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Resumo

Este artigo visa relatar a experiéncia pessoal dos autores, integrantes de uma organizagdo voltada para a
execucdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), na busca de melhoria em seus processos de
gerenciamento de projetos. Este processo de aperfeicoamento foi iniciado ha dois anos e ainda se encontra em
andamento, tendo sido fortemente inspirado pelo Guia PMBOK e pela familia de modelos CMM/CMMI. Séo
apresentadas inicialmente as caracteristicas relevantes da instituicdo de P&D e como era a situagdo geral em
termos de processos no inicio da experiéncia relatada. Em seguida, sdo apresentadas as principais medidas
integrantes do Plano de Acdo proposto pela Diretoria, os pontos mais relevantes deste Plano, os beneficios
alcangados e 0s proximos passos previstos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Metodologia; Guia PMBOK; CMM/CMMI.

1. Introducao

Neste inicio de século a percepgao geral sobre gerenciamento de projetos mudou: antes considerado
como algo “interessante de se ter”, passou a ser reconhecido atualmente como uma necessidade,
fazendo com que organizagbes que antes se opunham ao uso de técnicas de gerenciamento de
projetos passassem a adotar uma postura amplamente favoravel (KERZNER (2003)). Isto esté
acontecendo em praticamente todo o espectro de organizagcdes que atuam com projetos, e é algo
especialmente verdadeiro no caso de instituicdes de pesquisa e desenvolvimento ( P&D).

Segundo SATO (2004), “o ambiente de instituicdes de P&D vem se caracterizando cada vez mais
pela grande complexidade dos projetos, devido as mudangas tecnolégicas mais rapidas e abruptas,
pela necessidade de atender a prazos mais exiguos, pelo maior nimero de projetos a serem
executados simultaneamente (portfélio de projetos) e pela necessidade de se garantir a qualidade
dos produtos e/ou servicos gerados. Este ambiente é também fortemente influenciado pela
globalizag&o e pela necessidade de as instituicdes de P&D estarem inseridas em redes de pesquisa
nacionais ou internacionais. Portanto, uma excelente gestdo de projetos nas instituicées de P&D se
faz necessaria ndo so6 por uma questao de competitividade, mas por questao de sobrevivéncia”.

Diante deste cendrio cada vez mais competitivo, nos ultimos anos instituicbes de P&D de todo o pais
vém investindo fortemente na melhoria de seus processos de gerenciamento de projetos. Como
ponto de partida, boa parte delas utiliza o0 Guia PMBOK (PMI, 2004) e a suite de modelos CMM/CMMI
(VASCONCELGQOS, 2005).

O objetivo deste artigo € descrever o processo de melhoria em gerenciamento de projetos em curso
na instituicdo de P&D com a qual os autores estdo associados, iniciado como forma de atender as
crescentes exigéncias do mercado.

2. Caracteristicas relevantes da instituicao de P&D

A FITec Inovagdes Tecnoldgicas é uma organizagao jovem, fundada em setembro de 2001, mas que
possui mais de 10 anos de experiéncia em P&D, por ser o resultado da fusdo de duas outras
fundagdes: a FGA (Fundacdo General Alencastro de P&D Tecnoldgico), criada em Belo
Horizonte/MG em 1997, e a FPDIAT (Fundacdo de P&D em Informatica, Automacdo e
Telecomunicagbes Valdemar Parola), criada em Campinas/SP em 1994. Ambas tiveram atuacao
efetiva e destacada no desenvolvimento de tecnologia brasileira para centrais telefénicas digitais,
publicas e PABX, de pequeno e médio porte, trabalhando em parceria com as empresas nacionais
Batik Equipamentos (Belo Horizonte) e Zetax Tecnologia (Campinas). Dentre os principais setores de
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atuacao da FITec, destacam-se: Tecnologia da Informacdo, Telecomunicagdes, Automagéo Industrial,
Energia e Governo. As principais areas de competéncia da FITec sdo: Engenharia de Software,
Engenharia de Sistemas, Engenharia de Hardware, Design Industrial e Grafico, Engenharia de
Produto e Geréncia de Projetos de P&D.

