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'A mente que se abre a uma nova idéia jamais voltard ao seu tamanho original.
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Resumo

A atividade de gestdo ¢ considerada como uma das principais causas do sucesso
ou fracasso de um projeto. Um grupo de projetos gerenciados de maneira coordenada
visando objetivos estratégicos comuns € o que se define como programa e, para que
uma organizagdo obtenha €xito na sua realizacdo, ¢ necessaria a utilizagdo de padroes,
técnicas e ferramentas gerenciais que aumentem a sua probabilidade de sucesso. Este
trabalho de graduacgdo realiza um estudo sobre o padrao de gerenciamento de programas
PgMBOK, e faz uma analise comparativa entre as principais ferramentas de gestdo de

programas existentes no mercado e a sua aderéncia com os processos do PeMBOK.
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Abstract

The management activity is considered as a major cause of project success or
failure. A group of related projects managed in a coordinated way to obtain strategic
goals is what is defined as a program, so for an organization to succeed in a program
implementation, it required the use of patterns, techniques and management tools to
increase their probability of success. This graduate work performs a study on the
standard of programs management PgMBOK, and makes a comparative analysis of the
main tools for managing programs on the market and its adherence to the PgMBOK

processes.

Keywords: Program Management, Tools, PeMBOK.
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1. Introducio

O ambiente de negocios das empresas de software estd cada vez mais complexo
sendo composto por diversos projetos em execucdo simultdnea, compartilhando
recursos escassos. Neste contexto, para que uma organizacdo obtenha sucesso na
realizagdo de projetos, independente do tamanho, ¢ necessaria a utilizagao de padrdes,
técnicas e ferramentas gerenciais que a aumentem a probabilidade de sucesso do
projeto. Esta preocupagdo deve-se ao insucesso de muitos projetos, sendo bastante

consideravel o nimero de projetos que sdo cancelados por extrapolarem tempo e custos.

Define-se programa como: um grupo de projetos gerenciados de uma maneira
coordenada visando objetivos estratégicos em comum [PgMBOKO6]. The Standard for
Program Management, que foi desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI),
define um padrao para o gerenciamento de programas, o PgMBOK que tem como
objetivo, prover um conjunto de praticas bem sucedidas em gerenciamento de
programas. Aliado aos modelos de gerenciamentos, o gerente de programa tem suporte
através da utilizagdo de ferramentas que o auxiliam na gestdo e no controle dos

programas em desenvolvimento dentro da organizacao.

1.1. Objetivos

Este trabalho de graduagdo tem como objetivos: estudar o padrio de
gerenciamento de programas PgMBOK, pesquisar e estudar as principais
ferramentas de gestdo de programas do mercado, e realizar um estudo comparativo
entre as ferramentas de gestdo de programas existentes no mercado e a sua aderéncia
com o modelo de gerenciamento PgMBOK.

O padrao PgMBOK foi escolhido para ser o modelo base para o estudo desse
trabalho por ter sido desenvolvido pelo PMI, que € a principal associacdo mundial

de gestores de projetos, e pela abrangéncia de seus processos.
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1.2. Estrutura do Trabalho

Este trabalho de graduacdo esta estruturado em seis capitulos. Este capitulo
apresenta a introducao do trabalho, contendo o contexto em que ele estd inserido e
os objetivos esperados. O segundo capitulo aborta as defini¢des, os temas, e as fases
do ciclo de vida do gerenciamento de programas. No terceiro capitulo ¢ apresentado
o padrao de gestao de programas PgMBOK, focando nos seus processos. O quarto
capitulo apresenta trés ferramentas de gerenciamento de programas, o Microsoft
EPM, o Programmexpress, € 0 4c Systems. O quinto capitulo aborda a aderéncia das
ferramentas de gestdo de programas aos processos do PgMBOK, e no sexto capitulo
¢ apresentada a conclusdo do trabalho, abordando as dificuldades encontradas e os

trabalhos futuros.

Gerenciamento de Programas

Este capitulo aborda toda a estrutura da gestdo de programas, bem como a sua

organizagao, seus principais temas e o seu ciclo de vida.

2.1. O que é Programa?

Programa ¢ um grupo de projetos geridos de maneira coordenada para
obter beneficios e controle ndo disponiveis gerenciando-os individualmente
[PgMBOKO06]. Os programas podem também incluir elementos de trabalhos

relacionados fora do escopo dos projetos.

Programas e projetos resultam em beneficios para as organizagdes
através do reforco ou do desenvolvimento de novas capacidades para o uso da
organiza¢do. Pode-se apontar como beneficio, exemplificativamente, o
resultado de acdes e comportamentos que proporciona utilidade para os
stakeholders (pessoa ou organizacdo que tenha interesse, ou possa ser afetado
pelo programa), eles sdo obtidos iniciando projetos e programas que investem

no futuro da organizacdo. Da mesma maneira que projetos, programas sao um
11



2.2.

meio de atingir metas e objetivos organizacionais, muitas vezes no contexto de

um plano estratégico.

A definicdo de programa tem sido utilizada de maneira diferente,
dependendo da organizacdo, algumas utilizam o termo para se referir a grandes
projetos como sendo programas, outras utilizam o termo programa para se
referir a progresso, fluxo de operagdes, ou fungdes de trabalho [Ivo

Vasconcelos].

Gerenciamento de Programas

Gerenciamento de programas ¢ a gestao centralizada e coordenada de um
programa com a finalidade de atingir os objetivos e beneficios estratégicos da
organizag¢do, otimizando e integrando os custos, cronograma, esfor¢os, entregas
dos beneficios incrementais, e melhorando a utilizacdo dos recursos humanos
da empresa [PgMBOKO6]. Para garantir a realizagdo bem sucedida de um
programa, este ¢ divido em quatro temas de gestdo que serdo abordados
posteriormente neste trabalho, sdo eles: Gestdo dos Beneficios, Gestdo das

Partes Interessadas e Governanga do Programa.

Os projetos podem ser interligados por suas entregas, ou eles podem
compartilhar um atributo em comum, tais como cliente, vendedor, tecnologia ou
recursos. Um programa pode ter varios projetos interligados de varias maneiras
diferentes, sdo elas:

¢ Interdependéncias de tarefas entre os projetos.

e Restricdes de recursos que podem afetar os projetos no ambito do
programa.

o Atividades de redugdo dos riscos que impactam as entregas dos projetos

e Mudangas organizacionais que podem impactar os relacionamentos entre
0s projetos.

e Mudangas de escopo, qualidade, gerenciamento da comunicagdo ou

dependéncias do programa.

12



The Program
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Figura 1- Gerenciamento de Beneficios do Programa [PgMBOKO06]

Gestao de programas foca nas interdependéncias dos projetos e determina
o passo ideal para o programa. Isso permite um planejamento adequado do
cronograma, da execucao e do controle dos projetos. Fatores como beneficios
estratégicos, planejamento coordenado, compartilhamento de recursos contribui

para determinar se varios projetos devem ou ndo ser geridos como programas.

2.3. Relacao entre Projeto, Programa e Portfolio

Geralmente muitas pessoas confundem atividades de gestdo de programas com
atividades de gestdo de projetos, embora ndo haja sobreposi¢do entre eles, muitos
tétm o conceito errado de que programas dizem respeito a projetos grandes e
complexos. Eles normalmente s3o maiores do que projetos, mas nao

necessariamente [Geoff Reiss].

Os projetos tem como resultado suas entregas especificas que nem sempre
resultam em beneficios para a organizagao, sendo assim, para que o projeto seja bem

sucedido, os resultados exigidos devem ser bem definidos e previamente
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especificados, como também a defini¢do de or¢amento e prazo. Em contrapartida, os
programas tém como resultados beneficios, e as suas atividades sdo aquelas
necessarias para definir e acordar o ambito de varios projetos que irdo resultar na

realizagdo dos eventuais beneficios desejados.

v

Programas

Figura 2— Portfélios, Programas e Projetos [[vo Vasconcelos]

Um exemplo de projeto pode ser criar um novo consultério médico, ou seja, um
novo consultorio serd a entrega do projeto. Ainda assim um consultorio pode ter
pouco valor direto. No entanto, quando é combinado com os resultados de outros
projetos, como: um sistema de controle informatizado de agendamentos de
consultas, uma sala com equipamentos de exame, ele se tornaria um programa,
fornecendo a capacidade de atender os clientes mais rapidamente, e com custos

reduzidos.

