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Resumo

Atualmente em muitas organizagdes ndo existe um processo formal para a selecdo de
projetos, muitas vezes os projetos sdo escolhidos aleatoriamente sem nenhum critério
especifico. Nesse caso nao ha uma analise de viabilidade do projeto, da relagdo
custo-beneficio, dos riscos envolvidos na execu¢do do projeto e do alinhamento com o
planejamento estratégico da organizagdo. A selecdo de projetos com essas caracteristicas nao
caracteriza uma boa pratica, pois ndo apresentam critérios especificos para sele¢ao do projeto.
Este trabalho tem como finalidade definir o Observatdrio de Projetos, que ¢ um componente
organizacional o qual tem a finalidade de contribuir para o sucesso da entrega dos projetos, a
partir da perspectiva das necessidades de negdcio. Ele tem como objetivo prover um aparato
para avaliacdo e analise por meio de dimensdes, fornecendo uma visdo de alto para os
stakeholders. Eles necessitam estar em sintonia com andamento nos projeto, pois caso o
projeto saia do or¢amento previsto eles podem tomar medidas rapidas, a fim de evitar maiores
prejuizos para a organizagdao. Conclui-se que um observatorio de projetos pode ajudar a
organizagdo a identificar oportunidades e erros que estd cometendo e auxiliar de acordo com

analise de projetos passados e analise de mercado.

Palavras chaves: gerenciamento de projetos, observatorio de projetos, objetivos estratégicos,

gerenciamento, observacao.



Abstract

Currently there are many organizations in a formal process for selecting projects,
often projects are chosen randomly with no specific criteria. In this casethere is analysis of
project feasibility, cost effectiveness, the risks involved in Project implementation and
alignment with the organization's strategic planning. The selection of projects with these
characteristics does not characterize a good practice because it does not have specific criteria
for project selection. This work aims to define the Observatory Project, which is an
organizational component which aims to contribute to the successful delivery of projects,
from the perspective of business needs. It aims to provide a framework for assessment and
analysis to the middle of dimensions, providing a highvision to stakeholders. They need to be
in line with progress in the project because if the project gets off the budget they can take
swift action in order to avoid further damage to the organization. It is concluded that an
observatory can help the organization identify opportunities and mistakes you are making and

help according to an analysis of past projects and market analysis.

Keywords: Project management, project observatory, strategic objectives, management,

observation.
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1. Introducio

Esse capitulo tem por objetivo apresentar o contexto atual em que se encontram o0s
projetos, uma motivagao, os objetivos a serem alcangados com este trabalho e a estrutura dos

capitulos subsequentes.
1.1. Contexto

Gerenciamento de projetos ¢ praticado hd milhares de anos como, por exemplo, a
construgdo das piramides, contudo foram nas ultimas décadas que as organizacdes comegaram
a aplicar o gerenciamento de projeto de forma sistematica, a fim de obter melhores resultados
(Kwak, 2005). Durante as décadas de 60 e 70, o Departamento de Defesa Americano e
grandes empresas de engenharia utilizaram técnica de gerenciamento de projeto para
estabelecer o orcamento, cronograma e escopo de grandes projetos (Cleland, et al., 2006). Na
década de 80 com a crise de software, houve uma crescente demanda por software de alta
complexidade, entretanto tais projetos de software ndo entregavam o produto com o
or¢amento esperado, além disso, ele tinha uma baixa qualidade e manutenibilidade. Nesse
cenario, a industria de software comegou a adotar e implementar sofisticadas praticas de

gerenciamento de projetos, a fim de reduzir o numero de projeto com falhas (Kwak, 2005).

No mercado econdmico atual, existe uma quantidade imensa de projetos sendo
executados em paralelo com recursos, ambientes e processos distintos. Todos esses projetos
geram conhecimento para a sociedade, mesmo que esses projetos ndo tenham sido de sucesso,
pois 0s que nao deram certo possuem informagdes que podem ser assimiladas para que os

erros ndo sejam cometidos novamente.

Uma vez que esse corpo de conhecimento ¢ gerado ele ndo poder ser desperdicado,
porquanto esse conhecimento tende a ser instrumento super valioso na era da informagdo. Um
fator importante a ser considerado ¢ a mudanca causada nas relagdes de trabalho. O trabalho
mecanicista e alienado citado por Marx em O Capital dao lugar a uma era de conexdo e
conhecimento, onde pequenas empresas criadas em uma garagem desbancam grandes e
renomadas instituicoes como ¢ o caso do Facebook, Yahoo ¢ HP. Essas intui¢des souberam
trabalhar com a informagdo e conhecimento no momento certo e aproveitaram as

oportunidades de mercado.
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Com esses fatores, empresas que sabem melhor aproveitar o conhecimento gerado por ela e
pelo mercado conseguem sobressair em relagdo as empresas concorrentes. Institui¢des
necessitam descobrir quais sdo os pontos falhos de seus projetos, para poder melhor reagir ao
mercado global, pois um investimento inapropriado pode geram serias conseqiiéncias a saude
financeira da organizagdo, por tal fato as instituicdes necessitam melhor alocar recursos em
seus projetos e medir o desempenho dos mesmos (Chan Kin, et al., 2005). A falta de
acompanhamento e andlise dos projetos que estdo sendo executados dentro de uma
organizagdo acarreta no aumento insucesso de projeto dentro de uma organiza¢ao, com isso 0
observatério de projetos tem como objetivos contribuir para o sucesso da entrega de projeto, a

partir da perspectiva das necessidades de negocio.

1.2. Motivacao

Projetos apresentam um grande indice de falhas, cerca de 30% dos projetos apenas sao
bem sucedidos, ou seja, terminam no prazo e no custo esperados. Enquanto os outros ou sio
abortados ou terminam com um custo muito acima do planejado (Standsh Group , 2009). Com
esse cenario, as empresas necessitam de técnicas e ferramentas que auxiliem a alta
administragdo a verificar o andamento dos projetos que estdo sendo executados na instituicao,
a fim de que decisdes estratégicas sejam tomadas a tempo antes que os tais projetos gerem

prejuizos para a organizacao.

