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Ricardo Viana Vargas, MSc, IPMA-B, PMP

Especialista em planejamento, gestdo e controle de projetos, membro do Project Management Institute (PMI), maior organizacao do mundo voltada
para a administracao de projetos, da Association for Advancement of Cost Engineering (AACE) , da American Management Association (AMA), da
International Project Management Association (IPMA) e da Professional Risk Management International Association (PRMIA). Recebeu em 2005 os
Premios PMI Distinguished Award pelos destaque no voluntarismo em 2005 e PMI Product Development of the Year pelo workshop PMDome®,
considerada a melhor solu¢do do mundo em 2005 para o ensino do gerenciamento de projetos.

E autor de oito obras na area. O primeiro livro, Gerenciamento de Projetos: Estratégia, Planejamento e Controle com o MS Project 98, com cinco
edicoes comercializadas, associa ferramentas informatizadas e gerenciamento de projetos no pais. Gerenciamento de Projetos: Estabelecendo
Diferenciais Competitivos, langado em maio de 2000 e atualmente em sua quinta edicédo, propée uma nova visdo do gerenciamento de projetos,
abordando, de forma pratica, os principais componentes de um projeto bem sucedido. Microsoft Project 2000: Transformando Projetos em
Resultados de Negécios, langado em setembro de 2000 e em sua quinta reimpressao, apresenta a plataforma Microsoft para gerenciamento de
projetos. Analise de Valor Agregado em Projetos, langado em junho de 2002 e atualmente em sua segunda edi¢cao, apresenta uma das ferramentas
de avaliacdo do desempenho em projetos mais adotada no mundo. Microsoft Project 2002 Professional e Server é a referéncia completa da solucao
de projetos corporativos da Microsoft, lancado em dezembro de 2002. Manual Préatico do Plano de Projeto, livro lancado em julho de 2003, aborda,
através de exemplos e modelos, a construcao passo a passo de um plano através de um projeto de implementacao de um escritoério de projetos
(PMO). Microsoft Office Project 2003 Standard, Professional e Server, langado em junho de 2004, é o livro de referéncia para o trabalho utilizando o
Microsoft Project 2003. O oitavo livro, Como se Tornar um Proficcional em Gerenciamento de Projetos, foi escrito em co-autoria com diversos
profissionais e apresenta um preparatério para o exame do PMP. E também autor do DVD Exceléncia em Projetos produzido em 2003.

E certificado pelo PMI como Project Management Professional (PMP), pela International Project Management Association como IPMA-B, pela
Microsoft como Microsoft Certified Product Specialist (MCPS) e Microsoft Certified Trainer (MCT) em MS-Project e qualificado no indicador de
preferéncias psicolégicas Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) aplicado a estratégias de negociacao, além de ser o primeiro profissional no mundo
com a certificacdo Microsoft Office User Specialist em MS Project 2002, tendo atuado ativamente nos testes Beta de versoes do MS Project 98,
2000, 2002, 2003 e atualmente é do time de projeto do Microsoft Office Project 12. E revisor reconhecido da mais importante referéncia no mundo
sobre gerenciamento de projetos, o PMBOK Guide 2000 e 2004, tendo sido membro do time de atualizacdo do PMBOK Guide 2004. E chair da
traducao oficial do PMBOK 2004 para o portugués. Foi o primeiro brasileiro afiliado ao College of Performance Management, instituicao destinada
ao desenvolvimento e a capacitacao em avaliacao de performance em projetos e o primeiro brasileiro candidato oficial ao PMI Board of Directors
em 2001.

E responsavel por mais de 35 projetos de grande porte no Brasil, gerenciando uma equipe de mais de 500 profissionais, integralmente dedicada a
terceirizacao e outsourcing em projetos nas areas de telecomunicacoes, informatica, financas e energia, com um portfélio de investimentos
superior a 5 bilhdes de ddlares.

Ministrou palestras, treinamentos e consultorias para mais de 5000 pessoas, sendo professor de gerenciamento de projetos em diversos cursos de
MBA e pds-graduacao em instituicoes brasileiras e norte-americanas. Apresentou diversos trabalhos técnicos, na area, no Brasil, nos Estados
Unidos e na Europa e participa do corpo editorial de revistas especializadas no Brasil e nos Estados Unidos.

