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Resumo

Na atualiadade as empresas cada vez mais buscam maneiras de otimizarem seus recursos a
fim de aumentar seu nivel de competitividade e consequentemente seus lucros. Neste cenario
a busca pelas melhores praticas em gerenciamento de projetos, no Brasil, tem sido
amplamente explorada nestes ultimos anos, seguindo as praticas adotadas pelo Project
Management Institute (PMI). O objetivo desse trabalho é de avaliar o nivel de planejamento
de um projeto em PMI, que demonstra alternativas de melhorias ao longo do tempo. Diante
varios modelos existentes no mercado, foi adotado um modelo pelas caracteristicas da

empresa que contém um escopo com base no PMI.

Palavras-Chaves: Gerenciamento. Escopo. PMI. Projeto.

! Graduado no curso de Engenharia Mecénica pelo Centro Universitario do Sul de Minas - Unis/MG em

Varginha. Pés-Graduando em MBA em Gestdo de Projetos pelo Centro Universitario do Sul de Minas -

Unis/MG em Varginha.

2 Professor do Centro Universitario do Sul de Minas - Unis/MG em Varginha nas disciplinas de Gestdo de
Processos Pelo PMI, PMBOK e Ferramentas para Gestdo de Projetos, Gestdo de Recursos de Tl, Governanga de
TI, Business Intelligence e Tecnologia da Informagdo e Comunicagfes. Graduacdo em Ciéncia da Computacéo,
com especializacdo em Banco de Dados e Gestdo de Tl e Mestrado Profissional em Sistemas de Producéo na
Agropecudria pela Universidade José do Roséario Vellano.



1 INTRODUCAO

Para as empresas que atuam no foco de gerenciamento do escopo em projetos, a partir
de recomendacbes do PMI o nivel de competitividade tem chegado a pontos extremos, seja
pelas medidas reguladoras apresentadas nos ultimos anos pela metodologia (PMI, 2013).

Nos Estados Unidos, uma das primeiras experiéncias bem sucedida da aplicacdo das
técnicas do gerenciamento do projeto, apesar de ndo formalizada, foi o projeto Manhattan, o
projeto que trouxe ao mundo a primeira bomba nuclear em 1945. A partir da década de 90 no
Brasil apesar do capitulo PMI Sdo Paulo ter sido fundado em 1979, comecou a falar em
gerenciamento de projeto como conhecemos relacionado ao PMI, que € o instituto fundado
em 1969 que certifica os gerentes de projeto, segundo suas praticas. Antes disso as empresas
planejavam e muitas ainda continuam planejando segundo sua experiéncia e de seus
profissionais sem técnicas e praticas padronizadas como as difundidas pelo PMI e por isso
amargando fracassos danosos para sua existéncia (OLIVEIRA, 2003). Nos dias atuais as
grandes empresas estdo verificando que fazer essa transicdo é fundamental para aumentar sua
competitividade. Sendo assim para iniciar essa transicdo temos que tirar uma foto do
momento atual da maturidade que adquirimos ao longo dos anos gerenciando projetos para
que sirva de ponto de partida.

Os modelos de avaliacdo de maturidade vém se efetivando e se tornando mais
importante a cada dia nas empresas de nossa sociedade atual. Pensar que o aumento no nivel
de maturidade das praticas, técnicas e ferramentas em gerenciamento de projeto trara
beneficios e melhorias na entrega de produtos e servicos ja estdo consolidadas (PRADO,
2008).

Diversos modelos de maturidade estdo disponiveis para a busca do crescimento
organizacional. O Capability Maturity Mode Integration (CMMI), mais especifico para area
de software, o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) um modelo mais
caro e complexo do mercado, concebido pelo PMI, o Kerzner Project Management Maturity
Model (KPMMM), desenvolvido pelo Dr.Kerzner e o Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projeto (MMGP) tem sido amplamente utilizado no mercado
nacional,criado pelo Darci Prado (PRADO, 2008).