As empresas, atualmente, estdo dedicando uma atengdo especial em gerenciar os
interesses dos envolvidos nos projetos da instituicdo sejam esses com alta, como ¢ o caso de
alta administracao e patrocinadores do projeto, ou baixa influéncia no projeto, pois quando a
instituicdo possui o controle em relagdo as expectativas de cada um fica mais facil mitigar os
ricos envolvidos com essas partes. Um exemplo seria o Projeto da Copa de 2014, em que
varios projetos estdo sendo executados em cada estado do Brasil, entretanto o governo nao
consegue realizar uma medi¢ao de desempenho dos projetos de forma global, nem demonstra
avancos de forma concentrada ao cidaddo. Nesses projetos um dos principais influenciados ¢
o contribuinte e esse por final ndo possui nenhum meio de acompanhar o andamento de tais
projetos, ficando insatisfeito e perdendo a credibilidade em relacdo ao estado. Caso o estado
possuisse alguma ferramenta para medir a evolugdo de cada projeto e mostra de forma

simplificada a populacdo, tal situacdo seria facilmente revertida (Limeira, 2009).
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1.3. Objetivo

Esse trabalho de graduacdo tem por objetivo especifico apresentar os conceitos basicos
de um observatorio de projetos, sua arquitetura logica e as aplicagdes relacionadas ao

conceito.

Esse trabalho apresenta qual a finalidade bésica de um observatdrio de projetos em
uma organizacao, mostrando quais critérios devem ser observados a partir de um conjunto
histérico de projetos relacionados ao mesmo ecossistema de projeto e quais medidas serdo

apresentadas ao conselho executivo da organizacao.

Também tem como objetivo geral criar novos conceitos para gerenciamento de
projetos, para ajudar a academia e mostrar a industria pontos recorrentes de erros ao iniciar

um novo projeto na institui¢ao.
1.4. Estrutura do Trabalho

A estrutura do trabalho sera dividida em trés partes. Na primeira serdo apresentados os
principais conceitos relacionados a geréncia de projeto. No segundo capitulo serdo mostrados
os conceitos relacionados a disciplina de gestdo e como esses conceitos se relacionam para
formar um observatorio de projetos. Em um terceiro momento nesse trabalho serdo
apresentadas algumas possiveis aplicacdes relacionadas as dimensdes e aplicagdo do
observatorio de projetos. Ao final desse trabalho serdo apresentadas algumas conclusdes e

perspectivas futuras do trabalho.
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2.  Gerenciamento de Projetos

Nesse capitulo serdo apresentados conceitos basicos sobre projetos, programas,
portfdlio e escritdrio de projeto e a influéncia de tais elementos no gerenciamento de projetos

e na composicao de um ecossistema de projetos.
2.1. Projetos

Um projeto, de acordo com o PMBOK 2008, ¢ um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Segundo a metodologia PMI, um
projeto ndo pode ser continuo, isso ndo significa que ele vai ter curta duragdo, o que ele
necessita ¢ ter uma data de inicio e término estabelecidos. A caracteristica de temporalidade
que o PMBOK cita nao diz respeito ao produto, servigo ou resultado gerado pelo projeto, pois
a maior parte dos projetos tende a gerar resultados que perpetuem na organizagdo, mas sim a
repeticdo da atividade gerando dessa forma os mesmo resultados continuamente como ¢ o
caso de uma produgdo fabril de engrenagens. Outra caracteristica fundamental de um projeto
citada na definicio do PMBOK ¢ o caso da geragao de um produto tnico, um produto pode
ser um estddio, um novo modelo de avido ou a implantagdo de servigo. O produto ¢ algo
quantificavel que ndo necessariamente sera um produto fisico, podera ser um servigo como €
o caso da implantagdo de um modelo de maturidade dentro de uma organizacdo ou um

resultado que poderia ser a avaliacdo do processo organizacional da empresa.

Além das caracteristicas principais de um projeto existem caracteristicas adicionais,
porém ndo obrigatorias, a um projeto como, por exemplo, um projeto ¢ desenvolvido com
objetivos especificos, ou seja, ele ¢ elaborado com uma finalidade especifica e antes do
projeto iniciar existem especificacdes do que serd realizado. Um projeto pode ser elaborado
progressivamente durante sua execugdo, porque fica dificil inicialmente planejar toda a
execu¢ao de um projeto na fase de iniciagdo, o PMBOK na area de processo de escopo cita a
técnica de planejamento em ondas sucessivas do projeto. Com isso, o planejamento ¢ refinado
com o decorrer da execucdo do projeto, onde inicialmente estdo planejadas todas as atividades
e requisitos que serdo executados na iteracao. Outra caracteristica adicional a um projeto ¢ em
relacdo a seu orcamento sendo necessario que um projeto seja entregue dentro do custo

acordado e no prazo definido, pois ndo existem projetos com recursos infinitos. Normalmente
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0s projetos tém que respeitar um or¢camento previsto inicialmente na fase de iniciacdo do

projeto, quanto existe uma defini¢do daquilo que sera realizado no projeto.
2.1.1. Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos segundo o guia PMI ¢ a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. Ao gerenciar um projeto, o gerente vai ter que lidar com algumas atividades
basicas do gerenciamento de projetos que sdo: a identificagdo dos requisitos, gerenciamento
das expectativas e balanceamento das restricdes conflitantes. Nessas atividades o gerente de
projetos gastard cerca de 80% do seu tempo, pois as principais atividades do gerenciamento
de projetos estdo ligadas a 4rea de conhecimento de comunicagdo e a habilidade de

comunicac¢do do gerente de projeto.

Para a entrega ou cancelamento de projeto, o PMBOK define uma série de critérios
para o encerramento do projeto sdo eles: quando os objetivos do projeto sdo atingidos;
chega-se a conclusao que esses objetivos ndo serdo ou nao poderdo ser atingidos; quando o
projeto ndo € necessario para a organizacao. O primeiro critério acontece quando um projeto
consegue atender as expectativas do cliente, gerando para ele o valor esperado com o projeto.
O segundo critério tem sua principal ocorréncia quando se verifica ao longo do projeto que o
mesmo nao vai conseguir atingir o objetivo, por ndo poder haver acréscimo de recursos ao
projeto ou até mesmo por ter estourado o cronograma de entrega, nessa situacao institui¢des
com alto nivel de maturidade em projetos preferem abortar a execu¢do do projeto por nao
poderem controlar tal desvio, pois projetos que desviam mais de 20% do escopo ou or¢amento
tem uma probabilidade muito baixa de serem bem sucedidos. O ultimo critério de
encerramento ¢ constatado quando hd uma mudanca no mercado ou mudanga no

planejamento estratégico da organizagao.