A organizacao possui uma politica de pessoal que promove a evolugéo profissional em Y, valorizando
e retendo profissionais com alto grau de capacitagao técnica. Sua estrutura organizacional segue o
modelo matricial forte.

2.1. Situacao Geral da Instituicao no Inicio de 2004

Os profissionais que compdem o corpo técnico da FITec encontram-se distribuidos em suas trés
unidades: Recife, Campinas e Belo Horizonte.No inicio de 2004, as trés unidades contavam no total
com aproximadamente 280 profissionais, sendo cerca de 120 graduados e 50 pos-graduados,
incluindo 25 mestres e 2 doutores, com a maioria dos profissionais do corpo técnico fluente em inglés.
Dos 10 gerentes de projeto integrantes deste corpo de profissionais, nenhum era filiado ao PMI —
Project Management Institute - ou detentor da certificacdo PMP - Project Management
Professional, do PMI.

Existia inicialmente uma forte concentragdo de projetos em um cliente multinacional do setor de
telecomunicacdes. O gerenciamento dos projetos era apoiado por ferramenta de propriedade deste
cliente, com foco no controle de langamentos de horas nas atividades planejadas para os projetos.

Existiam dois tipos principais de projetos:

Tipo 1. Projetos grandes na area de telecomunicagoes: projetos de duragdo mais longa
(acima de 6 meses), com equipes médias a grandes (acima de 10 pessoas) 100%
dedicadas ao projeto e com alto grau de integracdo entre diferentes areas operacionais,
como Software, Hardware, Engenharia de Produto, Design e Sistema Basico.

Tipo 2. Projetos pequenos a médios de P&D: projetos de duragido mais curta (4 a 12 meses),
com equipes pequenas (abaixo de 10 pessoas) e varios membros com dedicagao parcial,
atuando simultaneamente em mais de um projeto. Em funcéo da natureza dos projetos,
neste caso também existia, na maioria das vezes, alto grau de integragao entre diferentes
areas operacionais.

2.2. Situacao especifica da Unidade Belo Horizonte no Inicio de 2004

A unidade de Belo Horizonte contava com cerca de 120 colaboradores, com aproximadamente 80%
da equipe técnica alocada em projetos do Tipo 1, com gerente de projeto local ou remoto — baseado
na unidade de Campinas, em funcdo de proximidade com o principal cliente. A estrutura
organizacional era do tipo matricial forte. O restante da equipe técnica era alocada em projetos do
Tipo 2, com gerente de projeto local e subordinado a uma geréncia funcional, o chamado
“coordenador’ da estrutura matricial fraca (PMI 2004, p. 30).

2.3. O Desenvolvimento de Projetos de Software e Sistemas

O desenvolvimento dos projetos seguia um processo definido internamente, chamado Processo de
Desenvolvimento de Software e Sistemas (PDSS), esquematizado na Figura 1. Este encontrava-se
relativamente consolidado, estabelecendo um entendimento comum entre as varias equipes
envolvidas nos projetos, com areas operacionais responsaveis por testes e qualidade, uso de
processos formais de inspecao de cédigo e de documentacao de sistema. Todas as fases do Ciclo de
Vida — com suas entradas (resultados de fases anteriores), saidas (resultados que serdo entrada de
fases posteriores), atividades e responsaveis — estavam muito bem definidas.

Apoiando o processo de desenvolvimento, havia um uso intensivo de solu¢des baseadas em software
livre, em especial nas ferramentas Mantis (para gerenciamento de bugs e alteragdes de escopo) e
CVS (para gerenciamento do repositério e de itens de configuracao).
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Figura 1. Ciclo de Vida de Desenvolvimento de Sistema

3. Decisoes tomadas pela Diretoria no inicio de 2004

Procurando atender a solicitagdes do cliente principal, e ao mesmo tempo buscando ampliar sua
atuacao no mercado, ingressando em novas areas e conquistando novos clientes, a Diretoria da
organizagao decidiu implantar um programa de melhoria geral de longo prazo. O QMEP — Quality
Maturity Enhancement Program — foi entdo criado, com o objetivo de implementar a cultura de
qualidade na Organizagéo, buscar as credenciais CMM/CMMI (SEI 2006) e 1ISO 9001:2000 (ABNT
2000) e, dessa forma também, incorporar as oportunidades de melhoria para atender ou superar as
expectativas dos clientes. Em funcdo deste programa, foram tomadas de imediato (entre abril e
setembro de 2004), algumas ag¢des relevantes:

1. Contratagdo de um gerente de projetos com certificagcado PMP, que ficou responsavel por gerenciar
o QMEP;

2. Criacdo de uma Diretoria de Projetos, no mesmo nivel hierarquico das demais diretorias da
organizagdo. Todos os gerentes de projeto, bem como grande parte do corpo técnico, passaram a
estar alocados nesta diretoria, reforcando a estrutura matricial;

3. Estruturacao formal da Geréncia da Qualidade Corporativa e contratacdo de equipe qualificada e
dedicada, subdividida em:
— Assessoria de Qualidade Corporativa, responsavel pela definicdo da politica da qualidade e
implementagcdo do Sistema de Gestdo da Qualidade para atendimento a norma ISO
9001:2000;

— Assessoria da Qualidade de Desenvolvimento, responsével pela condugédo de trabalhos
visando a obtencao de avaliacbes oficiais bem sucedidas nos modelos da familia CMM/CMMI
e formacéo do grupo de Garantia da Qualidade;

— Assessoria de Qualidade do FITLab (laboratorio de ensaios para equipamentos de telefonia);
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4. Estruturacdo formal da area de Geréncia de Configuragcdo e Mudanca e formagédo do grupo de
geréncia de configuragao, independente da area de desenvolvimento de software;

5. Contratacao de uma consultoria externa para apoio a implantagdo de um programa de melhoria de
processos baseado nos modelos SW-CMM/CMMI nas 3 unidades da empresa;

6. Criacao de grupos internos responsaveis pela elaboragao dos processos aderentes ao nivel 2 do
modelo SW-CMM. Por uma decisdo de estratégia de negécios e questdes operacionais dos
projetos, foram definidas duas Organizacées a serem avaliadas: Recife e Campinas/Belo
Horizonte. A implantacao foi iniciada em Recife — culminando em uma bem sucedida avaliagdo no
Nivel 2 em marco de 2005 — e em seguida em Belo Horizonte e Campinas, partindo-se
inicialmente dos processos definidos para Recife, mas buscando as adequacgbes necessarias a
realidade da Organizagdo Campinas/Belo Horizonte;

7. Criacdo e qualificacdo do grupo de auditores internos ISO 9001:2000 e SW-CMM e
estabelecimento de um sistema para tratamento de ac¢des corretivas e preventivas;

8. Realizacdo de programas de treinamentos especificos (com foco em melhoria de processos) e
pesquisas de satisfagao interna;

9. Atengao maior aos clientes, com realizagao de pesquisas de satisfacdo visando identificar pontos
fortes e oportunidades de melhoria;

10.Definicdo de um Plano de Comunicacao Corporativa, de forma a melhor integrar as trés unidades
e garantir um tratamento adequado das informagées;

11.Implantagdo de um Programa de Capacitagédo e Aperfeicoamento em Gerenciamento de Projetos:
a partir da criacdo deste programa, a empresa passou a providenciar treinamento gerencial para
seus gerentes de projeto, com foco inicial na obtengao da certificagdo PMP do PMI, com patrocinio
da organizagéo.

4. Pontos relevantes do processo de melhoria implantado na Organizacao
Campinas/Belo Horizonte

Para a conducao do programa de melhoria geral de longo prazo para a Organizacdo Campinas/Belo
Horizonte, a Diretoria da organizacao decidiu pela adogéo das seguintes medidas:

1. Um gerente de projetos filiado ao PMI e com certificagdo PMP foi definido como coordenador do
grupo responsavel pela elaboragao dos processos da KPA (Key Process Area - Area-Chave de
Processo) SPP (Software Project Planning - Planejamento de Projeto de Software). Esta medida
visava garantir que os processos definidos estariam alinhados as melhores préaticas definidas no
Guia PMBOK, padrao e corpo de conhecimento das melhores praticas em gerenciamento de
projetos publicado e mantido pelo PMI.

