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			Apresentação


			 


			A Universidade Metodista de Piracicaba tem por princípio a indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extensão, assim o livro intitulado Práticas em Gestão de Projetos nas Corporações é a materialização de tal indissociabilidade, na medida em que produz capítulos que debatem as temáticas relacionadas à Gestão de Projetos  em nível teórico e prático, elementos apreendidos em sala de aula, ou seja, ensino. Elabora um trabalho metodológico para levantar dados, para sistematizá-los e analisá-los, materializando a pesquisa. E por fim, elabora um capítulo de livro com os estudos realizados, assim restituindo à sociedade o aprendizado apreendido durante o seu curso de especialização, desta forma promovendo a extensão. 


			Assim, o livro possibilita que os pós-graduandos em nível lato sensu apresentem fruto do trabalho de conclusão do curso da 9ª Turma do MBA em Gestão de Projetos da Universidade Metodista de Piracicaba – Unimep.


			O livro é destinado a executivos, gestores, estudantes dos mais variados cursos da área de gestão e de projetos. O leitor encontrará capítulos que estão relacionados à recuperação de projetos problemáticos, gestão de risco, inovação e gestão do conhecimento aplicado a projetos, questões legais e de ética no gerenciamento de projetos; além da gestão de mudança, gestão de pessoas e gestão do conhecimento aplicado à temática principal do livro, complementando o material com estudos de casos e casos ilustrativos que permite a aproximação do leitor com a realidade empírica dos assuntos debatidos na obra.


			Desejo excelente leitura a todos.


			 


			Dra. Valéria Rueda Elias Spers


			Docente do Programa de Pós-Graduação 


			Mestrado Profissional e Doutorado em Administração













			Prefácio


			 


			O livro Práticas em Gestão de Projetos nas Organizações é fruto do trabalho materializado por nossa 9ª turma do MBA em Gestão de Projetos da Universidade Metodista de Piracicaba – Unimep.


			Enfatizo que todo trabalho teve início na criação da proposta do MBA de Gestão de Projetos pela professora Dra. Valéria Spers e o professor Ms. Cleber Mazzolini no ano de 2008, posteriormente iniciamos a 1ª turma com 30 alunos e desde então logramos sucesso em agregar alunos e professores de forma a contribuir com o cenário de gestão de projetos na região de Piracicaba.


			Dentro da proposta da Universidade Metodista de Piracicaba, este livro reforça a conexão entre ensino teórico e a prática vivida pelos alunos.


			Nossos alunos têm experiência em várias áreas de negócios e o intuito do livro é proporcionar a especialização e aperfeiçoamento profissional, de forma que o corpo de conhecimento de gestão de projetos possa auxiliar o trabalho dos alunos no dia a dia e incrementar as práticas de gestão de projetos, baseado nas experiências que nossos alunos trazem à academia.


			Todos os alunos dedicaram muitas horas de pesquisa e atuação profissional para tornar públicas as experiências vividas em suas organizações e empresas, além de demonstrar de forma prática que o conhecimento adquirido através do MBA auxiliou na entrega de melhores resultados profissionais. Esses resultados serão vistos nos capítulos a seguir.


			 


			Ms. José Maria Cesário Jr.


			Professor de Graduação e Pós-Graduação


			Coordenador do MBA em Gestão de Projetos


		




		

			Capítulo 1


			Recuperação de projetos problemáticos: um estudo de caso em empresas de tecnologia e informação


			 


			João Rodrigo Tartare Rubia


			Luis Otávio Castro Bittencourt Granjo


			Introdução


			Seja no trabalho, na vida pessoal de uma pessoa ou em qualquer projeto que envolva riscos, estamos sempre sujeitos a nos deparar com problemas que podem travar o progresso até um objetivo estipulado. Durante o projeto de desenvolvimento de um sistema informatizado, isso não poderia ser diferente. Em grande parte dos projetos, o resultado ou o seu produto não termina da mesma maneira que foi imaginado no seu primeiro escopo.


			A partir do momento em que um projeto começa a apresentar problemas, sejam lá quais forem, a sua equipe responsável deve exercer um trabalho para que estes sejam resolvidos com o mínimo de recurso e tempo. Vários destes problemas poderiam ser evitados ou mitigados se identificados na fase de planejamento, como sugerem os planos de gerenciamento de risco do PMBOK (Project Management Body of Knowledge, 2013), por exemplo.