O planejamento estratégico da organizagdo, que ¢ criado baseado na visdo e missao da
instituicdo, ¢ um fator gerador de um projeto, porquanto um projeto nao surge por acaso em
uma organizacdo ele tem que atender um objetivo ou necessidade da organizagdo. Critérios
que usualmente geram ou autorizam um projeto sao frequentemente baseados nas seguintes
consideracdes estratégicas: demandas de mercado; necessidades de cliente; avango de

tecnologia; requisitos legais.
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Ao gerenciar projetos algumas consideragdes t€ém que ser levadas em conta, o
PMBOK 2004 citava uma triplice restricio para gerenciar os projetos que eram: €scopo,
tempo e custo. Essa restricdo tripla ainda ¢ considera hoje para verificar o sucesso ou
insucesso do projeto, pode-se dizer que um projeto foi considerado um sucesso caso ele seja
encerrado dentro do prazo com o custo previsto e entregando todas as funcionalidades ao
cliente com a qualidade esperada. No entanto, o PMBOK (PMI, 2008)estendeu esse conceito
para seis restri¢des as trés a versdao anterior escopo, tempo e custo, mais qualidade, riscos e
recursos. O objetivo dessas restrigdes € balancear e ponderar alteracdes no projeto, por
exemplo, o caso de uma alteragdo de escopo acrescentando novas funcionalidades ao projeto,
logicamente vai afetar outras drea como o custo, pois mais pessoas serdo necessarias para
realizar o projeto, consequentemente o custo do projeto vai ter que aumentar pela quantidade
de pessoas que entrardo no projeto, ainda ha a possibilidade de estar assumindo o risco de ndo
entregar no prazo por ndo encontrar pessoas capacitadas para realizar tais atividades. Com
1sso 0 guia de gerenciamento sugere que sempre que uma restri¢ao for tomada afetando uma
dessas trés restrigdes as outras terdo que ser ajustadas, visto que se nao forem, o projeto terd

quando probabilidade falhar na execugao.
2.1.2. Ciclo de Vida do Projeto

O ciclo de vida do projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente sdo
seqiienciais e que as vezes se sobrepdem. O nome e nimero das fases sdo determinados pelas
necessidades de gerenciamento e controle das organizagdes envolvidas e pela natureza do
projeto em si e sua area de aplicagao (PMI, 2008). Um ciclo de vida pode ser dividido em
fase, a fim de facilitar o acompanhamento do gerente de projetos, a quantidade de fase vai
depender do tamanho e da necessidade do projeto, porque mesmo com projetos pequenos, se
caso tenha uma distribuicdo de pessoas fica mais facil gerenciar caso as pessoas tenham
pontos de controle para se basear. O ciclo de vida do projeto difere do ciclo de vida do
produto, pois o ciclo de vida do projeto ndo consiste em uma passagem por todas as fases do
projeto, a medida que o ciclo de vida do produto pode conter uma série de projetos. Esse caso
fica facilmente exemplificado pela industria automobilistica, um determinado modelo de carro
pode conter uma série de versao, nas quais representam um projeto, para cada versao foi feito
um estudo sobre a usabilidade do carro, o design, uma a¢do de marketing para o lancamento

do novo modelo de carro. A duragdo do ciclo de vida do produto sera maior do que a do
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projeto, pois projetos vao ocorrer durante todo ciclo de vida do projeto e o produto tera seu

fim a0 momento que a organizacgdo achar que aquele produto ndo gera mais valor.
2.2. Programas

O corpo de conhecimento do PMI define programa como sendo um grupo de projetos
relacionados gerenciados de modo coordenado para obtengdo de beneficios e controle que nao

estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente (ref).

Os projetos sao agrupados em programa por terem afinidade ou objetivos similares, ou
seja, eles possuem um relacionamento entre si. Como exemplo de programa pode-se citar o
Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC), onde varios projetos que viabilizam o
crescimento € o desenvolvimento sdo executados de forma coordenada, a fim de se obter um
resultado que ndo seria possivel, caso os projetos fossem e coordenados separadamente. Nesse
programa os projetos possuem uma relagdo, a fim de fornecer toda uma infra-estrutura
coordenada, na qual o resultado de um projeto pode servir de entrada para um ou demais
projetos. Usualmente um programa pode conter trabalhos executando em paralelo de forma
coordenada, a finalidade de se ter um programa ¢ que tal paralelismo seja controlado de forma
coordenada, isso facilita o controle dos projetos e os resultados sejam obtidos de forma

otimizada (Limeira, 2009).

Para o gerenciamento de programas, o PMI prevé um profissional responsavel por
gerenciar multiplos projetos integrados em um contexto que vai além de gerenciar um unico
projeto, tal profissional ¢ o gerente de programas. A principal finalidade desse profissional ¢
ter uma visdo ampla dos projetos, efetuando o controle de custos, prazos e riscos dos projetos
inter-relacionados, tal gerenciamento deve ser feito de tal forma para que todos os projetos

envolvidos no programa sejam beneficiados ou ndo tenham um risco negativo agravado.

Além disso, € necessario que o gerente de programas faca o gerenciamento de recursos

compartilhados e a comunica¢do com os stakeholders tanto internos quanto externos.

A Figura 1 ilustra o relacionamento entre projetos e programas citado anteriormente,

segundo a visao do guia de conhecimento do PMI.
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Programa

Projetos Projetos

mm Subprojeto gg Subprojeto

= Subprojeto

Figura 1 — Programa (PMI, 2008)

2.3. Portfolio de Projetos

Segundo o guia PMI, um portfélio de projeto corresponde a um conjunto de projetos
ou programas e outros trabalhos, agrupados para facilitar seu gerenciamento eficaz a fim de
atingir objetivos estratégicos da organiza¢do. Um portfélio € um conjunto de categorias, onde
a organizagdo agrupa seus projetos por objetivos estratégicos, ndo ha necessariamente um
inter-relacionamento ou uma dependéncia entre projetos, o que pode haver em comum entre
esses projetos € que eles contribuem para alcangar os objetivos estratégicos estabelecidos pela
empresa. A finalidade de um portfolio ¢ que a instituicdo ganhe visibilidade dos projetos
realizados, a fim de ajudar na escolha dos projetos que serdo executados pela organizagdo, e
possa consultar informagdes sobre projetos relacionados aos objetivos estratégicos

organizacionais.

