0es sobre 0s indicadores doS Projetos..........ccuvvverererenereneneninas 105
Tabela 46 — AGOES POF PIrOJELOS ....ccvviiiieieiieeiecie st re ettt te et sreeee e e reenee s 112
Tabela 47 - Classificacdo de quantidades das agies. ...........ccevvereeieeieenesie e 115

Tabela 48 - Classificacéo do tipo das acdes tomadas pelos gerentes............ccccevevveeveennnne 116



SUMARIO

1. INTRODUGAO ...ttt 13
2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS .....ooo et 15
2.1 Ciclode vida de ProJetos .......ccccoiiiiiriiiisiisieiee e 18
2.2 Processos de gerenciamento de projetos em um Projeto........ccceoevenerenereninnnn 21
2.2.1  Process0S de INICIAGAD .......cueveiuiiiiiisiesiieie ettt 24
2.2.2  Processos de Planejamento...........coouieiiiieieiienie e 24
2.2.3  ProCess0S d& EXECUGHD .........coueruiriiriiriiiiieieie ettt 24
2.2.4  Processos de Monitoramento € CONtrole.........cooeveviiiniininiieee e 25
2.2.5  Processos de ENCEIrTamentO ........cccooiiiiirieieienie e 25

2.3 Processo de monitoramento € CONTIole ........ccooveviieiiiiniiineee s 26
2.4 Areas de CONNECIMENTO ...........c.cveveeieeeeeeeeeeee s s, 33
2.4.1  Gerenciamento de ESCOPO.......ueieerueiieieeitreiesteesteeee s e steeresreesbeeaeeeesreesreenee e 33
2.4.2  Gerenciamento de tEMPO .......ccveieeieiie e 38
2.4.3  Gerenciamento e CUSEO........ccueiirieriiesieeeie ettt 43

2.5  INdIicadores de ProjJELO......cciiciiiie i 46
2.6 Indicadores de deSEMPENN0 .........ccviiiiiiiiiee e 49
2.6.1  Indicador de Satisfacdo do Patrocinador - ISP ............ccccceviiieiiece e, 51
2.6.2  Anaélise de valor agregado - Earned Value Analysis ............ccccceveviivicieevieennenn, 56
2.6.3  Indicador de desempenho de prazos - Schedule Performance Index — SPI........ 59
2.6.4  Indicador de desempenho de custos — Cost Performance Index — CPI............... 61

2.7  Fatores Criticos de SUCESSO de Projetos.........ccocvreerereriniierieese e 63
2.7.1  AvaliaGido de SUCESSO € PrOJELOS .....ccveiuerrerreeieieriesie sttt 65

2.8 Uso de indicadores de desempenho pelas empresas / organizagoes .................... 67
3. ESTUDQO DE CASO.....oii ittt ettt ta st e e st e et e e snta e e st e e e snte e e nnaee e e 70
3.1 MEOUOIOGIA ... 70
K72 1o [ Tor=To (o] ot R O = BT o OSSR 71
321 PIOJEIO Attt 72
3.:2.2  PrOJEIO B bbb 77
3.2.3  PrOJEEO C oot 85

TR T 1o [Tox=To o] gl 1S = USSP PR 92

3.3 1 PrOJEIO Dot 93



KT B (0] =) (0 1 =SS 96

T T T o (0] ) (0 1N OSSOSO 101

4. ANALISE DOS CASOS DE USO......coeiiieeiciereiieeesesiesetesessesesessesssssssssssssssensenassenns 105
4.1  Apresentacio dos dados eStatiStiCOS: ..........ccovieireiriiiiinci e 105
4.2  Evolugéo dos projetos durantes as MediGOes: ..........covrererinieeieienie e 106
4.3  Analise sobre as agdes tomadas pelos gerentes .........cccvcvvvrveieerereneseseseseenns 112
4.3.1 Informacdes sobre as acdes tomadas pelos gerentes, relacionadas ao custo, prazo

e SatiSTaGao dO PALFOCINAUO. .........cveiiiiiieie e 114

B, CONCLUSAOD ..ottt 117

B. REFERENCIAS ..o oo oo ettt e e e er et e et e e e e e e e s e ee e anann 119



13

1. INTRODUCAO

Projetos sdo responsaveis por trazer inovacao a cada dia nas organizagdes, iSso ocorre
devido ao fato de que cada projeto tem por finalidade criar um produto, servigo ou resultado
exclusivo e, em sua maioria, duradouro. (VALLE et al, 2010)

O gerenciamento de projetos constitui-se em uma tarefa de fundamental importancia
no processo de desenvolvimento de software. (SOTILLE, 2011).

O presente trabalho visa abordar os seguintes fatores criticos de sucesso: | -
Gerenciamento de escopo do projeto: inclui 0s processos necessarios para assegurar que o0
projeto inclui todo o trabalho necessério, e apenas o trabalho necessario, para terminar o
projeto com sucesso; Il - Gerenciamento de tempo do projeto: inclui 0s processos necessarios
para gerenciar o término pontual do projeto; 11l - Gerenciamento dos custos do projeto: inclui
0s processos envolvidos em estimativas, orcamentos e controle dos custos, de modo que o
projeto possa ser terminado dentro do orgamento aprovado.

Dentre os grupos de processos do gerenciamento de projetos citados pelo PMBOK, o
que ¢ destacado no trabalho € o grupo de processos de Monitoramento e Controle, utilizado
para 0 gerenciamento da execucdo do projeto, permitindo identificar eventuais problemas no
momento adequado e, consequentemente, tomada de acles corretivas, quando necessario.
(VALLE et al, 2010)

O uso de indicadores para medicdo dos itens de um projeto faz-se necessaria para
monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho do mesmo. Ao se trabalhar com medidas
deve-se analisar a relacdo de causa e efeito entre elas, além de verificar se elas sdo passiveis
de serem gerenciadas.

Segundo Stewart (2001 apud BACK, 2002), com a utilizacdo de ferramentas
adequadas para avaliacdo de performance, tais como indicadores de projetos, a organizagdo
pode acompanhar e clarificar sua visdo através das metas e resultados na implementacéo dos
projetos.

Para realizar as medicGes de performance necessarias & boa evolugdo do projeto e
consequente sucesso, durante o presente trabalho, foi realizado o emprego de indicadores de

desempenho, que sdo instrumentos de avaliacdo que permitem comprovar a progressdo de
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uma ou varias dimensdes de um projeto. As metas estabelecidas para medi¢do no trabalho
foram a satisfacéo do cliente, o tempo e o custo dos projetos estudados.

Além de ser um instrumento de avaliacdo e exatamente por isto, os indicadores
também sdo instrumentos de gestdo. A gestdo implica na capacidade de operar sobre
dimensGes-chave de sistemas e de processos distintos, modificando seus estados e seus rumos
(ALBORNOZ et al, (1997 apud ROZADOS, 2005)

O trabalho é iniciado com uma revisdo bibliografica que situa o leitor sobre o0s
principais conceitos dos processos e areas do gerenciamento de projetos segundo o PMBOK,
assim como sobre o0 uso de indicadores de desempenho, com énfase os abordados no trabalho.

ApoGs as referéncias devidamente expostas, sdo realizados estudos de casos em 06
diferentes projetos, de areas variadas. Os estudos de caso visam situar o leitor sobre cada um
dos projetos utilizados como base no trabalho.

Dando sequéncia ao trabalho, é realizada a anélise dos dados levantados nos estudos
dos casos. As andlises sdo demonstradas de forma qualitativa e quantitativa, visando um
melhor entendimento junto ao leitor. Por fim, é exposta a conclusdo sobre o uso de
indicadores de desempenho durante o processo de monitoramento e controle com énfase na

eficiéncia do projeto e as referéncias utilizadas no trabalho séo citadas.
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os projetos sdao um meio de organizar atividades que ndo podem ser abordadas dentro
dos limites operacionais normais da organizacdo e, devido a isso, frequentemente utilizados
como um meio de atingir as metas definidas no plano estratégico das organizacdes.
(SOTILLE et al, 2010)

O Guia PMBOK ¢ o padrdo para gerenciar a maioria dos projetos, nas mais diversas
areas e setores econdmicos e, de acordo com ele, projeto ¢ “Um empreendimento de esfor¢o
temporario, planejado, executado e controlado, com objetivo de criar um produto ou servigo
unico.”. (PMI, 2012)

Projetos sdo responsaveis por trazer inovacdo a cada dia nas organizagdes, isso ocorre
devido ao fato de que cada projeto tem por finalidade criar um produto, servico ou resultado
exclusivo e, em sua maioria, duradouro. (VALLE et al, 2010)

Sua natureza indica um inicio e términos definidos. O término € alcancado quando 0s
objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou nao
poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando 0 mesmo ndo for mais necessario.
Embora temporarios em natureza, os projetos podem ajudar a atingir 0s objetivos
organizacionais quando alinhados com a estratégia da organizacéo. (PMI, 2012)

Em um mesmo projeto, podem ser reunidos processos repetitivos de trabalho continuo,
definidos de acordo com os procedimentos da organizacdo, assim como novas tarefas, devido
a caracteristica exclusiva de cada projeto. O fato de existirem trabalhos repetitivos ndo muda a
caracteristica de singularidade dos projetos. Seguindo esse contexto, um projeto pode
envolver uma Unica ou Varias pessoas, uma Unica ou varias equipes, um Unico ou Varios
setores da empresa. (PMI, 2012)

Segundo (PRESSMAN, 1995), para que um projeto de software seja bem sucedido, é
necessario que alguns parametros sejam corretamente analisados, como por exemplo, 0
escopo do software, 0s riscos envolvidos, 0s recursos necessarios, as tarefas a serem
realizadas, os indicadores a serem acompanhados, os esforgos e custos aplicados e a

sistematica a ser seguida. A andlise de todos estes parametros seria a funcdo tipica do
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gerenciamento de projetos a qual, em geral, se inicia antes do trabalho técnico e prossegue a
medida que a entrega do software vai se concretizando.

Gerenciamento de projetos é uma disciplina classica coberta pelos processos do
PMBOK, como sendo a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto, com objetivo principal de viabilizar as entregas dos projetos individuais
que atendam as especificacdes de prazo, escopo, custo e qualidade acordadas com o cliente. E
uma ferramenta com crescente utilizacdo pelas empresas como forma de implementacdo dos
objetivos estratégicos, que por sinal, estdo cada vez mais complexos, competitivos e criticos.
(VALLE et al, 2010)

Junto com a globalizacdo também veio a padronizagdo no modo de gerenciar projetos
nas empresas e organiza¢bes multinacionais, tornando possivel que equipes em diferentes
partes do mundo trabalnem de maneira coordenada para atingir os objetivos comuns em
prazos preestabelecidos. (VALLE et al, 2010)

O gerenciamento de projetos constitui-se em uma tarefa de fundamental importancia
no processo de desenvolvimento de software. No entanto, ndo é visto como uma etapa
classica do processo de desenvolvimento, uma vez que ele acompanha a todas as etapas
tradicionais: Concepcao, analise, desenvolvimento, testes e manutengdo. (SOTILLE, 2011)

Segundo o PMBOK, o gerenciamento de projetos é embasado pela aplicacdo e
integracdo de 42 areas de conhecimento, agrupadas em 05 processos. Estas areas e processos
serdo vistos no decorrer do trabalho. (PMI, 2012)

Ainda segundo PMBOK, gerenciar um projeto inclui:

¢ ldentificacdo dos requisitos;

e Adaptacdo as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das partes
interessadas a medida que o projeto é planejado e realizado;

e Balanceamento das restricdes conflitantes do projeto, que incluem, mas ndo se limitam

a: Escopo; Qualidade; Cronograma; Orcamento; Recursos e Risco.

A interacdo dos fatores citados acima e a mudanca em algum deles, impacta em todos
0s outros, gerando mudangas decorrentes de um item, ou seja, se algum dos itens for alterado,
pelo menos um dos outros provavelmente também sera alterado.

A secdo do PMI do Rio de Janeiro desenvolve todos os anos um relatorio de
Benchmarking nas empresas brasileiras com a finalidade de obter dados reais sobre préticas e
tendéncias de gerenciamento de projetos na sociedade brasileira. A seguir as principais
conclusdes do relatério. (VALLE et al, 2010)
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A resisténcia ao tema gerenciamento de projetos é cada vez menor nas organizagdes

brasileiras, conforme mostra a Tabela 1:

Tabela 1 — Classificac8o de resisténcia

Classifica¢do da resisténcia Resultado (%)
Muito resistente 20
Pouco resistente 80

Fonte: (VALLE et al, 2010)
Adaptacdo: A autora

Conforme mostra a Tabela 2, um namero significativo de organizagdes brasileiras vem

utilizando metodologias de gerenciamento de projetos.

Tabela 2 — Metodologia de projetos

Quantidade Resultado (%0)
A organizagdo ndo possui metodologia formal. 10

O gerenciamento de projetos é feito informalmente

A organizagdo possui metodologias desenvolvidas em 37

Algumas &reas especificas.
Nem todas as &reas utilizam a mesma metodologia.
A organizacdo possui uma metodologia Unica para o 53
Gerenciamento de seus projetos, a qual pode ser adaptada em
funcgdo das caracteristicas do projeto.
Fonte: (VALLE et al, 2010)
Adaptacgdo: A autora

Os principais beneficios obtidos pelas empresas com o gerenciamento de projetos,
como vistos na Tabela 3 s&o o comprometimento com os objetivos e a melhoria da tomada de

deciséo.
Tabela 3 — Beneficios do gerenciamento de projetos
Beneficios Resultado (%)
Aumento do comprometimento com os objetivos e resultados 78
Disponibilidade de informacg&o para tomada de deciséo 71
Melhoria de qualidade nos resultados dos projetos 70
Aumento de integracao entre as areas 61
Aumento de satisfacdo do cliente (interno / externo) 59
Minimizacdo dos riscos em projetos 58
Otimizacdo na utilizac8o de recursos humanos 44
Reducéo nos prazos de entrega 38
Aumento de produtividade 36
Reducéo nos custos relacionados a projetos 34
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Aumento do retorno sobre o investimento (ROI) 18
Sem obtencdo de beneficios claros 6
Fonte: (VALLE et al, 2010)
Adaptagdo: A autora

A Tabela 4 mostra que 0S prazos, 0O esCOpo € 0S custos Sdo 0S aspectos mais
considerados durante o planejamento de projetos.

Tabela 4 — Aspectos considerados durante o planejamento de projetos

Aspectos Resultados (%)
Prazo 97
Escopo 94
Custo 83
Riscos 70
Comunicagéo 68
Qualidade 64
Recursos Humanos 62
Integragéo 57
Aquisicdes 48

Fonte: (VALLE et al, 2010)
Adaptacéo: A autora

A interpretacdo dos dados explanados anteriormente, além de mostrar a realidade das
empresas brasileiras, deixa nitido a crescente adesdo ao gerenciamento de projetos, visto que

os beneficios ja sdo do conhecimento da maior parcela de empresas.

2.1  Ciclo de vida de projetos

Os projetos possuem um carater finito e delimitado no tempo, isto €, possuem inicio
no qual a mobilizacdo de recursos comeca a ser construida. Um momento de plena execucao,
no qual a alocagdo de recursos e esforgos € maxima, e um fim no qual os recursos séo
desmobilizados do projeto. Essa caracteristica € denominada ciclo de vida do projeto.
(VALLE et al, 2010)

O ciclo de vida oferece uma estrutura bésica para o gerenciamento do projeto,
independente do trabalho especifico envolvido, seu tamanho ou complexidade, conforme
apresentado na Figura 1. (PMI, 2012)
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Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Figura 1 — Ciclo de vida de projeto apresentado pelo padrdo PMBOK.
Fonte: (PMI, 2012)

O processo de monitoramento e controle pode ser visto como paralelo a todos os
demais processos devido ao fato que durante a evolucdo de um projeto, 0 monitoramento e
controle segue acompanhando as operacoes realizadas. (LEOPOLDINO, 2004)

De acordo com Menezes (apud MASCHIO, 2007), através do ciclo de vida do projeto
pode-se observar ou criar com antecipacdo e macroscopicamente o que se almeja em termos
de projeto. A visdo macroscépica do ciclo de vida de um projeto é muito importante como
parte do planejamento, pois os financiadores e envolvidos podem avaliar as dimensfes do
projeto pretendido, mesmo em linhas gerais. O ciclo do projeto também permite elaborar um
anteprojeto, estudo de viabilidade, sobre o que se pretende desenvolver, sendo considerado
um instrumento valioso para aprofundar ideias e conceitos a serem implementados.

N&o existe um modelo Unico de estruturacdo de um projeto em fases e 0s processos do
PMBOK néo determinam nenhuma regra ou restricdo neste sentido. (VALLE et al, 2010)

As fases do projeto sdo divisGes de um projeto onde controle adicional é necessario
para gerenciar de forma efetiva o término de uma entrega importante. (PMI, 2012)

Um erro muito frequente e que deve ser evitado é a confusdo das fases com o conceito
de grupos de processos do PMBOK. As fases sdo, geralmente, determinadas de acordo com
praticas da organizacdo na qual o projeto esta inserido ou da organizacdo promotora do
projeto e sdo tipicas de um determinado produto de projeto. (VALLE et al, 2010)

De maneira geral, os ciclos de vida do projeto determinam em cada fase, segundo
Maschio (2007):

I.  Que trabalho técnico precisa ser realizado;
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Il.  Quando as entregas devem ser geradas, e como cada uma delas € revisada, verificada e
legitimada;
1. Quem esta envolvido;
IV.  Como controlar e aprovar as fases.
Segundo 0 PMBOK, sdo apresentados trés tipos basicos de relacdo entre fases: (PMI,

a) Relacdo Sequencial: Uma fase s6 podera iniciar depois que a fase anterior terminar;
b) Relacdo Sobreposta: A fase tem inicio antes do término da fase anterior;
c) Relacédo Iterativa: Existe apenas uma fase planejada até o0 momento, o planejamento
da préxima fase é feito a medida que o trabalho avanca na fase atual e nas entregas.
Em projetos de varias fases, pode ocorrer mais de uma relacdo entre as mesmas
durante o ciclo de vida do projeto. O fator determinante para isso ocorrer sdo o nivel de

controle necessario, a eficécia e o grau de incerteza, conforme Figura 2. (PMI, 2012)

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciacao de planejamento de execucao e controle de encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Término

TEMPO

Figura 2 — Nivel de interacéo entre os processos no ciclo de vida do projeto.
Fonte: (PMI, 2012)

E importante para o gerenciamento de atividades em campos especificos a
compreensdo dos ciclos de vida da area onde se deseja trabalhar. Desta forma pode-se definir
mais nitidamente que trabalhos técnicos devem ser executados em quais fases do projeto e
quais os profissionais (internos ou externos a equipe) que devem estar envolvidos em cada
fase. (LEOPOLDINO, 2004)

Keelling (2002 apud MASCHIO, 2007) ressalta que o entendimento do ciclo de vida é
muito importante para 0 sucesso no gerenciamento de projetos, pois permite que

conhecimentos significativos ocorram em progressdo logica, desde que cada fase seja
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devidamente planejada e ministrada. Ainda, o autor destaca que ndo existe uma Unica maneira
de definir um ciclo de vida ideal do projeto, cada projeto terd sua particularidade e o ciclo

podera ser adaptado para tal.

2.2 Processos de gerenciamento de projetos em um projeto

Os processos de gerenciamento de projetos descrevem o que € preciso fazer para
gerenciar o projeto. O PMBOK, em sua quarta edi¢do, define 42 processos e existe um
consenso geral sobre o0 seu uso no gerenciamento de projetos. (VALLE et al, 2010)

De forma simplificada, é possivel citar que os processos de gerenciamento de projetos
estabelecem ciclos de planejamento, execucdo e controle. (VALLE et al, 2010)

Os processos de gerenciamento de projetos garantem o fluxo eficaz do projeto ao
longo de sua existéncia. Esses processos abrangem as ferramentas e as técnicas envolvidas na
aplicacdo de habilidades e capacidades descritas nas Areas de Conhecimento (estudadas mais
adiante).

Como pode ser visto na Figura 3, cada processo é caracterizado por suas entradas, as

ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas e as saidas resultantes. (PMI, 2012)

Processo

Entradas Saidas

Ferramentas e
Técnicas

Figura 3 — Processo PMBOK
Fonte: (PMI, 2012)

Os grupos de processos ndao sdo fases, e sim agrupamentos de processos de
gerenciamento de projetos, iterativos, podendo todos eles se repetir dentro de cada uma das
fases do projeto. (VALLE et al, 2010)



22

Os processos de gerenciamento de projetos sdo aplicados globalmente, nos mais
variados setores econdmicos e industriais. Porém € de extrema relevancia ter em mente que
isso ndo significa que os conhecimentos, as habilidades e 0s processos descritos devam ser
aplicados de forma uniforme em todos os projetos. Para qualquer projeto especifico, €
necessario avaliar e determinar quais processos serdo utilizados bem como o grau de rigor
aplicado a eles. Essa funcdo € delegada ao gerente de projeto juntamente com a equipe
envolvida. (PMI, 2012)

A Figura 4 apresenta a divisdo dos 05 grupos de processos descritos pelo PMBOK

através das 09 areas de conhecimento:



Grupos de processosde gerenciamento de projetos
Processos de area Monitoramento e
de Conhecimento Iniciagdo Planejamento Execugdo Controle Encerramento
Integragdo 4.1 - Desemoher o 4.2 - Desemoher o 4.3 - Orientar e 4.4 - Monitorsr e 4.8 - Encemnar o
termo de abertura do |planc de gerenciar a execugio | controlar o trabalho do | projeto ou fase
projeto gerenciaments do do projeto projeto
projeto 45 - Reslzar o
controle integrade de
mudancas
Escopo 5.1 - Coletar 5.4 - Verificar o
Requisitos B5 COpo
5.2 - Definir o es copo 5.5 - Controlar o
5.3 - Criar EAP £5 COpo
Tempo 8.1 - Definir as 8.8 - Controlar o
atividades oronograma
5.2 - Sequenciar as
athiidades
6.3 - Estimar os
recursos da atividede
9.4 - Estimar a
duracdo das
athiidades
5.5- Desenwher o
CIONoOramsa
jCustos. 7.1 - Estimar os 7.3 - Controlar os
custos custos
7.2 - Determinar o
ofcamento
|Gualidade 8.1 - Planejar a 8.2 - Reslizar 8 8.3 - Reslizar o
guslidade garantia da guslidade |controle da gualidade
Recursos Humanos 9.1- Desenwher o 9.2 - Mobilizer &
Planc de recurs os equipe do projeto
hurmanas 2.3 - Desemoher a
equipe do projeto
9.4 - Gerenciar a
equipe do projeto
jComunicagtes 10.1 - Identificar as 10.2 - Planejar as 10.3 - Dis tribuir &s 10.5 - Repaortar o
partes interessedes  |comunicacdes informactes desempenho
10.4 - Gerenciar
expectstives das
partes interessadas
Riscos 11.1 - Planejar o 11.8 - Monitorar &
gerenciamento de controle de ris cos
riscos
11.2 - Identificar os
riscos
11.2 - Reslizar &
analise qualitativa de
riscos
11.4 - Realizar 8
andlise quantitativa de
riscos
IAquisigies 12.1 - Planejar 122 - Conduzir 12.3 - Administrar as (124 - Encera a5
squis ipdes squisices aquis ipdes aquis icies

Figura 4 - Mapeamento dos grupos de processos do gerenciamento de projetos.
Fonte: (PMI, 2012)
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Os 05 grupos de processos de gerenciamento possuem as seguintes caracteristicas e

principais agoes:
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2.2.1 Processos de Iniciagdo

O grupo de processo que formaliza a existéncia do projeto para a organizacao
(VALLE et al, 2010). Ocorre no momento em que €é estabelecido um consenso sobre o inicio
do projeto. (NOCERA, 2009)

Apesar de ndo consumir muito tempo ou muitos recursos, esse grupo € muito
importante para o sucesso do projeto. Nesse grupo de processos é documentada a necessidade
empresarial ou razdo do projeto; sdo determinados os objetivos do projeto, suas premissas e
restricdes. Além disso, é definido o gerente do projeto; sdo identificadas as partes interessadas
e autorizada a mobilizacdo de recursos da organizacdo para a sua realizacio. (NOCERA,
2009)

Todas as informacdes geradas neste processo sdao documentadas no Termo de Abertura
do Projeto. (NOCERA, 2009)

2.2.2 Processos de Planejamento

O grupo de processos de Planejamento envolve a determinagdo do escopo do projeto
(o que deve ser feito); a definicdo da equipe e suas funcdes e responsabilidades (quem o deve
fazer); o desenvolvimento do cronograma (quando deve ser feito) e do orcamento (a que
custo); a determinacdo de padrdes e métricas de qualidade; a identificacdo de riscos; a
determinacdo do que deve ser comprado ou adquirido; o desenvolvimento e execu¢do do
Plano de Gerenciamento do Projeto (como deve ser feito) e sua aprovacéo; e a reunido inicial
do projeto. (NOCERA, 2009)

2.2.3 Processos de Execucéo

O grupo de processos de Execucdo é responsavel pela execucdo dos trabalhos
definidos pelo plano de gerenciamento, de forma a atender os requisitos do projeto,
envolvendo a coordenacdo de pessoas e recursos. (VALLE et al, 2010)
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Envolve a mobilizacdo da equipe de execucdo do trabalho; a execucdo propriamente
dita do trabalho de acordo com o planejado; o seguimento as especificacbes e padrBes
estabelecidos; a implementacdo de mudancas aprovadas e reparo de defeitos; o
desenvolvimento da equipe e a selecdo e contratagio de fornecedores. (NOCERA, 2009)

A Execucdo € a fase com mais dispéndio de recursos, sejam humanos, materiais ou
financeiros. (NOCERA, 2009)

2.2.4 Processos de Monitoramento e Controle

O grupo de processos de Monitoramento e Controle € utilizado para o0 gerenciamento
da execucdo do projeto, identificando eventuais problemas no momento adequado e
permitindo a tomada de a¢des corretivas, quando necessario. (VALLE et al, 2010)

As verificagdes e medicbes consideram as linhas de base de escopo, tempo, custo,
qualidade, riscos identificados e quaisquer outros parametros definidos no Plano de
Gerenciamento do Projeto, bem como a ocorréncia de novos riscos para 0 cumprimento dos
objetivos do projeto. (NOCERA, 2009)

Esse grupo de processo de Monitoramento e Controle serd estudado de forma mais

detalhada no decorrer do trabalho.