			Diante do mencionado, projetos problemáticos passam por diversas variações. Para Vargas (2006, p. 27):


			Projeto Problemático pode ser definido como um projeto cuja variação entre o esperado e o realizado excedeu os limites de tolerância aceitáveis, fazendo com que ele entre em uma rota que inevitavelmente possa levá-lo ao fracasso.


			Antes de iniciar efetivamente o processo de recuperação de um projeto, é muito importante calcular a viabilidade deste processo. Dependendo do grau problemático em que um projeto se encontra, os recursos que seriam gastos na sua recuperação podem ser maiores do que o retorno. Em alguns casos de projetos problemáticos, o produto demora tanto para ser desenvolvido que acaba se tornando defasado antes mesmo de ser lançado.


			Em contrapartida, há casos em que um projeto não pode ser simplesmente descartado. Para exemplificar rapidamente um cenário, imagine um projeto qualquer, patrocinado por uma organização que gasta todo o seu capital reservado a investimentos em geral para o desenvolvimento de um único novo produto. Se houver algum problema durante o projeto de desenvolvimento deste produto que possa paralisá-lo, ou até mesmo permitir o seu avanço mesmo que seja evidente que o mesmo não leve para nenhum resultado satisfatório, este projeto não poderia ser abandonado. Cabe ao gerente de projetos responsável identificar a causa do problema, listar, por poucas que sejam, as alternativas viáveis para recuperar o projeto problemático e calcular os recursos e o tempo que tais alternativas podem custar ao patrocinador.


			Assim, este capítulo tem o objetivo de apresentar um processo completo de recuperação de projetos e, utilizando a literatura vigente, técnicas gerenciais apropriadas para aplicar em projetos problemáticos. 


			O estudo tem por base de dados artigos científicos, teses, dissertações e periódicos comparativos. De acordo com Gil (2008), as pesquisas exploratórias tendem a nos deixar familiarizados com o assunto estudado, surgindo assim ideias para a construção do trabalho. O planejamento é muito flexível, sendo possível considerar vários aspectos do que está sendo estudado, afirmando que a maioria das pesquisas com finalidade acadêmica tem o caráter de pesquisa exploratória.  


			Será realizado um estudo de caso em uma empresa especializada em desenvolvimento de software e que, no seu último projeto desenvolvido, apresentou problemas.


			A metodologia a ser apresentada para a elaboração do estudo de caso, para Lakatos e Marconi (2010, p. 65), é o “conjunto de atividades sistemáticas e racionais que, com maior segurança e economia, permite alcançar o objetivo”. No estudo de caso, terá a classificação de pesquisa e técnicas para o desenvolvimento do mesmo.


			1. Referencial teórico


			Segundo Barry (2002), o elemento-chave para iniciar a avaliação e a recuperação de um projeto é identificar as raízes de seus problemas. Após esta identificação, é preciso listá-los e priorizá-los, uma vez que nem todos podem acabar sendo recuperados. Só assim as ações corretivas podem ser identificadas e implementadas.


			Existem inúmeras razões para que um projeto apresente problemas. Entre elas, algumas das mais comuns são:


			• Baixo entendimento do escopo do projeto;


			• Crescimento desordenado do escopo;


			• Falta de patrocínio;


			• Estimativas imprecisas;


			• Excesso de otimismo;


			• Comunicações pobres;


			• Pensar que gerenciamento do projeto é perda de tempo;


			• Processo de gestão de mudanças pobre ou inexistente;


			• Falta/falha de liderança;


			• Recursos inadequados.


			Independentemente da razão é importante que um projeto seja identificado como problemático o mais rápido possível, pois à medida que o tempo vai passando ele se torna cada vez mais difícil de recuperar. Além disso, as variáveis que tornam o projeto problemático podem se acumular com o tempo, fazendo assim com que a recuperação do projeto seja inviável. 


			Por exemplo, um projeto com uma má liderança pode, com o tempo, desenvolver problemas sérios de comunicação, motivação e estimativa. Somando todos estes problemas, a dificuldade da recuperação passa a ser muito maior.


			Figura 1: Continuidade de projetos problemáticos 
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			Fonte: (ESI, 2007).


			A Figura 1 exibe o grau de dificuldade na recuperação de um projeto quanto ao número de causas variáveis dos seus problemas. Quanto mais variáveis um projeto problemático possui mais difícil é a sua recuperação.