2. A ferramenta interna de gerenciamento de projetos recebeu melhorias visando adequa-la as
necessidades dos processos de gerenciamento sendo definidos.

3. Foi instituido um processo formal proprio para a realizagéo de estimativas de tamanho, esforgo e
custos de projetos, adaptado a partir da metodologia Use Case Points (SMITH 1999).

4. Foi instituido um processo formal de elaboragao e aprovacao (pela Diretoria) de propostas de
novos projetos, sejam estes internos ou externos (a serem encaminhados e aprovados por clientes
da organizagao).

5. Foram instituidos processos formais de Iniciacdo e Encerramento de projetos, apesar destes nao
serem exigidos pelo modelo SW-CMM. A principal motivacdo foi a importancia dada a estes
processos pela comunidade de gerenciamento de projetos, confirmada pelo destaque dado no
Guia PMBOK a estes grupos de processos. Nenhum projeto é iniciado na organizagdo sem ter um
Termo de Abertura de Projeto (Project Charter) devidamente aprovado pela Geréncia Sénior,
nomeando o0 gerente do projeto e definindo os objetivos a serem alcangados ao longo da
execucao do projeto. Além de difundir para toda a organizagao a existéncia do projeto, o Termo de
Abertura de Projeto outorga ao gerente de projeto os devidos poderes para a sua execugao.

6. Aumento significativo do nimero de gerentes de projeto detentores da certificagdo PMP.

7. Em funcao da definicAdo de um processo formal de acompanhamento de projetos, que prové uma
visdo especifica,mais global, do andamento dos projetos para a alta geréncia, a organizagao
passou a ter uma visdo padronizada da situacao de todos os projetos em andamento, sob a forma
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de um relatério periédico de acompanhamento apresentado pela area de Gerenciamento de
Projetos a Diretoria.

A area de Gerenciamento de Projetos foi contemplada com diversos recursos importantes, como:

— Plano de treinamento especifico que, além da preparacao para a certificagdo PMP, prevé
treinamentos em lingua inglesa, estratégias de negociagao e ferramentas de gerenciamento de
projetos;

— Verba para aquisigao de livros e periédicos voltados para o gerenciamento de projetos;

— Disponibilizacdo de recursos como notebooks, software de gerenciamento de contatos
telefdnicos e terminais telefGnicos hands free, facilitadores das atividades de gerenciamento de
projetos;

— Alocacéo fisica dos gerentes de projeto em areas proximas e/ou comuns, facilitando a troca de
informacdes;

— Incentivo aos Gerentes de Projeto para a publicagdo de artigos em revistas ou eventos da area,
bem como para apresentagdo de palestras;

— Contratagdo de um estagiario para a area de Gerenciamento de Projetos de cada unidade,
para apoiar algumas das atividades mais rotineiras dos gerentes de projeto, permitindo a estes
uma maior dedicagdo a comunicagdo com os clientes e com as equipes de projetos;

— Instituicdo de mecanismos que permitem a qualquer gerente de projetos obter uma visao tatica
da situacdo de qualquer projeto em andamento (“Diarios de Bordo”), através da manutengao
de registros de projeto em repositério compartilhado e da realizagdo de reunides periddicas
entre os gerentes de projeto de cada unidade, para troca de experiéncias, apoio na resolugéao
de problemas, avaliagdo conjunta de riscos de projetos e coleta de licdes aprendidas. Uma
das vantagens desta estratégia € o processo menos traumatico e turbulento de substituicao
temporaria de um determinado gerente de projeto, seja em fungéo de férias, licenca médica,
ou de redimensionamento da carga de trabalho entre os gerentes de projetos.

Principais beneficios alcancados

Entre os principais beneficios que foram alcangados nestes dois anos decorridos desde o inicio do
Programa de Melhoria, destacam-se:

1.