E engenheiro quimico e mestre em Engenharia de Producéo pela Universidade Federal de Minas Gerais e é portador do Master Certificate in Project
Management pela George Washington University. E vice-presidente de gerenciamento de projetos da Sucesu-MG, fundador do Project Management
Institute — Regional Minas Gerais e Component Mentor para a América Latina do Project Management Institute Headquarters.




Definicao de Projeto Problematico

Projeto Problematico pode ser definido como
um projeto cuja variagcao entre o esperado e
o realizado excedeu os limites de tolerancia
aceitaveis, fazendo com que ele entre em
uma rota que inevitavelmente possa leva-lo

ao fracasso.
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Seguéncia Continua dos Projetos Problematicos

A N\ Y

Variagcdo em Relacao ao Previsto

Limite A?eitf'“’el Zona do Gerenciamento de
de Variagao Projetos Convencional

B | r, h R D u ESI International. (2005). Rapid Assessment and Recovery
A s of Troubled Projects. Arlington: ESI International.
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PercepcoOes Sobre Projetos Problematicos

Projeto Problematico

Nzo E...

Gerador potencial de conflitos negativos

Gerador de respeito entre as partes interessadas

Trabalhoso

Recompensador no curto prazo
Divertido

Desafiador
Com forte percepgao de falta de controle

Facilmente controlavel

Consumidor de energia das pessoas

Redutor da moral do time e do gerente do projeto

Simples

Estimulador da moral do time e do gerente do projeto




|dentificando e Avaliando o Projeto Problematico

Patrocinador, geréncia executiva efou cliente expressam
insatisfacao evidente ou disfargada com o projeto

Aumento na informalidade dos
Processos e no improviso Formalizagéo e

o ., -
Diminuigéo na frequéncia e confiabilidade da o ° Documentagao
atualizacio dos dados do plano do projeto

€9 Stakeholders _ Baixo envolvimento do cliente

Cliente ndo esta preparado para assumir
suas proprias responsabilidades no projeto

Recursos s&o evidentemente em

Atraso efou estouro do ) ] . .
guantidade inferior ao necessario

orgamento evidente & visivel

— ; (0 & Custo e Prazos : X Equipe de implementagdo mostra
g;gg}':;t? 1r;ssa:j|§fa:gr;::0dentm >9 9 Inqmadores de I.II"I"I . Recursos —J inexperiéncia no projeto conduzido
oas co pr Projeto Problematico D\

Aumento significativo no Tum Over dos
membros da equipe do projeto

Aumento significativo na exposigio dos riscos
{Probabilidade e/ou Impacla)

Mudangas significativas constantes nos

Fracasso na implementacio de planos de . S "
P Gao de p reguerimentos iniciais do projeto

contingéncia aos riscos

Falta de acordo entre as partes interessadas
guanto ao entendimento dos requerimentos e
objativos do projeto

V' Escopo
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RICARDD

Modelo de Sinais Vitais dos
Projetos Problematicos

Sinal Vital

Variacao

Pontos

Percentual de variagao entre o prazo < 10%
real e o prazo previsto Entre 10% e 20%

> 20%

Percentual de variacéo entre o custo <10%
real e o custo previsto Entre 10% e 20%

> 20%

Percentual de entregas contratuais > 90%

concluidas no prazo

Entre 80% e 90%

< 80%

Variacao percentual dos recursos
realmente utilizados e os recursos
previstos

NUumero de eventos de risco com
probabilidade alta e impacto alto

<10%

Entre 10% e 15%

> 15%

1 a 3 Riscos

4 a5 Riscos

Acima de 6 Riscos

a(wlkr|IBINMNMOINIFP[IOINMNIP|O|N|FL|O
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KAMPUR, G. K. (2001). How to Kill a Troubled Project. San
Ramon: Center for Project Management.