			Para Vargas (2006), projetos sempre dão indícios de problemas antes de entrar no seu estado crítico, ou seja, projetos não ficam problemáticos de uma hora para outra sem nenhum fator indicativo. Em seu artigo, Vargas sugere uma série de indicadores de projetos problemáticos e comenta que, na maioria das vezes, há mais de um indicador simultâneo, isso pode ser visto na Figura 2:


			Figura 2: Indicadores de projetos problemáticos 
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			Fonte: Vargas (2007, p. 28).


			Apesar dos indicadores anteriormente mencionados serem bastante diretos, é importante ressaltar que nenhum deles indica que um projeto é problemático de modo isolado. Na maioria das vezes eles atuam em conjunto e indicam, de diversas formas, que um problema existe no projeto. (Vargas, 2006, p. 29)


			1.1 Viabilidade da recuperação


			Existem vários fatores que podem ter influência no processo de avaliação da viabilidade. Long (2003 apud Vargas, 2006, p. 30) apresenta algumas perguntas que devem ser consideradas para decidir se o projeto deve continuar ou ser abortado.


			Qual a importância do projeto para o patrocinador, os interessados e a organização?


			O projeto pode continuar conforme o planejado e definido ou necessita ser completamente redefinido?


			Os impactos organizacionais e as necessidades de recurso para a recuperação são viáveis para produzir a recuperação desejada?


			Existe necessário suporte político para que o projeto possa ser recuperado?


			Você (Gerente de Projetos) está pessoalmente motivado e interessado em fazer o que precisa para recuperar o projeto?


			Para Vargas (2006, p. 30-31) os fatores mais comuns na tomada desta decisão são: 


			Benefício do negócio a ser gerado pelo negócio não pode ser entregue;


			Ambiente Político não é mais sustentável;


			Patrocinador do Projeto não existe mais capacidade aparente de substituição;


			Necessidades de negócios se modificaram;


			Mudanças significativas na tecnologia ocorreram;


			Disputa contratual ou judicial em processo que inviabiliza o projeto;


			Condições de mercado se modificam.


			Stewart e Sheremeta (2000 apud Vargas, 2006, p. 31, grifo do autor) avaliam impactos envolvidos no término antecipado de um projeto e afirmam que existem quatro formas de avaliar um projeto. São elas:


			Adição – Terminar o projeto acionando o trabalho a ser feito e todos os seus recursos a um projeto maior.


			Absorção – Terminar o projeto absorvendo os trabalhos do projeto problemático por outro projeto, sem que os recursos e infraestrutura acompanhem os trabalhos.


			Inanição – Terminar o projeto por inanição, onde os recursos que sustentam o projeto deixam de ser fornecidos e o projeto termina por falta completa de recursos.


			Extinção – Terminar o projeto por extinção, onde uma ação imediata de cancelamento é tomada e o projeto deixa de existir, tendo apenas resgatados os trabalhos já prontos e que eventualmente possam ser aproveitados.


			1.2 ESI International (2007)


			A ESI International (2007) sugere um modelo de processo para auxiliar na análise de projetos problemáticos focado na avaliação do projeto, da sua viabilidade e do seu processo de execução.


			Figura 3: O processo rápido de avaliação e recuperação de projetos
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			Fonte: Adaptado da ESI International (2007, p. 5).


			Através do modelo exibido na Figura 3 é possível separar todo o processo de recuperação de um projeto de maneira sistemática, o que contribui para a compreensão completa do problema e como ele deverá ser abordado pelos responsáveis.


			1.2.1 Definir o líder e responsável pela recuperação do projeto


			Para recuperar um projeto problemático, primeiro é necessário definir a sua liderança. É preciso definir o personagem que irá liderar todo o plano de avaliação e recuperação do projeto com autoridade e definir as atividades necessárias para esse líder atuar.


			O responsável deve dar início à recuperação do projeto, informando todas as suas partes interessadas e estabelecer contato direto com a equipe do projeto com o objetivo de compreender o projeto em pauta.


			Esse líder deve definir a missão da recuperação com o patrocinador. É importante estar claro desde o início para o responsável o que realmente definirá o projeto como “recuperado”. Sem este parâmetro, não é possível calcular a viabilidade da recuperação.


			No final desta primeira fase, o líder responsável deve determinar o plano de abordagem da avaliação do projeto. Ele deve responder à pergunta: “Dado este projeto, este responsável e este modelo de avaliação, como proceder na criação deste plano de avaliação?”. 


			Com o plano de abordagem em mãos, o patrocinador é capaz de decidir a viabilidade da recuperação. Se a recuperação for aprovada, o responsável deve iniciar o processo de avaliação detalhada do projeto e executar a recuperação.