Da mesma forma que um Programa, o PMI também cita a figura de um profissional
especializado na gestdo de portfolio, cujas finalidades sdo analisar a viabilidade, a
lucratividade, analise o alinhamento dos projetos com os objetivos estratégicos da
organizacdo. Esse profissional tem uma grande influéncia junto a alta administracao
empresarial em relagdo a aprovagdo de novos projetos na organizagdo, no entanto ndo é

responsavel por aprovar os projetos, essa responsabilidade cabe apenas a alta administragao
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empresarial. Outra atribuicao do gerente de portfolio ¢ monitorar o desempenho do projeto em
relacdo aos objetivos estratégicos da organizagdo nos quais ele estd vinculado, tornando-se um

stakeholder influente nos projetos.

A figura abaixo mostra a ligacdo entre um portfolio de projetos e o planejamento
estratégico da empresa, o primeiro estd diretamente relacionado ao segundo, pois um portfolio
tem a finalidade de gerenciar projetos que estdo agrupados para atingir os objetivos de

negocio da organizagdo. Esse pode possui um conjunto de projetos e programas.

Planejamento

Estrategico

Portfolio

Programas Projetos Programas

Projetos Subprojetos Projetos

Figura 2 — Portfolio (PMI, 2008)
2.4. Escritorio de Projetos

Escritorio de projetos (Project Management Office — PMO) pode ser definido com
uma entidade organizacional, formal ou ndo formal, criada para auxiliar os gerentes e os times
de projetos da organizac¢do na implantacao de diretrizes, praticas e metodologias, ferramentas,
técnicas e templates de gerenciamento de projetos (PMI, 2008). A principal fun¢do de um
escritorio de projetos ¢ dar suporte na orientagdo, a fim de que os projetos da organizacao

sejam desenvolvidos da forma mais eficiente e eficaz possivel.

A implantacdo de um escritorio de projetos em uma organizacao pode variar de acordo com a

estrutura organizacional. No entanto, as principais funcionalidades de um escritério de
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projetos sdo divididas em trés grupos: funcdes de desenvolvimento; fungdes de suporte;

funcdes de controle (Hallows, 2001).

As funcdes de desenvolvimento envolvem o recrutamento de gerentes de projetos,
desenvolvimento das competéncias dos gerentes de projeto, estabelecer um programa de
assisténcia aos gerentes de projetos e avaliacdo dos gerentes de projetos ao final de cada
gerente de projetos. O grupo de desenvolvimento tem como objeto principal os gerentes,

visando a capacitagdo e desenvolvimento dos mesmos.

As fungdes de suporte tém como finalidade prover assisténcia aos gerentes de projetos,
producdo de relatorios de andamento, estabelecimento de padrdes de inicio e fechamento de
projetos, apoio na aquisi¢do de novos recursos humanos, implantagdo de ferramentas de

gerenciamentos de projetos e fornecer padroes de formulérios e documentos.

As funcdes de controle t€m como objetivos: estabelecer uma linha de gerenciamento;
designar gerentes aos projetos; definir requerimentos mandatérios; estabelecer padrdes para o
gerenciamento de projetos; revisar os documentos de projetos para verificar se a qualidade

estd aderente a plano estabelecido.

O PMO em uma organizagdo pode se configurar de varias formas a depender da
maturidade organizacional da empresa. O escritério de projetos € mais presente em estruturas

organizacionais matriciais fortes ou orientados por projetos.

Na primeira estrutura o gerente de projetos possuem um alto grau de controle
financeiro sobre os investimentos do projeto e em relacao as decisdes tomadas na execugao de
projeto, nesse tipo de organizacdo ha maturidade em relagdo ao gerenciamento de projeto bem
desenvolvido, contudo ha uma estrutura hierdrquica entre os membros e divisdo
departamental na instituicdo. Nessa estrutura organizacional o escritorio de projetos ¢
comumente mais ativo por estar presente em uma estrutura hierarquica e a alta administracao

precisa tomar ciéncia das agdes dos projetos.

O segundo tipo de organizagdo, orientada a projetos, os membros das equipes sdo
agrupados por projetos e se reportam diretamente ao gerente. Os gerentes de projetos nesse
tipo de organizacional t€ém independéncia e autoridade total sobre o projeto, contudo o gerente
fica com a atribui¢do de gerenciar pessoas, contratacdes, pagamentos € capacitagdo, na
estrutura matricial forte esses problemas sdo delegados aos departamentos responsaveis.
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Nessa estrutura, os escritorios de projeto possuem frequentemente uma fungao de suporte aos

projetos que estdo sendo executados.

As figuras 3 e 4 mostram as estruturas organizacionais por projetos € matriciais fortes.
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)
Figura 3 - Estrutura Projetizada (PMI, 2008)
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em atividades do projeto.)

-

Coordenacao do projeto

Figura 4 - Estrutura Matricial Forte (PMI, 2008)

2.5. Ecossistema de Projetos

Projetos existem em diferentes contextos de organizacionais, grupos de pesquisas,

grandes e pequenas empresas, tais projetos cooperam de varias maneiras gerando de forma
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direta ou indireta gerando resultados os quais podem ser compartilhados entre eles em uma
determinada condicdo de mercado. Esse contexto de projetos pode ser chamado de um

ecossistema de projetos (Lungu, et al., 2009).

Um ecossistema de projetos corresponde a um conjunto de projetos que cooperam
entre si em mesma condi¢do ambiental e se inter-relacionam de forma direta ou indiretamente

dentro de uma organizacao ou sociedade (PMI, 2008).