2.2.5 Processos de Encerramento

O grupo de processos de Encerramento inclui a confirmacéo de que o trabalho estd em
conformidade com os requisitos; a aceitacdo formal do produto pelo cliente; a emissdo de
relatérios de desempenho finais; a indexacdo e arquivamento dos registros; atualizacdo da
base de conhecimento de licGes aprendidas; a formalizagdo do encerramento do projeto e a

liberacdo dos recursos do projeto.
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2.3 Processo de monitoramento e controle

Uma vez autorizado o projeto, intensificam-se as atividades execucdo e controle. A
execucédo e o controle estdo entre os cinco grandes grupos de processos de gestdo de projeto
(SCHUBEITA, 2012)

O grupo de processos de Monitoramento e Controle é também onde o trabalho do
projeto estd sendo executado, mas o foco é a verificacdo e a medi¢do do trabalho para
constatacao da conformidade com o planejado. (NOCERA, 2009)

Caso ocorram divergéncias entre o planejado e o executado sdo tomadas medidas
corretivas ou preventivas para realinhar o projeto com o planejado. Essa verificacdo e
medicdo consideram as linhas de base de escopo, tempo, custo, qualidade, riscos identificados
e quaisquer outros parametros definido no Plano de Gerenciamento do Projeto, bem como a
ocorréncia de novos riscos para 0 cumprimento dos objetivos do projeto. (NOCERA, 2009)

O grupo de processo de monitoramento e controle consiste nos processos
necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do
projeto, identificar todas as &reas nas quais serdo necessarias mudancas no plano e
iniciar as mudancas correspondentes. Dessa forma, o desempenho do projeto €
observado e mensurado de forma periddica e uniforme para identificar variagcbes em
relacdo ao plano de gerenciamento do mesmo. (PMI, 2012)

Esse controle real e instantaneo é muito importante para 0 sucesso do projeto, visto
que dificilmente tudo acontece conforme o planejado. Um planejamento adequado, balizado
por um monitoramento e controle eficazes, potencializa o sucesso do projeto ao fornecer
melhores estimativas sobre o resultado final desejado e ao minimizar prazos, custos e riscos.
(VALLE et al, 2010)

O grupo de monitoramento e controle também inclui (PMI, 2012):

e Controlar as mudancas e recomendar acdes preventivas em antecipacdo a possiveis
problemas;

e Monitorar as atividades do projeto em relacdo ao plano de gerenciamento e a linha de
base de desempenho do mesmo;

e Influenciar os fatores que poderiam impedir o controle integrado de mudangas, para
que somente as mudancas aprovadas sejam implementadas.

O grupo de processos de monitoramento e controle monitora e controla o projeto todo,
ndo apenas um grupo de processos especifico: Em projetos com varias fases, o grupo de

processos de monitoramento e controle coordena as fases do projeto para implementar acfes
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corretivas ou preventivas, a fim de que o projeto mantenha a conformidade com o plano de
gerenciamento do mesmo (PMI, 2012).

A Figura 5 ilustra quando € possivel entrar no grupo de processos de monitoramento e
controle, mostra também que é possivel ir de monitoramento e controle para qualquer dos

outros grupos de processos, dependendo das necessidades do projeto. (MULCAHY, 2009)

"\

Grupo de processos da
Iniciagio deversvisaro
termo dz abertura do
projeto.
Mudangas sclicitadas,
incleind o apbes J
corretivas 2
praventiva
recomendadas, & Grupo da processos da
reparo de defeips da Plansjamento deve
todas as origens. raplansiar partzs do
projeto.
r ™
Informagtes de \ /
desempenho do ' ™
trabalho.
Grupo de processos de
Exscucio reparar
L S/ dafeitos.
' ™
. /
Entragas. ~\
Grupo deprocessosde
Encerramentose o
. A projeto estiver
terminade.
. vy

Figura 5 - AtualizacGes decorrentes do processo de monitoramento e controle
Fonte: (MULCAHY, 2009)

O grupo de processo de monitoramento e controle inclui, segundo os conceitos do PMI
(2012) os seguintes processos de gerenciamento de projetos:

a) Monitorar e controlar o trabalho do projeto: E o processo de acompanhamento,
avaliacdo e regulacdo do progresso para atender aos objetivos de desempenho definidos no
plano de gerenciamento do projeto. O monitoramento inclui relatorios de status, medicfes do
progresso e previsdes. Os relatérios de desempenho fornecem informagdes sobre o
desempenho do projeto com relacdo a escopo, cronograma, custo, recursos, qualidade e risco,
que podem ser usadas como entradas em outros processos. (PMI, 2012). Este processo &

representado através da Figura 6.
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Figura 6 - Monitorar e controlar o trabalho do projeto: entradas e saidas
Fonte: (PMI, 2012)

b) Realizar o controle integrado de mudancas: E o processo de avaliacio de todas
as solicitagdes de mudanca, aprovacdo de mudangas e gerenciamento das mudancas em
entregas, ativos de processos organizacionais, documentos e plano de gerenciamento do

projeto. (PMI, 2012). Este processo €é representado atraves da Figura 7.
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Figura 7 - Realizar o controle integrado de mudancas: entradas e saidas
Fonte: (PMI, 2012)

¢) Verificar o escopo: E o processo de formalizacio da aceitacdo das entregas

terminadas no projeto. (PMI, 2012). Este processo € representado através da Figura 8.
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1. PFlanodz gerenciamentods 1. Entregas aceitas
projato 2. Solimtagtes de mudanga
2. Doeumentagiodos 3. Amalizagles dos
requisitos documentos doprojeto

3. Matriz de rastreabilidade
dos requisitos
4. Entregas validadas

J

Figura 8 - Verificar o escopo: entradas e saidas
Fonte: (PMI, 2012)

d) Controlar o escopo: E o processo de monitoramento do andamento do escopo do
projeto e do produto e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do escopo. (PMI,

2012). Este processo é representado através da Figura 9.
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Figura 9 - Controlar o escopo: entradas e saidas

Fonte: (PMI, 2012)

e) Controlar o cronograma: E 0 processo de monitoramento do andamento do
projeto para atualizacdo do seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de

base do cronograma. (PMI, 2012). Este processo € representado através da Figura 10.
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Figura 10 - Controlar o cronograma: entradas e saidas
Fonte: (PMI, 2012)

f) Controlar os custos: E o processo de monitoramento do andamento do projeto para
atualizacdo do seu orgamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base dos

custos. (PMI, 2012). Este processo € representado através da Figura 11.
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Figura 11 - Controlar os custos: entradas e saidas

Fonte: (PMI, 2012)

g) Realizar o controle da qualidade: E o processo de monitoramento e registro dos
resultados da execucdo das atividades de qualidade para avaliar o desempenho e recomendar

as mudancas necessarias. (PMI, 2012). Este processo é representado através da Figura 12.
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Figura 12 - Realizar o controle da qualidade: entradas e saidas
Fonte: (PMI, 2012)

h) Reportar o desempenho: E o processo de coleta e distribuicdo de informacdes
sobre o desempenho, inclusive relatorios de andamento, medicdes de progresso e previsoes.

(PMI, 2012). Este processo é representado atraves da Figura 13.
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Figura 13 - Reportar o desempenho: entradas e saidas
Fonte: (PMI, 2012)

i) Monitorar e controlar os riscos: E o processo de implementacdo de planos de
respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos
residuais, identificacdo de novos riscos e avaliacdo do processo de risco durante todo o

projeto. (PMI, 2012). Este processo é representado atraves da Figura 14.
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Figura 14 - Monitorar e controlar os riscos: entradas e saidas
Fonte: (PMI, 2012)

j) Administrar as aquisicdes: E o processo de gerenciamento dos relacionamentos

das aquisicdes e monitoramento dos desempenhos dos contratos, fazendo mudancas e

corre¢Bes conforme necessario. (PMI, 2012). Este processo € representado através da Figura

15.
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Figura 15 - Administrar as aquisi¢@es: entradas e saidas

Fonte: (PMI, 2012)

Todas as técnicas de monitoramento e controle que permitem o efetivo gerenciamento

do projeto devem ser utilizadas pelos chamados intervenientes (stakeholders ou partes

interessadas) do projeto, que sdo os recursos humanos que efetivamente intervém no projeto.

(VALLE et al, 2010)
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2.4 Areas de conhecimento

A geréncia de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas que
visam ao atendimento das expectativas das partes envolvidas no projeto. O gerente de
projetos, na metodologia do PMBOK, invariavelmente deve avaliar o escopo, prazos, custo e
qualidade, sem deixar de lado o gerenciamento das expectativas das partes envolvidas no
projeto. (BACK, 2002)

Os processos de gerenciamento de projetos podem ser divididos em areas, agrupados
por requisitos de conhecimento, ou seja, processos que sdo tratados por um conjunto de
técnicas em comum e que trabalham com um conjunto similar de entradas e saidas. (VALLE
etal, 2010)

O conjunto de areas de conhecimento do gerenciamento de projetos propde praticas e
principios que devem ser utilizados para gerenciar o projeto. (SOTILLE et al, 2010)

Para o adequado monitoramento da evolugdo do projeto, o PMI estabelece 09 areas de
conhecimento que englobam 42 processos de gerenciamento de projetos, conforme Figura 4,
vista no item 2.3, Processos de gerenciamento de projetos em um projeto.

Tendo em vista que o foco do trabalho é o gerenciamento de escopo, tempo e custos

serdo vistas, de forma mais aprofundada, essas 03 areas de conhecimento.

2.4.1 Gerenciamento de escopo

O gerenciamento de escopo do projeto inclui, segundo 0 PMBOK, 0s processos
necessarios para assegurar que o projeto engloba todo o trabalho necessario, e apenas o
trabalho necessario, para terminar o projeto com sucesso. Esse gerenciamento esta
relacionado principalmente com a defini¢do e controle do que estd e do que ndo esta incluso
no projeto. (PMI, 2012)

Segundo PMI (2012), no contexto do projeto, o termo escopo pode se referir a:

Escopo_do produto: Refere-se as caracteristicas e fungBes que descrevem um

produto, servigo ou resultado;

Escopo do projeto: Refere-se ao trabalho que precisa ser realizado para entregar um

produto, servigo ou resultado com as caracteristicas e funcdes especificadas.
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Durante o gerenciamento do escopo, 0s escopos do produto e do projeto devem ser
integrados, bem como as entregas das diferentes especialidades funcionais, de modo a
viabilizar que o projeto venha a ser gerenciado por objetivos. (SOTILLE et al, 2010)

Segundo Vargas (2005), a atividade de gerenciamento do escopo decompde-se nos

processos descritos na Figura 16.

5.4 Verificar o escopo 5.1 Coletar os requisitos

[ 5. Gerenciamento do escopo ] 5.2 Definir o escopo

5.5 Controlar o escopo
5.3 Criar a EAP

Figura 16 — Gerenciamento de escopo
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Tabela 5 - Processos de gerenciamento do escopo distribuido nas fases do projeto
Gerenciamento do escopo

Iniciacéo Planejamento Execugao Controle Encerramento
5.1 Coletar os requisitos 5.4 Verificar o escopo
5.2 Definir o escopo 5.5 Controlar o escopo
5.3 Criar a EAP

Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Coletar os requisitos: Envolve definir e documentar as funcdes e funcionalidades do
projeto e do produto necessarias para atender as necessidades e as expectativas do
patrocinador, do cliente e de outras partes interessadas. (SOTILLE et al, 2010). A Figura 17

identifica as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo.
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Termo de abertura do projeto
Entradas o
= Registro das partes interessadas

Entrevistas

[ 5.1 Coletar os requisitos ] Dindmicas de grupo

Oficinas
Documentacéo dos requisitos 1o Técnicas de criatividade em grupo
. Ferramentas e Técnicas
Plano de gerenciamento dos requisitos Saidas . Técnicas de tomada de decisdo em grupo
WMatriz de rastreabilidade dos requisitos Questionario e pesquisas

Observacies

Protdtipos

Figura 17 — Coletar os requisitos
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacéo: A autora

Definir o escopo: Envolve descrever, de forma detalhada, o projeto e o produto,
considerando as informacdes relevantes obtidas do cliente e do ambiente externo. (SOTILLE

et al, 2010). A Figura 18 identifica as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo.

Termo de abertura do projeto

Entradas __ Documentagéo dos requisitos

Ativos de processos organizacionais

[ 5.2 Definir o escopo ]

Opinido especializada
Analise do produto

Declaracdo do escopo do projeto . Saidas Ferramentas e Técnicas

Atualizagfes dos Documentos do projeto ldentificagdo de altemativas

Oficinas

Figura 18 — Definir o escopo
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacéo: A autora

Criar a EAP: Envolve subdividir as principais entregas do projeto e do produto em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis. (SOTILLE et al, 2010). A Figura 19

identifica as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo.



Declaracdo do escopo do projeto

Entradas __ Documentacdo dos requisitos

5.3 Criar a EAP

Saidas Ferramentas e Técnicas ~ Decomposicéo

Ativos de processos organizacionais

EAP
Dicionario da EAP
Linha de base do escopo

Atualizagées dos documentos do projeto

Figura 19 — Criar a EAP
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptagdo: A autora

Verificar o escopo: Envolve formalizar a aceitacdo das entregas do projeto terminadas.

(SOTILLE et al, 2010). A Figura 20 identifica as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do

processo.

Plano de gerenciamento do projeto
Documentacdo dos requisitos
Entradas
Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Entregas validadas

[ 5.4 Verificar o escopo ]

Entregas aceitas

icitaga Saidas ..
SolictagPo de mudanca 2 Ferramentas e Técnicas  Inspecéo

Atualizaces dos documentos do projeto

Figura 20 — Verificar o escopo
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Controlar o escopo: Envolve o procedimento de controlar as mudancas no escopo do
projeto. (SOTILLE et al, 2010). A Figura 21 identifica as entradas, ferramentas e técnicas e

saidas do processo.
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Plano de gerenciamento do projeto
Informacdes sobre o desempenho do trabalho
Entradas Documentacdo dos requisitos

Matriz de rastreabilidade dos requisitos

[ 5.5 Controlar o escopo ] Ativos de processos organizacionais
Medicges do desempenho do trabalho )
Atualizactes dos_. ati»_'os t_Ie
processos organizacionais
Solicitacées de mudanca Saidas Ferramentas e Técnicas _ Analise de variacdo

Atualizactes do plano de
gerenciamento do projeto

Atualizactes dos documentos do projeto

Figura 21 — Controlar o escopo
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Todos 0s processos citados anteriormente interagem entre si e com 0s de outras areas
de conhecimento para que o resultado do trabalho do projeto seja a entrega do escopo
especificado. (SOTILLE et al, 2010)

Os processos usados para gerenciar o escopo, assim como as ferramentas e técnicas de
suporte, variam de acordo com a area de aplicacdo do projeto e normalmente sdo definidos
como parte do ciclo de vida do projeto. (PMlI, 2012)

Grande parte dos problemas em projetos sdo decorrente da falta de planejamento e
controle do escopo. A questdo que se impde entdo é determinar o que se pretende fazer. A
falha nessa determinacdo causa incremento ndo desejado do escopo, score creep (adigdo de
recursos e funcionalidades no escopo sem consideracdo dos efeitos sobre tempo, custo e
recursos), atrasos no cronograma, custos acima do previsto, falta de recursos de pessoal,
mudancas de requisitos e especifica¢bes, qualidade abaixo da esperada, produtos que nao
satisfazem o cliente e até mesmo o cancelamento do projeto. (SOTILLE et al, 2010)

Um desafio de qualquer gerente de projetos é controlar o aumento do escopo do
projeto durante a fase de execucdo. Para isso, é necessario fazer uso de procedimentos
formais, registrados, que definam os passos pelos quais os documentos oficiais do projeto
podem ser alterados. (SOTILLE et al, 2010)
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2.4.2 Gerenciamento de tempo

O gerenciamento de tempo do projeto inclui, segundo PMI (2012), os processos
necessarios para gerenciar o término pontual do projeto.

Quando um projeto atrasa, na maioria das vezes ele ird consumir um capital nao
previsto, comprometendo, também, o seu custo, podendo até mesmo causar sérias
consequéncias mercadoldgicas para o produto ou servico do projeto. (VARGAS, 2005)

Ainda segundo Vargas (2005), a atividade de gerenciamento de tempo decompde-se

nos processos descritos a seguir na Figura 22.

6.1 Definir as atividades
6.6 Controlar o cronograma

6.5 Desenvolver o cronograma 6.2 Sequenciar as atividades
6. Gerenciamento de tempo ]

) . 6.3 Estimar os recursos das
6.4 Estimar as duragbes das atividades

atividades

Figura 22 — Gerenciamento de tempo
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Tabela 6 — Gerenciamento de tempo

Gerenciamento de tempo

Iniciacéo Planejamento Execucdo Controle Encerramento

6.1 Definir as atividades 6.6 Controlar o
6.2 Sequenciar as atividades cronograma
6.3 Estimar os recursos das

atividades
6.4 Estimar as duracdes das
atividades
6.5 Desenvolver o
cronograma

Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Definir as atividades: Envolve o processo de identificacdo das acOes especificas a
serem realizadas para produzir as entregas do projeto. (PMI, 2012)
A definicdo das atividades tem papel fundamental no planejamento, execucgdo e

controle de um projeto. Somente apos as atividades definidas podemos executar 0S processos
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seguintes do gerenciamento de tempo. (BARCAUI, 2010). A Figura 23 identifica as entradas,

ferramentas e técnicas e saidas do processo.

Linha de base do escopo
Entradas Fatores ambientais da emprasa

Ativos de processos organizacionais

[ 6.1 Definir as atividades ]

Lista de atividades Decomposicdo

i Saidas .. Planejamento em ondas sucessivas
Atributos das atividades 1 Ferramentas e técnicas

Lista dos marcos T~ Maodelos

Opinido especializada

Figura 23 — Definir as atividades
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacéo: A autora

Sequenciar as atividades: Envolve o processo de identificacdo e documentacdo dos
relacionamentos entre as atividades do projeto. (PMI, 2012)

O objetivo final do sequenciamento das atividades € a obtencdo de um diagrama de
rede completo, compreendendo todas as atividades do projeto e suas diversas inter-relagoes.
(BARCAUI, 2010). A Figura 24 identifica as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do

processo.

Lista das atividades
Atributos das atividades
Entradas Lista dos marcos

Declaracéo do escopo do projeto

Ativos de Processos organizacionals

[ 6.2 Seq iar as atividad ]

Diagramas de rede do cronograma do projeto Saidas Métado de diagrama de precedéncia (MDP)

Atualizacdes dos documentos do projeta Determinacéo de dependéncias

Ferramentas e técnicas

Aplicacdo de antecipacfies & esperas

Modelos de diagrama de rede de cronograma

Figura 24 — Sequenciar as atividades
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Estimar os recursos das atividades: Envolve o processo de estimativa dos tipos e

quantidades de material, pessoas, equipamentos ou suprimentos que Serdo necessarios para



40

realizar cada atividade do projeto. . (PMI, 2012). A Figura 25 identifica as entradas,

ferramentas e técnicas e saidas do processo.

Lista das atividades
Atributos das atividades
Entradas Calenddarios dos recursos

Fatores ambientais da empresa

Ativos de processos
organizacionais

[ 6.3 Estimar os recursos das ]

atividades - I
Opinido especializada
Requisitos de recursos das atividades Andlise de alternativas
Estrutura analitica dos recursos Saidas — Dados publicados para
¥ Ferramentas e técnicas auxilio a estimativas

Atualizacées dos documentos do projeto
Estimativa "bottom-up”

Software de gerenciamento de
projetos

Figura 25 — Estimar os recursos das atividades
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Estimar as duracdes das atividades: Envolve definir quantos periodos de tempo seréo
necessarios para a execucdo de uma determinada tarefa. (BARCAUI, 2010).

O processo de estimativa devera ser 0 mais proximo possivel do nimero de periodos
de trabalho que serdo necesséarios para terminar atividades especificas com 0s recursos
estimados. (PMI, 2012). A Figura 26 identifica as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do

processo.