Para o sucesso de um projeto, ¢ usualmente definido como necessaria a criagdo
de produtos para um padrdo adequado, dentro de limites acordados de tempo e
custo. Se as realizagdes, tais como um novo consultorio, ¢ utilizado com sucesso ou
ndo ¢ irrelevante. Na verdade, ha muitos projetos que foram considerados altamente
bem sucedidos que tém criado produtos que nunca tenham sido efetivamente

utilizados. Sucesso para um programa ¢ geralmente medido em termos de criagdo de
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toda uma nova capacidade e, cada vez mais, a medida que os beneficios esperados

sdo efetivamente utilizados.

Ao longo dos ultimos anos, tem havido um interesse crescente na gestao de
portfolios. Existem muitas semelhancas entre gestdo de portfolios e gestdo dos
programas, ambos focam na obtencdo de beneficios. No entanto, considerando que
gestdo dos programas diz respeito ao gerenciamento coordenado de projetos
relacionados, normalmente os projetos sdo mutuamente dependentes e todos
requerem capacidade empresarial para a entrega dos beneficios, ja gestdo de

portfolio ¢ geralmente aplicado a projetos independentes.

Gestao de Portf6lio ¢ definida como uma abordagem que ¢ amplamente utilizada
em TI e engenharia civil, muitas vezes permitindo uma gestdo mais eficaz e
apoiando projetos de TI, por exemplo, desenvolvimento de recursos, analises
empresariais, solugdes de arquiteturas, web designers, etc., minimizando os custos
através da eliminagdo da duplicagdo de atividades de apoio de gestao [Geoff Reiss].
Também ajuda a criar um entendimento de como os diversos projetos irdo contribuir
ou ndo para a realizagdo das estratégias das diferentes unidades de negocios que
estdo sendo executados — algo que ndo ¢ claro com as abordagens tradicionais na

gestdo de projetos.

Gestao de portfolio pode ser caracterizada como uma “producdo em massa” de
projetos, garantindo que o portfélio como um todo cumpre os objetivos da
organizacdo, com projetos que estdo sendo adicionados ou removidos
independentemente dos outros no portfolio. Gestdo de programa ¢ mais
caracterizada com uma “producdo em lote”, onde os componentes (projetos) sao
dependentes mutuamente e s6 devem ser acrescentados ou removidos se ele
contribuir para uma melhor realizacdo dos beneficios do programa. Deve-se notar
que um portfélio pode incluir programas, bem como projetos. O fato principal é que
tanto programa como portfélio exigem uma consciéncia estratégica semelhante para
ser bem sucedido, bem como flexibilidade e um enfoque semelhante na conquista

dos beneficios.
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Portanto, em sintese: um programa deve entregar melhorias estratégicas para
uma organizacao, medida através de beneficios; um projeto fornece algo como: uma
entrega, um produto, o uma saida; um portfélio ¢ uma colecdo de projetos que
trazem beneficios se forem tratados como um grupo, por razdes distintas dos

beneficios que eles podem entregar.
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PROGRAMA

Projetos possuem escopo mais
restrito, com entregas
especificas.

Programas possuem um escopo
mais amplo, que pode precisar
mudar para atingir as
expectativas de beneficios da
organizacao.

Portfolios tém escopo de
negocio que muda de acordo
com as metas estrategicas da
organizacao.

0 gerente do projeto busca
minimizar mudancas.

0s gerentes de programa
devem contar com mudancas e
ate mesmo promové-las.

Os gerentes de portfolio
monitoram continuamente as
mudangas num ambigente
amplo.

0 sucesso & medido por estar
dentro do orgamento, do prazo
e por produtos entregues
conforme especificacGes.

0 sucesso & medido em termos
de retorno sobre o
Investimento (ROI), novas
capacidades e beneficios
entregues.

0 sucesso € medido em termos
de desempenho agregado nos
componentes do portfolio.

0 estilo de lideranca € centrado
na entrega de tarefas e
direcionamento para atingir os
critérios de sucessa.

0 estilo de lideranca é centrado
no gerenciamento de
relacionamentos e resolucdo de
conflitos. Os gerentes de
programa necessitam facilitar e
gerenciar os aspectos politicos
de gestdo das partes
interessadas.

@ estilo de lideranca & centrado
em agregar valor para a
tomada de decisao no portfalio.

0O gerentes de projeto
gerenciam técnicos,
especialistas efc.

Gerentes de programa
gerenciam gerentes de projeto.

Gerentes de partfolio podem
gerenciar ou coordenar
equipes de apoio ao
gerenciamento de portfolio.

Os gerentes de projeto sdo
aqueles que levam as equipes a
se motivarem usando seus
conhecimentos e habilidades.

Os gerentes de programa sdo
lideres que fornecem visdo e
lideranca.

Os gerentes de portfolio sdo
lideres que fornecem percepcdo
e sintese.

Os gerentes de projeto
conduzem um planejamento
detalhado para gerenciar a
entrega do produto do projeto.

Os gerentes de programa criam
planos de alto nivel que
proporcionam orientacao para
projetos, para os quais planos
detalhados séo criados.

Os gerentes de portfolio criam
e mantém processos
necessarios e a comunicacio
relativos ao portfolio.

0Os gerentes de projeto
monitoram e controlam tarefas
e o trabalho de geracdo dos
pradutos do projeto.

Os gerentes de programa
monitoram projetos e trabalho
regular através de estruturas de
governanca.

Os gerentes de portfolio
monitoram o desempenhe
agregado e os indicadores de
valor.

Figura 3 — Resumo de comparagao entre projetos, programas e portfolios. [Ivo Vasconcelos]

17



2.4. Temas de Gerenciamento de Programas

As organizagdes iniciam um programa para que eles tragam beneficios e
resultados que afetam toda a organizagcdo. Além disso, um programa tem que
atender as expectativas das partes interessadas, gerenciando o0s recursos,
necessidades e conflitos dos projetos dentro do programa. Sendo assim, o
gerenciamento do programa ¢ divido em trés grandes temas, sendo eles:

e Gerenciamento dos Beneficios

e Gerenciamento das Partes Interessadas

e Governanga do Programa

2.4.1. Gerenciamento dos Beneficios

Gerenciamento dos Beneficios ¢ o processo de defini¢do e formalizacao
dos beneficios esperados que um programa destina-se a entregar [PgMBOK]. Os
beneficios podem ser tangiveis ou intangiveis. Beneficios tangiveis sao
quantificaveis e dizem respeito a objetivos financeiros da organizagdo, e
beneficios ndo quantificaveis (por exemplo, melhorar a moral do empregado ou
a satisfacdo dos clientes) sdo menos facilmente quantificados, no entanto, a
maioria dos beneficios intangiveis contribui para um beneficio tangivel (por
exemplo, o aumento das receitas). Projetos individuais produzem resultados que
geram beneficios para o programa ou permitem que outros projetos possam
prosseguir a sua implementagdo [Geoff Reiss]. A gestdo dos beneficios tem
como principais objetivos:

e Avaliar o impacto do programa na organizagao.

o Identificar as dependéncias dos beneficios que serdo entregues pelos
projetos dentro do programa.

e Garantir que os beneficios sdo especificos, mensuraveis e realistas.

e Analisar o impacto das mudangas dos beneficios do programa.

e Atribuir as responsabilidades de entrega dos beneficios do programa.
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Figura 4 — Gerenciamento dos Beneficios [[vo Vasconcelos]

2.4.2. Gerenciamento das Partes Interessadas (Stakeholders)

O Gerenciamento das Partes Interessadas ¢ o processo de gerenciar a
expectativa de todos os interessados no programa ou todos que venham a ser
afetados por seus resultados [Paul Rayner]. O gerenciamento deve considerar
cuidadosamente os interesses e as preocupacgdes de todos os envolvidos no
programa, a fim de, garantir o sucesso do mesmo, para isso ¢ necessdria uma
identificacdo e analise de todos os envolvidos em todas as fases do ciclo de vida

do programa.

Os stakeholders (como ¢ conhecido as partes interessadas no programa ou
projeto) desempenham um papel fundamental para o sucesso de qualquer projeto
ou programa, eles podem ser internos ou externos: os internos sdo as pessoas
envolvidas no programa que trabalham na propria organizacao, e os externos sao
as partes interessadas que estdo envolvidas com o programa e que ndo trabalham
na organizacdo. Os stakeholders t€m a capacidade de influenciar muito os
programas, podendo ajudar ou atrapalhar o seu desenvolvimento, dependendo da
sua contribuicdo. O gestor do programa deve compreender a posi¢do de cada
stakeholder e gerenciar a maneira com que eles exercem a sua influéncia no
programa. Os stakeholders mais importantes sao:

e Diretor do Programa — proprietario executivo do programa.

e Gerente de Programa — responsavel pela gestdo do programa.
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e Gerente de Projetos — responsaveis pela gestao dos projetos individuais
dentro do programa.

e Patrocinador do Programa — responsavel pelo fornecimento dos recursos
e pela entrega dos seus beneficios.

e C(liente — individuo ou organiza¢do que ird utilizar os resultados do
programa, bem como os seus beneficios.

e Membros da equipe do programa — individuos que realizam as atividades
do programa.

e Membros da equipe dos projetos — individuos que realizam as atividades
dos projetos dentro do programa.

e Escritério de Programa — organizacdo que presta apoio e suporte a equipe
de gerenciamento do programa, centralizando as fun¢des administrativas
de gerenciamento.

e Grupo de Governanca do Programa — grupo responsavel por garantir que

as metas do programa sejam atingidas.