Obvio que a escolha do modelo para avaliacdo do nivel de maturidade devera levar em
conta a natureza do servico ou produto produzido, a abrangéncia da empresa atuando ou nao

em mercados internacionais e a sua disponibilidade de recursos para se investir em modelos



mais complexos ou mais praticos.

2 DEFINICOES SOBRE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Antes de definirmos gerenciamento de projeto, iremos primeiramente, de forma
sucinta, conceituar projeto. Projeto tem como definicdo um conjunto de atividades
temporarias, realizadas em grupo, destinadas a produzir um produto, servigo ou resultados
unicos. As principais caracteristicas de um projeto foram assim definidas pelo PMBOK (PMI,
2013):

e Temporéarios possuem um inicio e um fim definidos.

e Planejados executado e controlado.

e Entregam produtos servigos ou resultados exclusivos.

e Desenvolvidos em etapas e continuam por incremento com uma elaboracédo
progressiva.

e Com recursos limitados.

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas
para a execucdo de projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma competéncia
estratégica para organizacOes, permitindo com gue elas unam os resultados dos projetos com
0s objetivos do neg6cio — e, assim, melhor competir em seus mercados. Ele sempre foi
praticado informalmente, mas comegou a emergir como uma profisséo distinta nos meados do
século XX. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK) da 52
edicdo identifica seus elementos recorrentes e na figura 1 demonstra o nivel de iteracdo entre
0s grupos de processos (PMI, 2013). Os grupos de processos do gerenciamento de projetos
séo cinco:

¢ Inicio: autorizacdo formal do projeto (PMI, 2013).
e Planejamento: coleta de informacdes e desenvolvimento do planejamento do

gerenciamento de projeto (PMI, 2013).

e Execucdo: execucdo do planejamento do gerenciamento de projeto ele integra pessoas

e recursos (PMI, 2013).

e Monitoramento e controle: controla a execucédo e propde ac¢oes corretivas (PMI, 2013).

e Encerramento: documentacéo e formalizacdo de todo projeto (PMlI, 2013).


https://brasil.pmi.org/brazil/PMBOKGuideAndStandards

Figura 1 — Grupo de Processos de Um Projeto.
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Fonte: (PMI, 2013).

O gerenciamento de projetos € composto de 10 areas de conhecimentos (PMI, 2013):
e Gerenciamento da Integracao
e Gerenciamento de Escopo
e Gerenciamento de Custos
e Gerenciamento de Qualidade
e Gerenciamento das Aquisi¢oes
e Gerenciamento de Recursos Humanos
e Gerenciamento das Comunicacdes
e Gerenciamento de Risco
e Gerenciamento de Tempo
e Gerenciamento das Partes Interessadas (stakeholders)
Uma érea de conhecimento é definida por seus requisitos de conhecimentos e descrita
em termos dos processos que a compdem, suas praticas, entradas e saidas, ferramentas e
técnicas utilizadas para o gerenciamento de projetos. O PMBOK da 52 edicao incluiu a area de
conhecimento das partes interessadas conhecidos por stakeholders (PMI, 2013). A figura 2

ilustra as 10 areas do conhecimento para 0 gerecimeamento de projetos.



Figura 2 — As 10 areas de conhecimento em gerenciamento de projetos segundo o PMBOK.
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Fonte: (PMI, 2013).

2.1 Maturidade em gerenciamento de projetos

Tempos atras os fatores determinantes de sucesso no gerenciamento de um projeto eram
seu término no prazo e com o custo previsto. Hoje além do prazo, custo, qualidade e
satisfacdo de todas das partes interessadas se cobra ainda que processos padronizados e as
melhores praticas sejam utilizadas e difundidas ao longo de todo projeto. A ideia é que um
projeto possa ser conduzido da mesma forma em varios tipos de empresas como se fosse
criada uma linguagem universal em gereciamento de projetos. Movidos por essas
necessidades houve a criacdo, na década de 90, de dezenas de guias e padrdes em gestdo de
projetos e a reboque disso varios modelos que identifiguem o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos surgiram (SOUZA, 2006).