Lista das atividades

Atributos das atividades

Requisitos de recursos das atividades
Entradas ! Calendérios dos recursos

Declaracdo do escopo do projeto

Fatores ambientais da empresa

Ativos de Processos organizacionals

6.4 Estimar as duragdes das
atividades

Opinido especializada

Estimativa andloga

Estimativas de duragdo das atividades B |
- Ferramentas e técnicas Estimativa paramétrica

Atualizagdes dos documentos do projeto T
Estimativa de trés pontos

Andlise de reservas

Figura 26 — Estimar as duracdes das atividades
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora
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Desenvolver o cronograma: Envolve o processo de elaboragdo da programacgédo do
projeto. O processo de analisar as sequéncias das atividades, suas duracGes, recursos
necessarios e restrices de cronograma geram a criacdo do cronograma do projeto. (PMI,

2012). A Figura 27 identifica as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo.

Lista das atividades
Atributos das atividades

Diagramas de rede do cronograma do
projeto

Requisitos de recursos das atividades
Entradas - Calendarios dos recursos

Estimativas de duracdo das atividades

Declaracdo do escopo do projeto

Fatores ambientais da empresa

Ativos de processos organizacionais

[ 6.5 Desenvolver o cronograma ]
Andlise de rede do cronograma

Cronagrama do prajeto IWétodo do caminho critico

Linha ds bass do cronogramsa Saidas Método da corrente critica

Dados do cronograma .
Mivelamento de recursos

izacé j Ferramentas e técnicas
Atualizacfes dos documentos do projeto Y Andlise de cendrio E-Se
Aplicacdo de antecipagdes e esperas

Compressdo de cronograma

Ferramenta de elaboragdo de
cronograma

Figura 27 — Desenvolver o cronograma
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Controlar o cronograma: Envolve medir o desempenho do projeto por meio do
monitoramento da variavel tempo. E o processo de monitoramento do andamento do projeto
para atualizacdo do seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linhas de base do
cronograma. (PMI, 2012). A Figura 28 identifica as entradas, ferramentas e técnicas e saidas
do processo.
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Plano de gerenciamento do projeto

Cronograma do projeto

Entradas —  Informacdes sobre o desempenho

do trabalho

Ativos de processos organizacionais

Analise de desempenho

[ 6.6 Controlar o cronograma ]

Medicties de desempenho do trabalho Analise de variacdo

Atualizactes dos Ativos de Software de gerenciamento de projetos
processos organizacionais
i Mivelamento de recursos
Solicitagfies de mudancas Saidas ( Ferramentas e técnicas ]
= - Analise de cenario E-Se
Atualizactes do plano de
gerenciamento do projeto Ajustes de antecipacdes e esperas
Atualizactes dos documentos do projeto Compressdo de cronograma

Ferramenta de elaboracdo de
cronograma

Figura 28 — Controlar o cronograma
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Esses processos interagem entre si e com 0s de outras areas de conhecimento para que
o0 resultado do trabalho do projeto seja a entrega do mesmo dentro do prazo especificado.
(BARCAUI et al, 2010)

Os processos de gerenciamento do tempo do projeto e suas ferramentas e técnicas
associadas sdo documentados no plano de gerenciamento do cronograma. O mesmo é contido
no plano de gerenciamento do projeto ou é um plano auxiliar, podendo ser formal ou
informal, altamente detalhado ou generalizado, baseado nas necessidades do projeto e deve
incluir os limites de controle apropriados. (PMI, 2012)

Apos ser definido, o cronograma sera a baseline (linha de base) de prazo utilizada para
acompanhar o progresso do projeto no decorrer da sua execucdo. (BARCAUI et al, 2010)

E imprescindivel citar que um dos problemas mais comuns nos projetos é justamente a
fase de controle de cronograma, ou, no pior dos casos, a auséncia de controle.

O controle de prazos pode ser visto como um processo de monitoramento continuo,
envolvendo a analise das causas, seus efeitos sobre as duraces do projeto e se esses desvios
estdo dentro das margens estabelecidas. (BARCAUI et al, 2010)
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2.4.3 Gerenciamento de custo

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em estimativas,
orcamentos e controle dos custos, de modo que 0 projeto possa ser terminado dentro do
orcamento aprovado. Deve considerar os requisitos das partes interessadas para captura de
custos. As diferentes partes interessadas medirdo os custos do projeto de maneiras diferentes
em tempos diferentes. (PMI, 2012)

O gerenciamento dos custos do projeto preocupa-se principalmente com o custo dos
servigos necessarios para completar as atividades do projeto. Este deve considerar também o
efeito das decisGes de projeto no custo recorrente subsequente do uso, manutencédo e suporte
do produto. (PMI, 2012)

O custo de um projeto baseia-se no planejamento de todas as atividades futuras,
sequenciadas logicamente, de acordo com o ciclo de vida definido, e que consomem recursos
de diversos tipos, ao longo do tempo. Os custos sdo expressos geralmente em unidade
monetéria, porém podem ser utilizadas outras unidades como homens-hora. (BARBOSA et al,
2011)

A quantidade e a qualidade dos detalhes que ddo sustentacdo ao plano de
gerenciamento de custos variam por area de aplicacéo, tipo ou complexidade do projeto.

Segundo Vargas (2005), a atividade de gerenciamento do escopo decompde-se nos

processos descritos a seguir conforme a Figura 29.

7.1 Estimar os custos

[ 7. Gerenciamento de custos ]

7.3 Controlar os custos 7.2 Determinar o orgamento

Figura 29 — Gerenciamento de custos
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora
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Tabela 7 — Gerenciamento de custos

Gerenciamento de custos

Iniciacdo Planejamento Execucio Controle Encerramento
7.1 Estimar os custos 7.3 Controlar os
7.2 Determinar o orcamento custos

Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Estimar os custos: E o processo de desenvolvimento de uma estimativa de recursos
necessarios para executar as atividades do projeto. A estimativa de custos € uma previsdo dos
custos dos recursos (mao de obra, equipamentos, materiais, entre outros) requeridos pelo
escopo de uma atividade, pacote de trabalho ou projeto. A estimativa é realizada com base nas
informacBes conhecidas num determinado momento, e também deve considerar 0s riscos e
incertezas. (BARBOSA et al, 2011). A Figura 30 identifica as entradas, ferramentas e técnicas

e saidas do processo.

Linha de base do escopo
Cronograma do projeto

Plano de recursos humanos
Entradas

Registro de riscos
Fatores ambientais da empresa

Ativos de processos organizacionals

[ 7.1 Estimar os custos ]

Opinido especializada

Estimativas de custos das atividades Estimativa anloga

Bases das estimativas Saidas Estimativa paramétrica

Atualizacdes dos documentos do projeto Estimativa "bottom-up

Ferramentas e téchicas Estimativa de trés pontos

Andlise de reservas
Custo da gualidade

Software de estimativa de
gerenciamento de projetos

Andlise de proposta de fornecedor

Figura 30 — Estimar os custos
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacdo: A autora

Determinar o0 orcamento: Envolve o processo de agregar os custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalhos para estabelecer uma linha de base dos custos
autorizada. Essa linha de base inclui todos os orgamentos autorizados, mas exclui as reservas
de gerenciamento. Os orgamentos do projeto compdem os recursos financeiros autorizados

para executar o projeto. O desempenho dos custos do projeto sera medido em relacdo ao
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orcamento autorizado. (PMI, 2012). A Figura 31 identifica as entradas, ferramentas e técnicas
e saidas do processo.

Estimativas de custos das
atividades

Bases de estimativas

Linha de base do escopo

Entradas :
-~ Cronograma do projeto
Calendarios dos recursos
Contratos
e
[ 7.2 Determinar o orgamento Ativos de processos organizacionais
Linha de base do desempenho dos custos Agregagdo de custos
Requisitos de recursos financeiros do projeto Saidas Andlise de reservas
Atualizacdies dos documentos do projeto Ferramentas e técnicas | __ Opinido especializada

Relacdes histaricas

Reconciliacdo dos limites de
recursos financeiros

Figura 31 — Determinar o orgamento
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacéo: A autora

Controlar os custos: Envolve o processo de monitoramento do progresso do projeto
para atualizagdo do orgamento e gerenciamento de mudangas feitas na linha de base dos
custos. A atualizacdo do orcamento envolve o registro dos custos reais gastos até a data. A
chave para controle eficaz dos custos é o gerenciamento da linha de base do desempenho de
custos aprovada e as mudancas na mesma. (PMI, 2012). A Figura 32 identifica as entradas,
ferramentas e técnicas e saidas do processo.
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Plano de gerenciamento do projeto

Requisitos de recursos
financeiros do projeto

Entradas
= Informacdes sobre o
desempenho do projeto
Ativos de processos organizacionais
Medigées de desempenho do 7.3 Controlar os custos
trabalho ’
| Gerenciamento do valor agregado
Previsdes de orcamento
Atualizagcées dos ativos de Previséo
processos organizacionals Saidas Indice de desempenho para término
- Ferramentas e técnicas | __ (DPT)

Saolicitagdes de mudancas

Atualizagdes do plano de Analise de desempenho

gerenciamento do projeto Analise de variacdo

Atualizacdes dos documentos do

. Software de gerenciamento de projetos
projeto

Figura 32 — Controlar os custos
Fonte: (VARGAS, 2005)
Adaptacéo: A autora

Esses processos interagem entre si e com 0s de outras areas de conhecimento para que
0 resultado do trabalho do projeto seja a entrega do mesmo dentro dos custos especificados.
(BARBOSA et al, 2011)

A quantidade e a qualidade dos detalhes que ddo sustentacdo ao plano de
gerenciamento de custos variam por area de aplicacdo, tipo ou complexidade do projeto.
(BARBOSA et al, 2011)

O orcamento ndo pode ser considerado simplesmente como uma visdo do plano. Ele é
um mecanismo poderoso de controle. Serve como parametro de comparacdo, uma linha de
base da qual se extraem informagOes sobre o desempenho financeiro do projeto. (VARGAS,
2005)

O orcamento precisa ser validado ao longo do tempo, durante a execugdo do projeto
(controle de custos), para que os eventuais problemas sejam identificados o mais cedo
possivel e a solucdo possa ser antecipada, evitando-se assim danos mais graves ao orgcamento.
(VARGAS, 2005)

2.5  Indicadores de projeto

Os indicadores de projeto sdo instrumentos de avaliacdo que permitem comprovar
empiricamente e com objetividade, a progressdo de uma ou varias dimensdes de um projeto
diante das metas preestabelecidas. (TERRIBILI FILHO, 2010)
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A International Standart Organization (ISO) estabelece que indicadores séo:

Expressdao (numeérica, simbdlica ou verbal) empregada para caracterizar as
atividades (eventos, objetos, pessoas), em termos quantitativos e qualitativos, com o
objetivo de determinar o valor. (1SO, 1998 apud ROZADOQS, 2005)

O uso de indicadores para medi¢do dos itens de um projeto faz-se necesséria para
monitorar, controlar e aperfeigoar o desempenho do mesmo. Ao se trabalhar com medidas
deve-se analisar a relacdo de causa e efeito entre elas, além de verificar se elas sdo passiveis
de serem gerenciadas.

Segundo Barclay e Osei-Bryson (2010 apud BORGES; CARVALHO, 2011), medicao
de desempenho é a apuracdo e o monitoramento dos critérios de sucesso do projeto definidos
pelos stakeholders representativos das dimensdes de desempenho do projeto.

Para Montenegro (2004 apud MADRIGAL, 2012) a medicdo do desempenho é a
atividade onde é determinado o grau de performance, fundamental para a melhoria, ajuste ou
regulacdo de uma determinada atividade/projeto. A partir do momento em que essas medidas
sdo determinadas é necessario estabelecer a area de acdo das mesmas, onde as atividades se
inserem e o seu alcance.

Segundo Stewart (2001 apud BACK, 2002), com a utilizacdo de ferramentas
adequadas para avaliacdo de performance, tais como indicadores de projetos, a organizacdo
pode acompanhar e clarificar sua visdo através das metas e resultados na implementacao dos
projetos.

Ainda de acordo com Stewart (2001 apud BACK, 2002), os projetos podem ser
considerados "miniorganizacdes”, requerendo a mesma clareza e benchmarks da organizagéo
principal. Os projetos sdo mais estruturados e controlados do que as organiza¢Ges como um
todo, porém, possuem a reputacdo de alta taxa de falhas em um ou varios fatores criticos de
sucesso.

Mesmo as organizacBes que aparentemente apresentam Sucesso nos Seus projetos,
possuem uma inconsisténcia latente do mesmo e uma falta de habilidade para identificar o
problema e a maneira de reduzi-lo (BUCHANAN, 2008 apud PATAH; CARVALHO, 2012).

Um indicador deve atender a dois requisitos basicos: permitir comparac@es historicas
para se avaliar as variacGes ocorridas e permitir estabelecer projecées (TERRIBILI FILHO,
2010).

Francisco et al (2000? apud ROZADOS, 2005) salientam que toda a avaliagdo parte de
um principio de comparagdo, sendo, portanto, necessario que haja dados passiveis de serem

comparados, que permitam ser coletados de forma semelhante em todos 0s casos.
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Alguns autores destacam a importancia de se criar um sistema de medicdo de
desempenho cujas medidas sejam dindmicas e acompanhem as questbes consideradas
relevantes para o negécio. Kennerley e Neely (2002 apud BORGES; CARVALHO, 2011)
mencionam que as medidas devem evoluir depois da sua implementacdo, de modo a
acompanhar as mudancas do proprio negocio.

O sistema de indicadores deve ser customizado para se adequar & organizagdo. A
utilizacdo das melhores préticas e a identificacdo dos fatores de sucesso nas fases do projeto
sdo requisitos que devem ser considerados na construcao do sistema de indicadores. (BACK,
2002)

Geisler (2000 apud ROZADOS, 2005) identifica que o processo de selecdo de um
indicador € influenciado por trés fatores: a cultura da organizacdo; um conjunto disponivel de
métricas e o tipo de atividade a ser medida; e outras influéncias, como os atores envolvidos
(comunidade cientifica e de negdcios ou interesses governamentais).

A adogdo de apenas um ou dois indicadores separados, tratados de forma isolados, néo
bastam para que as informacdes sejam claras. Mdultiplos indicadores sdo necessarios para
proporcionar uma adequada cobertura de dimensBes e aspectos de processos complexos,
atividade e resultados. (ROZADOS, 2005)

A utilizacdo de indicadores na gestdo de projetos deve ser precedida de métodos de
trabalho padronizados. Os métodos de trabalho devem ser entendidos por todos no projeto,
cada componente da equipe tem de saber qual sera sua participa¢do no processo. Somente a
partir de métodos claros de trabalho, serd possivel iniciar um processo de implementacdo de
indicadores. (BACK, 2002)

Para o processo de implementacdo de indicadores sdo necessarios alguns cuidados. Os
principais fatores de falhas na implementacdo de indicadores estdo relacionados a falta de
feedback aos intervenientes e as decisdes arbitrarias tomadas pelos superiores. As medidas de
desempenho devem ser utilizadas para obtengédo das causas, e jamais para a identificagcdo dos
culpados. (BACK, 2002)

Para Kaplan e Norton (1997 apud BACK, 2002), o primeiro sistema de indicadores
deve ser construido através de um processo sistematico, buscando o consenso do grupo na
traducdo da misséo e estrategias da unidade de negdcios em um sistema de indicadores. Uma
das primeiras acfes na construcdo do sistema de indicadores € a busca pelo apoio da alta
administracdo e do comprometimento dos gerentes envolvidos para produzir um sistema de

indicadores confiavel e entendido por todos.
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Para ter um valor real, medidas de performance devem ser cuidadosamente alinhadas
com objetivos organizacionais claros, tais como eficiéncia, produtividade ou previsibilidade
(BUCHANAN, 2008 apud PATAH; CARVALHO, 2012)

Observa-se que as medidas qualitativo e quantitativo sdo constantes nos conceitos
apresentados. Assim, comeca-se a perceber que indicadores nada mais sdo do que unidades
que permitem medir — caso de elementos quantitativos, ou verificar — caso de elementos
qualitativos, se estdo sendo alcancados 0s objetivos ou as mudancas previstas. Também
possibilitam conhecer melhor os avancos em termos de resultados ou de impactos. Um
indicador é, portanto primordialmente, uma ferramenta de mensuracdo, utilizada para levantar
aspectos quantitativos e/ou qualitativos de um dado fendmeno, com vistas a avaliacdo e a
subsidiar a tomada de decisdo. (ROZADOS, 2005)

Além de ser um instrumento de avaliacdo e exatamente por isto, os indicadores
também sdo instrumentos de gestdo. A gestdo implica capacidade de operar sobre dimensdes-
chave de sistemas e de processos distintos, modificando seus estados e seus rumos Albornoz
et al, (1997 apud ROZADOS, 2005)

Com o uso de indicadores, decisfes importantes de projeto podem ser tomadas com
base em informagdes. Em esséncia, indicadores trazem objetividade as ferramentas para o
monitoramento do progresso de projetos e ajudam melhorar a organizagdo, por permitir
uniformidade, acuracidade e repetibilidade (PATAH; CARVALHO, 2012)

A utilizacdo de indicadores de desempenho no gerenciamento de projetos €, na
atualidade, indispensavel para o efetivo acompanhamento e tomada de decis6es. (TERRIBILI
FILHO, 2010)

2.6 Indicadores de desempenho

Indicadores de projeto também sdo base nos processos de melhoria da qualidade em
desenvolvimento de software e podem ser de 04 tipos diferentes: de impacto/resultado, de
efetividade, de desempenho e operacionais, além de dividirem-se em indicadores qualitativos
e quantitativos. (CARNEIRO, 2005)

Para Kezner (2006 apud BORGES; CARVALHO, 2011), indicadores de desempenho,

ou key performance indicators (KPIs), medem a qualidade do processo para alcangar os



50

resultados finais, avaliados por meio de critérios de sucesso previamente definidos. Ademais,
0 mesmo autor destaca que KPIs sdo métricas-chave para avaliacdo desse sucesso.

Um indicador de desempenho € um indicador quantitativo ou qualitativo que pode ser
utilizado para refletir o estado/progresso de toda a empresa ou dos projetos realizados pela
mesma, de forma individual (um dnico projeto) ou coletiva (portfélio de projetos).
(POPOVA; SHARPANSKYKH, 2010)

Os indicadores de desempenho ndo devem ser definidos de forma isolada, mas deve
ser o resultado de uma anélise cuidadosa da interacdo da funcdo de manutencdo com outras
funcOes organizacionais, mais evidentes com a funcdo de execucéo dos projetos. (MUCHIRI,
etal., 2010)

Alguns autores destacam a importancia de se criar um sistema de medicdo de
desempenho cujas medidas sejam dindmicas e acompanhem as questbes consideradas
relevantes para o negocio. Kennerley e Neely (2002 apud BORGES; CARVALHO, 2011)
mencionam que as medidas devem evoluir depois da sua implementacdo, de modo a
acompanhar as mudancas do proprio negocio.

Os autores citados acima, permitem observar que ha um consenso, apontando
claramente para o uso especifico de indicadores de desempenho, incluindo-se neles o de
satisfacdo do cliente/usuario, para avaliacdo e gestdo de unidades de informacdo e, por
extensdo, de servicos de informacgdo. Entende-se esta posi¢do solidificada, uma vez que a
relevancia em se medir desempenho é inquestionavel, dado o crescimento e desenvolvimento
técnico e econémico ocorrido em décadas recentes, aliado a importancia, cada vez mais
acentuada, de qualificar e adequar produtos e servicos, sem perder de vista a satisfacdo do
cliente/usuério, fim maior de qualquer servi¢o de informacdo. (ROZADOS, 2005)

Sutter (2002 apud ROZADOS, 2005) propde 04 critérios para escolha de indicadores
de desempenho:

a) Pertinéncia: Um indicador deve mostrar fielmente o item estudado, com o minimo de
distorcdo; deve ser justo ou estavel para que a informacdo seja exata e renovavel e
também deve ser preciso ou sensivel para indicar que as variagdes significativas do
item sejam refletidas nas variagOes coerentes do indicador.

b) Carater operacional: Um indicador deve ser facil de estabelecer e utilizar; vendavel
ou aceitdvel. Ndo deve ser contrério a cultura dos destinatarios; deve, também, ser

comunicante, o que significa permitir o didlogo entre diferentes populaces.
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c) Carater consolidavel (agregavel): Um indicador deve ser confiavel, consolidavel,
agregavel ou acumulavel, fazendo com que sua consolidacéo facilite as andlises e as
sinteses anteriores e permita deixar em evidéncias as tendéncias, enquanto durem.

d) Carater econébmico: Um indicador deve ser calculavel monetariamente ou ser Util a
prevencao.

Indicadores de desempenho bem definidos podem potencialmente apoiar a
identificacdo de lacunas de desempenho entre o desempenho atual e o desejado e fornecer
indicacdo de progresso no sentido de fechar as lacunas. Além disso, as medidas de
desempenho fornecem um elo importante entre as estratégias e acbGes de gestdo e,
consequentemente, apoiam a implementacdo e execucdo de iniciativas de melhoria
(MUCHIRI. et al., 2010)

Pelo fato de medirem eficiéncia e eficacia, fatores diretamente ligados a satisfacdo do
usuério-cliente, os indicadores de desempenho tém sido os indicadores mais apropriados para
auxiliar na avaliacdo e na gestdo de projetos. Além disso, a busca pela exceléncia exige o
sistematico levantamento de dados e informacg6es, com a finalidade ndo somente de avaliar 0s
servigos, mas, principalmente, utilizad-los como elementos do planejamento estratégico. Nesta
perspectiva, entendem-se indicadores de desempenho como uma ferramenta para mensurar a
satisfacdo do usuério e a qualidade dos servicos, com vistas a avaliagdo e a tomada de
decisdo. (ROZADOS, 2005)

2.6.1 Indicador de Satisfacdo do Patrocinador - ISP

O indicador de satisfacdo do patrocinador é utilizado para medir a percep¢do do
patrocinador do projeto ou do profissional responsavel pelo aceite quanto a qualidade do
trabalho que esta sendo desenvolvido. (TERRIBILI FILHO, 2010)

De acordo com Orth (2009), os stakeholders sé@o pessoas, grupos de pessoas ou
entidades que participam ou influenciam o projeto, de maneira direta ou indireta, com
interesses em sua evolugdo ou quando sdo atingidas por seus resultados. De certa forma, eles
tém interesse tanto no sucesso do projeto quanto no contexto em que este se insere. (NORO,
2012)

Teixeira e Doménico (2008 apud NORO, 2012) separam os fatores que determinam a

importancia dos stakeholders em trés partes: (1) Poder, definido como a forca (coercitiva,
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utilitaria ou regulatéria) que pode impor sobre a outra parte em um relacionamento; um ator
pode fazer algo que em circunstancias normais ndo conseguiria ser feito; (2) Urgéncia,
definido como quando um relacionamento possui uma natureza sensivel ao tempo ou quando
este relacionamento ou pedido € importante ou critico para um stakeholder; exige atencédo
imediata; (3) Legitimidade, definido como uma percepcéo ou assungédo geralmente aceita que
as acOes de uma entidade sdo desejaveis ou apropriadas dentro de um sistema de normas, leis,
crencas e definicdes.