			1.2.2 Definir o plano de avaliação e recuperação


			O plano de avaliação detalhada deve ser desenvolvido com o intuito de alcançar os objetivos do responsável. Permite também listar ameaças, oportunidades e problemas do projeto em questão.


			Definir o plano exige rever a documentação do projeto. O responsável pela recuperação deve compreender o projeto inicial e formular hipóteses sobre a causa real do problema e como ele será solucionado. Alguns dos documentos mais comuns podem ser visualizados a seguir.


			• Termo de abertura do projeto (Project charter);


			• Orçamento detalhado;


			• Relatórios de status;


			• Processos e métricas utilizados;


			• Declarações dos trabalhos realizados (documento detalhado sobre a atividade exercida);


			• Contratos assinados com organizações externas;


			• Organograma.


			O plano de avaliação deve ser proporcional à complexidade do projeto. Deve englobar:


			• Os objetivos focados na avaliação do projeto;


			• A estrutura analítica (WBS);


			• Detalhar os recursos necessários para a avaliação. Como salas de encontro, tempo dos patrocinadores e partes interessadas, documentação, capital, etc.;


			• O plano de gerenciamento dos riscos para a recuperação;


			• O cronograma detalhado da avaliação. Deve ser o mais detalhado possível para maximizar a economia de tempo;


			• Detalhes da reunião de iniciação (Kick-off). Quando todas as partes interessadas e relevantes à recuperação do projeto dão início à avaliação do mesmo.


			Além de tudo isso, o responsável pela recuperação deve estabelecer a sua equipe de avaliação do projeto. Ele deve montar uma equipe com mentalidade positiva e focada apenas na recuperação do projeto.


			Nesta fase, o responsável deve listar todas as tarefas que devem ser executadas na avaliação do projeto problemático e definir o que cada integrante da equipe irá exercer. Isso permite que a equipe de recuperação se foque no que realmente é relevante e economize tempo no momento da avaliação do projeto. O plano de avaliação também garantirá que todas as tarefas sejam realizadas.


			Assim como o plano de abordagem, o plano de avaliação deve ser aprovado pelo patrocinador do projeto.


			1.2.3 Conduzir avaliação


			Com o plano em mãos, o responsável pela recuperação pode conduzir sua equipe a executar a avaliação do projeto. Resumidamente, nesta fase da recuperação a equipe de avaliação deve determinar a condição atual do projeto. Para o responsável, é importante assegurar-se de que cada integrante da equipe está ciente de suas tarefas e objetivos para que não haja problemas e perda de tempo.


			Considerando as mais diversas causas do problema no projeto, deve-se considerar a recuperação de tudo. Desde os processos do projeto, até a própria equipe.


			Entre os demais objetivos esperados da avaliação, a ESI International (2007) também cita:


			• Identificar as maiores ameaças, oportunidades e problemas do projeto;


			• Estabelecer uma sala de guerra (War Room). A sala de trabalho da equipe de avaliação deve estar pronta antes de seus integrantes iniciarem o trabalho;


			• Assegurar que todos os envolvidos no projeto estejam presentes na reunião de iniciação (Kick-off), incluindo patrocinadores e entidades importantes;


			• Conduzir entrevistas com as partes interessadas;


			• Analisar os dados do projeto:


			• Termo de abertura do projeto e objetivos (Project charter);


			• Orçamento detalhado;


			• Planos do projeto;


			• Métricas e processos do projeto.


			No final de todo o processo de avaliação, o responsável pela recuperação deve estabelecer conclusões preliminares da recuperação. Ele precisa validar com o patrocinador quais são os problemas do projeto, se eles podem ser resolvidos e como o projeto ficará após a sua recuperação.


			1.2.4 Desenvolver plano de recuperação


			O objetivo principal desta fase é estabelecer um mapeamento com todos os processos necessários para a recuperação do projeto. Ao mesmo tempo, o responsável pela recuperação deve construir a confiança e a moral da sua equipe para que todos possam levar o projeto a um estado útil.


			Desenvolver o plano de recuperação pode englobar uma ou várias das seguintes ações:


			• A produção de um novo cronograma para o projeto. Desta vez, possível de ser cumprido;


			• Restabelecer a confiança das partes interessadas;


			• Ordenar os problemas identificados;


			• Reconstruir a equipe do projeto.


			A ESI International (2007) explica três principais categorias de recuperação de um projeto: Pessoas, Processos e Produto. Uma para cada tipo de problema. Apesar de separar cada uma destas categorias, um projeto pode apresentar problema tanto em uma dessas categorias como em todas. 