Modelo de Avaliacao de um
Projeto Problematico

Realizar Produzir
Reuniadode ——p Conduzir Entrevistas —>
Kick Off Resultados
A A A mA
(72} (7p]
o ko o 9 o
Questionarios e - {2 ) O
. ~ . n —_— -— ()
Avaliagbes de Projetos o ! 9 i)
S < T S
4 \ 4 \ 4 4 \ 4
Sala de Priorizar e
. . rdenar
Controlee —» Analisar os Dados do Projeto —> Ordena
Comando Resultados
Encontrados
R\ CA RD 0 ESI International. (2005). Rapid Assessment and Recovery
-mm of Troubled Projects. Arlington: ESI International.




Recuperacao do Projeto X
Termino do Projeto - Consideragoes

Qual a importancia do projeto para o patrocinador,
0S interessados e a organizacao?

O projeto pode continuar conforme o planejado e
definido?

Os impactos organizacionais e as necessidades
de recurso para a recuperacgao sao viaveis para
produzir a recuperacao desejada?

Existe necessario suporte politico para que o
projeto possa ser recuperado?

Voceé (gerente do projeto) esta pessoalmente
motivado e interessado em fazer o que precisa ser
feito para recuperar o projeto?
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Fatores Restritivos da Recuperacao

Beneficio do negocio a ser gerado pelo negocio nao
pode ser entregue.

Ambiente politico nao € mais sustentavel.

Patrocinador do projeto nao existe mais e nao existe
capacidade aparente de substituicao.

Necessidades de negocio se modificaram.
Mudancas significativas na tecnologia ocorreram.

Disputa contratual ou judicial em progresso que
iInviabiliza o projeto.

Condicoes de mercado se modificaram.
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Formas de Término Antecipado do Projeto

Adicao - Terminar o projeto adicionando o trabalho
a ser feito e todos 0s seus recursos a um projeto
maior.

Absorcao - Terminar o projeto absorvendo o0s
trabalhos do projeto problematico por outro projeto,
sem gue 0s recursos € infra-estrutura acompanhem
os trabalhos.

Inanicao - Terminar o projeto por inanicao (fome),
onde 0s recursos que sustentam o projeto deixam
de ser fornecido e o projeto termina por falta
completa de recursos.

Extincao - Terminar o projeto por extincao, onde
uma acao imediata de cancelamento € tomada e o
projeto deixa de existir. STEWART, W. M. & SHEREMETA, P. W. (2000). Will You

n Be Terminated Today. Houston: Project Management
RIC ARD Institute Global Congress 2000.
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luxo do Processo de Identifica

omada de Decisao

caoe

RICARDD

PROJETO

Desenvolver o
plano de
recuperagao

PROJETO PROBLEMATICO

O projeto continua
importante para o

patrocinador e
para a empresa?

Sim

Projeto € o tnico

dessa natureza?

Sim

Projeto esta
alinhado com os

objetivos do
negoécio?

Sim

Tecnologia
aplicada no

projeto continua
viavel?

Sim

O cliente esta
comprando a idéia

do projeto?

Sim

Definir os sinais
vitais a serem
medidos

Sim

Aplicar os sinais
vitais no projeto

Sim

Sinais vitais estdo
dentro dos limites
de tolerancia?

Sim

TERMINAR O

A

PROJETO?

Sim




Fluxo do Processo de ldentificacao e

Tomada de Decisao
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A

Informar os
principais
stakeholders
confidencialmente

A

Existe algum

projeto que pode  Sim»

absorver esse

projeto?

Nao

v

O trabalho pode
ser absorvido por
outro projeto?

Avaliar impacto da

Adicionar projeto
COM recursos e

adicdo

——Sim—,

Absorver 0 escopo
do projeto pelo
projeto mae

| .
€sCopo no projeto

mae

Realocar os
recursos e

Nao

v

O término pode
ser realizado de
modo gradativo?