Com o objetivo de identificar, classificar e mapear os stakeholders, o Guia do
PMBOK apresenta um modelo que permite mapeé-los analisando-os de acordo seu nivel de
poder e interesse. A Figura 33 apresenta tal modelo, exemplificando o mapeamento de

stakeholders genéricos, representados por letras de A a H. (BORGES, 2010)

4
Alto
-B
Manter Gerendiar
satsfeio com aengao
«H
<A F
Poder
-G -C
Monitorar Manter
{minimo esforgo) informado
+E
+D
Baixo +
Baixo Interesse Alto

Figura 33 - Grade para classificacdo e mapeamento de stakeholders.
Fonte: (BORGES, 2010)

Para que um projeto seja considerado com sucesso ndo basta que o mesmo seja
concluido dentro do prazo e dos custos planejados, a visdo dos patrocinadores (stakeholders)
€ muito importante para conceituar o projeto como sucesso. Caso 0 projeto tenha chegado ao
seu final e na viséo dos stakeholders o projeto ndo tenha atendido aos requisitos definidos,
com o padrdo de qualidade esperado, 0 mesmo pode ser considerado como néo sucesso pelo
fato de ndo atender um requisito basico, a satisfacdo do patrocinador.

Para evitar o problema mencionado acima é aconselhdvel que a satisfacdo do
patrocinador seja monitorada durante o transcorrer do projeto, para isso, 0 uso de um

indicador é de fundamental importancia.
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Ao contréario dos demais indicadores estudados neste trabalho, ndo existe padrdo de

mercado para o indicador de satisfagdo do patrocinador, ele geralmente é criado pelo gerente
de projetos ou PMO, sendo composto por seis etapas distintas: (TERRIBILI FILHO, 2010)

a)

b)

d)

f)

Elaboracdo do questionario: definicdo do que se quer medir e de como sera a medicao.
Para elaborar o questionario, é necessario identificar as areas que evidenciem o nivel
de satisfacdo do patrocinador e que mecam a qualidade do projeto; Deve ser algo que
possa ser transformado em numero para que a satisfacdo do patrocinador com cada
item pesquisado possa ser dimensionada quantitativamente.

Criacdo de escalas quantitativas: definicdo dos pesos, agrupamento das questdes,
defini¢do dos objetivos. Nessa fase € definido o processo de como os conceitos virardo
ndmeros.

Coleta de dados / Realizacdo da pesquisa: Pesquisa feita de modo presencial ou néo,
quando ocorre a coleta dos dados.

Célculo do indicador geral de satisfacdo: Realizado com base na média ponderada dos
itens avaliados. A média ponderada é calculada com base nos produtos de pesos
definidos e conceitos atribuidos pelo entrevistado, que ja foram transformados na
escala numérica preestabelecida.

Célculo dos indicadores dos grupos e analise de ofensores: Elaboracdo dos indicadores
dos grupos de perguntas, ou seja, subindicadores do ISP. Identificagcdo dos principais
ofensores do resultado geral do indicador;

Analise da evolucdo do indicador geral versus metas: Analise dos resultados do ISP e
da média dos grupos, de modo estatico e evolutivo. Possibilita identificar aspectos do
projeto que exigem uma avaliacdo dos potenciais problemas existentes e da avaliagdo
das causas raizes dos mesmos. Com base nessa analise é elaborado o plano de acgéo.

Apds as etapas de elaboracdo de questionario; Definicdo de pontuacdo, ponderacéo,

grupos de questdes e parametros e realizacdo da pesquisa é chegada a hora de calcular o
indicador geral de satisfacdo. (TERRIBILI FILHO, 2010)

O indicador geral é calculado com base na média ponderada dos itens avaliados. A

média ponderada é calculada com base nos produtos de pesos definidos e conceitos atribuidos

pelo

respondente, que ja foram devidamente transformados na escala numeérica

preestabelecida. (TERRIBILI FILHO, 2010)

O exemplo a seguir, utilizando as avaliacdes e pesos contidos na Tabela 8, obtém-se

6,5 como valor do indicador, que decorre do somatériode (7,5*3)+(5*2) + (7,5*2) + ..+
(7,5*3) + (7,5 * 3), dividido pelo somatdrio dos pesos que € 25. (TERRIBILI FILHO, 2010)
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Tabela 8 - Questionario preenchido com a pontuacéo e pesos.
AVALIACAO Peso

1 — De forma geral, minha avaliagdo para o gerenciamento de 10| 7510525 3
projeto é: X

2 — Avalio o gerenciamento do escopo do projeto (entregaveisdo | 10 | 7,5 | 05| 2,5 2
projeto) como sendo; X

3 — Quanto ao cumprimento dos prazos, minha avaliacdo para o 10| 7510525 2
gerenciamento é: X

4 — A metodologia utilizada no projeto pode ser considerada: 10| 7510525 2

5 — O nivel de capacitacdo da equipe do projeto pode ser avaliado | 10 | 7,5 | 05 | 2,5 2

como: X

6 — As reunides de progresso ocorreram/ocorrem na frequéncia 10| 7510525 2

determinada no planejamento: X

7 — A documentacdo das reunides de progresso sdo condizentes 10| 7510525 2

com seu conteudo e distribuida em tempo considerado adequado, X

por meio de atas ou similares:

8 — Minha avaliagdo quanto & aderéncia das entregas geradas no 10| 75 |105|25 2

projeto quanto aos requisitos/especificagdo é: X

9 — De modo geral, a comunicagdo do projeto (mudancas, 10| 75 |105]|25 2

cronograma, eventos premiagéo, etc) pode ser considerada; X

10 — Avalio o desempenho do gerente de projetos como: 10| 75 |105]|25 3
X

11 — A qualidade geral do projeto pode ser considerada: 10| 75 |105|25 3
X

Fonte: (TERRIBILI FILHO, 2010)

O resultado do indicador mostrado acima, 6,5, indica que o projeto esta entre regular
(5,0) e bom (7,5), porém € vélido entender os itens que levaram a média a diminuir e quais
itens levaram a média a aumentar. Com base nessa andlise poderdo ser identificados 0s
aspectos que exigem acOes corretivas para o projeto. (TERRIBILI FILHO, 2010)

Além da pontuacdo e pesos, é necessario o calculo dos indicadores dos grupos de
questdes existentes (chamados subindicadores) e analise de ofensores do projeto. (TERRIBILI
FILHO, 2010)

No exemplo mostrado anteriormente, foram criados 07 grupos: gerenciamento geral,
gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo, metodologia, qualidade, equipe e
gerenciamento de comunicacdo. (TERRIBILI FILHO, 2010)

Quando a média ponderada para cada um dos subindicadores € calculada e os valores
ordenados em ordem crescente pela média obtida, tém-se os resultados apresentados na
Tabela 9, na qual mostram as questdes que compdem cada grupo e a média obtida.
(TERRIBILI FILHO, 2010)
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Tabela 9 - Detalhamento dos grupos de questdes

GRUPO QUESTOES AVALIACAO
Ger. Comunicagao 6,7e9 3,3
Ger. Escopo 2e8 6,3
Qualidade 8ell 7,5
Ger. Tempo 3 7,5
Ger. Geral 1,10e11 7,5
Metodologia 4 7,5
Equipe 5e10 8,5
ISP 6,5

Fonte: (TERRIBILI FILHO, 2010)

A avaliacdo indica um problema nos processos de comunicacao do projeto, com média
3,3 é 0 maior ofensor do indicador de satisfacdo do patrocinador (ISP). Essa média é um
sinalizador de que algo precisa ser mudado no projeto, pois deixa evidente a insatisfacdo do
pesquisado. (TERRIBILI FILHO, 2010)

A execucdo de pesquisas periodicas € essencial para a monitoracdo do indicador de
satisfacdo do patrocinador (ISP) e das meédias dos grupos (subindicadores), evidenciando
pontos de melhorias realizadas e a realizar. Os resultados anteriores dos indicadores de
satisfacdo evidenciam o progresso do projeto, porém o ultimo resultado é o mais importante,
pois mostra a situacdo atual do projeto. (TERRIBILI FILHO, 2010)

Para o gerente de projeto ou PMO ter uma visdo ampla, é importante coletar e
consolidar os dados dos projetos para obter um conjunto de indicadores especificos para cada
um dos grupos criados. Se o resultado for baixo, cabe aos responsaveis analise se o conjunto
de politicas, procedimentos e padrdes utilizados precisam ser revisados/melhorados.
(BARCAUI, 2012)

Para Kretan (2008 apud NORO, 2012), o sucesso do projeto estd intimamente ligado
as garantias de que atenderd as necessidades para as quais foi criado. Isso envolve levantar
com detalhes as necessidades explicitas e implicitas dos stakeholders e valida-las com as

partes interessadas, comprometendo-se a entregar o que foi definido.
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2.6.2 Andlise de valor agregado - Earned Value Analysis

Uma das técnicas mais utilizadas para mensuracdo e monitoramento do desempenho
do projeto € a analise do valor agregado (EVA) ou gerenciamento do valor agregado, que
compara o valor do trabalho efetivamente realizado ao montante originalmente estimado no
orcamento, integrando para tal as areas de escopo, custo e prazo (PMI, 2012)

Segundo PRINCE2 (2009 apud LIMITED, 2013) o propoésito do EVA € estabelecer
mecanismos para monitorar e comparar resultados reais contra os planejados; fornecer uma
previsdo para os objetivos e viabilidade do projeto e controlar eventuais desvios inaceitaveis,
além de fornecer os mecanismos de monitoramento e controle, permitindo a avaliacédo critica
de viabilidade em andamento.

Anadlise de valor agregado ou gerenciamento de valor agregado integra o controle de
escopo, custo e cronograma de forma simulténea e fornece variagdes de desempenho e indices
que permitem aos gestores detectar o excesso de custos e atrasos. Além disso, os dados reais,
gerados durante o tempo de execucédo do projeto, podem ser usados para descrever a tendéncia
para o futuro custo total do projeto e a data final (com base no desempenho passado).
(PAJARES; PAREDES, 2010)

EVA é baseada em trés medidas: valor planejado (PV), valor (EV) e o custo real (AC).
O PV é o custo de orcamento previsto que serve como base para orientar a execucdo do
projeto, o EV é o custo de orcamento com base no trabalho realizado, que é calculado
multiplicando-se o orcamento de atividade e o percentual de obra concluida, o AC é o custo
real do trabalho realizado, mais informacGes na Tabela 10, representacdo gréfica, na Figura
34. (MING; MING, 2011)

Tabela 10 - Defini¢fes de padréo e equagbes EVA.

Equacéo Definicéo
BAC Orcamento no término. E o custo or¢ado do projeto.
SAC Tempo de conclusdo. E a duragdo inicialmente prevista do projeto.
PV Valor planejado, o que deveria ser feito.
EV Valor agregado, o que foi feito.
AC Custo atual, do que foi feito.
CV =EV-AC | Variagdo de custo.
SV = EV-PV Variacao de tempo.
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CPI=EV/AC | Indice de desempenho de custos.

SPI=EV/PV indice de desempenho de prazos.
Fonte: (MING; MING, 2011)

Cumulative Cost { S) Data Date

s

Figura 34 — Gréfico EVA
Fonte: (MING; MING, 2011)

Podem ser calculados indicadores de desempenho de projetos, tais como variacdo de
custos (CV), variacdo do cronograma (SV), o indice de desempenho de custos (CPI) e o
indice de desempenho de prazos (SPI). Na Tabela 11 sdo apresentadas as formulas dos
calculos. Estes parametros indicam custo na data e performances de tempo. Um valor CV
negativo ou um valor CPI menos de 01 indica que o projeto estd acima do orgcamento,
enquanto um valor SV positivo ou um valor SPI superior a 01 significa antecedéncia do

cronograma. (MING; MING, 2011)

Tabela 11 - Formulas bésicas

Indicador Férmula
Cost Variance (CV) EV - AC
Schedule Variance (SV) EV - PV
Cost Performance Index (CPI) EV/AC
Schedule Performance Index (SPI) EV/PV

Fonte: (MING; MING, 2011)
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Por meio do acompanhamento da evolucdo desses indices ao longo do ciclo de vida do
projeto, os gestores podem detectar desvios de plano e tomar as acGes corretivas iniciais.
(PAJARES; PAREDES, 2010)

Existem alguns recursos que sdo necessarios antes de Earned Value Analysis ser
implementada. (LIMITED, 2013)

a) Cronograma do projeto: Deve haver um cronograma do projeto, que compreende
todas as tarefas a partir de uma estrutura de divisdo de trabalho (EAP). O cronograma deve ser
detalhado o suficiente para permitir que o custeio das tarefas individuais. (LIMITED, 2013)

b) Valor do trabalho planejado: O gerente de projeto deve saber o custo de cada uma
das tarefas que estéo na agenda. Ou seja, o valor 'planejado’ (PV). (LIMITED, 2013).

6000 Data de Medigdo
5000 -
4000 PY
3000
2000

1000 |

=} Varidncia de Custo (CV) } Variancia de Prazo (SV)
0 * I I i L i i i i i i
Jan Mar Mai Jul Set Nov Jan Mar Mai

Figura 35 — Analise do valor agregado
Fonte: (BARBOZA, 2009)

Na Figura 35 é mostrado a evolucdo dos valores cumulativos de AC, EV e PV ao
longo do tempo. A linha PV é a linha de base de custos do projeto, isto é, o custo acumulado
esperado se o projeto é realizado como o planejado. (PAJARES; PAREDES, 2010)

Além de informar sobre o desempenho do projeto, a EVA também permite novas
estimativas sobre o custo do projeto e data de chegada que dependem das hipo6teses sobre a
evolucéo futura do projeto. (PAJARES; PAREDES, 2010)
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2.6.3 Indicador de desempenho de prazos - Schedule Performance Index — SPI

No contexto da importancia de gerenciar deadlines e evitar atrasos, surge o SPI
(Schedule Performance Index), um (til instrumento de monitoragéo de prazos em um projeto.
Permite avaliar se o progresso do projeto esta de acordo com o ritmo original planejado e
identifica quais as atividades que estdo impactando, positiva ou negativamente, a velocidade
do projeto.

O SPI analisa o valor orcado para o trabalho efetivamente realizado/agregado frente ao
valor orcado para o trabalho que deveria ser feito do periodo de analise. (ANBARI, 2003)

O SPI é calculado pelo quociente entre o Earned Value (EV) e o valor planejado no
periodo analisado (PV). Dessa forma, o SPI sempre serd um ndmero positivo e representara a
‘velocidade’ que o projeto evolui. (TERRIBILI FILHO, 2010)

SPI=EV/PV

Segundo os varios autores consultados, o resultado da féormula de desempenho de
prazos € um numero que representa:

a) SPI > 1: Valor agregado até o momento é maior do que o valor planejado para este
momento. Logo, o projeto encontra-se em um cendrio favordvel em relagdo a
cronograma’/prazo, ou seja, adiantado.

b) SPI = 1: Valor agregado até o0 momento é exatamente igual ao valor planejado para
este momento. Neste momento, apesar do projeto estar rigorosamente dentro do
esperado, uma atencgdo especial deve ser dado a este, pois qualquer desvio daqui para
frente pode levar ao atraso no projeto;

c) SPI < 1: Valor agregado até o momento é menor do que estava planejado. Logo, 0
projeto encontra-se atrasado. Neste momento devem-se buscar agdes para recuperar o
tempo perdido do projeto, tentando agregar mais funcionalidades em menos tempo;
Para exemplificar o célculo do indicador, na Tabela 12 é mostrado um sumario de

plano financeiro do projeto com 04 atividades: A, B, C e D. Os valores despendidos sdo até o
final do més 01 (quando foi efetuada a medicdo). O EV (earned value), apresentado a direita,
foi calculado com base no percentual da atividade realizada e no valor total planejado. Dessa
forma, para a atividade A, o EV = $100 (100% de $100); para a atividade B é $100 (50% de
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$200); para a atividade C é $75 (25% de $300) e para a atividade D é 0 pois ainda néo foi
iniciada. (TERRIBILI FILHO, 2010)

Ao final o primeiro més, obtém se SPI = 1,1, isso porque $275 / $250, representando
respectivamente o EV até a data e o valor planejado para o més 01. O SPI 1,1 representa que 0
projeto avanca com velocidade 10% superior & planejada originalmente. (TERRIBILI FILHO,
2010)

Tabela 12 - Calculo de SPI

Atividade | Situacdo da Planejado Planejado Planejado Total do EV (earned

atividade valor value)
Més 01 (PV) | Més 02 (PV) | Més 03 (PV) planejado ($)

A Concluida 100 0 0 100 100
(100%)

B Em andamento 60 60 80 200 100
(50%)

C Em andamento 90 90 120 300 75
(25%)

D N&o iniciada 0 0 100 100 0
Total 250 150 300 700 275

Fonte: (TERRIBILI FILHO, 2010)

O SPI tem validade para monitoracdo dos prazos, mas ndo como indice de resultado
final de desempenho de prazos no projeto, pois, quando de sua conclusdo, o SPI sempre sera
1.0. (TERRIBILI FILHO, 2010)

Pode-se utilizar o SPI para projecdo de prazo para conclusdo do projeto utilizando se a

seguinte férmula:

Prazo total estimado: Prazo original / SPI

Embora a projecdo de prazo pelo SPI seja uma estimativa de concluséo do projeto,
vale ressaltar que o caminho critico do projeto (conjunto de atividades que nao pode atrasar) e
a dependéncia entre as atividades do projeto devem ser levadas em conta no estudo pelo
gerente de projeto. (TERRIBILI FILHO, 2010)
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Esse indicador pode ser utilizado também para projecdo de prazo para conclusdo do
projeto e, apesar de surgir da anélise de valor agregado assim como o CPI, ndo tem vinculo
algum com o indicador de custo. (TERRIBILI FILHO, 2010)

2.6.4 Indicador de desempenho de custos — Cost Performance Index — CPI

Ha situacGes em que projetos, mesmo sendo desenvolvido dentro de seu cronograma e
com o indice de satisfacdo do patrocinador positivo, podem ser encerrados antes de sua
conclusédo caso o orgcamento definido tenha sido ultrapassado a ponto de ndo haver mais
recursos financeiros para continuacdo. Nesses casos, 0 CPI provavelmente ndo estava sendo
utilizado, se o fosse, a situacdo teria sido percebida a tempo e a¢bes poderiam ter provocado
uma gestdo de custos mais econdmica, evitando o encerramento do projeto com insucesso.

Seguindo no contexto da importancia do gerenciamento de custos do projeto para
evitar estouro de orgcamento, surge o CPI (Cost Performance Index), um indicador para
monitoracao de custos em um projeto.

Por meio do acompanhamento da evolucdo dos indices de CPI ao longo do ciclo de
vida do projeto, os gestores podem detectar desvios de plano, para que eles possam tomar as
acOes corretivas iniciais.

O orcamento de um projeto € sempre um fator de risco para 0 mesmo. Caso 0
orcamento seja colocado de forma fechada, os riscos aumentam mais ainda pelo fato de
guanto maior a antecedéncia do orcamento em relacdo as fases do projeto, maior o risco do
orcamento ndo corresponder ao custo real. Nesses casos, 0 CPl também pode ser utilizado
para amenizar esse risco durante a execucdo do projeto, ja que 0 mesmo pode ser calculado
sobre um periodo de tempo ou 0 acumulado do projeto. (MIELKE, 2003)

O indicador CPI tem por objetivo medir e mostrar o desempenho do projeto
relacionado aos custos, analisando o valor orcado para o trabalho efetivamente
realizado/agregado frente ao valor efetivamente desembolsado. (ANBARI, 2003)

O CPI pode ser calculado através do quociente obtido entre o Earned Value (EV) e o
somatdrio dos valores gastos até a data da medi¢do (AC) do pacote de trabalho ou projeto. O
CPI é uma medida da conformidade orcamental do custo real do trabalho realizado.
(ANBARI, 2003)
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CPI=EV/AC

O CPI sempre sera um numero positivo e representara quanto o projeto estd obtendo
para cada $ 1.00 (entenda-se $1.00 como qualquer unidade monetaria). O objetivo de cada
projeto é que o CPI seja igual ou superior a 1,00, pois isso indica que esta igual ou melhor do
que o planejado. CPI abaixo de 1,00 sdo desfavoraveis e indicam que os gastos excedem 0s
valores obtidos no projeto. (TERRIBILI FILHO, 2010)

Para exemplificar o célculo do indicador, na Tabela 13 s8o mostradas informacoes
sobre os custos do projeto em determinados periodos. As variaveis utilizadas para o célculo
do CPI, EV e AC, ja estdo previamente calculadas. (TERRIBILI FILHO, 2010)

Segundo Terribili Filho (2010), analisando os dados da tabela, percebe-se que o
projeto:

e No periodo 01 teve seu CPI desfavoravel de 0,75, representando que, a cada $ 1.00

despendido, realiza-se um trabalho ou esforco equivalente a $ 0,75;

e No periodo 02 teve seu CPI favoravel de 2,00, representando que, a cada $ 1.00

despendido, realiza-se um trabalho ou esforco equivalente a $ 2,00;

e No periodo 03 teve seu CPI favoravel de 1,36, representando que, a cada $ 1.00

despendido, realiza-se um trabalho ou esforco equivalente a $ 1,36;

e No periodo 04 teve seu CPI desfavoravel de 0,94, representando que, a cada $ 1.00

despendido, realiza-se um trabalho ou esforco equivalente a $ 0,94;

Tabela 13 - Calculo de CPI

Periodo | Valor Total Valor Ganho Variagao de Célculo Total
Planejado Realizado (EV) custos (AC) CPI CPI
(PV) (%) {PV * %
realizado}
01 1.000 30% 300 400 300/ 400 0,75
02 1.000 10% 100 50 100/50 2,00
03 1.000 15% 150 110 150/110 1,36
04 1.000 15% 150 160 150/ 160 0,94

Fonte: (TERRIBILI FILHO, 2010)

Esse indicador pode ser calculado de um periodo de tempo ou o acumulado do projeto,

desde o seu inicio até a data da medicdo, o que € mais indicado, pois o Ultimo resultado € o

que prevalece para o acompanhamento e monitoramento do projeto.
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O CPI permite uma avaliagdo rapida de como o projeto esta se saindo no tocante a
custos e pode ser utilizado em qualquer momento da vida do projeto, mas também permite
projecao futura de custos, indicando como o projeto terminara se continuar no ritmo que esta.
Esse item é bastante discutivel, uma vez que os custos futuros dependem muito mais do plano
de trabalho das atividades em curso e atividades a serem realizadas, do que da projecéo de
desempenho do que ocorreu no projeto. (CARVALHO; RABECHINI Jr., 2006)

O uso de CPI e SPI na técnica de valor agregado permite identificar desvios de
planejamento no desenvolvimento do projeto e o grau de tais desvios, pois a técnica pode ser
aplicada em qualquer momento ao longo do projeto e os indices fornecem uma medida
quantitativa da situacdo no momento da anélise. (OLIVEIRA, 2009)

O CPI mostra o desempenho de custos e 0 SPI o de prazos. Como ambos possuem
como target o valor 1,0 ou superior, pode-se apresentar uma visao consolidada da
interpretacdo dos indicadores, além de uma visdo combinada de ambos. (TERRIBILI FILHO,
2010)

Carvalho e Rabechini Jr. (2006) apresentam por meio da Figura 36 a qualificacdo dos

projetos com base no CPI e SPI, quanto aos custos (econémico ou caro) e prazos (rapido ou

lento).