			A recuperação de um projeto da categoria Pessoas pode exigir as seguintes medidas:


			• Restaurar a moral e a confiança da equipe do projeto;


			• Sanar problemas pessoais entre os integrantes;


			• Adicionar (contratar) pessoas com cuidado, se necessário. Dependendo do problema apresentado, adicionar novas pessoas ao projeto pode piorar a situação;


			• Garantir que haja paz entre os participantes do projeto.


			Já a recuperação dos processos utilizados no desenvolvimento do projeto pode exigir:


			• Corrigir erros óbvios identificados no produto e no processo de desenvolvimento do mesmo;


			• Detalhar os marcos a serem alcançados (cronograma);


			• Montar o cronograma com base nos marcos;


			• Monitorar o cronograma com cuidado;


			• Se houver marcos esquecidos, o que é comum, tomar nota das razões que levaram a isso;


			• Reajustar o cronograma após curtos períodos conforme o progresso da recuperação;


			• Não prometer uma data de entrega sem ter certeza. Para tal, é necessário possuir um cronograma detalhado e verídico do projeto;


			• Gerenciar os riscos do projeto.


			Por fim, a recuperação de um projeto com problemas relacionados ao seu produto pode exigir as seguintes medidas:


			• Estabelecer os requisitos reais do produto;


			• Ajustar as características desejadas pelo patrocinador;


			• Avaliar a posição política;


			• Remover o “lixo” (partes desnecessárias);


			• Reduzir defeitos e mantê-los reduzidos;


			• Identificar o estado desejado do produto e trabalhar para alcançá-lo.


			Independentemente do problema enfrentado, o plano de recuperação vai exigir uma estratégia a ser utilizada. Em outras palavras, para resolver o problema do projeto a empresa precisa sacrificar um dos três seguintes “pilares” do mesmo:


			• Escopo: sacrificar requisitos menos importantes do projeto;


			• Orçamento total: geralmente atrelado ao aumento da produtividade do projeto;


			• Prazo de entrega: prolongar o cronograma e adiar a data de entrega.


			Para Vargas (2006, p. 33):


			Basicamente a recuperação consiste em readequar os elementos básicos do escopo, dos prazos e dos custos e recursos do projeto, conhecidos metodologicamente como restrição tripla do projeto. 


			Conforme pode ser observada no triangulo de projeto da Figura 4.


			Figura 4: Restrição tripla do projeto (escopo, tempo e custo)
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			Fonte: Vargas (2006, p. 33).


			Existem algumas opções de solução que podem ser tomadas em relação ao problema e a sua recuperação. Vargas (2006, grifo nosso) ilustra graficamente quatro opções a serem tomadas na recuperação do projeto em forma de triângulos. São elas:


			Opção 1 – Reduzir o escopo do projeto, mantendo o seu orçamento e prazo. Conforme Figura 5.


			Figura 5: Recuperação do projeto por redução do escopo
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			Fonte: Vargas (2006, p. 33).


			Opção 2 – Aumentar o custo do projeto, mantendo seu escopo e prazo. Vista na Figura 6.


			Figura 6: Recuperação do projeto por aumento no orçamento disponível
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			Fonte: Vargas (2006, p. 34).


			Opção 3 – Aumentar o prazo do projeto, mantendo seu escopo e custo. Representada na Figura 7.


			Figura 7: Recuperação do projeto por aumento nos prazos.


			[image: 39962.png] 


			Fonte: Vargas (2006, p. 34).


			Opção 4 – Remodelar o projeto, refazendo seu escopo, orçamento e prazo. Demonstrada na Figura 8.


			Figura 8: Redefinição completa do projeto, aproveitando parte dos resultados obtidos


			[image: 39953.png] 


			Fonte: Vargas (2006, p. 35).


			1.2.5 Conduzir recuperação


			Durante a condução da recuperação, o responsável deve monitorar todos os processos que estão sendo realizados para tal e sempre atualizar o cronograma.


			Através do plano de recuperação gerado na fase anterior, o objetivo de conduzir a recuperação de um projeto é:


			• Validar os seus métodos de estimativa e precisão;


			• Apresentar a previsão exata da conclusão do projeto;


			• Devolver a sua usabilidade.


			2. Estudo de caso


			Para análise dos estudos, o estudo de caso foi realizado em uma empresa especializada no desenvolvimento de softwares.