Nao

v

Oficializar a
extincéo do
projeto

——Sim—,

Retirar os
recursos que
sustentam o

projeto

desmobilizar infra-
estrutura

Projeto perde sua
funcdo e morre

Resgatar e salvar

» 0 que puder ser

salvo

pela falta de
recursos

Realocar os
recursos e

desmobilizar
estrutura

TERMINO POR
ADICAO

TERMINO POR
ABSORGAO

TERMINO POR
INANICAO
(FOME)

TERMINO POR

EXTINGAO




Desenvolvendo o Plano de Recuperacao

Muitos afirmam que nao interessa o que levou o
projeto ao seu estagio atual, mas sim o0 que pode e
sera feito para retira-lo dessa situacao.

Essa é uma afirmacao incorreta.

E muito dificil acertar em uma estratégia de recuperacéo
sem se conhecer os fatos que geraram o problema.

Se os fatos geradores nao forem eliminados, o projeto
pode se recuperar no curto prazo, mas com o tempo,
retorna ao estagio critico de antes.

Importante - Quando se pretende recuperar o
projeto, nao esta se discutindo a recuperacao total
do projeto, mas sim a prevencao do seu fracasso

total.
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Restricao tripla do projeto (escopo, tempo e custo)

Escopo

Custo Prazo
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Opcao 1-Reducao do Escopo

Reduzir o escopo do projeto, mantendo o
orcamento e prazo previsto. Esse processo
busca salvar partes do projeto que podem
sobreviver sem 0 escopo total.

Escopo
Novo
escopo

Custo Prazo Escopo diminuido Custo Prazo

Projeto Problematico Acao Projeto em Recuperacgao

BIEHM%
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Opcao 2 —Dilatacao dos Custos

Manter o escopo do projeto, dilatando os
custos do projeto e mantendo e prazo
previsto. Esse processo normalmente é
utilizado quando o escopo do projeto nao
pode ser reduzido e o interesse no resultado
supera o desgaste da elevacao dos custos.

Escopo

Escopo
Custo Prazo Aazo

Novo
Aumento no Custo custo

H \ [', ARD ﬂ% Projeto Problematico Projeto em Recuperacao
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Opcao 3 -Dilatacao dos Prazos

Manter o escopo do projeto, dilatando os
prazos do projeto e mantendo o orcamento
previsto E utilizado quando o prazo néo é
critico para o projeto, onde uma
desaceleracao pode permitir o nao aumento
do custo, mantendo-se 0 escopo.

Escopo Escopo

Custo Prazo CUA

Aumento no Prazo Novo

Prazo
H | ['. ARD ﬂ% Projeto Problematico Projeto em Recuperagio
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Opcao 4 —Redefinicao do Projeto

O projeto € completamente redefinido,
criando uma nova relacao entre escopo,
tempo e custo, tendo apenas partes do
escopo original do projeto. Normalmente €
utilizado quando nao se consegue as
opcoes 1 a 3.

Escopo

Custo Prazo

H \ E ARD ﬂ% Projeto Problematico Projeto em Recuperagao
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AcOes para o Sucesso da Recuperacao

Reestruturar o time do projeto e/ou aumente 0s
controles sobre o trabalho.

Solidificar politicamente o projeto junto ao
patrocinador, aos executivos e aos envolvidos,
buscando apoio amplo e irrestrito.

Criar um forte programa de comunica¢gdées com uma
mensagem positiva sobre as mudancas.

Conduzir e mantenha uma atitude e ambiente
otimista e com esperancga no sucesso.

Assegurar o compromisso pessoal em garantir o
sucesso da estratégia de recuperacao.

LONG, S. P. (2003). Succeeding With Troubled
Projects. Baltimore: Project Management Institute

. MM% Global Congress 2003.
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Fatores de Sucesso e Ligoes Aprendidas

Priorize sempre.

Seja agressivo na busca pela
solucao.

Proatividade é tudo.

Estabeleca linhas de
responsabilidade.

O problema real pode nao ser
0 problema evidente.

DecisOes pobres machucam.

Contextualize opinioes.

RICARDD
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Conclusoes

E importante quebrar o ciclo que gerou o
problema.

Newton ja afirmav que um corpo em movimento
tente a continuar em movimento até que alguma
outra forca atue sobre ele em sentido contrario.

Reconhecer que o problema existe por si soO
ja € um problema.

Em um projeto tao proximo assim do perigo,
qual quer dia perdido € um dia jamais
recuperado...
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