3
CPI :
a Projeto Projeto rapide
g Ien‘tule e econdnico
B econdmico
_-_; Projeto Projeto rapido
= lento e caro e caro
z

Figura 36 - Visao integrada de CPl e SPI i
Fonte: (CARVALHO; RABECHINI Jr., 2006)

2.7  Fatores Criticos de Sucesso de Projetos

De forma geral, os fatores criticos de sucesso podem ser definidos com sendo o

namero limitado de areas que deve possuir resultados minimamente satisfatorios para garantir
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0 sucesso do desempenho competitivo organizacional Fortune; White (2006 apud
MORIOKA; CARVALHO, 2011). Por isso, essas areas devem estar sob constante aten¢do da
geréncia, garantindo o resultado final bem sucedido Rockart (1979 apud MORIOKA,;
CARVALHO, 2011).

Para facilitar o entendimento dos fatores criticos de sucesso apresentados pela
literatura, (MORIOKA; CARVALHO, 2011) propde uma classificagdo em cinco dimensoes
de fatores criticos de sucesso: planejamento e controle, natureza do projeto, recursos

humanos, stakeholders e meio externo ao projeto, conforme Figura 37.

Grupo  Dimensio Exemplos
, Objetivos claros e realistas; Gestio de mudancas efetiva; Gestdo de nscos efetiva;
@ Planejamento . Lo P I 3 -
v 2 o Control Controle e monitoramento efetivos; Organizacgio clara e simples para o projeto; Controle
= = £ e Controle . L =
T sSE operacional e gerencial dindmico e eficiente.
=% £ ) S . . . .
& 5 & Natorezado  Tecnologia conhecida; Valor percebido do projeto; Projeto de grande porte, alto nivel de
Projeto complexidade, muitas pessoas envolvidas, longa duragio.
" Recursos Boa comunicacio e bom feedback; Equipe suficiente e qualificada: Gerente de projetos
§ Humanos bem preparado; Boa lideranga; Treinamentos adequados; Motivagio e selegdo da equipe.
e . . . . r -
= Suporte da alta diretoria; Envolvimento de clientes ¢ usudrios; Bom desempenho de
= Stakeholders ) ) ) e ) L
fornecedores, contratados e consultores: Diversos pontos de vista.
= = - -~ ye ..
" . Adaptacio, cultura e estrutura da organizacio; Estabilidade politica; Ferramentas e
g Meio externo . N . = . . . .
B a0 Droicte métodos de gestio de projetos bem escolhidos; Compreensdo do ambiente do projeto
= proj (contexto); Sistema de informacdes gerenciais confiavel.

Quadro 2. Fatores criticos de sucesso de projeto: dimensdes e exemplos
Fonte: adaptado de Fortune e White (2006) e Lopes (2009}

Figura 37 — Fatores Criticos de sucesso
Fonte: (MORIOKA; CARVALHO, 2011)

Mesmo o gerente de projeto podendo atuar nas cinco dimensdes para propiciar o
sucesso do projeto, os fatores criticos de sucesso relacionados ao planejamento e controle de
projetos sdo aqueles que estdo mais fortemente ligados ao seu campo de atuacdo. Ha também,
nessa dimensdo, fatores criticos de sucesso relacionados a fase de execucdo do projeto,
momento em que 0S eventos que incorrem em gastos e atrasos de cronograma devem ser
controlados e monitorados. Nesse sentido, vale citar a gestdo de mudancas e de riscos bem
realizadas.

A segunda dimens&o dos fatores criticos de sucesso de projetos diz respeito a natureza
do projeto, indicando as caracteristicas intrinsecas do projeto que podem propiciar 0 Sucesso
de sua execucdo. Nessa dimensdo sdo tratados fatores que devem ser trabalhados para
justificar sua relevancia e seus beneficios, a fim de conseguir visibilidade e apoio formal e

informal.
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Na dimensdo recursos humanos, evidencia-se a influéncia dos perfis de gerente do
projeto e de sua equipe no desenvolvimento do projeto. A empresa pode impulsionar esses
fatores por meio de treinamentos, programas de motivacdo e de um fluxo de comunicagédo
eficaz (GOTTSCHALG, ZOLLO; 2007). Deve-se estar atento e tomar as devidas medidas
perante o fato de que, como o gerente de projeto esta inserido em um ambiente de intensos
conflitos e de pressGes para atingir metas, pode-se acabar por gerar distor¢des na conducdo e
monitoramento do projeto (DUFFY, THOMAS; 1989 apud LOPES, 2009).

A quarta classificacdo de fator critico de sucesso é a de stakeholders. Nessa
classificacdo, é enfatizada a importancia do envolvimento de todas as partes interessadas pelo
projeto, desde patrocinadores até usudrios finais, passando também por fornecedores e
terceiros.

Por dltimo, ha também os fatores referentes ao meio externo ao projeto, ou seja,
fatores caracteristicos da organizacdo na qual o projeto esta inserido, abrangendo questBes
sobre as quais 0 gerente de projeto possui uma acdo mais limitada, como sua estrutura

organizacional e ferramentas disponiveis.

2.7.1 Avaliacédo de sucesso de projetos

Shenhar e Dvir (2007 apud MORIOKA; CARVALHO, 2011) subdividiram o0s
possiveis critérios de avaliacdo de sucesso de projetos em cinco categorias:

a) Eficiéncia: considera que um projeto foi fechado com sucesso, se 0 escopo, prazo e
custo de fato realizados estdo de acordo com aqueles acordados inicialmente. A
realizacdo de um projeto conforme a triade restricdo indica que o projeto teve uma
gestdo bastante eficiente, capaz de manter o acordo inicial. Ao mesmo tempo, porém,
isso ndo necessariamente significa que os beneficios gerados pelo projeto serdo
percebidos e aproveitados pela empresa no longo prazo.

b) Impacto para o cliente: o foco da analise esta na satisfacdo daquele stakeholder cuja

percepcdo das entregas do projeto é crucial na avaliagdo do sucesso do projeto. Nesse
sentido, deve-se estar atento a capacidade dos produtos do projeto em melhorar as
condi¢Bes de vida ou de negdcio do cliente, satisfazendo as suas necessidades,

garantindo, ao mesmo tempo, suavidade na transferéncia da equipe para o cliente final.
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Assim, é nessa dimensdo que devem ser consideradas medidas técnicas,
funcionalidades e especificagbes para certificar que as demandas do cliente sejam
atendidas .

c) Impacto para a equipe do projeto: diz respeito a forma como o projeto afeta os

membros da equipe, marcando o evento na vida profissional das pessoas de forma
positiva ou negativa, dependendo do desenvolvimento e do resultado do projeto.
Assim, sdo considerados o aprendizado e crescimento dos membros da equipe, bem
como suas habilidades e competéncias desenvolvidas durante a execugdo do projeto.

d) Impacto para 0s negocios e sucesso imediato: nesse contexto, procura-se analisar as

consequéncias diretas causadas pelo desenvolvimento do projeto, verificando fatores
como aumento de volume de vendas, de receita e de lucratividade, bem como o
retorno do investimento, competitividade e desempenho de mercado. A ideia béasica é
verificar quais melhorias puderam ser percebidas pela empresa devido a execugdo e
finalizacdo de um determinado projeto.

e) Preparacdo para o futuro: analisa os efeitos de longo prazo possibilitados pelo projeto

finalizado. Os beneficios associados ao projeto dizem respeito, principalmente, a
preparacdo de infraestrutura da empresa para o futuro e criacdo de novas
oportunidades. Essa dimens&o reforga a importancia de se fazer uso de projetos para
trazer inovacao e traduzir as estratégias de longo prazo da organizagcdo em processos
operacionais.

E interessante destacar que as dimensdes de sucesso acima citadas tém relevancia
diferenciada, dependendo do aspecto temporal considerado. Isso porque enquanto o0s
pardmetros de sucesso referentes a eficiéncia no desenvolvimento do projeto tém maior
importancia no curto prazo, aqueles atribuidos a preparacdo para o futuro tém impactos de
longo prazo para a organizacdo. (SHENHAR; DVIR, 2007)

Dimensao de sucesso
Sucesso

Preparagdo para o futuro de projeto
Negocio e impactos imediates | _# i
Impacto paraaequipe | i i
Impacto paraocliente | i i i
Eficiéncia ‘i_ i _i i

Curto Médio Longo Tempo

Figura 38 — Importéncia das dimensdes de sucesso de projeto ao longo do tempo.
Fonte: (SHENHAR e DVIR 2007)
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2.8 Uso de indicadores de desempenho pelas empresas / organizagdes

Indicadores sdo instrumentos fundamentais para métrica e avaliacdo de programas de
gestdo empresarial, de qualidade e outros, ndo sendo diferente para o gerenciamento de
projetos. As empresas tém buscado implementar indicadores para medigéo da sua eficiéncia e
eficacia. (CARNEIRO, 2005)

No relatério PMSURVEY (2012), Mundial de 2012, relatério gerado anualmente por
Chapters do PMI de diversos paises, e que conta com a participacdo de centenas de
organizages pelo mundo, de diversos setores, mostra que de todas as organizagdes
consultadas, 7 % possuem resisténcia alta em relacdo ao gerenciamento de projetos (a maioria
das areas ou algumas areas importantes da organizacdo apresentam resisténcia); 37 %
possuem resisténcia média (algumas areas apresentam resisténcia, mas em outras ha apoio ao
tema) e 56% possuem baixa resisténcia (existem resisténcias pontuais em poucas areas ou ndo
h& nenhum tipo de resisténcia relevante).

Esses numeros mostram que as empresas, com o0 passar dos anos, estdo aderindo cada
vez mais as boas praticas de gerenciamento de projetos. (PMSURVEY, 2012)

Quando os numeros vistos sdo em relagdo ao controle dos projetos em sua fase de
processo de controle e monitoramento é possivel obter-se o seguinte cenario: 21% das
organizagcbes concedem tempo e recursos adequados para um controle efetivo dos projetos;
55% das organizacgdes, na maioria das vezes, concedem tempo e recursos adequados para um
controle efetivo dos projetos; e 23% das organizacOes raramente concedem tempo e recursos
adequados para um controle efetivo dos projetos; demonstrando que mesmo com a adeséao das
boas praticas de gerenciamento de projetos, as organiza¢des ainda estdo engatinhando quando
0 assunto € o controle efetivo dos projetos em tempo de execucdo. (PMSURVEY, 2012)

Seguindo no item de controle e monitoramento, durante a fase de execugéo do projeto,
foram pesquisados nimeros relacionados ao nivel de utilizagdo do Balanced Socorecard —
BSC das organizagOes: 19% das organizagOes utilizam essa metodologia e possuem oS
projetos alinhados aos objetivos estratégicos do BSC; 24% das organizagdes utilizam a
metodologia, mas 0s projetos ndo estdo alinhados aos objetivos estratégicos do BSC e a
maioria esmagadora de 57% das organizac¢des ndo utilizam a metodologia de controle BSC.
(PMSURVEY, 2012)

Os numeros apresentados anteriormente reforcam a tese de que as empresas estdo

aderindo, a passos lentos, metodologias de gerenciamento de projetos que incluem métricas e
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indicadores que possibilitam o melhor monitoramento e controle dos projetos, em todas as
fases, mas de forma mais destacada, na fase de monitoramento e controle, durante a execugéo
dos projetos.

Segundo Costa et al. (2002) a medicao de desempenho, através do crescente interesse
despertado pela comunidade académica e por industrias em geral, passa a ser considerado um
elemento essencial para o gerenciamento das empresas, valor esse que segue estendendo-se
aos projetos. Best (2010) afirma que as medicdes de desempenho sdo mecanismos internos
que as organizagdes utilizam para orientar o caminho a fim de atingir os objetivos
estratégicos, assim como sdo utilizadas para demonstrar a eficiéncia e eficdcia dos
planejamentos  relacionados, entre outras 4&reas, aos orcamentos financeiros.
(DZIOBCZENSKI, 2012).

Mesmo conscientes dos beneficios dos usos dos indicadores, a maioria das empresas
relutam em aderir aos indicadores para 0s projetos, o que pode dificultar a melhoria continua
do desempenho dos projetos nas empresas.

Em pesquisa realizada por (DZIOBCZENSKI, 2012) demonstra que as empresas /
organizagOes estdo caminhando a passos lentos para o uso dos indicadores de desempenho.
Dentre os motivos citados pelo autor, estdo alguns como:

e Falta de metodologia e cultura na utilizacao de indicadores;

e Falta de credibilidade nos resultados dos indicadores;

e Inexisténcia de ferramentas para implementacédo de indicadores;

e Falta de apoio da alta administracgéo;

e Falta de adequacdo do modelo de indicadores as empresas / organizagoes.

Embasando a pesquisa realizada (COSTA, 2003), destaca mais alguns motivos citados
pelas empresas para a ndo adesao dos indicadores pelas empresas:

e O uso de indicadores é considerado um mecanismo de controle e puni¢do e ndo como
uma oportunidade de melhoria;

e Adocdo de apenas uma Unica medida com foco de avaliacdo, o que pode dificultar a
identificacdo de problemas importantes em processos especificos;

e Em contra partida, a adocdo de um numero elevado de indicadores impede o
entendimento das pessoas quanto ao que deve ser analisado prioritariamente, além de
gastar quantidade elevada de recursos para coleta e o processamento dos dados;

e Indicadores utilizados apenas para identificar resultados passados ao invés de

antecipar o futuro;
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e O tempo excessivamente longo entre a coleta e analise dos dados;
e Falta de clareza na apresentacédo das informacdes obtidas com os indicadores;

A visdo errdnea que as organizagdes possuem sobre os indicadores € a grande barreira
impeditiva para a adesdo dos mesmos. Apesar disto, o principal motivo citado pelas
organizacOes que aderiram aos indicadores é a importancia de poder identificar desvios nos
projetos e agir rapidamente sobre as suas possiveis causas, isto no sentido de preservar o
desempenho esperado e principalmente manter o curso das atividades o mais préximo do
planejamento realizado incialmente. (GONCALVES; IKENAGA, 2012)

Schiemann e Lingle (1999 apud COSTA, 2003) ressaltam que, para a construcdo de
um sistema de medicdo, € necessario aumentar a participacdo das pessoas quanto ao
entendimento e uso das informacdes através da organizacdo. Através disso, os indicadores
vém se tornando um dos principais instrumentos utilizados pelas empresas para auxiliar na
tomada de decisdo. Por fim, Lantelme (1999 apud COSTA, 2003) aponta que a medi¢do de
desempenho assume novos papéis ndo s6 no monitoramento e controle de processos, mas
também como facilitador da comunicacédo e da aprendizagem organizacional relacionada ndo

somente aos projetos.
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3. ESTUDO DE CASO

No estudo realizado a seguir, foram utilizados 06 casos de uso dos indicadores vistos
anteriormente no trabalho. Além de todos os projetos estarem com status de concluidos, tem-
se como itens bésicos para os estudos de caso, 0s seguintes critérios:

e Fazer uma breve introducdo sobre o projeto que esta em estudo;
e Destacar qual é o periodo que esta sendo analisado (desenvolvimento, monitoramento

e controle);

e Indicadores utilizados no projeto;
e Medicdo do projeto em periodos de tempo;
e Correto uso dos indicadores no projeto;

e Conclusdo parcial sobre o uso dos indicadores no projeto;

3.1 Metodologia

De acordo com Lakatos e Marconi (2001), os procedimentos metodoldgicos séo
importantes porque ajudam a alcancar 0s objetivos da pesquisa com maior seguranca e
economia, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando nas decisoes.

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, pois, segundo Kerlinger
(2003), nesse tipo de pesquisa sdo aplicadas teorias anteriormente formuladas para gerar
conhecimento dirigido a solucdo de problemas especificos.

Considerando seus objetivos, define-se a pesquisa como exploratéria e qualitativa,
pois inicialmente sdo levantadas informacdes acerca do assunto, delimitando assim um campo
de trabalho (SEVERINO, 2007) e posteriormente é apresentado o resultado acerca dos
beneficios do uso dos indicadores.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, o trabalho contempla uma pesquisa
bibliogréafica e estudo de caso. A pesquisa bibliografica se deve ao fato de utilizar dados ou
categorias tedricas ja trabalhadas por outros pesquisadores (SEVERINO, 2007). O estudo de

caso, conforme descrito por Gil (2008), caracteriza-se pela analise de situa¢bes que ocorrem
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num contexto real, visando obter um conhecimento detalhado para apresentar suas
conclusdes.

Segundo Yin (2001), embora no procedimento de estudo de caso o pesquisador utilize
um quadro teodrico referencial como ponto de partida, o pesquisador se vé a frente de
problemas a serem compreendidos. Além disso, é o procedimento mais indicado para abordar
as questoes do tipo “como” e “por que”, comuns em avaliagdes ¢ analises que sdo o objetivo
deste trabalho.

Utilizando de uma andlise documental, para embasar o trabalho, sdo utilizados livros
escritos por especialistas das areas abordadas, assim como a utilizagdo de teses e dissertacGes
apresentadas para obtencéo de titulos. Os autores e instituicbes foram escolhidos de acordo
com a relevancia e contribuicdo para as areas pesquisadas.

Para a coleta de dados utilizados nos estudos de caso, sdo levantadas informacdes
através de pesquisas ja realizadas em diversas areas onde 0 gerenciamento de projetos esta
aderido de forma gradativa.

3.2 Indicadores CPI e SPI

Tendo em vista o objetivo do estudo: “Analisar e demonstrar como a aplicacdo de
indicadores de desempenho, utilizados durante o processo de monitoramento e controle,
contribui, impacta e influencia na eficiéncia e desempenho esperado dos projetos.”, todos os
projetos analisados possuem as seguintes caracteristicas:

a) Serdo analisados em sua fase de desenvolvimento / execucdo;

b) As baselines de custo e tempo ja estdo devidamente formuladas;

c) As informacGes e valores necessarios para o calculo dos indicadores ja foram
previamente realizados;

d) O estudo ndo contempla as projecdes futuras dos indicadores;

e) O estudo dos indicadores contempla as fases em que foram medidos e as a¢fes que
poderia ser tomadas para melhorar os projetos;

Por motivos de clausulas contratuais, informac6es confidenciais dos projetos e

solicitacdo das empresas, a identidade das mesmas e dos projetos estudados serdo
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preservados, apenas algumas carateristicas serdo citadas para nortear o leitor sobre o ambiente

de cada projeto.

3.2.1 Projeto A

O projeto A foi desenvolvido por uma empresa multinacional da area de transportes de
massa, fabricante de veiculos metro-ferroviarios e uma das lideres mundiais em tecnologia e
mercado. O projeto em questdo trata do fornecimento de 08 composicdes ferroviarias (trens),
compostas de 06 carros cada. Além deste fornecimento, a empresa deve prestar servicos de
manutencdo (operacdo assistida) por um periodo de 06 meses apds a entrega do oitavo trem,
seguindo o planejamento:
a) O prazo contratual maximo para entrega dos 08 trens de 22 meses. Considerando o
periodo de operacdo assistida, tem-se 28 meses de prazo total.
b) O valor do contrato é de R$ 69.000.000,00.

Para o projeto em questdo foram realizadas 03 medicdes:

Analise 01 — 20 % da execucdo concluida:

A primeira medicdo foi realizada em torno de 04 meses ap06s o inicio da fase de

desenvolvimento / execu¢do do projeto e tras os seguintes valores planejados:

Tabela 14 - Célculo CPI, projeto A, periodo 01.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
01 13.800.000,00 20% 2.760.000,00 2.890.000,00 2.760.000,00 / 0,95
2.890.000,00

Fonte: A autora
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Analisando os dados mostrados na Tabela 14, e utilizando a formula do CPI (CPI =
EV / PV) pode-se verificar que ao final do més 04, o CPI do projeto era de 0,95, mostrando
que o projeto estava custando mais do que o valor planejado.

Para calcular o SPI, o valor planejado para o andamento do projeto, 20%, foi
previamente dividido entre as atividades que o planejamento contemplava para o periodo
especifico.

A Tabela 15, com todos os 04 meses sendo mostrados, € a titulo de conhecimento dos
calculos. A partir da analise do segundo periodo, serdo mostrados apenas 0s numeros do més

correspondente a % de medigéo.

Tabela 15 - Célculo SPI, projeto A, planejado meses periodo 01.
Atividade | Situagdo da Planejado Planejado Planejado Planejado Total do EV (earned
atividade Meés 01 (PV) Més 02 (PV) | Més 03 (PV) Més 04 (PV) | valor value) {PV *
planejado ($) | %realizado}
A Concluida 5.670.000,00 |0 0 0 5.670.000,00 5.670.000,00
(100%)
B Concluida 0 1.200.000,00 | 2.100.000,00 | 1.000.000,00 | 4.300.000,00 4.300.000,00
(100%)
C Em 600.000,00 750.000,00 | 450.000.00 200.000,00 2.000.000,00 1.200.000,00
andamento
(60%)
D Em 0 0 0 1.830.000,00 | 1.830.000,00 640.500,00
andamento
(35%)
Total 5.670.600,00 | 1.950.000,00 | 2.550.000,00 | 3.030.000,00 | 13.800.000,00 11.810.500,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 15, e utilizando a formula do SPI (SPI = EV
/ PV) pode-se verificar que ao final do més 04, o SPI do projeto era de 0,89 (11.810.500,00 /
13.200.600,00), mostrando que o projeto estava progredindo com velocidade inferior ao
planejado. VVale lembrar que esta primeira analise foi realizada de forma acumulativa, o PV de
13.200.600,00 foi extraido da soma dos PV’s dos meses 01 ao 04, a partir da analise do
periodo 02, as andlises corresponderdo a um Unico més.

Ao final da medicgéo 01, percebe-se que o0 projeto encontrava-se com um CPIl de 0,95 e
um SPI de 0,89, o0 que demostrava ao gerente que 0 projeto estava saindo mais caro e
demorando mais que o planejado.

De posse dessas informagOes, a empresa adotou medidas para reduzir os custos e

melhorar os prazos:



74

a) Reducdo de fretes de pegas dos fornecedores necessérias a construcao dos trens;

b) Inclusdo de 03 novos colaboradores,

Analise 02 — 60 % da execucdo concluida:

colaboradores ja alocados ao projeto;

porém com senioridade

inferior aos

A segunda medicdo foi realizada em torno de 14 meses apds o inicio da fase de

desenvolvimento / execugédo do projeto e traz os seguintes valores planejados:

Tabela 16 - Célculo CPI, projeto A, periodo 02.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
02 41.400.000,00 60% 24.840.000,00 25.310.000,00 | 24.840.000,00/ | 0,98
25.310.000,00

Fonte: A autora

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,

sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execucéo.

Tabela 17 - Calculo SPI, projeto A, planejado més 14.

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned

atividade Més 14 (PV) | valor value) {PV *
planejado ($) | % realizado}

Bloco A | Concluida 0 13.800.000,00 | 13.800.000,00

(A, B,Ce | (100%)

D)

E Em andamento 3.200.000,00 | 5.600.000,00 | 532.000,00
(95%)

F Em andamento 2.400.000,00 | 8.300.000,00 | 308.000,00
(55%)

G Em andamento 3.000.000,00 | 6.100.000,00 | 2.074.000,00
(34%)

H Em andamento 700.000,00 4.700.000,00 | 2.820.000,00
(60%)

| Em andamento 230.000,00 2.900.000,00 | 1.740.000,00
(60%)
Total 9.530.000,00 | 41.400.000,00 | 21.274.000,00

Fonte: A autora
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Analisando os dados mostrados na Tabela 17, e utilizando a férmula do SPI (SPI = EV
/ PV) pode-se verificar que ao final do més 14, o SPI do projeto era de: 2,23 (21.274.000,00/
9.530.000,00), mostrando que as a¢Oes tomadas anteriormente no projeto estavam refletindo
de forma positiva na velocidade com que o projeto estava sendo desenvolvido.