			A empresa possui sua sede no interior de São Paulo. É uma empresa especializada em serviços e soluções em informática para organizações no ramo de transportes rodoviários. Presta serviços de consultoria na parte de logística de transporte e legislação, mas o seu carro-chefe é a venda e manutenção de um determinado sistema informatizado, um software ERP (Enterprise Resource Planning ou Planejamento de Recursos Empresariais) que gerencia todos os setores e atividades de uma empresa transportadora.


			Seu produto é relativamente famoso no ramo. O software está ativo no mercado há mais de 30 anos e possui usuários em praticamente todo o território brasileiro. Todavia, sua carteira de clientes concentra-se mais nos estados de São Paulo, Minas Gerais e Mato Grosso do Sul.


			Durante as primeiras duas décadas na ativa, esta empresa conquistou uma grande fatia do mercado. Em seu auge, mais da metade das empresas contratantes de sistemas empresariais dos estados de São Paulo e Mato Grosso do Sul estavam utilizando o seu sistema ERP, totalizando centenas de clientes. Entretanto, após longos vinte anos de serviço, o faturamento da organização começou a entrar em declínio contínuo. Vários clientes começaram a contratar os produtos da concorrência. Nesse momento seus sócios diretores começaram a analisar este fato e chegaram à conclusão de que seu produto teria se tornado defasado.


			Em meados de 2010, após mais de duas décadas de atividade, a empresa estudada decidiu concentrar todo o seu capital de investimento em um novo projeto, com o intuito de desenvolver um novo produto o mais rápido possível e com a qualidade desejada. O objetivo era lançar um novo software no mercado para que ela pudesse voltar a ser uma empresa lucrativa novamente e, se possível, reconquistar a liderança de mercado que possuía.


			3. Análise de estudo (referencial teórico x estudo de caso)


			Foi realizada uma entrevista com os colaboradores da empresa pesquisada. A grande mudança sofrida no projeto foi iniciada após a troca do gerente do projeto (GP) responsável (GP1 pelo GP2). O novo gerente de projetos relatou detalhadamente a situação do projeto antes e depois da substituição do líder e como ele foi capaz de recuperá-lo.


			No primeiro momento, o analista sênior da empresa (GP1), responsável pelo sistema antigo, foi encarregado de gerenciar o novo projeto e montar uma nova equipe para desenvolvê-lo. Ele trouxe consigo o mais eficaz desenvolvedor de software do antigo projeto (GP2), um segundo analista muito experiente na área de transportes e mais dois desenvolvedores estagiários.


			Inicialmente o seu prazo foi de um ano para a entrega do protótipo e de dois anos para desenvolver uma parte básica implantável em qualquer cliente.


			Durante o primeiro período de desenvolvimento, a equipe seguiu o seu trabalho normalmente. Havia um sentimento de cooperação entre os integrantes e o produto parecia estar tomando forma rapidamente.


			No final do primeiro ano de desenvolvimento, os diretores da empresa se reuniram com a equipe do novo projeto para a apresentação do protótipo prometido e se surpreenderam positivamente com a demonstração. Palpitaram sobre aspectos de aparência do sistema e junto com o gerente do projeto (GP1) formularam um roteiro para ordenar os módulos que seriam desenvolvidos e elogiaram o progresso.


			No segundo ano, logo depois de iniciarem os trabalhos, começaram a surgir alguns problemas internos. O analista auxiliar e o principal programador (GP2) começaram a questionar as atitudes de seu gerente atual (GP1), dizendo que o método de trabalho que ele utilizava não trazia bons resultados para o projeto. Novamente, os diretores se reuniram com a equipe e se esforçaram para amenizar o relacionamento entre eles, alegando que o protótipo havia ficado perfeito e que a metodologia utilizada não precisava ser mudada.


			Por quase todo o segundo ano de desenvolvimento, a mesma situação de desentendimento, enfrentada no início do projeto, ocorreu várias vezes.


			Basicamente, os eventos se resumiam em: o analista auxiliar e o desenvolvedor principal (GP2) questionavam as ordens do gerente de projetos (GP1); o gerente de projetos (GP1) comunicava os diretores da empresa; os diretores da empresa se esforçavam para amenizar a situação com reuniões que, além de não surtirem efeito duradouro, paralisavam o desenvolvimento do projeto em várias horas por semana.


			No final do segundo ano, a implantação de teste em um cliente simples não foi realizada. Visivelmente o sistema desenvolvido até o momento não estava pronto. Havia vários erros de execução no computador de teste e o primeiro módulo não estava completo.