Em um ecossistema de projeto, ndo hd uma exclusiva preocupag@o com os objetivos
estratégicos da empresa e sim no relacionamento entre eles, ou seja, a forma como tais
projetos cooperam entre si (Lungu, et al., 2009). Seja de forma direta, como a
interdependéncia entre as entradas e saidas dos projetos, mas também o de forma indireta
como uma parte interessada ou influente em tais projetos. Em organizag¢des grandes portes ha
normalmente varios objetivos estratégicos a serem cumpridos como o langamento de um novo

produto, entrega de um resultado ou servigo.

Um possivel cendrio seria de uma organizacao de tecnologia da informagao (TI) a qual
possui uma rede social como um de seus projetos e outro projeto relacionado com um site de
compras coletivas, tais projetos ndo possuem uma interdependia direta, no entanto, para ter
conhecimento de potenciais compradores, tais projetos podem cooperar para trocar
informacodes entre si, dessa forma o ao colocar um produto a venda, ha o conhecimento prévio
do comportamento do mercado e dessa forma tais projetos podem obter um ganho

significativo de mercado.
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Observatorio de Projetos

Nesse capitulo serdo apresentados o conceito, a estrutura € os processos que estdo envolvidos
com o observatdrio de projetos. Inicialmente serd apresentado o conceito de um observatorio
de projeto, as fundamentagdes do conceito e os processos envolvidos na estrutura. Em seguida
serdo apresentadas as dimensdes de um observatério e qual a finalidade delas no processo de

observagao.
3.1. Definicao

Segundo o dicionario Priberiam 2011, um observatdrio ¢ um grupo ou institui¢do na
qual possui um corpo de conhecimento de especializado e tem por objetivos acompanhar e
divulgar determinados fendmenos ou informagdes relacionados a projetos. O PMBOK define
como um projeto sendo um esforco temporario para de obter produto, servico, ou resultado
unico. Dado que projetos ndo sdo ilhas e necessitam interagir em diferentes contextos como
companhias, grupos de pesquisas e comunidades. Esse contexto, onde projetos interagem de
varias formas trocando conhecimentos ¢ informacgdes de forma direta ou indiretamente,

caracteriza um ecossistema de projetos cooperativo.

Dados esses trés conceitos - projetos, ecossistema e observatorio - define-se
observatorio de projetos como sendo um grupo ou uma institui¢ao, a qual possui um corpo de
conhecimento especializado em gerenciamento de projetos, que tem por objetivo se dedicar a
observacdo, acompanhamento e divulgagdo de determinados fendmenos ou informagdes

relacionados a projetos e seus inter-relacionamentos.

Um observatorio de projetos difere de um portféolio de projetos por ndo possui apenas
uma ligacdo direta com os objetivos estratégicos da empresa, o observatorio busca elaborar a
interacdes nao identificadas entre os projetos, a fim de melhorar o desempenho organizacional
e desenvolver valores e baseado na estratégia de mercado, citado no livro “A Estratégia do
Oceano Azul” (Chan Kin, et al., 2005), a organizagdo pode passa a observar nichos de

mercado nao identificados.

Como mostrado na Figura 5 um observatério de projetos possui uma série de
atividades, as quais sdo desempenhadas dentro de uma organizacdo. As atividades que um

observatoério de projetos pode desempenhar sdo:
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° Adquirir informagdes sobre os projetos;

° Identificar os objetivos organizacionais;
° Realizar analise de mercado;

° Realizar analise intra-institucional;

° Reportar resultados e oportunidades.

Informagtes dos
Projatos

Objetivos
Organizacionais

Observatorio
de

Projetos

Anali

. . Andlise de Mercado
Intra-lnstituciona

Figura 5 — Atividades de um Observatorio de Projetos

No processo de adquirir informagdes sobre o projeto, o observatério de projetos ira
buscar na organiza¢do informacdes relacionadas a projetos anteriores, essas informacdes
normalmente podem ser obtidas no escritorio de projetos da organizacdo. Além dos projetos
que foram executados os projetos que estdo em execucdo serdo analisados pelo observatorio
de projetos. A equipe de observagdo ird coletar informagdes como: tamanho da equipe do

projeto, tempo de experiéncia dos participantes do time do projeto, técnica de gerenciamento
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do projeto utilizada, custo total do projeto, area de conhecimento abordada, entre outras

informagoes.

O processo identificar os objetivos organizacionais tem por finalidade buscar no plano
estratégico, ou em metas organizacionais quais sdo as diretrizes a ser seguido pela
organizagdo, dessa forma tentar alinhar o plano estratégico da organizagdo com as tendéncias
de mudancas de mercado, a fim de evitar que os projetos que estdo em execucdo se tornem

obsoletas.

Realizar analise de mercado refere-se a identificar as tendéncias de mercado as quais
estdo emergindo e verificar como tais tendéncias podem influenciar ou afetar os ricos dos
projetos. Nesse processo alguns riscos podem ter acentuar a criticidade ou probabilidade de
ocorréncia. Esse processo ¢ muito influente, pois certa de 24% dos projetos sdo cancelados ou
nunca tiveram o produto langado no mercado, essa ultima situagdo ¢ causada pela falta de

alinhamento com o mercado ou objetivos estratégicos da empresa (Standsh Group , 2009).

Realizar analise intra-institucional refere-se na verificagdo da capacidade da
organizagdo realizar mudangas nos projetos, pois nem sempre organizagdes tém maturidade
suficiente e recursos para realizar mudangas na execu¢ao de um projeto (Aragon, et al., 2008).
Uma alteragdo de escopo pode gerar retrabalho e necessitar de um aumento no orgamento do
projeto, para que isso ocorra € necessario que a alta administracao esteja ciente dos beneficios

e riscos de uma alteragdo no escopo do projeto.

O processo de reportar resultados e oportunidades tem por finalidade comunicar e
emitir relatorios para alta administracdo sobre possiveis oportunidades e demandas de
mercado que afetariam os projetos em execucao. Esse processo também tem por finalidade
orientar a escolha de novos projetos que serdo executados dentro da organizacdo, ao
identificar as tendéncias de mercado a alta administragdo pode escolher como mais
informacgdes quais os projetos que possuem melhor perspectiva ou um melhor retorno sobre

investimento.