Ao final da medicdo 02, percebe-se que o projeto encontrava-se com um CPI de 0,98 e
um SPI de 2,23, 0 que demostrava ao gerente que o projeto continuava saindo mais caro,
porém de forma adiantada.

De posse dessas informagdes, a empresa adotou medidas para continuar a reduzir os
custos:

a) Cotacdo de pecas em outros fornecedores;
b) Diminuicdo de Horas extras trabalhadas;
¢) Retirada de 01 dos 03 colaboradores inclusos no decorrer do projeto, tendo em vista 0s

indicadores da primeira medicao;

Analise 03 — 95 % da execucdo concluida:

A terceira medicdo foi realizada em torno de 21 meses apds o inicio da fase de

desenvolvimento / execuc¢do do projeto e tras os seguintes valores planejados:

Tabela 18 - Célculo CPI, projeto A, periodo 03.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
03 65.550.000,00 95% 62. 272.500,00 62.750.300,00 | 62.272.500,00/ | 0,99
62.750.300,00

Fonte: A autora

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,
sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execugéo.



Tabela 19 - Calculo SPI, projeto A, planejado més 21.

76

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned

atividade Meés 21 (PV) valor value) {PV *
planejado ($) | %realizado}

Bloco A | Concluida 0 13.800.000,00 | 13.800.000,00

(A, B, Ce | (100%)

D)

Bloco B Concluida 0 27.600.000,00 | 27.600.000,00

(E,F, G, | (100%)

Hel)

J Concluida 9.300.000,00 9.300.000,00 | 9.300.000,00
(100%)

K Em andamento 8.000.000,00 8.250.000,00 | 7.507.500,00
(91%)

L Em andamento 5.700.000,00 6.600.000,00 | 5.280.000,00
(80%)
Total 23.000.000,00 | 65.550.000,00 | 63.487.500,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 19, e utilizando a formula do SPI (SPI = EV
/ PV), pode-se verificar que ao final do més 21, o SPI do projeto era de 2,76 (63.487.500,00/
23.000.000,00), mostrando que as acdes tomadas anteriormente no projeto estavam refletindo
na velocidade com que o projeto estava sendo desenvolvido.

Ao final da medicdo 03, percebe-se que o projeto estd encaminhando-se ao final com
um CPI de 0,99 e um SPI de 2,76, 0 que demostrava ao gerente que 0 projeto chegaria ao seu

fim antes do previsto, porém com um sobre custo.

Analise parcial dos resultados:

No projeto A pode-se perceber que em sua primeira medida, o projeto demonstrou
estar atrasado e saindo mais caro que o planejado, com o CPI = 0,95 e o0 SPI = 0,89. Com a
interpretacdo adequada do uso dos indicadores, o gerente pode trabalhar em acbes que
minimizavam a questdo do custo e dos prazos e na segunda medigdo, tanto os custos quanto
0s prazos jéa refletiram as acGes tomadas, o CPI passou para 0,98, o que indicava que o projeto

ainda estava custando mais que o or¢ado, porém em menor margem, e o SPI passou de 0,89
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para 2,23, indicando que o projeto estava bem avangado. Na terceira medi¢do, vimos que 0
CPI de 0,99 melhorou, porém a tendéncia era que o projeto terminasse custando mais que o

planejado e antes do tempo, conforme o SPI de 2,76.

3.2.2 Projeto B

O projeto B foi desenvolvido por uma empresa nacional da area de tecnologia de
informagdes, com trabalho baseado no modelo de fabrica de software, onde o principal
produto da empresa é o desenvolvimento de software customizado, que visa atender as
necessidades especificas de cada cliente. O projeto em questdo trata do desenvolvimento de
um portal E-commerce para cliente da area de telecomunicac@es. O portal deve ser altamente
customizado, dividido em FrontEnd (servigos e integragcdes com outros sistemas) e BackEnd
(funcionalidades e layout) e com integracdes para sistemas como 0 SAP e Boldcron. Seguem
as clausulas contratuais:

a) O prazo contratual maximo para entrega do portal foi de 06 meses, considerando
apenas 03 meses de desenvolvimento e a integracdo com outros fornecedores para

BSIM em producéo;

b) O valor do contrato é de R$ 650.000,00.
Pelo fato de o projeto englobar um grande escopo e utilizar pouco tempo, foram

realizadas 04 medic¢des de desempenho durante a fase de desenvolvimento do mesmo.

Andlise 01 — 20 % da execucédo concluida

A primeira medicdo foi realizada em torno do 18° dia ap6s o inicio da fase de

desenvolvimento / execugdo do projeto e traz os seguintes valores planejados:
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Tabela 20 - Calculo CPI, projeto B, periodo 01.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
01 130.000,00 20% 26.000,00 25.750,00 26.000,00/ 1,01
25.650,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 20, e utilizando a férmula do CPI (CPI =
EV / PV) pode-se verificar que ao final da primeira medicdo, o CPI do projeto foi de 1,01,
mostrando que o projeto estava sendo desenvolvido com uma pequena diferenca em relacéo
ao orcamento, custando menos do que estava planejado.

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,
sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execucéo.

Tabela 21 - Célculo SPI, projeto B, planejado 18° dia.

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned

atividade 18° dia (PV) | valor value) {PV *
planejado ($) | %realizado}

A Concluida 0 25.000,00 13.000,00
(100%)

B Em andamento 17.000,00 24.500,00 15.925,00
(65%)

C Em andamento 19.044,00 26.000,00 11.700,00
(45%)

D Em andamento 20.000,00 27.500,00 11.000,00
(40%)

E Em andamento 24.050,00 27.000,00 21.600,00
(80%)
Total 79.094,00 130.000,00 73.225,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 21, e utilizando a formula do SPI (SPI = EV
| PV) pode-se verificar que ao final do 18° dia de desenvolvimento, o SPI do projeto era de
0,92 (73.225,00 / 79.094,00), mostrando que o projeto estava progredindo com velocidade
inferior ao planejado.

Ao final da medicgéo 01, percebe-se que o projeto encontrava-se com um CPl de 1,01 e
um SPI de 0,92, o que demostrava ao gerente que 0 projeto estd com orcamento melhor que o

planejado, porém com atraso, enquadrando-se em um projeto barato e lento.
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As principais falhas encontradas no projeto que justificassem o atraso foram:

a) AlteracGes no escopo e consequentemente retrabalho;

b) Premissas de desenvolvimento entregues com atraso ou ndo entregues por parte do
cliente;
De posse dessas informacgdes, o gerente adotou medidas para melhorar os indicadores

de prazo:
a) Novo alinhamento sobre mudancas no escopo;
b) Alinhamento e obtencdo das premissas em atraso;

c) Incluséo de 03 novos recursos (conhecimento junior) no time de desenvolvimento;

Andlise 02 — 40 % da execucédo concluida

A segunda medigdo foi realizada em torno do 36° dia ap6s o inicio da fase de

desenvolvimento / execu¢do do projeto e tras os seguintes valores planejados:

Tabela 22 - Célculo CPI, projeto B, periodo 02.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
02 260.000,00 40% 104.000,00 107.560,00 104.000,00/ 0,96
107.560,00

Fonte: A autora

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,
sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execugéo.



Tabela 23 - Calculo SPI, projeto B, planejado 36° dia.

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned

atividade 36° (PV) valor value) {PV *
planejado ($) | %realizado}

Bloco A Em andamento 120.000,00 130.000,00 119.600,00

(A,B,C, | (92%)

DeE)

F Em andamento 23.680,00 26.700,00 13.350,00
(50%)

G Em andamento 22.000,00 26.100,00 10.962,00
(42%)

H Em andamento 20.490,00 25.900,00 7.770,00
(30%)

| Em andamento 21.110,00 25.100,00 502,00
(2%)

J Néo iniciada 24.650,00 26.200,00 0
(0%)
Total 231.930,00 260.000,00 152.184,00

Fonte: A autora
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Analisando os dados mostrados na Tabela 23, e utilizando a férmula do SPI (SPI1 = EV

/ PV) pode-se verificar que ao final do 36° dia, o SPI do projeto era de: 0,65 (152.184,00/

231.930,00), mostrando que as a¢Oes tomadas anteriormente no projeto estavam refletindo de

forma negativa na velocidade com que o projeto estava sendo desenvolvido.

Ao final da medicdo 02, percebe-se que 0 projeto encontrava-se com um CPI de 0,96 e

um SPI de 0,65, o que demostrava ao gerente que o projeto, além de continuar saindo mais

caro agora também estava em atraso.

atraso foram:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

prazo:

9)
h)

Mais alteracdes no escopo e consequentemente retrabalho;

Falha de comunicacdo com demais fornecedores;

Atrasos dos fornecedores de servicgos e integracfes de Backend,

Erros de desenvolvimento que ndo passaram nos testes;

Erros de implementacdo das regras da aplicacdo, gerando retrabalho;

As principais falhas encontradas no projeto que justificassem o aumento no custo e

Tempo gasto para ensinar 0s novos integrantes da equipe a compreenderem a solucao;

De posse dessas informagdes, o gerente adotou medidas melhorar os indicadores de

Novo alinhamento sobre mudancgas no escopo;

Horas extras, mesmo podendo aumentar o custo, iria impactar de forma positiva no

prazo, que estava mais critico;
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Dos 03 novos recursos com conhecimento janior, incluidos anteriormente no time de

desenvolvimento, 02 foram substituidos por 01 recurso com maior senioridade;

Lider técnico iniciou a atuacdo dos trabalhos na sede do cliente, a fim de agilizar as

pendéncias;

Analise 03 — 70 % da execucédo concluida

A terceira medicdo foi realizada em torno do 63° dia ap6s o inicio da fase de

desenvolvimento / execugédo do projeto e traz os seguintes valores planejados:

Tabela 24 - Calculo CPI, projeto B, periodo 03.
Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Calculo CPI Total

Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV* %
realizado}
03 455.000,00 70% 318.500,00 352.750,00 318.500,00/ 0,90
352.150,00

Fonte: A autora

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,

sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execucéo.

Tabela 25 - Célculo SPI, projeto B, planejado 63° dia.

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned

atividade 63° (PV) valor value) {PV *
planejado ($) | %realizado}

Bloco A Concluida 0 130.000,00 130.000,00

(A, B,C, | (100%)

DeE)

Bloco B Em andamento 110.000,00 130.000,00 104.000,00

(F,G,H, 1| (80%)

el)

K Em andamento 62.000,00 70.100,00 10.962,00
(42%)

L Em andamento 54.490,00 64.900,00 7.770,00

(30%)
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M Ndo iniciada 50.000,00 60.500,00 0
(0%)
Total 276.490,00 455.000,00 252.732,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 25, e utilizando a formula do SPI (SPI = EV
/ PV) pode-se verificar que ao final do 63° dia, o SPI do projeto era de: 0,91 (252.732,00/
276.490,00), mostrando que as a¢des tomadas anteriormente no projeto estavam refletindo de
forma positiva na velocidade com que o projeto estava sendo desenvolvido.
Ao final da medicgéo 03, percebe-se que 0 projeto encontrava-se com um CPI de 0,90 e
um SPI de 0,91, o que demostrava ao gerente que 0 projeto, que as acBes tomadas apos a
segunda medicdo elevaram o custo de forma significativa e melhoraram o prazo, ndo o
suficiente para evitar atrasos, mas um atraso menor. Nessa fase, 0 projeto enquadrava-se
como caro e lento.
As principais falhas encontradas no projeto que justificassem o aumento do custo
foram:
a) Aumento de horas extras;
b) Custos extras com deslocamento e hospedagem do gerente na cidade do cliente;
De posse dessas informagdes, o gerente adotou medidas melhorar os indicadores de
prazo e custo:
c) Fechamento do escopo, novas alteragdes seriam tratadas como melhorias futuras;
d) Limitacdo de horas extras por semana;
e) Alinhamento de comunicacdo com os demais fornecedores;
f) Ajuste sobre as premissas pendentes;

g) Incluséo de mais 01 recurso sénior para testes em tempo de desenvolvimento;

Andlise 04 — 90 % da execucédo concluida

A quarta e Gltima medicdo foi realizada em torno do 81° dia apos o inicio da fase de

desenvolvimento / execucdo do projeto e traz os seguintes valores planejados:
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Tabela 26 - Calculo CPI, projeto B, periodo 04.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
04 585.000,00 90% 526.500,00 597.320,00 526.500,00/ 0,88
597.320,00

Fonte: A autora

Para medic¢do do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,
sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execucéo.

Tabela 27 - Célculo SPI, projeto B, planejado 81° dia.

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned

atividade 81° (PV) valor value) {PV *
planejado ($) | %realizado}

Bloco A Concluida 0 130.000,00 130.000,00

(A, B,C, | (100%)

DeE)

Bloco B Concluida 61.230,00 130.000,00 130.000,00

(F, G, H, 1 | (100%)

el)

Bloco C Em andamento 182.000,00 195.000,00 174.450,00
(K,Le (91%)

M)

N Emandamento | 40.490,00 46.000,00 18.400,00
(40%)

0 Emandamento | 29.120,00 33.500,00 10.050,00
(30%)

P Emandamento | 40.500,00 50.500,00 5.050,00
(10%)
Total 353.340,00 | 585.000,00 467.950,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 27, e utilizando a férmula do SPI (SPI1 = EV
/ PV) pode-se verificar que ao final do 81° dia, o SPI do projeto era de: 1,32 (467.950,00/
353.340,00), mostrando que as a¢Oes tomadas anteriormente no projeto estavam refletindo de
forma positiva na velocidade com que o projeto estava sendo desenvolvido.

Ao final da medicéo 04, percebe-se que 0 projeto encontrava-se com um CPI de 0,88 e

um SPI de 1,32, o que demostrava ao gerente que 0 projeto, que as acOes tomadas apos a
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terceira medicédo elevaram o custo ainda mais, de forma significativa e melhoraram o prazo, o
suficiente para evitar atrasos. Nessa fase, o projeto enquadrava-se como caro e rapido.
As principais falhas encontradas no projeto que justificassem o aumento do custo
foram:
a) Aumento de horas extras;
b) Inclusdo de mais 01 recurso sénior para testes em tempo de desenvolvimento;

c) Custos extras com deslocamento e hospedagem do gerente na cidade do cliente;

Analise parcial dos resultados

No projeto B pode-se perceber o mesmo foi finalizado com atraso e sobre custo. Em
sua primeira medida, o projeto demonstrou resultados além do planejado em relacdo aos
custos e aquém do planejado em relagéo aos prazos, com o CPI =1,01 e o SPI =0,92. Através
das falhas identificadas e do uso correto dos indicadores, o gerente de projetos pode tomar
acOes a fim de melhorar o andamento do projeto. Na segunda medicéo, ap0os as a¢des tomadas
pelo gerente, 0 projeto apresentou aumento de custo e mais atrasos de prazos, com o CPI =
0,96 e o SPI = 0,65. Mesmo com as ac¢des executadas anteriormente visando a melhora de
desempenho do projeto, uma série de falhas ocorreu, todas identificadas, resultando em queda
de desempenho, tanto no custo quanto no prazo.

Apds a identificacdo das falhas ocorridas, analise dos indicadores e as acOes
devidamente executadas, pode-se perceber através da terceira medicdo, que as acGes tomadas
apos a segunda medicdo elevaram o custo de forma significativa e melhoraram o prazo, o
projeto apresentou o CPI = 0,90 e o SPI de 0,91. Mais uma vez, 0 gerente de projetos precisou
tomar as devidas acOes, pois 0 projeto estava recuperando-se lentamente no prazo e sendo
afetado diretamente no custo. Na quarta e ultima medicdo, percebe-se, através das acOes
tomadas pelo gerente ap0s a terceira medicdo, que a empresa optou por entregar 0 projeto no
tempo previsto e com o custo ultrapassado, com 95% do desenvolvimento do projeto
concluido, o CPI = 0,80 e 0 SPI = 1,32. A tendéncia era que 0 projeto terminasse custando

mais que o planejado e antes do tempo.
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O projeto C foi desenvolvido por uma construtora e incorporadora nacional,

especializada em empreendimentos de edificios residenciais. O projeto em questdo trata da

construcdo de um edificio de 06 andares, sendo 04 andares de apartamentos (total de 16

unidades), 01 andar de garagem e 01 andar de salas comerciais, seguindo as incorporacdes de

padrdo médio do estado de Minas Gerais.

Seguem as clausulas contratuais:

a) O prazo contratual maximo para entrega do edificio finalizado era de 30 meses,

b) O valor do contrato é de R$ 3.300.000,00.

considerando apenas o tempo de desenvolvimento da obra;

c) Multas elevadas foram estipuladas em caso de atraso na entrega da obra.

desempenho durante a fase de desenvolvimento do mesmo.

Analise 01 — 20 % da execucdo concluida

execucdo do projeto e tras os seguintes valores planejados:

Tabela 28 - Célculo CPI, projeto C, periodo 01.

Para o projeto em questdo, o gerente de projeto optou por realizar 04 medicGes de

A primeira medicao foi realizada no 6° més apos o inicio da fase de desenvolvimento /

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
01 660.000,00 20% 132.000,00 131.500,00 132.000,00/ 1,00
131.500,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na tabela acima, e utilizando a formula do CPI (CPI =

EV / PV) pode-se verificar que ao final da primeira medicdo, o CPI do projeto foi de 1,00,
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mostrando que o projeto estava sendo desenvolvido conforme o planejado em relagdo ao
orcamento.

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,
sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execugéo.

Tabela 29 - Calculo SPI, projeto C, planejado 6° més.

Atividade | Situagdo da Planejado Total do EV (earned

atividade 6° més (PV) | valor value) {PV *
planejado ($) | %realizado}

A Concluida 22.390,00 70.000,00 70.000,00
(100%)

B Em andamento 67.000,00 135.000,00 66.150,00
(49%)

C Em andamento 79.300,00 160.000,00 56.000,00
(35%)

D Em andamento 55.000,00 186.500,00 55.950,00
(30%)

E Néo iniciada 54.050,00 108.500,00 0
(0%)
Total 257.740,00 660.000,00 248.100,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 29, e utilizando a férmula do SPI (SPI = EV
/ PV) pode-se verificar que ao final do 6° més de desenvolvimento, o SPI do projeto era de
0,96 (248.100,00/ 257.740,00), mostrando que o projeto estava progredindo com velocidade
inferior ao planejado.

O problema identificado como o causador do atraso foi o trabalho de escavacdo do
terreno que, devido ao clima, teve seu inicio adiado e sofreu algumas pausas durante seu
desenvolvimento.

Mesmo com posse das informacgOes apresentadas pelos indicadores, o gerente do
projeto ndo considerou ser necessarias acdes de intervencgdo junto ao projeto e considerou que

esse pequeno atraso seria compensado em fases futuras.

Analise 02 — 45 % da execucdo concluida:
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A segunda medicéo foi realizada aproximadamente no 14° més apos o inicio da fase de

desenvolvimento / execugdo do projeto e tras os seguintes valores planejados:

Tabela 30 - Célculo CPI, projeto C, periodo 02.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
02 1.485.000,00 45% 668.250,00 668.100,00 668.250,00/ 1,00
668.100,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 30, e utilizando a formula do CPI (CPI =

EV / PV) pode-se verificar que ao final da segunda medigéo, o CPI do projeto se manteve em

1,00, mostrando que o projeto continuava sendo desenvolvido conforme o planejado em

relacdo ao orcamento.

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,

sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execucéo.

Tabela 31 - Calculo SPI, projeto C, planejado 14° més.

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned

atividade 14° més valor value) {PV *
(PV) planejado ($) | %realizado}

Bloco A | Concluida (87%) | 55.670,00 660.000,00 574.200,00

(A, B, C,

DeE)

F Em andamento 127.000,00 145.300,00 72.650,00
(50%)

G Em andamento 179.300,00 210.000,00 63.000,00
(30%)

H N&o iniciada 182.000,00 230.700,00 0
(0%)

| Em andamento 174.050,00 239.000,00 11.950,00
(5%)
Total 718.020,00 1.485.000,00 | 721.800,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 31, e utilizando a férmula do SPI (SPI1 = EV

/ PV) pode-se verificar que ao final do 14° més de desenvolvimento, o SPI do projeto era de
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1,00 (721.800,00/ 718.020,00), mostrando que o0 projeto estava progredindo com velocidade
igual ao planejado.

Ao final da segunda medicdo, percebe-se que o projeto encontrava-se com um CPI de
1,00 e um SPI de 1,00, o que demostrava ao gerente que 0 projeto estava com orcamento e

prazos conforme o planejado e principalmente que o atraso anterior havia sido compensado.

Analise 03 — 80 % da execucédo concluida

A terceira medicéo foi realizada no 24° més apds o inicio da fase de desenvolvimento /
execucao do projeto e tras 0s seguintes valores planejados:

Tabela 32 - Célculo CPI, projeto C, periodo 03.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
03 2.640.000,00 80% 2.112.000,00 2.212.000,00 2.112.000,00/ 0,95
2.212.000,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 32, e utilizando a formula do CPI (CPI =
EV / PV) pode-se verificar que ao final da terceira medi¢do, o CPI do projeto sofreu um
declinio, ficando em 0,95, mostrando que o projeto estava sendo desenvolvido com um custo
maior em relacdo ao orcamento planejado.

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,
sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execugéo.

Tabela 33 - Calculo SPI, projeto C, planejado 24° més.

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned
atividade 24° més valor value) {PV *
(PV) planejado ($) | %realizado}
Bloco A Concluida 0 660.000,00 660.000,00
(A, B, C, | (100%)
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DeE)

Bloco B Em andamento 706.000,00 825.000,00 585.750,00

(F,G,He | (71%)

)

J Em andamento 196.900,00 270.400,00 64.896,00
(24%)

K Em andamento 198.050,00 276.900,00 94.146,00
(34%)

L Em andamento 243.800,00 302.800,00 93.868,00
(31%)

M Em andamento 249.500,00 304.900,00 36.588,00
(12%)
Total 1.594.250,00 | 2.640.000,00 | 1.535.248,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 33, e utilizando a férmula do SPI (SPI1 = EV
/ PV) pode-se verificar que ao final do 24° més de desenvolvimento, o SPI do projeto era de
0,96 (1.535.248,00/ 1.594.250,00), mostrando que o0 projeto estava progredindo com
velocidade abaixo do planejado.
Ao final da terceira medicéo, percebe-se que o projeto encontrava-se com CPl1=0,95 e
SPI = 0,96, o que demostrava ao gerente que 0 projeto estava com orcamento e prazos
atrasados em relagdo ao planejado.
As principais falhas encontradas no projeto que justificassem o atraso e aumento do
custo foram:
a) Atraso na entrega de fornecedor de ferro e aco;
b) Tijolos entregues na obra de baixa qualidade, ocorrendo muita perda de material;
c) Paralizacdo dos operarios que buscavam melhores salarios;
De posse dessas informagdes, o gerente adotou medidas melhorar os indicadores de
prazo e custo:
d) Alteracdo dos contratos com os fornecedores de materiais da obra: inclusdo de
clausula sobre atrasos que incluiam pagamento de multas elevadas;
e) Alinhamento sobre a compra dos materiais da obra, exigido maior qualidade dos
mesmaos para evitar perdas;
f) Concessdo de aumento de salério para 0s operarios;

g) Substituicdo de operarios para atender a demanda das fases da obra;
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Analise 04 — 95 % da execucdo concluida

A quarta medicéo foi realizada aproximadamente no 28° més ap6s o inicio da fase de

desenvolvimento / execugdo do projeto e tras os seguintes valores planejados:

Tabela 34 - Calculo CPI, projeto C, periodo 04.