: (. Gerente de Patrocinatl Diretor de Gerente de
: Outras Partes_ TNE - atm(“nador j : e
P " e Mudangas — R — Programa — Portfolio
Interessadas de Negécios Executivo
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Gerenciamento
.De Programas
Gerente de
'Programa
Escritério de
Programa
1 1
Gerente Gerente Gerente
de Projeto de Projeto de Projeto
Projeto 1 Projeto2 Projeto n

Figura 5 — Comité do Programa [Ivo Vasconcelos]

O gerenciamento dos stakeholders identifica como as partes interessadas no
programa vao ser afetadas e desenvolve uma estratégia de comunicagdo para

engaja-las no programa, gerindo as suas expectativas, ¢ melhorando a sua
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aceitacdo aos objetivos do programa. A gestdo dos stakeholders também é um
fator importante na implementagdo bem sucedida de uma mudanga
organizacional. Neste contexto, o gestor do programa deve identificar os
principais individuos que tém interesse ou que serao afetados pelas mudangas e
garantir que eles estejam conscientes e que apdiem o processo de mudanca. Para
facilitar este processo, o gestor do programa deve dar aos stakeholders uma
visdo clara da necessidade da mudanca, bem como os seus objetivos especificos
e os recursos necessarios. Ele também deve deixar os objetivos claros,
acompanhar a mudanca, obter e avaliar a opinido (feedback) das pessoas
afetadas pela mudanga, e abordar questdes com os stakeholders que nao estdo

totalmente abracando a mudanga.

2.4.3. Governanca do Programa

A Governanca de Programas trata-se do processo de desenvolver,
comunicar, implementar, monitorar e assegurar as politicas, procedimentos,
estruturas organizacionais e praticas associadas a um programa [PgMBOKO06].
Tem como preocupacdo o controle dos investimentos da organiza¢do, bem como
o acompanhamento das entregas do programa. Este controle ¢ conseguido
através do monitoramento dos relatorios de progresso e revisdes das rotinas
basicas e especificamente a cada fase do ciclo de vida do programa. O resultado
esperado ¢ um framework para tomada de decisdes de forma eficaz, e o
gerenciamento dos resultados com foco nos objetivos do programa. E importante
que a equipe de gerenciamento da governanca do programa garanta que esta se

mantenha alinhada com a governanga geral da organizagao.

O comité do programa ¢ o mecanismo formal que permite capturar as
necessidades de alinhamento entre governangas (programa e organizagdo) e
formar uma comunidade ou férum onde as questdes do programa podem ser
gerenciadas, embora nem todas as organizacdes trabalhem com essa estrutura
[Paul Rayner]. Ele também ¢ responsavel pela governanga do seu programa

especifico, e deve estar ciente de qualquer mudanga nas diretivas da governanga,
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garantindo a qualidade do programa. S3o fungdes especificas do comité do

programa:

Inicio do programa.

Aprovagao do plano de programa e de mudancas no plano.

Revisdo do progresso do programa, entrega dos beneficios e custos.
Orientagdes sobre problemas que o gestor do programa nao foi capaz de
resolver.

Assegurar que recursos estejam disponiveis para o programa.

Criagdao de padroes e limites para a tomada de decisdes acerca de

investimentos no programa.

O executivo patrocinador € o principal responsavel pela tomada de decisdes,

sendo aconselhado pelo comité e gestor do programa. Os membros do comité do

programa geralmente ndo trabalham em tempo integral para um mesmo

programa, e sim para varios programas, ficando sob responsabilidade do gestor

do programa todo o seu gerenciamento.

Governanca Organizacional

Figura 6 — Governanga Organizacional [Ivo Vasconcelos]
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2.5. Fases do ciclo de vida do Gerenciamento de Programa

As organizacdes e 0s seus gestores reconhecem que a melhor pratica de controle
de programas e projetos, envolve a sua quebra em diversas fases ou etapas [Geoff
Reiss]. Para garantir o controle efetivo do programa, ele ¢ divido em fases. Essas
fases facilitam a governanga do programa refor¢ando o seu controle e coordenacao,
e também os recursos e riscos do programa. Dividir o programa em ciclos serve para
gerenciar os resultados e beneficios, em contraste com os ciclos de vida dos

projetos, que produzem as entregas.

O tipo de programa a ser gerido pode influenciar no ciclo de vida, contudo, as
principais fases do ciclo de vida e as suas entregas permaneceram semelhantes.
As principais diferengas entre os ciclos de vida dos programas e dos projetos sdo:

e Os programas t€ém um ciclo de vida maior que os dos projetos.

e Projetos geram resultados discretos na conclusdo do seu ciclo de vida, e

esses resultados sdo os beneficios do programa.

e As entregas feitas por varios projetos do programa podem ter que ser

integradas, a fim de fornecer a totalidade ou parte das vantagens do

programa.

O ciclo de vida do programa ¢ concebido ndo so para satisfazer as necessidades
das organizagdes, mas também para garantir que os beneficios esperados sejam
realizados de uma forma previsivel e coordenados. A gestdo dos beneficios requer a
criacdo de processos € medidas para o monitoramento e avaliacdo dos beneficios

durante todo o ciclo de vida do programa.

|—> Program Governance
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Figura 7 — Representacdo do Ciclo de vida de um programa [PgMBOKO06]
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2.5.1. Criacao do Pré-Programa

O principal objetivo da fase de Criagdo do Pré-Programa ¢ estabelecer uma
base firme de apoio e de aprovagdo para o programa. Para isso, existe uma
selecdo dos processos baseada no negdcio, que determina se uma organizacao ira
aprovar ou ndo um programa. O comité do programa, geralmente chefiado pelo
patrocinador do programa, inicia o programa com um breve documento
detalhando os objetivos estratégicos e os beneficios esperados. A fase de criagao
do pré-programa € responsavel por varias atividades, sao elas:

e Compreender o valor estratégico da proposta de negocio.

e Identificar os principais interesses e expectativas das partes interessadas

no programa.

e Definir os objetos do programa, alinhados com os objetivos estratégicos

da organizagao.

e Aprovar o inicio do programa e escolher o gerente do programa.

e Desenvolver um plano para iniciar o programa.

Nessa fase inicial do programa, existe uma necessidade significativa de
mostrar como o programa ira entregar os seus beneficios. Neste caso, o plano de
programa deve mostrar claramente uma compreensdo dos beneficios e a

integragdo dos métodos de gestdo da mudanga organizacional.

2.5.2. Criacao do Programa

Nesta fase, o programa foi aprovado pelo comité do programa e pode
prosseguir com a criagdo do mesmo. O gestor de programa ja foi escolhido e
uma defini¢do de alto nivel do escopo, dos objetivos, das visdes, e das restricdes
ja foi desenvolvida. O principal objetivo da fase de criagdo do programa consiste
em continuar a desenvolver a fundagdo para o programa, construindo um roteiro
detalhado do seu desenvolvimento, contendo as orientagdes de como o programa

sera gerido e definindo os seus principais resultados.
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O resultado esperado para esta fase ¢ a aprovacao e autoriza¢do da execucao
do plano de gestdo do programa, bem como definir todos os componentes que

precisam ser incluidos no programa. As principais atividades desta fase sao:

e Alinhar a missdo, a visdo, e os valores do programa com o0s objetivos da
organizagao.

e Desenvolver um cronograma inicial com os custos € o plano para a
criagdo do programa.

e Realizar estudos de viabilidade para avaliar a viabilidade técnica e
econOmica do programa.

e FElaborar a arquitetura do programa, especificando como vao ser

entregues os beneficios.

Ao final dessa etapa do ciclo de vida do programa, sdo esperados os
seguintes resultados: defini¢do e planejamento do escopo, defini¢cdo e estimativa
de duracdo das atividades, cronograma, aquisi¢do dos recursos externos,
consolida¢do da gestdo dos riscos, definicdo dos componentes do programa, e

aprovacao do plano de gestao do programa.