Os processos citados podem variar de acordo com o tamanho da organizacdo, em
organizagdes de menor porte tais projetos seriam executados de forma parcial ou ndo seriam

selecionados.
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Tais processos foram baseados nos pilares fundamentais do Control Objectives for
Information and Related Technology, o CobiT. Ele estabelece relacionamentos com os
requisitos do negdécio e a estratégia organizacional seus principios fundamentais da

governanga de T sao (ISACA, 2007):
° Alinhamento Estratégico;

° Agregacdo de Valor;

° Gerenciamento de Riscos;
° Medicao de Desempenho;
° Gerenciamento de Recursos.

O CobiT estd totalmente alinhado com a estrutura para controles internos de COSO
(Committee od Sponsoring Organisations of the Treadway Comission), que ¢ amplamente
aceito como estrutura de controle para governanga corporativa e gestdo de risco em

organizagdes.
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Dimensées do Observatorio de Projetos

As dimensdes do observatério de projetos representam as visdes nas quais sera
possivel realizar analise dos projetos em uma determinada organizagdo, ou seja, entender um
determinado aspecto de um ecossistema de projeto as baseadas no framework de
gerenciamento de projetos, Software Project Framework — SPF (Moura, 2011). Sao as

seguintes dimensoes:

° Complexidade
° Incerteza

° Metodologias
° Inovagdo

° Valor

° Mudancas

O SPF apresenta outras dimensdes, no entanto as dimensdes apresentadas melhor se
aplicam ao observatorio de projetos. As dimensdes serdo descritas, de forma breve, na

sequéncia.
3.1.1. Complexidade

A complexidade de um projeto depende da natureza do problema em si, o grau de
dificuldade de projeto vai variar de acordo com o nimero de restricdes que projeto vai
enfrentar, ou seja, o nivel de dependéncia de atividades, o nivel de conhecimento de cada
pessoa envolvida do projeto, a organizagdo dos projetos, o gerenciamento do projeto e a

infraestrutura que o projeto possui.

A constitui¢do da complexidade de um projeto levar em consideracdo o niimero de
interdependéncia de elementos e da incerteza nos objetivos € meios, tais caracteristicas podem
de mensurdveis ao estimar a complexidade (Moura, 2011). Outro fator que afeta a
complexidade dos projetos € o grau de requisitos e restrigdes presentes nos projetos e além do

prazo reduzido para executa-los.

Outra abordagem para defini¢do de complexidade de um projeto esta relacionada com

muitos fatores que se inter-relacionam. Tais fatores sdo o niimero de elementos ou atividades
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distintas presentes em um projeto e a conectividade entre atividades ou resultados. A primeira
refere-se a0 nimero de atividades ou eventos distintos durante a execugao, tal fator afeta a
complexidade, pois todo vez que for realizar uma atividade ¢ necessario adquirir
conhecimento sobre as atividades do projeto, a segunda relaciona o quanto as atividades estao
relacionadas em um projeto, no caso de um projeto com um nivel muito alto de conexdes e
essas apresentam inter-relacionamento muito grande, no caso de um atraso uma tém um

problema em relagdo do cronograma.

O observatorio de projetos na dimensdo complexidade tem por finalidade buscar
identificar os principais fatores que levam um projeto a ter a execucgao considerada complexa,
seja pelo numero de atividades relacionadas ou o grau de dificuldade na execugdo das

atividades.
3.1.2. Incerteza

Projetos segundo a definicdo do PMI tratam de um produto, servico ou resultado
unico, por terem essa caracteristica de unicidade eles tratam usualmente com inovagao. Tal
caracteristica esta diretamente relacionada com os riscos presentes em um projeto, pois quanto
mais inovacao presente nos projetos maiores sdo os riscos relacionados a ele. Dessa forma
pode-se dizer que os projetos seguem de forma andloga o principio da incerteza da mecanica
quantica. O principio enuncia que ndo se pode determinar a velocidade e posicdo de um
elétron, da mesma forma pode se tratar o um projeto, pois quanto maior o nivel de inovagao
presente em um projeto, mais dificil € se determinar a duragdo e custo de um projeto (Moura,

2011).
3.1.3. Metodologias

Projetos podem utilizar varias metodologias para seu gerenciamento, isso vai depender
muito do tamanho do projeto, qual a complexidade do projeto, o tamanho do time do projeto.
Todos esses fatores afetam diretamente na escolha de uma metodologia de gerenciamento, por
exemplo, um projeto complexo que seja critico dentro de uma organizacio e que tenha uma
longa durag¢do poda utilizar a metodologia de gerenciamento do PMI, ja um projeto o qual
possua um espago curto de duracdo e possua uma menor complexidade pode facilmente

utilizar uma metodologia agil para o gerenciamento de projeto.
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A dimensao de metodologias tem por finalidade analisar, verificar e acompanhar como
as metodologias sdo empregadas nos diversos contextos organizacionais. Na industria de
software tais metodologias sdo consagradas, por exemplo, para gerenciar um projeto de curta

de duracao pode-se usar Scrum (ref) como uma metodologia de gerenciamento.
3.1.4. Inovacao

A inovagdo dentro de uma organiza¢do pode ter duas visdes para se orientar em
relacdo ao mercado: a visdo estruturalista e a reconstrutivista da estratégia. A primeira se
baseia na economia das organizacdes industriais, essa estrutura ¢ moldada pelas condicdes de
oferta e procura do mercado. A visdo estruturalista geralmente conduz ao pensamento
estratégico baseado na concorréncia. Para se sustentar no mercado empresas com abordagens
estruturalistas concentram no desenvolvimento de vantagens competitivas em compara cao
com os concorrentes, geralmente realizando analise dos rivais e tentando oferecer mais
servigos por um custo menor. Dessa forma a conquista de mercado ocorre de forma que

ganhos de uma empresa significam na perda de outra organizagdo presente no mercado (Chan

Kin, et al., 2005).

A segunda visdo, reconstrutivista, trata de forma diferente reconhecendo que as
fronteiras de mercado existem apenas na mente dos gerentes, para os adeptos da teoria
reconstrutivista as fronteira de mercado ndo existem, logo ndo querem explorar mercados
competitivos. Para eles a demanda de mercado ja existe e estd latente, em grande parte ainda
ndo foi explorada (Chan Kin, et al., 2005). O principal problema encontrado ¢ como converter
uma demanda potencial em uma demanda real do mercado. Esse problema exige uma
mudanc¢a de foco da concorréncia para inovagdo de valor, ou seja, tentar inovar de forma a

liberar a demanda existente no mercado.