			Nesse mesmo período de tempo, a empresa perdeu muitos clientes do seu sistema antigo. Parte disso foi causada pelos concorrentes, uma vez que lançam todo ano novos produtos e com qualidade superior, tornando a competitividade no mercado enfrentada pela empresa pesquisada cada vez mais hostil. A outra parte foi por conta de os dois principais analistas da empresa estarem trabalhando 100% no novo projeto fazendo com que o antigo não apresentasse mais nenhuma novidade e a correção de bugs (erros de programação), tornando este muito mais lento, características negativas apontadas por usuários do software.


			Pouco tempo depois, o desenvolvedor principal do projeto (GP2) deixou a empresa para montar o seu próprio negócio, o analista auxiliar pediu afastamento da nova equipe e o gerente do projeto (GP1) iniciou a procura de novos participantes, o que parou o desenvolvimento por algumas semanas. Diante de todo o cenário da empresa, a alta administração começou a se preocupar com a posição do seu novo produto no mercado.


			Estava evidente que o projeto estava com um problema grave e através de acordos e reuniões entre toda a equipe do novo projeto foi decidido que o gerente de projeto inicial (GP1) seria afastado da equipe e assumiria sua antiga posição na equipe de suporte do sistema antigo.


			Foi decidido também que o antigo desenvolvedor do projeto (GP2) seria recontratado para assumir a liderança do projeto e da equipe. Além de conhecer o produto e o problema do projeto, ele seria o mais capacitado para assumir tal responsabilidade.


			O novo líder e responsável pela recuperação (GP2) não utilizou das mesmas técnicas apresentadas nesta pesquisa, mas, para efeito de comparação e análise do caso, as cinco fases baseadas no estudo da ESI International (2007) foram destacadas em tópicos.


			a) Definir o personagem (responsável pela recuperação)


			Assim como sugerem as técnicas abordadas nesta pesquisa (ESI International, 2007), o primeiro passo para iniciar o processo de recuperação de um projeto é definir o responsável pela análise do problema e de sua recuperação. Foi exatamente o que foi feito pela empresa, considerando a experiência e a competência do novo líder, o novo gerente do projeto foi capaz de analisar o cenário do projeto e decidir sobre a sua recuperação.


			A partir desse momento, o responsável pela recuperação deve formar uma equipe focada para a recuperação do projeto, rever todo o processo de desenvolvimento, rever toda a documentação do projeto, desenvolver o plano de avaliação e conseguir a aprovação do patrocinador.


			No caso da empresa estudada, o novo gerente de projeto (GP2) teve autoridade total de definir o método de avaliação do projeto e o processo de recuperação, contanto que ele situasse periodicamente a alta administração da empresa sobre o projeto. Até o sistema desenvolvido ficar pronto para ser comercializado, o novo gerente (GP2) pôde conduzir o projeto à sua vontade.


			b) Definir o responsável pela recuperação


			Com o novo líder responsável pela recuperação definido, segundo a ESI International (2007), o próximo passo seria definir o plano de avaliação, que por sua vez engloba revisar toda a documentação relevante do projeto e a formação de uma equipe para a análise e recuperação do mesmo.


			O responsável (GP2) manteve a mesma equipe de desenvolvedores (estagiários) como própria equipe de recuperação. O antigo analista auxiliar se tornou o único analista de requisitos e foi responsabilizado por rever todo o processo básico de operação do sistema e comparar com o que havia sido desenvolvido até o momento. Os desenvolvedores ficaram incumbidos de rever todo o código de programação escrito até o momento e tomar nota do que poderia ser mantido, corrigido ou refeito.


			c) Conduzir a avaliação


			O gerente de projeto (GP2), e responsável pela recuperação, acompanhou tanto o analista de requisitos, quanto os desenvolvedores. Sua experiência e liderança foi fundamental para o andamento da avaliação do projeto.


			A ESI International (2007) lista uma série de objetivos a serem alcançados nesta fase da recuperação. Dentre eles, é sugerido: a definição de uma War Room (sala de trabalho da equipe de avaliação); validar as decisões com o patrocinador; definir o que será “recuperado” e determinar a condição do projeto. Devido à complexidade do projeto estudado, algumas destas ações não foram necessárias.


			Como o responsável (GP2) possuía quase que a autoridade total do projeto, o conhecimento completo do sistema e a sua equipe ser a mesma que desenvolveu o sistema, não foi necessário definir uma War Room diferente da utilizada para o seu desenvolvimento ou situar os patrocinadores sobre as decisões de análise.