Periodo | Valor Total Valor Ganho Custo atual Célculo CPI Total
Planejado (PV) | Realizado (EV) (AC) CPI
(%) {PV * %
realizado}
04 3.135.000,00 95% 2.978.250,00 3.212.000,00 2.978.250,00/ 0,92
3.212.000,00

Fonte: A autora

Analisando os dados mostrados na Tabela 34, e utilizando a formula do CPI (CPI =
EV / PV) pode-se verificar que ao final da quarta medicdo, o CPIl do projeto sofreu um
declinio, ficando em 0,92, mostrando que o projeto estava sendo desenvolvido com constante
elevacdo de custos em relagéo ao orgamento planejado.

Para medicdo do SPI, as atividades do projeto concluidas, foram divididas em blocos,
sobre as atividades abaixo sdo mostradas de forma detalhada somente as atividades

relacionadas ao bloco em execucéo.

Tabela 35 - Calculo SPI, projeto C, planejado 28° més.

Atividade | Situacdo da Planejado Total do EV (earned
atividade 28° més valor value) {PV *
(PV) planejado ($) | %realizado}
Bloco A Concluida 0 660.000,00 660.000,00
(A, B,C, | (100%)
DeE)

BlocoB | Emandamento | 700.000,00 | 825.000,00 808.500,00
(F, G, He | (98%)
)]
BlocoC | Emandamento | 1.060.000,00 | 1.155.000,00 | 1.108.800,00
(U, K Le | (96%)

M)

N Emandamento | 249.600,00 | 260.000,00 | 252.200,00
(97%)

0 Emandamento | 210.800,00 | 235.000,00 | 216.200,00
(92%)
Total 2.220.400,00 | 3.135.000,00 | 3.045.700,00

Fonte: A autora
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Analisando os dados mostrados na Tabela 35, e utilizando a férmula do SPI (SPI = EV
/ PV) pode-se verificar que ao final do 28° més de desenvolvimento, o SPI do projeto era de
1,37 (3.045.700,00 / 2.220.400,00), mostrando que o projeto havia sido recuperado e estava
progredindo com velocidade acima do planejado.

Ao final da quarta medicdo, percebe-se que 0 projeto encontrava-se com um CPI de
0,92 e um SPI de 1,37, 0 que demostrava ao gerente que 0 projeto continuava custando acima
do previsto no orgamento e com 0s prazos abaixo do previsto no planejamento, indicando que
0 projeto terminaria antes do planejado e com um custo maior.

As principais falhas encontradas no projeto que justificassem o aumento do custo
foram:

a) Perda de material utilizado e retrabalho gerado ap6s erro na interpretacdo, pelos
operarios responsaveis, da planta interna dos apartamentos;

b) Desperdicio de material de forma geral;

Analise parcial dos resultados

No projeto C pode-se perceber que o mesmo foi finalizado antes do previsto e com
sobre custo. Em sua primeira medicdo, o projeto seguiu rigorosamente o planejado para o
orcamento e demonstrou um pequeno atraso em relacdo aos prazos, com CPI1 = 1,00 e SPI =
0,96. Apo6s a identificacdo das falhas que resultaram no atraso e de posse dos valores do
indicador de prazos, o gerente considerou que o projeto estava em ritmo planejado e decidiu
ndo realizar acdes preventivas para corrigir o déficit de tempo.

Na segunda medicdo, o projeto foi desenvolvido de acordo com o planejamento de
custos e também de acordo com o planejamento de prazos, com CPI e SPI = 1,00. O atraso
anterior foi recompensado, conforme a experiéncia do gerente demonstrou, e 0 projeto estava
seguindo o planejado para orgamento e prazo, dessa forma nenhuma agdo preventiva foi
adotada.

Na terceira medicao, a mudanca nos resultados dos indicadores mostrou que o projeto

estava sendo desenvolvido com custos mais elevados e prazos acima do planejado, com CPI =
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0,95 e ISP = 0,96. Apos a identificacdo das falhas ocorridas, analise dos indicadores e as
acOes devidamente executadas, pode-se perceber, através da quarta medicdo, que as acles
tomadas apds a medicdo anterior elevaram o custo da obra e melhoraram significativamente o
prazo, o projeto apresentou o CPl = 0,92 e o SPI de 1,37, indicando que o projeto seria
entregue antes do previsto e com um custo adicional.

Ap0s o término do projeto, mesmo enquadrando-se como um projeto rapido e caro, o
mesmo foi considerado um sucesso pelos envolvidos tendo em vista que as altas multas,
estipuladas em tempo de contrato caso o0 projeto fosse entregue com atraso, somariam valores

mais elevados do que o custo adicional que o projeto gerou durante o seu desenvolvimento.

3.3 Indicador ISP

Dando sequéncia ao objetivo do estudo: “Analisar e demonstrar como a aplicagdo de
indicadores de desempenho, utilizados durante o processo de monitoramento e controle,
contribui, impacta e influencia na eficiéncia e desempenho esperado dos projetos.”, todos os
projetos analisados possuem as seguintes caracteristicas:

a) Serdo analisados em sua fase de desenvolvimento / execucao;

b) As etapas anteriores ao calculo do indicador (elaboracdo de questionario; defini¢do de
pontuacdo, ponderacao e grupos de questdes e pardmetros e realizacdo da pesquisa) ja
foram definidas durante a execucdo do projeto pelas empresas e ndo fazem parte do
escopo do estudo;

¢) O estudo dos indicadores contempla as fases em que foram medidos e as a¢Oes que
poderia ser tomadas para melhorar os projetos;

d) Para o estudo, a definicdo de patrocinadores utilizada foi: investidores, diretores,
superintendentes, clientes (externos e internos);

e) O estudo ndo contempla o gerenciamento de interesses dos stakeholders;

f) O estudo foca nos patrocinadores clientes externos e internos;

g) Como padrdo, sdo considerados os valores 5,0 (regular) e 7,5 (bom), porém cada
projeto estipulou a sua meta;

Por motivos de clausulas contratuais, informac6es confidenciais dos projetos e

solicitacdo das empresas, a identidade das mesmas e dos projetos estudados serdo
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preservados, apenas algumas carateristicas serdo citadas para nortear o leitor sobre o ambiente

de cada projeto.

3.3.1 ProjetoD

O projeto D foi desenvolvido por uma empresa nacional, lider na industria de
alimentos. O projeto em questdo trata da terceirizacdo dos servicos de distribuicdo dos
produtos até os pontos de venda. Durante o uso dos indicadores, 0 projeto estava em execucao
parcial, sendo aplicado a uma fatia reduzida de distribuicdo para fins de testes. A fase de
testes do projeto durou cerca de 06 meses e incluiu cerca de 30 pontos de vendas em
diferentes regides do Brasil.

O objetivo do indicador era o indice de valor 6, estipulado como bom. Para isso foram
criados questiondrios com uma média de 13 perguntas cada, divididos nas seguintes
categorias:

a) Eficacia — Cumprimento das metas que foram estabelecidas.

b) Eficiéncia — Nivel de utilizacdo de insumos para o projeto.

c) Efetividade (Impacto) — Sucesso dos objetivos do projeto.

d) Economicidade — Custos incorridos para a execucao do projeto.

e) Custo de oportunidade — Alternativas existentes para a consecucdo dos objetivos do
projeto.

f) Sustentabilidade — Efeitos futuros produzidos pelo projeto.

g) Satisfacdo do publico — alvo — Satisfagdo por parte do publico alvo do projeto.
Durante os 06 meses de implantacdo / execucdo do projeto, foram realizadas 03

avaliacGes com os patrocinadores.

Andlise 01 — 20 % da execucédo concluida

A primeira analise foi realizada aproximadamente no 1° més ap0s o inicio da fase de

desenvolvimento / execucdo do projeto e tras os seguintes valores planejados:
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O projeto obteve uma média de 6,6 entre os patrocinadores. As notas foram divididas
por categorias:

Tabela 36 — ISP, projeto D, medicdo 01

CATEGORIA AVALIA(;AO
Eficacia 4,1
Eficiéncia 4,4
Efetividade (Impacto) 57
Economicidade 6,4
Custo de oportunidade 6,7
Sustentabilidade 7,5
Satisfagdo do publico — alvo 6
ISP 6,6

Fonte: A autora

Através da primeira avaliagdo pode-se perceber que o projeto foi considerado entre
regular e bom pelos patrocinadores.

Os patrocinadores estavam receosos sobre as categorias que faziam referéncia a
eficacia, eficiéncia e efetividade (impacto) do projeto. Estas foram as categorias que tiveram a
média mais baixa das avaliacGes, 4,1, 4,4 e 5,7, respectivamente. Em contra partida, as
perguntas relacionadas a sustentabilidade foram as com melhor média, 7,5, indicando que 0s
patrocinadores estavam gostando dos resultados frente a esse item.

Apos os resultados do indicador na primeira medicéo, o gerente de projetos optou por
ndo realizar nenhuma acdo para alterar o cenario, pois considerou que o projeto estava no

inicio e o receio dos patrocinadores era compreensivel.

Analise 02 — 50 % da execucdo concluida

A segunda analise foi realizada aproximadamente no 3° més apds o inicio da fase de
desenvolvimento / execucdo do projeto e tras os seguintes valores planejados:

O projeto obteve uma média de 6,9 entre os patrocinadores. As notas foram divididas
por categorias:
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Tabela 37 — ISP, projeto D, medi¢do 02

CATEGORIA AVALIA(;AO
Eficacia 5,3
Eficiéncia 5,7
Efetividade (Impacto) 6
Economicidade 6,3
Custo de oportunidade 5,9
Sustentabilidade 7
Satisfagdo do publico — alvo 6
ISP 6,9

Fonte: A autora

Na segunda andlise, o projeto seguiu sendo considerado entre regular e bom pelos
patrocinadores, porém as médias da maioria das categorias foram alteradas.

Os itens das categorias eficacia, eficiéncia e custo de oportunidade foram os que
tiveram a média mais baixa, 5,3, 5,7 e 5,9, respectivamente. Com base nessas informacdes o
gerente de projetos precisou intervir e identificar as causas das médias baixas nesses itens.

Apbs identificar o que estava gerando esses resultados, o gerente levantou uma
proposta, com a diretoria do projeto, para alteracdo no contrato de prestacdo dos servicos
terceirizados, na clausula que citava sobre garantir a qualidade dos produtos durante a entrega
e sobre os prazos de entrega, fatores esses que colocavam em duvida a eficécia e eficiéncia do

projeto.

Analise 03 — 80 % da execucdo concluida

A terceira analise foi realizada aproximadamente no 5° més apds o inicio da fase de
desenvolvimento / execuc¢do do projeto e tras os seguintes valores planejados:
O projeto obteve uma média de 7,1 entre os patrocinadores. As notas foram divididas

por categorias:

Tabela 38 — ISP, projeto D, medicdo 03

CATEGORIA AVALIACAO
Eficicia 6,3
Eficiéncia 6,2
Efetividade (Impacto) 6
Economicidade 6,3
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Custo de oportunidade 6
Sustentabilidade 6,7
Satisfagdo do publico — alvo 6,8

ISP 7,1

Fonte: A autora

Na terceira andlise, 0 projeto seguiu sendo considerado pelos patrocinadores entre
regular e bom, com a grande maioria das médias das categorias sendo alteradas para valores
superiores aos encontrados anteriormente.

Pode-se perceber que os itens que antes apresentaram média baixa agora estavam
normalizados, o patrocinador estava mais confiante quanto a eficécia, eficiéncia e custo de
oportunidade. Com base nessas informacdes o gerente de projetos assumiu que o projeto seria
implantado na sua totalidade com sucesso, tendo em vista que a satisfacdo dos patrocinadores

estava sendo atendida.

Analise parcial dos resultados

Analisando o indicador de forma acumulativa, tém-se os seguintes valores para ISP:
6,6; 6,9 e 7,1. Isso demonstra que 0 projeto estava atendendo as expectativas dos
patrocinadores. A satisfacdo do patrocinador foi atendida de forma gradual, os valores foram
elevando-se a cada nova medida, 0 que comprova que as agdes tomadas pelo gerente, quando
realizadas, foram de grande valia para garantir que o patrocinador acreditasse no projeto e
fosse envolvido no mesmo, dessa forma, os patrocinadores sentem-se parte atuante do projeto,

fato esse que o motiva a buscar melhores resultados.

3.3.2 Projeto E

O projeto E foi desenvolvido pela camara dos deputados. O projeto em questdo visava
a adequacdo e padronizacdo do perfil dos gerentes de projeto as necessidades do 6rgéo, para

minimizar os indices de insucesso dos projetos.
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O objetivo do indicador era o indice de valor 6, estipulado como bom. O tempo
estipulado para o projeto foi de 02 anos e para a medicdo de indice de satisfagdo do
patrocinador, camara de deputados, foram criados questionarios aplicados em diferentes
periodos de tempo, divididos nas seguintes categorias:

a) Gerenciamento do Projeto — Engloba Planejamento, controle e encerramento.

b) Treinamento — Engloba contratacdo do treinamento em gerencia de projetos, execucdo
do treinamento, contratacdo para treinamento da ferramenta de apoio, execucdo do
treinamento da ferramenta de apoio.

c) Certificacdo — Engloba contratacdo das provas de certificacdo e as aplicacOes das
mesmas.

d) Implantacdo dos indicadores dos projetos — Engloba a definicdo e implantacdo dos
indicadores e criacdo da base de indicadores.

e) Divulgacdo — Engloba elaboracéo do plano de divulgacéo e a execucdo da divulgacéo.
Durante 0os 24 meses de implantacdo / execucdo do projeto, foram realizadas 03

avaliacGes com os patrocinadores.

Analise 01 — 25 % da execucdo concluida

A primeira analise foi realizada aproximadamente no 5° més apos o inicio da fase de
desenvolvimento / execuc¢do do projeto e tras os seguintes valores planejados:

O projeto obteve uma média de 4,6 entre os patrocinadores. As notas foram divididas
por categorias:

Tabela 39 — ISP, projeto E, medicéo 01

CATEGORIA AVALIACAO
Gerenciamento do Projeto 5
Treinamento 4,5
Certificacdo 3
Implantacdo dos indicadores dos projetos 3,2
Divulgacédo 3,6
ISP 4,6

Fonte: A autora
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Através da primeira avaliacdo pode-se perceber que o projeto foi considerado
insatisfatorio pelos patrocinadores.

Os patrocinadores estavam descrentes sobre as categorias que faziam referéncia a
certificacdo, implantacdo dos indicadores dos projetos e divulgacdo. Estas foram as categorias
que tiveram a média mais baixa das avalia¢bes, 3, 3,2 e 3,6, respectivamente. Em contra
partida, as perguntas relacionadas ao gerenciamento de projetos foram as com melhor média,
5, indicando que os patrocinadores embora descrentes em alguns itens, acreditam no
gerenciamento do projeto.

De posse dessas informacdes, o gerente do projeto levantou os principais motivos da
media baixa:

a) Experiéncias anteriores sobre o gerenciamento de projetos;

b) Historico de projetos com insucesso;

c) O tema de certificacdo era visto com cautela e descrenca;

d) O projeto estava no inicio e dessa forma, ndo havia passado por todas as fases;

Apdbs o levantamento dos problemas, o gerente de projetos executou acdes para
melhorar as médias e conseguir maior confianca dos patrocinadores.

e) ReuniBes com o0s patrocinadores para mostrar estudos de casos de sucesso, apds a
implementacdo dos indicadores de projetos;
f) Contratacdo de consultoria sobre a area de certificacdo de projetos, PMI;

g) Novas formas de divulgacdo do projeto para as pessoas envolvidas;

Analise 02 — 55 % da execucdo concluida

A segunda analise foi realizada aproximadamente no 14° més ap6s o inicio da fase de
desenvolvimento / execuc¢do do projeto e tras os seguintes valores planejados:
O projeto obteve uma média de 5,7 entre os patrocinadores. As notas foram divididas

por categorias:

Tabela 40 — ISP, projeto E, medicdo 02
CATEGORIA AVALIACAO
Gerenciamento do Projeto 6
Treinamento 45
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Certificacdo

59

Implantacdo dos indicadores dos projetos

6,1

Divulgacéo

ISP

57

Fonte: A autora

Através da segunda avaliacdo pode-se perceber que as a¢cdes tomadas ap0s a primeira

avaliacdo surtiram resultados positivos, o projeto foi considerado entre regular e bom pelos

patrocinadores.

Os patrocinadores demonstraram satisfagdo maior nas categorias de gerenciamento de

projetos e implantacdo dos indicadores dos projetos, porém a categoria de treinamento, que

ndo foi abordada nas a¢6es anteriores demonstrou a pior média dos indicadores.

De posse dessas informacdes, 0 gerente de projetos tomou as seguintes medidas:

a) ReuniBes com os patrocinadores para mostrar 0 avan¢o do projeto, que ja passou por

algumas fases;

b) Contratacdo de varias consultorias sobre a area de treinamentos, assim 0s

patrocinadores poderiam escolher a que melhor fosse considerada, com auxilio do

gerente de projetos;

c) Maior énfase na divulgacdo do projeto e nos seus resultados apresentados até o

momento;

d) Inicio dos cursos de certificacao;

e) Demonstracdo aos patrocinadores sobre a metodologia adotada como padrdo para o

gerenciamento de projetos, seus prds e contras;

Analise 03 — 80 % da execucdo concluida

A terceira analise foi realizada aproximadamente no 20° més apds o inicio da fase de

desenvolvimento / execugédo do projeto e tras os seguintes valores planejados:

O projeto obteve uma média de 6,6 entre os patrocinadores. As notas foram divididas

por categorias:
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Tabela 41 — ISP, projeto E, medicéo 03

CATEGORIA AVALIACAO
Gerenciamento do Projeto 6,3
Treinamento 6,1
Certificagdo 6
Implantacéo dos indicadores 6,4
dos projetos
Divulgacéo 6,3

ISP 6,6

Fonte: A autora

Através da terceira avaliacdo pode-se perceber que as a¢fes tomadas anteriormente
surtiram resultados positivos, 0 projeto teve sua nota aumentada e continuou sendo
considerado entre regular e bom pelos patrocinadores.

Os patrocinadores demonstraram satisfacdo maior nas categorias de implantacdo dos
indicadores dos projetos, gerenciamento de projetos e divulgacdo. A categoria de certificagéo
foi a que demonstrou a média mais baixa, 6. Nao foi insatisfatoria, mas os patrocinadores

continuaram a discutir sobre a taxa real de adocao da certificacéo.

Analise parcial dos resultados

Analisando o indicador de forma acumulativa, tém-se os seguintes valores para ISP:
4,6; 57 e 6,6. Isso demonstra que no seu inicio, o projeto estava sendo considerado
insatisfatorio. Com as devidas agdes tomadas pelo gerente, acbes em sua maioria de maior
envolvimento dos patrocinadores ao projeto, o indicador melhorou suas medicdes. Fica
evidente que o projeto chegaria ao seu final com bom indice de satisfacdo do patrocinador e
seria considerado como sucesso. Percebe-se nesse projeto, que os patrocinadores tiveram
dificuldade de envolvimento no inicio do projeto, mostraram ser ndo ativos, apenas
observadores. O gerente soube conduzir a situacdo e atuou de forma correta para mudar o
cenario do inicio do projeto, ao final do projeto, os patrocinadores estavam engajados com o

projeto.
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3.3.3 Projeto F

O projeto F foi desenvolvido por uma empresa nacional de desenvolvimento de

software no formato EAP. A empresa ndo atende ao cliente diretamente, ela cria os produtos e

iza v ira’, ou seja, W . i uesta laca
realiza venda de ‘prateleira’, ou seja, softwares prontos. O projeto em questdo era a criacdo de

um novo produto da empresa, um software para controle de silos e armazéns. Nesse caso, 0

cliente € interno, os patrocinadores do projeto sdo a area de pesquisa e desenvolvimento e o

setor financeiro.

O objetivo do indicador era o indice de valor 8, estipulado como bom. O tempo

estipulado para o projeto foi de 06 meses e para a medicdo de indice de satisfacdo do

patrocinador, foram criados questionarios aplicados em diferentes periodos de tempo,

divididos nas seguintes categorias:

a)
b)

c)

d)
e)

f)
9)

Equipe — Engloba os recursos humanos presente na equipe e suas qualificagdes.
Metodologia — Engloba a metodologia utilizada no desenvolvimento do projeto.
Gerenciamento de comunicacdo — Engloba todas as acOes referentes a comunicagdo do
projeto.

Gerenciamento de escopo — Engloba todas as ac¢des referentes ao escopo do projeto.
Gerenciamento de qualidade — Engloba todas as acOes referentes a qualidade do
projeto.

Gerenciamento de tempo — Engloba todas as acGes referentes aos prazos do projeto.
Gerenciamento de geral — Engloba todas as acdes referentes ao gerenciamento geral
do projeto, todas as areas abordadas pelo mesmo.

Durante os 06 meses de implantacdo / execucdo do projeto, foram realizadas 03

avaliacBes com os patrocinadores, essas avaliacGes foram realizadas nos deliverys do projeto.

Andlise 01 — 30 % da execucédo concluida

A primeira analise foi realizada aproximadamente no 2° més ap6s o inicio da fase de

desenvolvimento / execucdo do projeto e tras os seguintes valores planejados:
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O projeto obteve uma média de 6,5 entre os patrocinadores. As notas foram divididas

por categorias:

Tabela 42 — ISP, projeto F, medi¢cdo 01

CATEGORIA AVALIACAO
Equipe 8,5
Metodologia 7,5
Gerenciamento de comunicagdo 3,3
Gerenciamento de escopo 6,3
Gerenciamento de qualidade 7,5
Gerenciamento de tempo 7,5
Gerenciamento de geral 7,5
ISP 6,5

Fonte: A autora

Através da primeira avaliacdo pode-se perceber que o projeto foi considerado entre

bom e regular pelos patrocinadores, mas ndo havia atingido a meta. Fica evidente que ha

algum problema nos processos de gerenciamento de comunicacao, sua média é de 3,3, o que é

considerado ruim. De posse dessas informacdes o gerente solicitou algumas alteraces a

equipe:

a) Revisdo e elaboracdo de documentacédo sobre as funcionalidades;

b) Agendamento de reunides em periodos menores;

c) Demonstrativo sobre as atividades e evolugao do projeto;

d) Revisdo e re-definicdo, caso necessario, do escopo do projeto;

Analise 02 — 70% da execucdo concluida

A segunda andlise foi realizada aproximadamente no 4° més ap6s o inicio da fase de

desenvolvimento / execugdo do projeto e tras os seguintes valores planejados:

O projeto obteve uma média de 7,7 entre os patrocinadores. As notas foram divididas

por categorias:
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Tabela 43 — ISP, projeto F, medi¢cdo 02

CATEGORIA AVALIACAO
Equipe 8,5
Metodologia 7,5
Gerenciamento de comunicagéo 6,7
Gerenciamento de escopo 7,5
Gerenciamento de qualidade 7,5
Gerenciamento de tempo 10
Gerenciamento de geral 7,5
ISP 7,7

Fonte: A autora

Através da segunda avaliagdo pode-se perceber que as acGes tomadas ap0s a primeira

avaliacdo surtiram resultados positivos, o projeto foi considerado entre regular e bom pelos

patrocinadores, aumentou sua média, mas ainda ndo havia atingido a meta.