2.5.3. Estabelecimento do Programa e da Infra-Estrutura Técnica

Depois que o programa passa pela segunda fase, ele garante a autorizacao
para ser executado, definido pelo seu plano e sujeito a limitagdes e solicitagdes
de mudangas pela organizagao. Iniciando a terceira fase, o programa estabelece a
infra-estrutura que ird apoid-lo e os seus projetos constituintes. Nesta fase o
gestor do programa e sua equipe necessitam estabelecer a estrutura de trabalho

necessaria para que eles possam executar o programa com sucesso.

O programa precisa de uma organizagdo para apoiar € monitorar

a sua execucdo e a dos seus projetos, tomando as decisdes importantes. A
estrutura organizacional do programa e a sua func¢ao consistem em:

e Comité do programa — representa os interesses da organizacdo, apoiando

a governanga do programa.
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e Gerente do programa — responsavel pela gestdo e representacdo do
programa.

e Equipe do programa — encarregado de desenvolver os niveis mais baixos
do programa.

e Patrocinador ou Diretor do programa — responsavel pela entre entrega
dos beneficios e por tomar as decisdes estratégicas do programa.

e Escritério do programa — apoio a equipe de gerenciamento do programa.

2.5.4. Entrega dos Beneficios Incrementais

O objetivo da fase de Entrega dos Beneficios Incrementais ¢ iniciar os
projetos que fazem parte do programa e coordenar as suas entregas para gerar os
beneficios do programa. Esta fase ¢ iterativa e, portanto, pode ter sua duragdo
ilimitada, uma vez que as atividades de entrega dos beneficios podem se repetir
tantas vezes quanto necessario para que se alcancem todas as metas especificas

do programa, ou que ele seja encerrado por qualquer outro motivo.

Esta fase s6 termina quando todos os beneficios forem entregues ou com o
cancelamento do programa. A equipe do programa fica responsavel por
gerenciar os projetos relacionados de uma maneira coordenada para que sejam
obtidos os beneficios incrementais que ndo poderiam ser alcangados pelo
gerenciamento Unico dos projetos. As principais atividades realizadas nesta fase
sdo:

e Iniciar projetos para alcangar os beneficios do programa.

e Criagdo de uma estrutura para controlar e monitorar os projetos dentro do
programa.

e Assegurar que os gestores dos projetos tenham aderido as metodologias
de gestao.

e Identificar as mudangas que possam afetar o programa.

e Identificar os riscos e problemas, garantindo que agdes corretivas sejam
tomadas para resolucdo dos mesmos.

e (Coordenar as atividades comuns e as dependéncias dos projetos.
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2.5.5.

Na

Assegurar que os projetos satisfagam aos requisitos técnicos.

Estabelecer agdes corretivas quando perceber que os beneficios nao
satisfazem as expectativas.

Fazer a comunicagdo como as partes interessadas e o comité do

programa.

Encerramento do Programa

fase de encerramento do programa todo trabalho ¢ concluido e os

beneficios sdo entregues. Todas as atividades nesta fase levam ao encerramento

da organizac¢do e infra-estrutura do programa, bem como a transferéncia dos

recursos, acompanhamento dos beneficios, e todas as outras operagdes para

outros grupos. Para garantir que o programa seja encerrado com sucesso € o seu

ciclo de vida termine, ¢ importante a realizagdo de algumas atividades, sdo elas:

Transferir os recursos humanos para outros programas e projetos.
Desalocar a infra-estrutura utilizada pelo programa.

Verificar com as partes interessadas e com o patrocinador do programa se
todos os beneficios estdo corretos.

Entregar o documento de licdes aprendidas, que expressa os pontos fortes
e fracos do programa, contendo praticas de melhorias utilizadas no
programa, bem como dados que possam ajudar no futuro outros
programas.

Prestar apoio aos clientes, garantindo que seja feita a manutencdo do

programa caso surja um defeito apos a liberagdo do mesmo.

3. Padrao de Gerenciamento de Programas — PeMBOK

Este capitulo aborda o padrdo de gestdo de programas desenvolvido pelo PMI,

apresentando de forma resumida todos os processos que estdo inseridos no

PgMBOK.

27



3.1. Grupo de Processos do PeMBOK

Esta secdo identifica e descreve os cinco grupos de processos do PgMBOK.
Estes processos ndo sdo lineares e se sobrepdem, ocorrendo interagdo tanto no
interior de cada processo como entre os grupos de processos, ndo tendo eles
qualquer relagdo direta com as fases do ciclo de vida de um programa, sendo cada

processo executado pelo menos uma vez em cada fase do programa [PgMBOKO06].
3.1.1. Iniciagao
Este grupo de processos define e autoriza o programa ou um projeto dentro

do programa, gerando a Declaracdo de Beneficios do Programa e o Plano de

Realizagao de Beneficios do Programa.

Initiate Authorize ';I‘R%NC'\ggg
p — .
rogram Projects GROUP
Initiate
Team

Figura 8 — Grupo de Processos de Iniciagdo. [PgMBOKO06]

Iniciar Programa

Iniciar um Programa significa para as organizagdes, definir o escopo
inicial do programa e os seus beneficios esperados, como também, o
processo formal de autorizacdo da inicializac¢do, ligados com as prioridades
estratégicas da organizagao.

Na fase inicial do programa, a aceitacao formal das partes interessadas ¢é

de suma importancia, de forma que os beneficios esperados do programa

28



sejam alcangados. Tradicionalmente um programa ¢ autorizado por um

executivo organizacional ou por um comité de dire¢do da empresa.

Autorizar Projetos

O processo de Autorizar Projetos pode ocorrer em qualquer fase do
programa, excedo na fase de encerramento, onde o programa deve encerrar
suas atividades. Este processo ¢ realizado quando o gestor do programa
executa as atividades de iniciar os componentes (projetos ou outro tipo de
trabalho) dentro do programa. A execugdo deste processo pode requerer
recursos adicionais ao programa, sendo controlado pelo plano de gestdo do

programa.

Formar Equipe

O processo de Formar Equipe do programa tem como principal objetivo a
selecdo da equipe que ira participar da implementagdo do programa, sendo
uma tarefa realizada pela area de recursos humanos da organizacdo. O
gerente do programa deve garantir que as pessoas selecionadas sejam
capazes de realizar as suas atividades. Outros participantes podem ser
requisitados no decorrer do programa e ndo s6 na sua inicializa¢do, como
também os participantes podem encerrar a sua participagdo no programa

assim que terminam as suas atividades.

3.1.2. Planejamento
O grupo de processos de Planejamento tem como objetivo procurar as

melhores alternativas de a¢do para entrega dos beneficios e escopo definidos

para o programa, capturados num Plano de Gerenciamento do Programa.
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Figura 9 — Grupo de Processos de Planejamento. [PgMBOKO06]

Desenvolver Plano de Gestiao do Programa
O processo de Desenvolver o Plano de Gestdo do Programa inclui as
acoes necessarias para definir, coordenar e integrar todos os planos auxiliares

em um Unico plano de gerenciamento. Tendo como objetivo definir como o
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programa ¢ executado, monitorado, controlado e encerrado, esse plano

documenta o conjunto de saidas dos processos de planejamento e inclui:

e Plano de Gestdo dos Beneficios.

e Plano de Gestao da Comunicagao.
e Plano de Gestdo dos Custos.

e Plano de Gestao dos Contratos.

e Plano de Gestao das Interfaces.

e Plano de Gestao do Escopo.

e Plano de Gestao da Qualidade.

¢ Plano de Gestao dos Recursos.

e Plano de Gestdo dos Riscos.

e Plano de Gestao do Cronograma.

Definir o Escopo

Definir o Escopo do programa ¢ o processo onde se descreve os direitos e
obrigacdes entre o empreendedor e a contratada, definindo o que a
contratada ir4 realizar e o que ndo ira realizar. Este processo ¢ definido a
partir da declaragdo preliminar do escopo do programa e do plano de
realizacdo dos beneficios, e tem como objetivo desenvolver um plano
detalhado de gerenciamento do escopo. Este plano ¢ utilizado como base

para futuras decisdes sobre o programa.

Criar PWBS do Programa

O processo de Criar a PWBS (Program Work Breakdown Structure) ¢
responsavel por criar uma decomposi¢do hierdrquica orientada a entrega do
trabalho a ser executado pela equipe do programa, organizando e definindo o
escopo total, visando atingir aos objetivos do programa. A PWBS subdivide
o trabalho do programa em partes menores e mais facilmente gerencidveis,
em que cada nivel descendente, representa uma definicdo cada vez mais

detalhada do trabalho.
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A PWBS ¢ utilizada para controle e comunica¢do entre o gestor do
programa e os gestores dos projetos. A PWBS nao substitui a WBS (Work

Breakdown Structure) que € requerida para cada projeto dentro do programa.