No mundo, segundo PMI, em 2003 haviam 27 modelos de avaliagdo de maturidade em
gerenciamento de projetos (SOUZA, 2006). Faremos aqui uma breve apresentacdo dos 4

modelos mais utilizados no Brasil.



2.2 Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos

O Capacity Maturity Mode Integration (CMMI) objetiva a melhoria de processos das
organizacOes a partir de préticas ja implementadas com sucesso. Esse modelo nasceu como
forma de integrar os varios CMM’s que tiveram sua origem na década de 90, criados por
Watts Humphrey no Software Engineering Institute (SEI), um oOrgdo integrante da
universidade norte-americana Carnigie Mellon, que tinham o objetivo de avaliar a qualidade
de softwares desenvolvidos na época (PRADO, 2008). Na figura 3 apresenta o histérico da
evolugdao do CMM’s.

Figura 3 — Historico do CMM’s.

CMM for Software Systems Engineering
V1.1 (1993) CMM V1.1 (1995)
- INCOSE SECAM
{1996)
Software CMM
V2, draft C (1997)
Software Acquisition EIA 731 SECM Integrated Product
1998 Devel t CMM
CMM V1.03 (2002) ‘ j aory "
| V1.02 tznnn}/
[ V1.1 (2002)
CMMI for Development
CMMI for Acquisition {_\M.E {MUET:I

V1.2 (2007) " [CMmifor Services
\ V1.2 (2009)

CMMI for Acquisition| CMMI for Development | CMMI for Services
V1.3 (2010) V1.3 (2010) V1.3 (2010}

Fonte: (http://www.isdbrasil.com.br/, 2016)

O CMMI organiza as préaticas que ja foram provadas como sendo efetivas, em uma
estrutura que ajuda a organizacdo a estabelecer metas e prioridades para melhoria e fornece
um guia na implementacdo destas melhorias (PRADO, 2008).

Os modelos que constituem produtos CMMI sé@o referenciados como constelaces:
CMMI for Development (CMMI-DEV), CMMI for Services (CMMI-SVC) e CMMI for
Acquisition (CMMI-ACQ) (PRADO, 2008). A figura 4 apresenta os produtos CMMI.



Figura 4 — Produtos CMMI.
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Fonte: (http://www.isdbrasil.com.br/, 2016)

As caracteristicas do CMMI-DEV (PRADO, 2008):
e Integracdo de Produtos.
e Desenvolvimento de Requisitos.
e \erificacdo.
e \alidacdo.
As caracteristicas do CMMI-ACQ (PRADO, 2008):
e Geréncia de Acordos.
e \rificacdo de Aquisig&o.
e Geréncia Técnica de Aquisicéo.
As caracteristicas do CMMI-SVC (PRADO, 2008):
e Suporte a Servigos.
e Geréncia de Projeto de Servigo.
e Estabelecimento e Entrega de Servico.
Segundo Couto (2007), o modelo é baseado nas experiéncias reais bem sucedidas, por
isso as praticas recomendadas sdo eficientes e eficazes e possuem duas representagdes: a
“continua” e por “estagios”. Isso permite a organizacdo escolher diferentes caminhos para a
melhoria de seus processos conforme sua estrutura. A figura 5 demonstra a estrutura do
modelo CMMI com representacao continua e abaixo algumas caracteristicas:
e Enfoque de melhoria do processo de forma sistematica e estruturada.
e Apropriado para quem ndo sabe como iniciar um processo de melhoria.

e Possui grande nimero de casos de estudo e dados historicos de praticas bem



sucedidas.

e Permite a organizacdo ter um caminho evolutivo pré-definido para melhoria.

Figura 5 — Estrutura do modelo CMMI com representagao continua.
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Fonte: (SOUZA, 2006).

A figura 6 demonstra a estrutura do modelo CMMI com representacio estagiada € abaixo
algumas caracteristicas:
e Melhorar diferentes processos com diferentes classificacdes.
e E apropriado para quem sabe que o processo deve ser melhorado.

e Melhorar o desempenho em um processo Unico.