A dimensdo de inovacdo no observatdrio de projetos tem por finalidade identificar
como a estrutura organizacional estd orientando seus projetos, a fim de conseguir os objetivos
estratégicos planejados. Além da identificacdo nessa dimensao serdo mostradas oportunidades
e falha que podem ser solucionadas nos projetos da organizacdo a alta administragdo
empresarial, a fim de que os projetos adotem uma visdo reconstrutivista em seus projetos. Tal
visdo reconstrutivista gera um alto valor a organizacdo a um baixo custo, aumentando dessa

forma a lucratividade empresarial.
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3.1.5. Valor

Por mais de quatro décadas terminar um projeto com prazos, custo e tempo esperados
era sinal que um projeto foi bem executado, porquanto respeitou as leis fundamentais do
gerenciamento de projetos. Atualmente, finalizar um projeto com tais caracteristicas nao
significa que o projeto foi um sucesso, pois mesmo que um projeto tenha sucesso em sua
execucdo ¢ necessario gerar valor para a organizacdo ou usudrios do produto final. Outros
fatores sdo levados em considerag@o ao entregar um produto de valor para a organizagdo, com
uma mudanca de demanda do mercado que pode afetar diretamente a entrega do projeto ao
cliente final do projeto, por exemplo, pode iniciar um projeto com um demanda de mercado
para um novo celular com determinadas funcionalidades se entre o inicio e a entrega de um
projeto tais funcionalidades tornarem-se obsoletas, quando a entrega do produto for realizada
tal projeto ndo vai ter agregado valor nem a organizagdo nem ao mercado no qual o projeto

esta inserido (Chan Kin, et al., 2005).

O que diferencia uma organizagdo da outra ndo ¢ a infraestrutura a qual ela possui
mais sim a estratégia que ela adota para gerar valor para sua organizagdo. Para gerar valor
para uma organizagdo ¢ necessario haver alinhamento estratégico com os objetivos
organizacionais, juntamente com os objetivos de mercado, os quais estdo frequentemente em

mudancas.

O observatério de projetos tem por finalidade identificar quais foram os métodos e
estratégias utilizadas no gerenciamento dos projetos da organizagdo, adicionalmente com o

conhecimento obtido a partir das pesquisas de mercado.
3.1.6. Mudangas

Um evento que possivelmente vai estd presente em todos os projetos de uma
organizagdo sera a mudanga, pois alteracdes do escopo do projeto sdo necessarias para adaptar
as necessidades do cliente ou até fatores externos que possam afetar a execucao de um
projeto. Embora projetos sofram mudangas, eles necessitam de um controle para que as
mudangas ndo possam afetar a execugdo dos projetos. O PMBoK cita que as mudangas
continuas no projeto pode gerar um scope creep, esse termo refere-se a mudangas
descontroladas na execu¢do do projeto. Esse fendmeno ocorre quando as alteragdes do escopo

ocorrem de maneira descontrolada, sem documentacao e de forma definida (PMI, 2008).
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O objetivo dessa visao no observatorio de projetos ¢ prover uma visao estruturada em
relacdo as mudangas que ocorreram no projeto € como tais alteracdes no escopo foram
gerenciadas, quais medidas foram tomadas para que as mudancas ndo afetassem a execucao

do projeto e como tais alteragdes afetaram o sucesso o fracasso do projeto.

3.2. Estrutura de Dimensdes Integradas ao Observatorio

Complexidade

Informagdes
dos Projetos

Inovacdo

Resultados e Dbjetivos
Oportunidades Organizacionais

Observatério

Metodologia

Analises Intra- Analise de
Institucional Mercado

Figura 6 — Dimensodes do Observatorio de Projetos

A figura 6 mostra como as dimensdes de forma externa aos processos do observatorio
de projetos, pois elas representam as visdes que podem ser tomadas em relagdo ao

observatoério, a fim de realizar uma analise mais foca nos projetos organizacionais.

3.3.
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Aplicacio

Um observatério de projetos pode ser aplicado em qualquer tipo de organizagdo que
tenha em sua estrutura orientada a projetos ou pelo menos execute projetos. Ao implantar um
observatério de projetos, tem-se por objetivo melhorar o alinhamento das estratégias de
negdcio as demandas de mercados que surgem, por meio de benchmarking e analise de

mercado.

Uma organizagdo de grande porte pode implantar diversos componentes na estrutura
organizacional, tais componentes podem ser programas, portfolios, PMO e observatorios de
projetos (PMI, 2008). A implantacdo de tais componentes vai depender do objetivo
estratégico da empresa e do porte da instituicdo, caso ela possua uma quantidade pequena de
projetos em execu¢do nao € necessario ter uma elaborada gestdo de portfolio de projetos.
Contudo um observatdrio de projetos pode ser aplicado em organizacdes de qualquer porte,
pois independente da empresa ela tem que estar com os objetivos estratégicos alinhados as

demandas de mercado.

Um cenario de aplicag@o seria o de uma empresa de software, a qual possui diversos
projetos em execucdo, onde um desses projetos seria o desenvolvimento de uma rede social
para integracdo entre comunidades estudantis, e outro projeto fosse um site de compras
coletivas. Embora aparentemente esses projetos sejam distintos e pouco se relacionam um
observatorio de projeto pode enxergar oportunidades de mercado dentro da propria
instituicdo. Uma possivel observagdo a ser considerada seria pela dimensao de valor, onde
buscaria elevar o nivel de satisfagdo do cliente final, por essa dimensao poderia identificar que
apesar dos projetos serem distintos uma possivel integracdo poderia gerar ao cliente final um
nivel elevado de satisfagdo, pois se caso o projeto de rede social coletasse informacgdes sobre
os gostos e comportamentos estudantis o site de compras coletivas poderia se especializar em
atender jovens estudantes de uma determinada faixa estaria e promover divulgagdo por meio
da rede social. Esse nivel de integragao analisado apenas para um nivel organizacional interno
poderia ser estendido para outras areas de negoOcios externos, varias empresas estdo
entendendo que as demandas de mercado se especializando em uma area e buscando suporte