Desenvolver o Cronograma

Desenvolver o Cronograma ¢ o processo que define os componentes
necessarios para produzir os resultados do programa, determinando a ordem
que os componentes vao ser realizados e estimando a quantidade de tempo
necessaria para a realizagdo de cada componente. O cronograma ¢
geralmente criado usando a PWBS (Program Work Breakdown Structure)
como ponto de partida, e identifica todos os marcos significantes do
programa. Este processo também desenvolve um plano de gestdo do
cronograma que define como o tempo de realizagdo do programa vai ser

gerido durante todo o seu ciclo de vida.

Estimar Custos e Or¢camento

Este processo envolve o desenvolvimento de uma estimativa dos custos
dos recursos necessarios para a execu¢do das atividades do programa,
agregando os custos estimados das atividades individuais e os custos dos
projetos para estabelecer uma linha base dos custos [PgMBOKO06]. Estas
estimativas sdo realizadas tanto pela equipe do programa para todo o
programa, como também pela agrupacdo das estimativas de cada projeto ou

pacote de trabalhos.

Planejamento da Qualidade

O objetivo do processo de Planejamento da Qualidade ¢ o de identificar
as normas que sdo relevantes para o programa, especificando a forma que
essas normas vao ser utilizadas. Este planejamento deve acontecer logo no
inicio do programa para garantir que ele esteja disponivel durante as fases de
planejamento critica das atividades e processos do programa. E importante
também que ele seja realizado tirando vantagem dos atuais modelos e
metodologias de qualidade (CMMI, ISO 9000, Seis Sigma, etc.) dentro do
dominio do programa.
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Planejamento de Recursos Humanos

O Planejamento de Recursos Humanos ¢ o processo que identifica as
funcdes, responsabilidades e relagdes hierarquicas do programa. As fungdes
do programa podem ser designadas para pessoas individuais ou grupos.
Essas pessoas ou grupos podem ser internos ou externos a organizacdo. Os
internos a organizagdo sao representados pela equipe de gerenciamento do
programa e outros individuos que participam dos projetos dentro do
programa. Os externos a organizacdo sdo representados pelos usuérios da

solugdo desenvolvida pelo programa e por outras organizagdes envolvidas.

Planejamento da Comunicacio

O processo de Planejamento da Comunicagdo determina as necessidades
de informagdes e comunicagdes das partes interessadas no programa,
informando quando precisardo das informagdes, como ¢ quem vai fornecé-
las. Um fator importante para o sucesso do programa ¢ identificar as
necessidades de informacdes das partes interessadas e determinar uma
maneira adequada para atender a essas necessidades. Este processo tem
como saida principal um plano de gerenciamento das comunicacdes do

programa.

Planejamento de Compras e Aquisi¢oes para o Programa

O processo Planejamento de Compras e Aquisi¢cdes identifica quais
necessidades do programa podem ser mais bem atendidas pela compra ou
aquisicdo de produtos, servicos ou resultados fora da organizacdo do
programa. Uma fung¢do primaria deste processo ¢ o de analisar o escopo, a
descri¢dao dos resultados, e a PWBS (Program Work Breakdown Structure)
do programa, para definir quais elementos vao ser produzidos com recursos

internos e quais vao ser obtidos por recursos externos.

Planejamento de Contratagdes para o Programa
O processo de Planejamento de Contratagdes para o Programa tem como
objetivo a identificacdo do tipo e detalhe dos contratos requeridos para
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realizar as contragdes para suprir as necessidades internas da organizacao.
Para um programa a complexidade dos contratos serd bem maior do que para
0s projetos, visto que, tem que ser levado em conta: consideracdes legais e

questoes juridicas.

Planejamento e Analise da Gestao dos Riscos

Processo onde ¢ decidido como vai ser feito o planejamento e a analise
da gestdo dos riscos relativos ao programa, incluindo os riscos identificados
nos componentes individuais. Neste processo sdo realizadas atividades
como: identificacdo e analise dos riscos entre os projetos relacionados,
revisdao do plano de mitigacdo dos riscos para proposicdo de agdes de
corregdo, determinagao das causas dos riscos, € proposi¢ao de solugdes para
riscos ndo resolvidos pelos gestores dos projetos. A principal saida deste
processo ¢ uma lista dos riscos identificados e um plano de repostas para os

riscos do programa.

Planejamento das Interfaces

Planejamento das Interfaces ¢ o processo que identifica e mapeia as
relagdes que existem entre o programa € outros programas dentro do
portfolio ativo ou com outros fatores fora do programa [PgMBOKO06]. O
objetivo desse processo ¢ criar um plano que descreve as caracteristicas
dessas interfaces, descrevendo como elas vao ser estabelecidas e mantidas.
Este processo ¢ geralmente executado em conjunto com o planejamento dos
recursos humanos e o planejamento de comunicacao e suas principais saidas

sdo o plano de gerenciamento das interfaces e as interfaces do programa.

Planejamento de Transicao

O processo de Planejamento de Transi¢do € responsavel por garantir que
os beneficios gerados pelo programa sejam entregues para a organizagao
receptora de uma maneira sustentavel, com todos os documentos requeridos,
treinamentos e materiais para facilitar a aquisicio dos beneficios. E
importante que todos os stakeholders (partes interessadas no programa) que
vao participar do processo de transi¢do tenham um entendimento comum do
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que vai ser entregue e de todos os requerimentos necessarios para esta
entrega. Nesta fase de planejamento ¢ criado o plano de transicdo e um

documento de acordo de transi¢ao das partes interessadas.

Planejamento de Recursos

O processo de planejamento dos recursos envolve determinar quais
recursos fisicos (pessoas, materiais € equipamentos) € outros tipos de
recursos serdo necessarios para a realizagdo das atividades do programas.
Neste processo sdo definidos o tempo de utilizacdo de cada recurso, a
quantidade, e a prioridade do recurso, tendo o cuidado de como estdo sendo
alocados os recursos dentro dos projetos para evitar a sobrecarga do recurso.
Ao final desta fase ¢ produzido o plano de planejamento dos recursos com

todas as informagoes sobre a alocagdo desses recursos.

3.1.3. Execucio

Os processos do grupo de Execugdo integram projetos, pessoas € outros

recursos para execucdo do plano do programa e entrega dos beneficios

associados. [PgMBOKO06]
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Figura 10 — Grupo de Processos de Execugdo. [PgMBOKO06]
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Orientar e Gerenciar a Execucio do Programa

O processo de Orientar e Gerenciar a Execu¢ao do Programa tem com
objetivo principal a entrega dos beneficios gerados pelo programa. A
execu¢ao do plano de gerenciamento do programa ¢ a responsabilidade
principal do gestor e equipe do programa neste processo. O progresso do
trabalho ¢ monitorado através das atualizacdes que sdo realizadas
regularmente nos projetos, e sdo transferidos para o Processo de Reportar o

Desempenho do Programa.

Assegurar a Garantia da Qualidade

O processo de Assegurar a Garantia da Qualidade tem o objetivo de
aplicar as atividades de qualidade para garantir que o programa ird utilizar
todos os processos necessarios segundo os padrdes e politicas de qualidade
que foram planejadas para o programa. A realizagdo deste processo nao
substitui os processos de garantia de qualidade dos projetos, pois ele so
inclui as atividades de qualidade relacionadas as necessidades globais de

qualidade do cliente.

Contratar a Equipe do Programa

Contratar a Equipe do Programa ¢ o processo de obtengao dos recursos
humanos para selecdo dos membros internos e externos a organizagdo que
irdo compor a equipe do programa. A decisdo de escolha de membros
internos ou externos depende de varios fatores, como: as habilidades que
serdo necessarias, a disponibilidade dos recursos internos, o custo dos

recursos externos, € o tempo que este recurso vai ser necessario.

Desenvolver a Equipe do Programa

O processo de Desenvolver a Equipe do Programa tem como objetivo
melhorar as competéncias ¢ a interagdo de membros da equipe para
aprimorar o desempenho do programa. Este processo ird apoiar o
desenvolvimento da equipe do programa, fornecendo conhecimentos
necessarios ¢ habilidades especiais que sdo necessarias, ou competéncias
que o gestor do programa considere como relevantes para o programa.
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Distribuiciao das Informacoes

O processo de Distribuicdo das Informagdes envolve colocar as
informacdes a disposicdo das partes interessadas no programa em formatos
de midias apropriados € no momento correto. Este processo inclui a
administracdo correta dos trés canais de comunicagdo: o cliente, o
patrocinador, e os gerentes dos projetos. A principal atividade deste processo

¢ a execugao correta do plano de comunica¢ao do programa.