			Todo o novo sistema foi revisto. Antes de reiniciar o desenvolvimento, o novo gerente de projeto e o analista revisaram o sistema para organizar corretamente o que deveria ser feito e na ordem correta.


			d) Desenvolver o plano de recuperação


			Nesse momento, foi decidido que a equipe iria analisar e corrigir todos os erros do sistema antes de dar continuidade no seu desenvolvimento, enquanto o gerente de projeto (GP2) iria elaborar um novo plano de desenvolvimento.


			Comparando isso com o que é apresentado pela ESI International (2007), o produto da empresa é o próprio sistema que está sendo desenvolvido. Os problemas removidos do produto eram os erros de lógica de programação.


			Nesse projeto estudado, foi relatado pelo gerente de projetos (GP2) que nenhum cronograma detalhado foi utilizado. Havia prazos para entrega de resultados da recuperação, mas nada documentado e aprovado formalmente.


			A falta de um cronograma detalhado e da sua documentação gerou desentendimento com os patrocinadores, entretanto, os prazos para a entrega de resultados eram sempre cumpridos, segundo os relados do gerente de projetos.


			A troca do novo responsável na gerência também motivou a equipe de desenvolvimento. Os relatórios e indicadores de desempenho dos participantes melhoraram significativamente, segundo o gerente de projetos (GP2).


			Além do cronograma, a ESI International (2007) fala sobre a importância de mapear os requisitos reais do projeto, descartando esforços desnecessários. O novo gerente e responsável pela recuperação do projeto (GP2) decidiu que como eles tinham dificuldades em organizar e priorizar os requisitos do sistema, ele iria realizar um acordo com uma empresa transportadora de carga. Desta maneira, ele poderia visualizar na prática quais eram as principais exigências do seu cliente.


			e) Conduzir a recuperação


			O gerente (GP2) fez uma parceria com um antigo cliente do sistema antigo, que consistia em o analista de requisitos analisar todo o processo interno do cliente e verificar na prática quais eram as necessidades fundamentais do mesmo. 


			O cliente em questão é uma grande transportadora com sede próxima à da empresa pesquisada. Apesar de também estar muito insatisfeito com o sistema antigo, aceitou a parceria proposta do novo projeto, uma vez que nada seria cobrado desse cliente até que o mesmo estivesse totalmente satisfeito com o novo sistema.


			Após poucos meses de desenvolvimento, mais clientes foram entrando nesta parceria com o novo sistema. Desta vez, os novos clientes estavam pagando uma mensalidade de serviço. O gerente do projeto (GP2) identificou que o método de cobrança que ele iria adotar seria o de mensalidades, uma vez que o produto não era vendido como completamente pronto, mas ia se adaptando às necessidades dos clientes com eficácia.


			Em menos de um ano, o novo sistema estava completamente remodelado e muito à frente do que se havia imaginado no seu início. Atualmente, o novo sistema não pagou todo o investimento realizado, mas é lucrativo e apresenta uma enorme capacidade de crescimento em pouquíssimo tempo.


			Considerações finais


			Analisando o material referenciado e o caso de uso apresentado, conclui-se que a recuperação de um projeto problemático, quando viável, exige sempre um esforço de avaliação e compreensão das causas com complexidade proporcional ao projeto em si. 


			Levando em consideração as boas práticas apresentadas pela ESI International (2007), é possível mapear todo o processo de recuperação de um projeto problemático detalhadamente. Entretanto, se aplicado todo o conhecimento sugerido em um projeto de complexidade equivalente ao que foi estudado, muito tempo e recursos seriam desperdiçados. 


			O tempo é um fator crucial na recuperação de um projeto. À medida que o tempo vai passando, os problemas de um projeto vão, cada vez mais, agravando-se. Portanto, a identificação do problema e a decisão de sua recuperação devem ser realizadas o mais rápido possível. “Em um projeto tão próximo assim do perigo, qualquer dia perdido é um dia jamais recuperado...” (Vargas, 2007, p. 37).


			A análise de viabilidade da recuperação de um projeto deve sempre ser executada antes de qualquer outro esforço. O objetivo principal do processo de recuperação é devolver a usabilidade a um projeto, e se esta não for possível de alcançar a recuperação não deve ser realizada.


			Independentemente do grau de complexidade do projeto que será recuperado, sempre será necessária a definição de um responsável. Este, por sua vez, deve estar completamente focado no objetivo da recuperação e sintetizar para os patrocinadores do projeto quais são os problemas, as causas e as estratégias para recuperação. Só assim os patrocinadores poderão julgar com clareza a viabilidade da recuperação.
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