Figura 6 — Estrutura do modelo CMMI com representago estagiada.
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Fonte: (SOUZA, 2006).

As figuras 5 e 6 tem muitas similaridades no que tange aos seus componentes, porém a
énfase da representagdo continua esta na capacidade das areas de processo, medido nos niveis
de capacidade, enquanto o foco da representacdo estagiada esta na maturidade da organizacéo,
medida em niveis de maturidade. A figura 7 ilustra os tipos de niveis existentes na
representacdo continua e estagiada.

Figura 7 — Representacdo Continua X Representagdo Estagiada
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Fonte: (http://www.isdbrasil.com.br, 2016)

Na representacdo estagiada as &reas de processo sdo organizadas por niveis de

maturidade de um a cinco, que definem o caminho de melhoria que uma organizagdo deve
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seguir do nivel inicial ao nivel otimizado (SOUZA, 2006).

Nivel 1 — Inicial: Processos em geral ad hoc e cadticos.

Nivel 2 — Gerenciado: Requisitos sdo gerenciados e processos sdo planejados,
executados, medidos e controlados.

Nivel 3 — Definido: Processos sdo bem caracterizados e entendidos e sdo descritos por
padrdes, procedimentos, ferramentas e métodos.

Nivel 4 — Gerenciado Quantitativamente: Seus processos sdo controlados usando
técnicas estatisticas ou quantitativas.

Nivel 5 — Otimizado: Processos sdo continuamente melhorados baseando-se no

entendimento estatistico das causas comuns de variacao.

2.3 Gerenciamento de projetos com base no pmi

Atualmente a area de atuacdo e conhecimento de gerenciamento de projetos tem

ganhado, nos altimos anos, cada vez mais reconhecimento e importancia. Um dos principais

difusores do gerenciamento de projetos e da profissionalizacdo do gerente de projetos é o PMI
(Avila, 2006). Segundo Chermont (2001) cita que:

As empresas progridem em funcdo de suas respectivas habilidades em promover
mudancas, avancos e melhorias. A sobrevivéncia e prosperidade das empresas
depende da qualidade da conducéo dos seus projetos. Mais do que isso, 0 Sucesso no
mundo dos negécios depende de profissionais fortemente qualificados na conducédo
destes projetos, para aumentar a probabilidade de se produzir bons resultados.
(CHERMONT, 2001, p.67)

A mesma autora diz que.

(...) o papel principal do gerenciamento é alinhar os objetivos as ag0es,
avaliar possiveis solu¢des para os diversos problemas e tomar providéncias
corretivas para desvios de uma situacao ideal. Esta situacdo ideal deve
permitir & organizacdo administrar mudangas constantes, adaptar-se as
diversas instabilidades (de mercado, politicas, internas e externas) e
garantir a sua propria sobrevivéncia diante das variagbes que se
manifestam a cada instante. (CHERMONT, 2001, p.67)

Diante desse exposto pode-se afirmar que o gerente de projeto € encarregado de

aplicar medidas de cunho administrativo levando em conta a responsabilidade de assumir os
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resultados positivos ou negativos caso acontecam diante dos altos e baixos do mercado atual.
Contudo, o gerente de projetos deve ser capaz de identificar, analisar, planejar, acompanhar,
controlar e comunicar qualquer evento adverso a qual possa ocorre erros ou falhas.

Ademais, a gestdo de projetos de software tem sido uma das areas mais pesquisada e
aplicada por gestores governamentais e empresariais no mundo inteiro visando a obtencéo de
resultados na previsdo de custo, prazo, escopo e qualidade desses projetos. A gestdo de
projetos conta hoje com um conjunto admiravel de ferramentas, metodologias, processos e
praticas, englobando desde o planejamento até o controle e a execucéo e levando em conta
tanto fatores técnicos quanto pessoais e ambientais. A aplicacdo conjunta e coerente de
ferramentas como o PMBOK tem a possibilidade de colocar uma organizagédo na dire¢do do
aperfeicoamento de seus processos de execucdo e gestdo de projetos de software
(CELESTINO, 2004).