Solicitar Respostas dos Fornecedores

O processo de Solicitar Respostas dos Fornecedores tem como objetivo
principal, obter as respostas de cotagdes e propostas de possiveis
fornecedores sobre requisitos do programa. Um planejamento para avaliar as
decisdes de “comprar ou fazer” ¢ realizado, ajudando a obter informagdes

sobre interesses e qualificagcdes dos fornecedores.

Selecionar Fornecedores

O processo de Selecionar os Fornecedores recebe as cotagdes ou
propostas e aplica os critérios de avaliagdo para selecionar um ou mais
fornecedores que sejam qualificados e aceitaveis como um fornecedor.
Muitos fatores sdo avaliados para a realizagdo da selecdo dos fornecedores,

alguns desses fatores sdo: preco, custo, e questdes técnicas.

3.1.4. Controle e Monitoramento

Este grupo de processos monitora o programa e projetos associados em

comparagdo com seus respectivos planos e beneficios esperados, identificando

variancias e implementando ag¢des corretivas quando necessario.
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Figura 11 — Grupo de Processos de Controle ¢ Monitoramento. [PgMBOKO06]

Monitorar e Controlar os Trabalhos do Programa

O processo Monitorar e Controlar o Trabalho do programa ¢ realizado
para monitorar os processos do programa, onde sdo tomadas agdes
preventivas ou corretivas para controlar o desempenho do mesmo. Esse
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monitoramento ¢ realizado durante todo o programa, incluindo a coleta,
medi¢do, e disseminagdo das informagdes sobre o desempenho e a avaliagao

das medi¢des e tendéncias para efetuar melhorias no processo.

Controle Integrado de Mudanca

O processo de Controle Integrado de Mudanga coordena todas as
modificagdes que ocorrem no programa, incluindo custos, qualidade,
cronograma ¢ escopo. Este processo € realizado durante todo o ciclo de vida
do programa, controlando a aprovacdo e rejei¢do de requisi¢des de
mudancas, analisando, documentando ¢ estimando todo trabalho necessario

para que a mudanca seja realizada com sucesso.

Controle de Escopo

O processo de Controle do Escopo do programa garante que todas as
mudangas solicitadas e agdes corretivas recomendadas sejam realizadas no
programa. O controle do escopo também decide se as mudangas vao ser
realmente realizadas e as comunicam aos stakeholders que vao ser afetados

pela mudanga.

Controle do Cronograma

O processo de Controle do Cronograma garante que o programa ird
produzir as entregas e solucdes no tempo correto [PgMBOKO06]. As
atividades de controle de cronograma incluem: determinagdo do andamento
atual do cronograma, controle dos fatores que criam mudancas no
cronograma, determina¢do de que o cronograma mudou, € gerenciamento

das mudancas conforme elas efetivamente ocorrem.

Controle dos Custos

O controle de mudangas nos custos e orgamentos do programa ¢
realizado pelo processo de Controle dos Custos, onde sdo analisados os
custos atuais com os custos planejados e sdo tomadas agdes corretivas caso
os custos extrapolem o planejado. Algumas das atividades do processo de
controle de custos sdo: controlar os fatores que criam mudancas na linha de
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base dos custos, monitorar o desempenho dos custos para detectar e
compreender as variagdes em relagdo a linha de base dos custos, e agir para

manter os estouros nos custos esperados dentro dos limites aceitaveis.

Controle da Qualidade

A realizagdo do Controle da Qualidade envolve o monitoramento de
resultados especificos do projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo
com os padrdes relevantes de qualidade e a identificacdo de maneiras de
eliminar as causas de resultados insatisfatorios [PMBOK]. O controle de
qualidade do programa monitora os processos realizados no programa, com
0 objetivo de garantir que sejam atingidos os requisitos de qualidade da

organizagao.

Reportar Desempenho

Reportar Desempenho ¢ o processo de consolidagdo dos dados de
desempenho para prover aos stakeholders, informagdes de como os recursos
estdo sendo utilizados para as entregas dos beneficios do programa
[PgMBOKO06]. Os relatérios de desempenho relatam todas as informagdes
agregadas de todos os projetos e de outras atividades do programa para

proporcionar uma imagem clara do desempenho do programa como um todo.

Controle e Monitoramento dos Riscos

Controle e Monitoramento dos Riscos € o processo que monitora e
identifica os riscos do programa, identificando novos riscos, executando
planos de resposta aos riscos, e avaliando a sua eficacia na sua reducdo. Este
processo pode envolver a escolha de estratégias alternativas, execu¢ao de um
plano de contingéncia, realizagdo de agdes corretivas, e modificacdo no

plano de gerenciamento do projeto.

Administracio do Contrato do Programa

Administragdo do Contrato do programa € o processo de gerenciamento
das relagdes entre fornecedores e compradores ao nivel do programa,
excluindo os processos de contratos dos componentes [PgMBOKO06]. Este
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processo inclui a compra e aquisicdo de recursos fora do dominio do

programa e que ndo sdo cobertos pelos projetos.

Controle dos Recursos

Controle dos Recursos ¢ o processo de gerenciamento de todos os
recursos do programa, onde esses recursos sdo monitorados para garantir que
eles estejam disponiveis, sendo alocados e desalocados de acordo com as
necessidades especificas do programa, e com o plano de gerenciamento do
mesmo. Este processo também inclui uma analise dos custos dos recursos

para garantir que eles estdo de acordo com o planejado.

Controle e Gerenciamento dos Problemas

O processo de Controle e Gerenciamento dos Problemas do programa ¢
responsavel por identificar, monitorar, e encerrar efetivamente os problemas
referentes ao programa, garantindo que as expectativas dos stakeholders
estejam alinhadas com as atividades e entregas do programa. Este processo ¢
realizado em paralelo com o processo de Controle dos Riscos, especialmente

para os riscos que ndo foram resolvidos ao nivel de projetos.

Controle das Comunicacoes

O processo de Controle das Comunicagdes refere-se ao gerenciamento
das comunicagdes para satisfazer as necessidades das partes interessadas no
programa e resolver problemas com elas. O escopo deste processo ¢ bem
maior ao nivel de programa do que ao nivel de projeto, pois além do
patrocinador do programa, existem outros importantes stakeholders
envolvidos com o programa, como: gerentes de projetos, gestores
financeiros, e gerentes sénior, em especial os que estdo envolvidos em

planejamentos estratégicos.
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3.1.5. Encerramento

Este grupo de processos formaliza a aceitacdo de um produto, servico ou
beneficio, trazendo o programa ou um de seus projetos integrantes a um fim

ordenado.
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Figura 12 — Grupo de Processos de Encerramento, [PgMBOKO06]

Encerrar Programa

Encerrar o Programa ¢ o processo onde ¢ formalizado o encerramento das
atividades pelo patrocinador do programa. Esta formalizacao ¢ atingida pela
revisdo, com o patrocinador ou cliente, de todo escopo e documentos de
encerramento do programa, sendo concluida com um documento formal
assinado pelo patrocinador. O encerramento do programa s6 deve acontecer

depois que todos os projetos (dentro do programa) tenham sido encerrados.
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Encerramento dos Contratos

O processo de Encerramento dos Contratos envolve a verificagdo do
produto e a atualizacdo de todos os dados dos contratos durante a execucao
do programa, depois disso todos os contratos sao encerrados de acordo com
os termos e condigdes estabelecidas nos mesmos. No caso do programa
terminar antes da hora por motivos financeiros ou administrativos, ¢
desenvolvido um documento com todo o trabalho realizado até o momento e
todo trabalho que nao foi realizado, como também os motivos e
circunstancias do encerramento, para que esses dados sejam adicionados ao

contrato.

Encerramento dos Componentes

Encerramento dos Componentes ¢ o processo onde os projetos ou
atividades que ndo sdo projetos dentro do programa sio encerrados. Apds o
fim do ciclo de vida de um projeto, o gestor do programa deve ser informado
para realizar os procedimentos de encerramento do componente, como:
informar aos stakeholders do programa, realocar os recursos, e validacao de

encerramento do projeto.

4. Ferramentas de Gerenciamento de Programas

Este capitulo apresenta trés ferramentas de gerenciamento de programa,

abordando as suas principais funcionalidades, caracteristicas e recursos, sdo elas:

Microsoft EPM.
Programmexpress.

4c Systems.