A Diretoria passou a ter uma visdo mais clara da situacdo de cada projeto, de forma que
problemas potenciais passaram a ser identificados e enderegados mais cedo, aumentando a
probabilidade de uma solugéo satisfatoria;

2. Reducao no numero de false starts, gracas ao processo formal de Iniciagéo;

3. Remocao, no Sistema de Gerenciamento de Projetos, de registros relativos a projetos encerrados

6.

de fato, mas que nao haviam sido encerrados formalmente;

Reforgo da posicao do gerente de projetos dentro da organizagao, gragas as mudangas estruturais
e ao programa de capacitagdo em gerenciamento de projetos;

Aproximagao dos gerentes de projeto da Organizagdo com a comunidade de gerenciamento de
projetos em geral, dando maior visibilidade a Organizacao nos mercados locais.

Certificagao PMP alcancada por grande parte da equipe de gerentes de projetos, em especial na
unidade de Belo Horizonte, onde atualmente todos os gerentes de projetos sdo detentores desta
credencial.

Préximos passos

Entre as principais a¢des previstas para a continuagao do programa de melhoria, destacam-se:

1.
2.

Aperfeigoar e consolidar ainda mais os processos em andamento;

Buscar uma maior troca de experiéncias entre os gerentes de projetos das trés unidades, de forma
a aperfeigcoar e eventualmente unificar os processos de gerenciamento de projetos utilizados nas
diferentes unidades da organizagao;
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3. Formalizar um processo de avaliagdo de desempenho dos colaboradores, por meio de preparacao
e acompanhamento de Planos Individuais de Treinamento, bem como da avaliagéo de objetivos
de projeto, com insumos sendo providos pelos gerentes de projeto e funcionais;

4. Formalizar um processo de avaliagdo de desempenho de projetos, que permita uma distribuicao
justa de uma parcela dos resultados de projetos bem sucedidos entre os membros da equipe em
particular e entre os demais integrantes da organizagao em geral;

5. Implantar um processo de gerenciamento de portfélio de projetos, apoiado por um banco de dados
com informagdes histéricas sobre os projetos previamente executados na organizagao;

6. Credenciar 100% dos gerentes de projeto com a certificagdo PMP do PMI;

7. Atuar em conjunto com a Area de Qualidade em todas as iniciativas de melhoria de processo em
andamento, com vistas a obtencao de avaliagées bem sucedidas nos niveis superiores do modelo
CMMI (3, 4 e 5), com foco nas areas de processo ligadas a gerenciamento de projetos;

8. Avaliar a possibilidade de implantagdo de um PMO (Project Management Office — Escritorio de
Gerenciamento de Projetos — ENGLUND (2003)) em cada unidade, considerando-se que ja existe
metodologia, gerentes de projeto capacitados e uma estrutura de apoio preliminar.

9. Consolidar a imagem da organizagcdo como um centro de exceléncia em gerenciamento de
projetos de inovagéao tecnolégica.

7. Consideracoes finais

Nestes dois anos de processo de melhoria continua em gerenciamento de projetos, a instituicdo de
P&D ja conseguiu alcangar resultados bastante satisfatorios: maior transparéncia e previsibilidade
nos resultados dos projetos executados; melhoria dos indices de satisfacdo dos clientes e
profissionais da instituicdo e aumento da competitividade no mercado local e internacional.

Mas ainda ha muito a ser feito. Uma avaliagcao informal com base no MMGP — Modelo de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos (PRADO, 2003), situa a organiza¢gdo num patamar entre os niveis 2 e
3 numa escala que vai de 1 a 5. Dentre outras a¢des, mostra-se necessario melhorar e estabilizar os
processos definidos na metodologia de gerenciamento de projetos, alinha-la totalmente com os
objetivos de negocios da organizacdo e manter uma banco de dados de histérico de projetos
encerrados que sirva como ferramenta de apoio ao planejamento de novos projetos.

Os autores esperam que a divulgacdo deste trabalho sirva de incentivo para colegas de outras
instituicbes de P&D para que fagam investimento semelhante e reforcem suas redes locais de
relacionamento de forma a aumentar sua competitividade no mercado global. Dentro da organizagao,
esperam que a divulgacdo dos bons resultados obtidos até o momento sirva de incentivo para
manutenc¢ao e aperfeicoamento do programa de melhoria.
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