Enfim, o uso da ferramenta adequada é a chave para se iniciar um processo de
melhoria de um determinado produto ou prestacdo de um dado servico especifico através de
uma organizacao que atenda a normatizacdo, assim como as exigéncias do mercado atual.

Para que um projeto venha seja valido, ele necessitard de um plano, o qual definird o
publico alvo, sua caracterizacdo da extensdo e a area de atuacdo que implicard o projeto.
Outros fatores também séo considerados dentre eles sdo: tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicagdes, riscos, contratos e fornecimentos e integracdo. Estas sdo as areas de
conhecimento de geréncia de projetos abordadas pelo PMI.

Entdo, o PMI, entidade sem fins lucrativos sediada nos Estados Unidos, promove o
desenvolvimento e a aplicagdo de conhecimentos sélidos em geréncia de projetos,
consolidando padrées como o PMBOK emseu livro basico e principal referéncia. O PMI
também se destaca como organizacdo responsavel pela certificacdo Project Management
Professional (PMP), hoje adotada pelas mais variadas empresas como referéncia e requisito
para seus profissionais. (CHERMONT, 2001)

O PMBOK formaliza diversos conceitos em gerenciamento de projetos, como a
propria definicdo de projeto e do seu ciclo de vida. Também identifica na comunidade de
gerenciamento de projetos um conjunto de conhecimentos amplamente reconhecido como boa
pratica, aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo. Estes conhecimentos estdo
categorizados em nove areas e 0s processos relacionados séo organizados em cinco grupos ao
longo do ciclo de vida do projeto (Avila, 2006).

Entretanto, o peso da experiéncia de profissionais em gerenciamento de projetos do

PMBOK é muito grande, os qual aborda todas as areas de conhecimento necessarias para
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fazer um gerenciamento de projetos bem sucedidos e para capacitar adequadamente para
quem vai gerenciar projetos. E nesse nivel que se pensa o Lean Manufacturing como uma
ferramenta no processo de gerenciamento de qualidade. Ou seja, 0 PMBOK subsidia o Lean a
ser um mecanismo eficiente para enxugar possiveis erros, passiveis de serem corrigidos,
também na implementacdo do suporte de tecnologia da informacdo durante todo o processo
em cadeia suplementar até a satisfacdo do cliente pelo produto ou servico oferecido de uma
organizacéo (PMI, 2013).

E importante estabelecer e seguir uma metodologia de desenvolvimento para o projeto.
Metodologia é um conjunto de procedimentos padrdo especifico para a empresa. Inicialmente,
é preciso descrever de forma clara os objetivos e a missdo do projeto, alinhar o planejamento
dentro da visdo do projeto e enumerar 0s beneficios e resultados esperados. Um estudo de
viabilidade precisa ser feito. O projeto deve suportar o planejamento estratégico da empresa.
Uma organizacdo que adote as praticas do gerenciamento de projeto estd destinada a saltar a
frente da concorréncia (CHERMONT, 2001).

Com isso, a empresa que segue os padrdes do PMBOK se torna mais resistente aos
impasses do mercado e a concorréncia, pois todo o processo de gerenciamento de projetos
possui como centro ou pilar que sustenta a organizacao a qualidade. No caso, o gerenciamento
de projetos somente se torna vidvel e coerente quando se aplica todos os conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas adequadas as atividades do projeto, com o objetivo de

atender seus requisitos.

Figura 8 - Areas do conhecimento.
© 2005-2010, Marcio ¢ Avila
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Na figura 8 demonstra as noves areas de conhecimento que caracterizam os principais
aspectos envolvidos em um projeto e no seu gerenciamento (Avila, 2006).
e Integracéo.
e Escopo.
e Tempo.
e Custos.
e Qualidade.
e Recursos humanos.
e Comunicagdes.
e RIiscos.
e Aquisicoes.