4.1. Microsoft EPM

A Solucdo de Gestdo de Projetos Empresarial (EPM — Enterprise Project

Management) do Microsoft Office ¢ um ambiente de colaboracdo para gestdo de
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projetos, programas e portfolios, que ajuda organizagdes a realizar o controle das

atividades, melhorando a tomada de decisdes e o alinhamento com a estratégia

empresarial, maximizando a utilizacdo de recursos e aumentando a eficacia

operacional [Microsoft EPM]. A Solu¢do inclui os seguintes produtos da familia do

Microsoft Office Project 2007:

Microsoft Office Project Professional 2007 — ¢ uma ferramenta de gestao
de projetos utilizada para gerir projetos de forma mais eficiente e eficaz,
controlando as atividades, agendas, e financas do projeto, mantendo as
equipes do projeto alinhadas, tornando-se mais produtivo através de potentes
opgoes de comunicacgdo e integragdo com programas do Microsoft Office.
Microsoft Office Project Server 2007 - ¢ uma plataforma flexivel que
suporta as capacidades de gestdo de recursos, agendamento, relatorios e que
permite que as organizagdes armazenem informacdes sobre projetos, e
programas de forma centralizada e consistente. Além disso, conta com
funcdes que utilizam e acessam dados e funcionalidades através da Internet
com o Microsoft Olffice Project Web Access.

Microsoft Office Project Portfolio Server 2007: ¢ uma solugdo de gestdao
de portfolios que ajuda as organizagdes a terem uma noc¢ao do respectivo
potencial ao identificar, selecionar, gerir e fornecer portfolios que melhor se
alinham com a estratégia empresarial da organiza¢ao. O Project Portfolio
Server 2007 pode ser integrado com o Project Server 2007 para fornecer as
organizagdes uma solucdo completa de gestdo de portfolios de projetos e
programas. Sendo acessada através do Microsoft Office Project Portfolio

Web Access.

Para realizar a gestdo de programa o Microsoft EPM utiliza o Project Server € o

Portfolio Server. Sdo algumas das fun¢des do Microsoft Office Project Portfolio
Server 2007:

Estabelecer prioridades objetivas, otimizar e selecionar o portfolio de
projetos mais adequado a estratégia de negdcio da organizagao.

Calcular custos, recursos e sobreposi¢ao de agendamentos.
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e Criar vistas personalizadas (tais como dashboards ou tabelas de indicadores)
e relatorios para fins de transparéncia em todos os projetos, programas e
portfolios de aplicagdes.

e Analisar informacdes e utilizar relatorios predefinidos ou criar um relatorio

personalizado para expor informagdes relacionadas com o projeto.
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Sao algumas das fungdes do Microsoft Office Project Server 2007
e Uniformizar e comunicar o controle de estruturas na organizacao.
e Consolidar dados essenciais para todos os negocios e investimentos de TI

num repositorio central.
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e Obter transparéncia e controle nos portfolios de aplicagao existentes.

e Gerir atividades que vao desde propostas simples a projetos e programas
complexos.

e Manter as equipes alinhadas através de atribuigdes de tarefas e de relatérios
de folhas de horas.

¢ Iniciar, planejar e controlar projetos.

e Controle or¢amental e recursos de custos.
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Figura 19 — Visao geral do Office Project Server 2007.
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Figura 20 — Visfo dos detalhes sobre os projetos.
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Figura 21 — Visdo detalhada do projeto com status e cronograma.

A solucao Microsoft EPM (Enterprise Project Management) tem a capacidade
de listar, organizar e relacionar todas as atividades do projeto, permitindo que os

gerentes se concentrem nos resultados finais e nos seus objetivos. Os gerentes
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também podem inserir os beneficios do programa que podem ser: quantitativos (por
exemplo, reducdo de despesas) ou qualitativos (por exemplo, aumento da satisfacao
do cliente), os beneficios podem ser inseridos por certos periodos de tempo durante
o projeto. Tornar os beneficios do projeto visiveis permite que a organizagdo tome

decisoes melhores.

Os programas e projetos podem ser listados online para identificacdo e
consideragdo com ferramentas de gerenciamento de programas adequadas. Um caso
comercial pode ser criado para cada programa e projeto, consistindo em informagdes
gerais, um orcamento de custo, um orcamento de recursos, impacto estratégico,
classificagcdo de risco, etc. Os gerentes de programa também tém a capacidade de
selecionar um programa e considerar as metas de projetos subjacentes, permitindo

que eles escolham os projetos que otimizem os beneficios do programa.

Os projetos de um programa podem ser relacionados por meio de orcamentos,
recursos, resultados finais e outros aspectos. Devido ao tamanho e a complexidade
da maioria dos programas, ¢ dificil para os gerentes monitorar o andamento e ter

confianga no gasto com programas sem ferramentas eficientes de gerenciamento.

Em um programa comum, had varios resultados finais e cada um pode ter
relacionamentos com varios projetos. O Microsoft EPM lista os resultados finais
fornecendo a cada gerente de projeto a capacidade de criar relacionamentos entre
resultados finais a partir de seus proprios planos de projeto. Esses dados podem
entdo ser aproveitados para notificar outros gerentes sobre alteracdes ou para criar

um relatorio de programa com todos os relacionamentos e variagdes entre projetos.

Com o Microsoft EPM os gerentes de programa tém a capacidade de localizar e
coletar facilmente informagdes do programa para preencher relatdrios ou requisitos
de relatorios internos. Dependendo das necessidades, o andamento do programa
pode ser avaliado com implementagdes simples ou avangadas do gerenciamento de
valor acumulado, permitindo que o gerente de programa faca relatorios baseados em

fatos, e nao na confianga.
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4.2. Programmexpress

Programmexpress ¢ uma ferramenta simples baseada na Web de gerenciamento
de programas e projetos para organizacoes que requerem o controle e
monitoramento em larga escala de mudangas no programa. Esta solu¢do foi
concebida em Janeiro de 2001 com o objetivo principal de geracdo de relatérios
sobre o programa [Programmexpress]. Possui onze fungdes principais, sdo elas:
projetos, detalhes, comentérios, planejamento, custos, beneficios, impactos, riscos,

logs, documentos e relatorios.

Projetos — pagina principal da solucdo onde podem ser visualizadas as
informacodes, detalhamentos e hierarquia do programa, tendo informagdes como:
descri¢do do programa, projetos dentro do programa, gerentes dos projetos, status,

prioridade e outros.

*e

-
programmexpress “-. Sl Bae Projct Highimare =
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s Project Manager Praject Manager 1a
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j P:z}:; 1" Project Reference Mumber 54321
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(=] Project 15 Project
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I%] F‘I’DJ.ECT 2 Qwverall Plan Resources Costs Benefits Issues.‘Risks..
|=) Project 32 i S MRS
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Figura 22 — Vis@o da hierarquia do programa do Programmexpress.

Detalhes — pagina com a visualizacdo das informagdes individuais do e dos

projetos onde o gerente de programas pode adicionar novos projetos ao programa.
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Figura 23 — Visdo dos detalhes do programa.

Comentarios — pagina de comentarios onde o usuério pode ver um resumo de
todas as informagdes principais do programa, como planejamento, recursos, custos,

beneficios, riscos, etc.

-
.
programmexpress ..

comman sense programmea and project raparting
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System Administrator 11/03/08
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Cornment of offending data if Amber/Red

System Administrator 2741207

Figura 24 — Visdo de comentarios gerais sobre o programa.
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Planejamento — pagina com as informagdes sobre o planejamento do programa
e dos projetos, onde o usudrio faz o controle e monitoramento das fases do
programa. O Programme Express permite que o usudrio importe o planejamento dos

projetos do Microsoft Project.

programmexpress oject Mightmare

sommen sansa programma and projact reparting

| Task  Milestone

Key Owner Achieved Start  End Resources Dol
FE=) = (7)) Analysis 01207 | 3jotjos =m0 & =l 0
(FHEEE) Approval f signaff 01/02/08 | 080208 = & #F-1 O
[FEEE) Developmient [ 180208 | 280308 B & F- B
FHEEE) [Test | O ouosos | 3tovos B & -l O
[H=)E) 7 [Implement ] [0 o/osjos | 300908 B & @- O
[ Add Jl5  |rows [ Import. |

Figura 25 — Visdo de planejamento do Programmexpress.

Custos — pagina de controle dos custos e or¢amentos do programa, onde ¢
considerado o custo planejado, o custo previsto e o custo atual de cada recurso

utilizado no programa.
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programmexpress

cummon sensa programme and projest reparting

Forecast (2K) Actuals () Variance (£K)

“Total ‘Rey Cap Total Rey Cap Total PusF Fysh

500 0 500 500 o 500 0 0 500
(=) « 7] Materials 400 0 40 qm 0 40079 oo 0 a0
(¥) Pesource 0 i i 1] 0 i (57 B o o
D) « | Sofware 0. ol o e ol 0@ 0@ 0
[ Add s s [ Auditaouals. | [ Audit. |

CJemma

Figura 26 — Visdo de custos no Programmexpress.