em outras institui¢cdes especializadas.
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existe um instrumento juridico especifico conhecido como joint venture, o qual possui
sentido de associagdo de pessoas que conjugam bens, dinheiro, direitos, pericia e
conhecimento para obtengdo de lucro, sem constituir sociedade ou companhia. Esse
instrumento juridico busca facilitar a cooperacdo entre instituicdes por um meio juridico
formal. Por meio do observatorio de projetos busca-se estabelecer tais relagdes e identificar
novas demandas do mercado para gerar um aumento de valor no fornecimento de produtos

finais da institui¢ao

Outra possivel aplicacdo de um observatorio de projetos seria no planejamento de varios
outros projetos em execucdo, pois ao iniciar um novo projeto um observatorio de projetos
poderia realizar uma analise pela dimensao de metodologias, nessa visao seriam identificadas
quais as metodologias que deram certo nos projetos anteriores e quais metodologias estariam
sendo empregadas no mercado atualmente. A parir de tais informagdes o gerente de projetos
poderia adotar com maior embasamento qual deveria utilizar no projeto, pois algumas
metodologias mesmo que em na discricdo seja possivel gerenciar qualquer projeto em uma
determinada 4rea, normalmente ndo se torna vidvel pele tamanho da equipe ou do projeto. Um
exemplo comum ¢ o RUP, Rational Unified Process, o qual normalmente ¢ usado para
projetos de grande porte, embora seja possivel utilizar em projetos pequeno o tempo gasto
para configuracdo do processo o torna inviavel para equipes pequenas e projetos de curta
duragdo (Kruchten, 2003). O observatorio de projetos obteria informagdes a partir dos
processos de informagdes do projeto, onde verificaria o tamanho do projeto em questdo
quantidade de membros da equipe, qualificagdo profissional dos componentes do time e
or¢amento do projeto. Apds a coleta de informagdes do projeto seria necessario verificar os
objetivos organizacionais a serem cumpridos, pois mesmo que uma metodologia seja mais
adequada se existe uma politica organizacional a qual determina alguma metodologia, niao
sera possivel escolher uma nova. Depois identificados os objetivos organizacionais, serdo
analisadas as melhores praticas de mercado, a fim de verificar o que o mercado possui de
novas metodologias a serem implantadas. No processo de analise intra-institucional sera
verificado se a instituicdo tera maturidade e capacidade implantar uma metodologia de
gerenciamento, pois serd necessdria a realizacdo treinamentos dos funcionarios com a nova

metodologia. No processo resultados e oportunidades sera reportada a alta administragdo e ao
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gerente de projetos um relatorio com informagdes sobre viabilidade e oportunidades das

metodologias existentes no mercado e na institui¢ao.
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4. Conclusoes

Este trabalho de graduacdo teve por objetivo definir e demonstrar possiveis aplicagdes
de um observatério de projetos, um componente organizacional que tem por objetivo dar
suporte e analisar por dimensdes perspectivas e projetos que envolvem os objetivos
estratégicos da organizacdo. O observatorio de projetos possui um conjunto de processos os
quais sdo informacdes do projeto, objetivos organizacionais, andlise de mercado, analise
intra-institucional e resultado de oportunidades, tais processos sdo executados nas dimensdes
do observatorio a fim de realizar uma analise por uma perspectiva organizacional. As
dimensdes do observatorio de projetos sdo baseadas nas dimensdes o Software Process
Framework (SPF), as dimensdes escolhidas sdo as mais genéricas do modelo citado € podem
se estendidas para qualquer tipo de organizacao ou projeto a fim de buscar o alinhamento com

0 negocio e objetivos estratégicos da instituig¢do.

4.1. Dificuldades Encontradas

O principal problema encontrado nesse trabalho foi a definicdo de um observatorio de
projetos, pois apesar de existirem varios observatdrios ndo existe uma defini¢do consolidada
na literatura sobre o conceito. Outro problema encontrado foi a consolidar as defini¢des
realizadas, pois pelo curto espago de tempo ndo ha como validar o conceito junto a uma

organizagao e aplicar verificar a consisténcia das defini¢des elaboradas.

4.2. Trabalhos Futuros

Para o futuro pode ser feito a aplicagdo do conceito junto a uma institui¢do para ver os
resultados que sdo gerados a partir de um observatério de projetos para uma dimensao
especifica. Outra continuidade que pode ser dada ao trabalho é o desenvolvimento de uma
ferramenta para dar suporte ao observatdrio de projetos, tal ferramenta serviria para alta
administracao obter relatério sobre pesquisas realizadas no observatdrio e como um super
repositorio de projetos, a fim que pudesse obter informacgdes sobre os projetos anteriores do

projeto.

37



38



10.

11.

12.

Referéncias Bibliograficas

. Aragon, Aguinaldo e Ferraz, Vlademir. 2008. /mplantando a Governanga de TI.

Rio de Janeiro : BRASPORT, 2008.

Chan Kin, W. e Mauborgne, Renée. 2005. 4 Estratégia do Oceano Azul. Rio de

Janeiro : Elsevier, 2005.

David 1. Cleland, Roland Gareis. 2006. Global project management handbook.
Global project management handbook. 2006.

Hallows, J. E. 2001. The Project Management Office Toolkit : A Step-by-step Guide
to Setting Up A Project Management Office. 2001.

ISACA. 2007. Common Objectives for Information and Related Technologies 4.1.
2007.

Kruchten, Philippe. 2003. /ntrodugdo . Rio de Janeiro : Ciéncia Moderna, 2003.

Kwak, Young-Hoon. 2005. A brief history of Project Managemen. [A. do livro] Elias
G. Carayannis et al. The story of managing projects. 2005.

Limeira, Antonio Mario da Mota. 2009. Programa de Aceleracdo do Crescimento:

Uma avaliagao segundo o PGMBOK. 2009.

Lungu, Mircea, et al. 2009. The Small Project Observatory: Visualization software

ecosystems. 2009.

Moura, Hermano P. 2011. Software Project Framework. 2011, pp. 30-48. Disponivel

em www.cin.ufpe.br/hermano/spf.
PML. 2008. Project Management Body of Knowledge. 2008.

Standish Group . 2009. Chaos Summary 2009. 2009.

39