Todos esses requisitos séo de grande importancia para cumprir o objetivo de um
projeto que é identificar oportunidades e aplicar medidas que possa definir melhor os prazos,
custos e qualidade dos produtos ou servicos de uma organizacdo. Os grupos de processos de
gerenciamento de projetos tém grande correspondéncia com o conceito do Ciclo Plan - Do -
Check — Act (PDCA) conforme ¢ apresentado na figura 1 (Avila, 2006).

O grupo de planejamento corresponde ao planejar; execucdo, ao fazer; e
monitoramento e controle englobam verificar e agir. E como a natureza dos projetos é finita, o
PMBOK ainda caracteriza 0s grupos de processos que se iniciam e se encerram em um
projeto. Além de conceituar os aspectos fundamentais do gerenciamento de projetos, de forma
a promover um vocabulario comum dentro dessa profissdo, 0 PMBOK define e descreve os
processos de gerenciamento de projetos e os apresenta didaticamente, organizados em um
capitulo por area de conhecimento. Em cada processo, sdo abordados suas entradas e saidas,
suas caracteristicas, bem como os artefatos, técnicas e ferramentas envolvidas (Avila, 2006).

Portanto, na fase final do processo se objetiva a agdo conjunta de sempre estar
reavaliando novamente todas as suas etapas com vistas a gestdo de melhoria de qualidade.

3 CONCLUSAO

Contudo, a exigéncia a respeito da experiéncia de profissionais em gerenciamento de

projetos em PMI é muito grande. Sua aplicacdo é viavel na metodologia de gestdo de escopo
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visando fazer um gerenciamento de projetos bem sucedidos e para capacitar adequadamente
para quem vai gerenciar projetos.

Entretanto, o PMI possui um mecanismo eficiente para a reducdo de erros dentro da
abordagem de gerenciamento adotada pelas grandes empresas de Tecnologia da Informacéo
entre outras durante todo o processo de aplicagdo, que geralmente funciona com uma cadeia
suplementar conforme Figura 5, o qual busca exclusivamente oferece um produto ou servigo
que atenda as expectativas do cliente. O maior objetivo do PMI é trazer satisfacdo a empresa
através de sua metodologia de processo de melhoria de qualidade e sucesso na execucdo e
aplicacdo do projeto.

No decorrer do trabalho, foi possivel estabelecer como o PMI é tido como um
conjunto de procedimento padréo para o sucesso de uma empresa no cenario capitalista. Para
tal, o planejamento estd voltado no alcance das metas estratégicas da empresa que sdo
determinadas pela alta administracdo. Também usa ferramentas e métodos mais complexos,
dentre eles, a melhoria de produtos e processos existentes a ferramenta Define, Measure,
Analyze, Improve and Control (DMAIC) e a criacdo de novos produtos e processos Define,
Measure, Analyze, Improve, Design and Verify (DMADV). O Design For Six Sigma (DFSS)
é tido como o designer principal do gerenciamento de escopo como um modelo de gestdo para
0 processo. A metodologia do PMI é importante para treinamentos especificos para formacéo
de especialista em Gerenciamento de projeto de escopo em PMI que conduzirdo projetos
executados.

No caso, para 0 gerenciamento de projetos somente se torna viavel e coerente quando
se aplica todos esses conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas adequadas da
metodologia aplicadas as atividades do projeto, com o objetivo de atender requisitos exigidos
pela organizacao.

Portanto, o resultado geral da aplicacdo da metodologia PMI é a reducdo de custos,
otimizagcdo de produtos/servicos e processos trazendo satisfacdo para os clientes e

consumidores gerando o0 aumento da lucratividade da empresa.

SCOPE MANAGEMENT SECOND PMI

Abstract
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Nowadays more and more companies seek ways to optimize their resources in order to
increase your competitiveness and hence their profits. In this scenario the search for best
practices in project management, in Brazil, has been widely explored in recent years,
following the practices adopted by the Project Management Institute (PMI). The objective of
this work is to evaluate the level of planning of a project in PMI, which demonstrates
alternatives for improvements over time. On several models on the market, was adopted a
model by the characteristics of the company which contains a scope based on the PMI.
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