Os patrocinadores demonstraram satisfagdo maior nas categorias de gerenciamento de

tempo e equipe, a categoria de gerenciamento de comunicagdo melhorou sua média

consideravelmente apds a primeira medicéo.

De posse dessas informacdes, 0 gerente de projetos tomou as seguintes medidas:

a) Revisdo e elaboracdo de documentacédo sobre as funcionalidades;

b) Agendamento de reunifes em periodos menores;

c) Demonstrativo sobre as atividades e evolucao do projeto;

d) Aumento o time de testes, para melhorar a qualidade;

e) Realizou uma refatoragdo nos codigos para aumentar a qualidade;

Andlise 03 — 95% da execucdo concluida

A terceira analise foi realizada aproximadamente na metade do 5° més apds o inicio da

fase de desenvolvimento / execu¢do do projeto e tras os seguintes valores planejados:

O projeto obteve uma média de 8,2 entre os patrocinadores. As notas foram divididas

por categorias:
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Tabela 44 — ISP, projeto F, medi¢cdo 03

CATEGORIA AVALIACAO

Equipe 9

Metodologia 10
Gerenciamento de comunicagdo 8,3
Gerenciamento de escopo 8,8
Gerenciamento de qualidade 8,5
Gerenciamento de tempo 5,0
Gerenciamento de geral 8,3

ISP 8,2

Fonte: A autora

Através da terceira avaliacdo pode-se perceber que as a¢fes tomadas anteriormente
surtiram resultados positivos e o projeto foi considerado bom pelos patrocinadores, teve sua
média aumentada e alcangou a meta estipulada.

Os patrocinadores demonstraram satisfagdo maior nas categorias de metodologia,
equipe e gerenciamento de escopo, porém, é nitido que o gerenciamento de tempo sofreu uma

queda brusca, passando de 10 para 5,0 quando o projeto estava chegando ao seu final.

Analise parcial dos resultados

Analisando o indicador de forma acumulativa, tém-se os seguintes valores para ISP:
6,5; 7,7 e 8,2. Isso demonstra que o projeto alcancou sua meta de ISP = 8.

Durante todo o projeto os indicadores demonstraram-se positivos, mesmo assim, o
gerente considerou necessarias acles preventivas e de atuacdo nas categorias que
demonstravam menor nota. Na ultima medicdo fica evidente que ocorreu algum problema
referente ao tempo do projeto. Com seu indicador caindo drasticamente a média final seria

afetada. Cabe ao gerente de projetos identificar a falha ocorrida e corrigi-la a tempo.



4. ANALISE DOS CASOS DE USO

4.1  Apresentacdo dos dados estatisticos:

Tabela 45 — Informagdes sobre os indicadores dos projetos
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Projeto A Projeto B Projeto C Projeto D | Projeto E | Projeto F

CPI SPI CPI SPI CPI SPI ISP ISP ISP
Medicdo 01 | 0,95 0,89 1,01 0,92 1,00 0,96 6,6 4,6 6,5
Medicdo 02 | 0,98 2,23 0,96 0,65 1,00 1,00 6,9 5,7 7,7
Medicdo 03 | 0,99 2,76 0,90 0,91 0,95 0,96 7,1 6,6 8,2
Medicdo 04 | n/a n/a 0,88 1,32 0,92 1,37 n/a n/a n/a

Fonte a autora
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Figura 39 — Gréfico dos indicadores e resultados CPI e SPI
Fonte: A autora
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Fonte: A autora

4.2 Evolucgéo dos projetos durantes as medigoes:
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Nos graficos mostrados a seguir, pode-se verificar a evolucdo das medidas dos

indicadores de CPI e SPI dos projetos, assim como as linhas de tendéncia linear dos

indicadores caso ndo fossem tomadas medidas durante o monitoramento e controle do projeto.
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Figura 41 — Gréfico Projeto A, CP1 e SPI

Fonte: A autora
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No projeto A, é possivel avaliar que durante as medi¢es realizadas, o indicador CPI
teve uma pequena elevagdo de resultado, seguindo a tendéncia linear e ficando abaixo do
planejado no orgcamento. Pode-se perceber que, no periodo demonstrado no grafico, o projeto
estava custando mais do que o planejado.

Outro fator passivel de avaliacdo é o indicador de SPI que durantes as medigdes,
demonstrou uma grande melhora nos resultados, iniciando abaixo do planejado e tornando-se
positivo no andamento do projeto. Através da linha de tendéncia linear, pode-se perceber que
0 gerente de projetos adotou medidas durante o processo de monitoramento e controle do
projeto para que a projecdo do projeto fosse melhorada, com essas a¢6es, o indicador mostrou
que o projeto estava sendo desenvolvido acima da tendéncia, conquistando melhores

resultados relacionado ao cronograma planejado.
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Figura 42 — Grafico Projeto B, CPI e SPI
Fonte: A autora

No projeto B, € possivel avaliar que durante as medicGes realizadas, o indicador CPI
teve uma queda progressiva no resultado, seguindo a tendéncia linear e ficando abaixo do
planejado no or¢camento. Pode-se perceber que, no periodo demonstrado no grafico, o projeto
estava custando mais do que o planejado, sendo que o custo estava aumentando de forma
consideravelmente a cada nova medicgéo. Isso deixa claro que as a¢des tomadas pelo gerente
se projetos ndo foram suficientes para controlar o custo do projeto.

A avaliacdo do indicador de SP1 demonstrou grande oscila¢ao do indicador, mostrando

grande queda em relacdo ao prazo entre a primeira e segunda medicao e inicio de recuperacao
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nas demais medicGes, chegando a ultrapassar o planejado no cronograma na quarta e Ultima
medicdo. Analisando o gréafico é possivel verificar que o indicador de SP1 ndo acompanhou a
linha de tendéncia, ou seja, problemas ocorreram relacionados ao prazo para 0 projeto B e
chega-se a conclusdo que as acdes tomadas pelo gerente de projeto visavam mais 0

cumprimento do prazo do que o custo planejado.

Projeto C
140 531,-1.5?/
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....---"""' _""-—:-d{ CPl; 0,92
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12 medigao 22 mediggo 32 medigao 42 medigao

Figura 43 — Grafico Projeto C, CPI e SPI
Fonte: A autora

No projeto C, é possivel avaliar que durante as medicGes realizadas, o indicador CPI
manteve-se conforme o planejamento durante a primeira e segunda medi¢do e demonstrou
queda progressiva nas demais medi¢fes. Analisando a tendéncia linear, percebe-se que o
projeto foi melhor sucedido somente na segunda medicgdo, pois foi a Gnica medi¢do em que o
projeto apresentou resultados melhores do que a tendéncia. Percebe-se que, no periodo
demonstrado no grafico, o projeto estava custando mais do que o planejado, sendo que o0 custo
estava aumentando a cada nova medicéo, seguindo a tendéncia. Isso deixa claro que as ac¢oes
tomadas pelo gerente se projetos nao foram suficientes para controlar o custo do projeto.

Para a analise do indicador de SPI que durantes as medi¢fes, demonstrou oscilagdo
nos resultados, pode-se perceber que o projeto ndo seguiu a tendéncia linear, pois algumas
acOes foram adotadas em relacdo aos prazos. As agdes iniciais conseguiram elevar o resultado
do ISP na segunda medicdo, demonstrando que o projeto estava seguindo 0 cronograma
estipulado. Na terceira medi¢do, tendo em vista o resultado do indicador de 0,96, é possivel
considerar que algum problema ocorreu no projeto. Através do resultado mostrado na quarta

medicdo conclui-se que as a¢Oes tomadas pelo gerente de projeto apos a terceira medigédo
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resultaram em melhorias no seguimento do cronograma, demonstrando que o projeto
terminaria antes do tempo previsto, ficando acima da tendéncia.

Apds os resultados dos indicadores, percebe-se que 0 gerente de projeto priorizou 0s
prazos em relacdo aos custos do projeto. Neste caso vale lembrar que o projeto possuia em seu

contrato clausula de elevadas multas por atraso.

ProjetoD
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5,80

12 medicdo 28 medicdo 3&# medicdo

Figura 44 — Gréfico Projeto D, ISP
Fonte: A autora

Para o projeto D foi medido o indicador de satisfacdo do patrocinador, ISP, onde a
meta a ser alcangada para que o projeto fosse considerado com conceito de bom foi estipulada
na nota 06.

Através do grafico analisa-se que em todas as medicdes realizadas o projeto obteve
bons indices de satisfacdo do patrocinador. Nota-se que mesmo com o conceito bom, foram
realizadas acfes para melhorar alguns subindicadores que estavam com valores aquém do
estipulado o que, consequentemente, fez aumentar a média total do indicador, mostrando
melhores resultados do que a tendéncia linear para o projeto caso ndo tivessem sido realizadas

acoes.
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Projeto E
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Figura 45 — Gréfico Projeto E, ISP
Fonte: A autora

Na mesma linha de andlise do projeto D, o projeto E foi medido o indicador de
satisfacdo do patrocinador, ISP, onde a meta a ser alcancada para que o projeto fosse
considerado com conceito de bom foi estipulada na nota 06.

Através do grafico comprova-se que na primeira medicdo, realizada apds a primeira
entrega ao cliente, o indice de satisfacdo do cliente demonstrou ser muito baixo, aquém dos
resultados estipulados para o projeto, traduzindo-se em né&o aprovacao total do patrocinador.
De posse do resultado do indicador, o gerente de projetos adotou acGes para melhorar o
resultado do indicador. Essas a¢fes geraram impacto positivo, conforme mostra o grafico na
segunda medicdo: o indice de satisfacdo do patrocinador teve elevacdo significativa em seu
resultado, mas continuava abaixo do planejado. Conforme visto no estudo de caso desse
projeto, mais acdes foram realizadas com o intuito de melhorar a satisfacdo do patrocinador
do projeto. Com o resultado da terceira medicdo é possivel concluir que as a¢bes adotadas
surtiram em efeitos positivos, melhorando, mais uma vez de forma consideravel, o resultado

do indicador e atingindo a meta planejada, dentro da tendéncia projetada.
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Figura 46 — Gréfico Projeto F, ISP
Fonte: A autora

Na mesma linha de andlise dos 02 projetos anteriores, D e E, o projeto F foi medido o
indicador de satisfacdo do patrocinador, ISP, onde a meta a ser alcancada para que o projeto
fosse considerado com conceito de bom foi estipulada na nota 08, uma meta considerada
agressiva para os padrdes de gerenciamento de projetos.

Através do grafico comprova-se que na primeira medicdo, realizada ap6s a primeira
entrega ao cliente, o indice de satisfacdo do cliente demonstrou ser muito baixo, abaixo dos
resultados estipulados para o projeto, traduzindo-se em ndo aprovacao total do patrocinador.
De posse do resultado do indicador, o gerente de projetos adotou acdes para melhorar o
resultado do indicador. Essas acGes geraram impacto positivo, conforme mostra o gréafico na
segunda medicdo: o indice de satisfacdo do patrocinador teve elevacdo significativa em seu
resultado, superando a tendéncia, mas continuava abaixo do planejado, pois a meta
estabelecida era de certa forma, agressiva.

Conforme visto no estudo de caso desse projeto, as areas dos subindicadores com 0s
piores resultados foram o foco das a¢des do gerente de projeto. Com o resultado da terceira
medicdo € possivel concluir que as a¢bes adotadas surtiram em efeitos positivos, melhorando,

mais uma vez de forma consideravel, o resultado do indicador e atingindo a meta planejada.
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Anélise sobre as a¢des tomadas pelos gerentes

trabalho é possivel realizar as anélises que seguem.
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Através dos dados extraidos dos estudos de casos mostrados no item anterior do

Abaixo é mostrada a tabela que reune todas as acdes listadas nos estudos anteriores.

Essas acdes foram tomadas pelos gerentes de projeto frente aos cenarios mostrados pelos

indicadores utilizados.

Tabela 46 — Ac¢bes por projetos

Medicdo 01 Medicdo 02 Medicdo 03 Medicdo 04
Projeto | Ac0es Custo | - Reducdo de fretes | - Cotagéo de pegas | AgOes ndo n/a
A de pecas dos em outros informadas.
fornecedores fornecedores;
necessarias a Diminuicao de
construcdo dos Horas extras
trens; trabalhadas;
- Retirada de 01 dos
03  colaboradores
inclusos no decorrer
do projeto, tendo
em vista 0S
indicadores da
primeira medic&o;
Acoes Prazo | - Incluséo de 03 Nenhuma - Nenhuma - n/a
novos indicador positivo. indicador positivo.
colaboradores,
porém com
senioridade inferior
aos colaboradores
ja alocados ao
projeto;
Projeto | Acoes Custo | Nenhuma - - Dos 03 novos - Limitac&o de Ac0es ndo
B indicador positivo. recursos com horas extras por informadas.
conhecimento semana;
janior, incluidos
anteriormente no
time de
desenvolvimento,
02 foram
substituidos por 01
recurso com maior
senioridade;
Acoes Prazo | - Novo alinhamento | - Novo alinhamento | - Fechamento do Nenhuma -
sobre mudancas no | sobre mudancas no | escopo, novas indicador
escopo; €scopo; alteracGes seriam positivo.

- Alinhamento e
obtencéo das
premissas em
atraso;

- Horas extras;
- Lider técnico
iniciou a atuacéo
dos trabalhos na

tratadas como

melhorias futuras;
- Alinhamento de
comunicagdo com
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- Inclusdo de 03 sede do cliente, a 0s demais
NOVOS recursos fim de agilizar as fornecedores;
(conhecimento pendéncias; - Ajuste sobre as
janior) no time de premissas
desenvolvimento; pendentes;
- Incluséo de mais
01 recurso sénior
para testes em
tempo de
desenvolvimento;
Projeto | Agbes Custo | Nenhuma - Nenhuma - - Alinhamento Ac0es ndo
C indicador positivo. | indicador positivo. | sobre a comprados | informadas.
materiais da obra,
exigido maior
qualidade dos
mesmos para evitar
perdas;

Ac0es Prazo | Nenhuma, gerente Nenhuma - - Alteracdo dos Nenhuma -
considerou nao ser indicador positivo. contratos com 0s indicador
necessario. fornecedores, positivo.

inclusdo de clausula
sobre atrasos que
incluiam pagamento
de multas elevadas;
- Concesséo de
aumento de salario
para 0s operarios;
- Substituicdo de
operarios para
atender a demanda
das fases da obra;
Projeto Acdes Nenhuma, gerente - Alteragdo no | AgBes ndo n/a
D Satisfacdo do | considerou ndo ser | contrato de | informadas.
Patrocinador | necessério. prestacdo dos
servicos
terceirizados, na
clausula que citava
sobre garantir a
qualidade dos
produtos durante a
entrega e sobre 0s
prazos de entrega;
Projeto Acdes - Reunides com os - Reunifes comos | Agbes ndo n/a
E Satisfacdo do | patrocinadores para | patrocinadores para | informadas.

Patrocinador

mostrar estudos de
casos de sucesso,
apos a
implementagdo dos
indicadores de
projetos;

- Contratacdo de
consultoria sobre a
area de certificagdo
de projetos, PMI;

- Novas formas de
divulgacédo do
projeto para as

mostrar 0 avango
do projeto, que ja
passou por algumas
fases;

- Contratacdo de
varias consultorias
sobre a area de
treinamentos, assim
0s patrocinadores
poderiam escolher a
que melhor fosse
considerada, com
auxilio do gerente
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pessoas envolvidas;

de projetos;

- Maior énfase na
divulgacéo do
projeto e nos seus
resultados
apresentados até o
momento;

-Inicio dos cursos
de certificacéo;

- Demonstracdo aos
patrocinadores
sobre a metodologia
adotada como
padrdo para o
gerenciamento de
projetos, seus pros e
contras;

Projeto Acoes - Revisdo e - Revisdo e Ac0es ndo n/a
F Satisfacdo do | elaboracéo de elaboragéo de informadas.
Patrocinador | documentagéo documentacédo
sobre as sobre as
funcionalidades; funcionalidades;
- Agendamento de - Agendamento de
reunides em reunides em
periodos menores; periodos menores;
- Demonstrativo - Demonstrativo
sobre as atividades | sobre as atividades
e evolucéo do e evolucdo do
projeto; projeto;
- Reviséo e re- - Aumento o time
definicdo, caso de testes, para
necessario, do melhorar a
escopo do projeto; qualidade;
- Realizou uma
refatoracdo nos
codigos para
aumentar a
qualidade;
Fonte: A autora
4.3.1 Informac0es sobre as a¢des tomadas pelos gerentes, relacionadas ao custo, prazo e

satisfacdo do patrocinador.

Tendo em mente a Tabela 46 € possivel extrair os seguintes dados:
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Tabela 47 - Classificacdo de quantidades das acdes.

Com intervengdo ap6s os resultados dos indicadores 15
Sem intervencdo apos os resultados dos indicadores* 10
(Considerando ser necessario ou ndo intervencéo)

Intervencdo ndo informada 06

Fonte: A autora

ntervencio ~ TOMada de acoes

nao

informada
20%
Com
intervencao
49%
Sem
intervencdo _—

31%

Figura 47 — Gréafico Tomada de a¢6es
Fonte: A autora

A andlise da Figura 47 revela que, para os projetos estudados no trabalho, apds ter em
mé&os os resultados dos indicadores, na maioria das vezes — 49%, o0s gerentes tomaram acoes
imediatas para contornar a situacdo em relacdo a prazo, custo e satisfacdo do patrocinador.
Essa postura ainda € pouco adotada, tendo em vista que, estes mesmos gerentes ndo
realizaram intervencGes em certa de 41% das vezes, por dois principais motivos: (I) os
indicadores mostraram que o projeto estava de acordo com o planejado; (1) ndo consideraram
relevante intervir no projeto. O indice de 19 % revelam as ac¢Ges que ndo foram informadas
para o estudo.

Outra anélise que pode ser realizada, referente as acdes tomadas pelos gerentes quanto
ao controle de planejamento de custos, prazos e satisfacdo do patrocinador, é a classificacdo
das acdes. Na Figura 48, pode-se perceber que, em um total de 38 a¢des tomadas, 47 % foram
relacionadas a satisfacdo do patrocinador, 37% relacionados ao cumprimento de prazos e
apenas 16 % relacionadas ao cumprimento de custos. Isso leva a crer que, para 0s projetos
estudados, o fator satisfacdo do patrocinador e prazo eram mais relevante que o fator custo, o
que ndo significa que os projetos tiveram o aceite do patrocinador em nivel planejado e ndo

atrasaram seu término.



Tabela 48 - Classificacdo do tipo das acfes tomadas pelos gerentes.

Ac0es para corre¢des dos custos 06
Ac0es para corre¢des dos prazos 14
Ac0es para correcdes da satisfacdo 18
do patrocinador

Fonte: A autora

Classificacao de Tipo de agao

CorregGes da

satisfacao do

patrocinador
47%

Corregdes dos
custos
16%

\_Corregc”)es dos
prazos
37%

Figura 48 — Gréfico Tipo de acéo
Fonte: A autora
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5. CONCLUSAO

Diante da situacdo real das organizacfes em relacdo ao gerenciamento de projetos,
onde os indices de insucesso sdo altos e os métodos de medicdo de desempenho ainda séo
pouco utilizados, o trabalho prop0s-se a analisar o correto uso de indicadores de desempenho,
durante o processo de monitoramento e controle, com o objetivo de demonstrar o quanto os
indicadores podem contribuir e impactar no projeto para alcancar o sucesso.

Foram utilizados como base de estudo, as areas de escopo, tempo e custo; trés areas
consideradas como fatores criticos para obtencdo de sucesso nos projetos. Para o estudo de
caso, foram utilizados 06 projetos em diferentes areas e de diferentes organizacdes, o que
auxiliou para demonstrar que os indicadores podem ser utilizados independente de projetos,
guando realizadas adequacdes necessarias para cada caso.

O estudo de caso comprovou que em todos os projetos onde os indicadores foram
utilizados, o monitoramento e controle dos mesmos foi muito mais efetivo e concreto. Através
das medicoes realizadas durante o processo de monitoramento e controle, em cada um dos
projetos estudados, os indicadores retornaram a situacdo real das areas estudadas de cada
projeto, bem como a proje¢do de cada indicador. Dessa forma, as analises das informacdes
permitiram aos gerentes de projetos compararem a baseline do planejamento com a situacao
real, o que realmente estava sendo executado, além de verificar a projecdo linear dos
indicadores caso nenhuma acdo fosse tomada e o projeto continuasse no mesmo ritmo de
desenvolvimento.

Quando observado o resultado da primeira andlise executada em cada um dos estudos
de caso, pode-se perceber que, caso os indicadores ndo tivessem sido utilizados, a ultima
medicdo, de cada caso, obteria resultados bem diferentes dos conquistados através do uso dos
indicadores. Essa ideia € totalmente correta tendo em vista que acdes corretivas ou
preventivas ndo seriam executadas de forma réapida, contornando situacfes fora do planejado
nos projetos.

Baseados nos nimeros demonstrados pelos indicadores, 0s gerentes puderam agir de
forma réapida e precisa ao tomar acGes preventivas ou corretivas quando consideraram
necessario. Nesse item, vale ressaltar que a quantidade de acdes tomadas e o nivel de
eficiéncia das mesmas foi influenciado pela maturidade dos projetos e principalmente dos

gerentes de cada projeto. Os indicadores foram responséveis por demonstrar a situacdo atual
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e, em alguns casos o historico dos projetos. Referente as acfes tomadas pelos gerentes, as
mesmas foram livres, cada gerente administrou como considerou necessario as informacdes
que possuiam, este trabalho ndo entra no mérito de propor agdes frente aos resultados dos
indicadores, apenas analisa-las.

Ao final do trabalho conclui-se que, os indicadores estudados mostraram-se como
ferramentas efetivas para o monitoramento e controle dos projetos. Projetos onde os
indicadores foram utilizados puderam ser mais bem gerenciados, o que ndo significa que
obtiveram 100 % de sucesso em todas as areas estudadas, mas significa que os indicadores
contribuiram para a obtencdo de sucesso ou o contorno do fracasso total do projeto,
monitorando as areas consideradas como fatores criticos de sucesso e possibilitando aos
gerentes agir de forma rapida e eficaz, quando necessario.

Através do estudo realizado é possivel verificar que as empresas tem consciéncia dos
fatores criticos de sucesso dos projetos, da importancia do uso das metodologias de
gerenciamento de projetos e da eficiéncia do uso dos indicadores de desempenho, mas mesmo
assim poucas empresas utilizam destas técnicas e ferramentas no dia a dia de forma eficiente.

Com o crescente nimero de pesquisas realizadas na area e com a disseminacdo dos
bons resultados obtidos com o uso das metodologias de gerenciamento de projetos e dos
indicadores, a tendéncia é que as empresas passem a aderir metodologias para o
gerenciamento de projetos e controle dos mesmos a fim de diminuir a porcentagem de
projetos considerados como insucesso.

Como trabalhos futuros propdem-se a implementacdo dos indicadores estudados em
um projeto de desenvolvimento de software, durante 0 seu processo de monitoramento e
controle, a fim de avaliar o tempo e custo despendidos para 0 uso dos mesmos. Assim como
uso de ferramentas para gerenciar projetos como forma complementar para o bom

gerenciamento dos projetos.
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