Beneficios — pagina de controle e monitoramento dos beneficios esperados do
programa. O usudrio pode fazer o controle dos beneficios que ja foram entregues e
dos beneficios que estdo com sua entrega atrasada, além do controle financeiro dos

beneficios.

|- Project Mightmars

programmexpress

commen senss programims and project raparting

]

| = Wre v
| Description dget (sK)  Forecast (e)  StanDate  Date Fuly Realised
 Benefit1 | 0,/08/08 = 01/08/08 |
Bensii2 o moss = oy O O

0 i s} iz 0

)

Figura 27 — Vis2o com os beneficios do programa.
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Impactos — pagina que contém as informagdes sobre o impacto dos processos da

organizacao ¢ das dependéncias entre os projetos no programa.

Froject Nightmare

programmexpress "«.Q

cormmon sensa programe and project reporting

Cancel |
e

System Impact Description Del.
SAP APO | Amber 0
|7Selectf nﬂ‘ —Select ¥
| Dependency Impact Description. Del|
Project C1 B red i O
Project A2 L | Amber ] O
Project C4 % Green v El
|7Selectf V‘ —Select ¥
| ‘Business Process Impact Description Dol
NTM Purchasing | | Amber s Ij
Sales Forecasting | REEEC | i al
R —Select v

' jemmac

Figura 28 — Vis@o com os impactos ¢ dependéncias do programa.

Riscos — pagina de controle e monitoramento de todos os riscos do programa e
dos projetos, contendo informagdes sobre o impacto, plano de contingéncia, e plano

de mitigacao dos riscos.
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Figura 29 — Visdo dos riscos.

Logs — pagina onde as informagdes de /ogs sdo armazenadas e categorizadas
dependendo das configuragdes, exemplos sdo: log de problemas do programa, ¢ log

de ligdes aprendidas.

Project Mightrmare

programmexpress

omMmen sensa programma and project reporting
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Figura 30 — Visdo com os logs de informagdes relativas ao programa.
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Documentos — pagina onde sdo armazenados todos os documentos referentes ao
programa e projeto, contendo detalhes sobre os documentos e também o
programa/projeto que o documento estd relacionado. O usudrio pode também
utilizar templates de documentos ja cadastrados no sistema.

programmexpress ‘. G0 to Project:| - Project Nightmars |

‘sormmior grarime and project raporting Projects | Details | Commentary: | Plan | Costs i_'éaneﬁ'rs | Impacts | Risks | Logs | Documents. I_'Repur\;i:s‘

Documents - Project Nightmare (54321)

Project Directory C:\Documents and SettingstMick WilsonWy Documentsichanging systems ftd

Edit
‘Documents Details From Project Visible To
Full ME Plan - 17-06-08 Detailed M3 Project Plan Project Mightmare Edit
PID - Approved - 242108 This is the approved PID Project Mightrmare Edit
Steering Group Presentation For all Ph's Programme 1
[ Templates Details

From Project Visible To

Confidentiality agreement Elank template for Confidentiality agreement document 4. Project Portfolio

Feasibility Study Elank document template for Feasibility study #. Project Portfolio
i}

PAR Blank template for producing PAR document a. Project Portfolio

PCR Elank Template for Post Completion Review document a. Project Portfolio

Project Definition docurment Ternplate for Project Definition document a. Project Portfolio
Add...

(D 20022008 Chatiging Systerns Limited Version: 7530 (&5 Users | Wiring | Changs Passward | Log Oot | Admin | Help -~ € _JEMIMac

Figura 31 — Vis@o de armazenamento dos documentos.

Relatorio — pagina onde o usuario pode gerar varios relatorios referentes ao
programa, gerando esses relatdrios em pdf, word ou excel. Alguns exemplos de

relatorios sdo: relatdrio de custos, riscos, planejamento, e informagdes gerais sobre o

programa.
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Figura 32 — Visdo de relatorios do programa.

4.3. 4¢ Systems

4c Systems € um aplicativo de software para desktop que prové gerenciamento
de portfolios, programas e projetos. Desenvolvido para ser totalmente configuravel,
0 4c se adapta facilmente as praticas e metodologias de trabalho existentes na
organizagdo, ndo obrigando a empresa a mudar os seus processos para satisfazer as
limitagdes do software. Esta ferramenta prové funcionalidades para as seguintes
areas de gestdo:

e Gestdo de Portfolio

e Gestao de Programas

¢ Gestdo de Projetos

e Gestdo de Recursos
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Gestao de Portfolio
Com o 4c pode-se visualizar todo o portfolio com semaforos indicando a
pontuagdo global para cada projeto [4c Systems]. O semaforo de cores define os
critérios de avaliagao como parte das regras de pontuagdo, podendo o usuario:
e Avaliar cada projeto usando seus proprios conjuntos de critérios definidos,
para chegar a uma pontuacao global.
e Produzir simples listas de projetos ordenadas por ordem de pontuagao.

e Comparar projetos com graficos, utilizando-se dos critérios selecionados.

A avaliacdo de determinados critérios podem se tornar mais ou menos
importantes quando o projeto se desenvolve ao longo do seu ciclo de vida. Portanto,
o usuario pode definir a pontuacdo e a sua ponderagdo de acordo com o tempo.
Alguns critérios podem nao ser aplicaveis em todas as etapas, de forma que estes

possam estar escondidos até serem necessarios.
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Figura 33 — Estrutura dos programas no 4c Systems. [4c Systems]
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Figura 34 — Visualizagdo dos programas, utilizando o critério de ROI. [4c Systems]

Gestao de Programas
Com o 4c pode-se dividir o portfolio em programas e subprogramas, e inserir
projetos nos programas, podendo um projeto pertencer a mais de um programa

(ainda assim um programa sera o principal).
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Figura 35 — Detalhes dos programas. [4c Systems]
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Figura 36 — Projetos inseridos no programa. [4c Systems]
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Figura 37 — Graficos relacionados ao programa. [4c¢ Systems]

Gestao de Projetos
O 4c fornece ferramentas para ajudar a gerenciar os projetos. Uma vez que o
projeto estd em curso, pode-se acompanhar o progresso realizado através dos

semaforos que sao mostrados em todos os niveis.
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As principais tarefas e metas podem ter prazos que lhes foram atribuidos, para

realizar o acompanhamento detalhado do programa. Elas sdo atualizadas a partir das

horas reservadas pelo timesheet integrado do 4c, onde as pessoas informam as horas

que trabalharam nos projetos. Utilizando estas informagdes para obter dados sobre o

andamento dos projetos, podendo assim, estimar o seu progresso.
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Figura 38 — Tarefas dos projetos. [4c Systems]

Grafico mostrando o progresso das tarefas que tiveram tempo reservado para

elas em barras azuis € o caminho critico (Critical Path) em amarelo:
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Figura 39 — Gantt Chart das tarefas de um projeto do 4c. [4c Systems]
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Gestao de Recursos

4c oferece uma série de funcionalidades para ajudar com a capacidade de
planejamento, programacao e atribui¢ao de recursos, ndo s6 os recursos humanos,
como também os recursos de infra-estrutura. As sobrecargas de recursos sao
facilmente identificadas nos Histogramas e Gantt Charts, sendo mostradas as

habilidades, alocacdes e designacdes para todos os recursos da organizagao.
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Figura 40 — Gantt chart de recursos. [4c Systems]
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Figura 41 — Histograma de recursos. [4c Systems]

5. Aderéncia das Ferramentas ao Padriao PegMBOK

Este capitulo mostra os resultados obtidos através da andlise da aderéncia das
ferramentas de gestdo de programas apresentadas no capitulo anterior com 0s processos

do PgMBOK.

5.1. Metodologia

Para uma melhor visualizacdio da aderéncia das ferramentas de gestdo de
programas aos processos do PgMBOK, este foi dividido em nove grupos de
gerenciamento com base nos grupos do PMBOK (Padrido de Gestdao de Projetos do
PMI), com isso as ferramentas serdo analisadas de acordo com os seguintes grupos:

e Gestao da Integracdo

e Gestdo do Escopo

e Gestao do Tempo

e Gestao dos Custos
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e Gestao da Qualidade

e Gestdo dos Recursos Humanos
e Gestdao das Comunicagdes

e Gestdo dos Riscos

e (Qestdo dos Contratos

Grupos de Gerenciamento | Processos do PeMBOK

Gestao da Integraciao Iniciar Programa

Autorizar Projetos

Desenvolver Plano de Gestdo do Programa
Planejamento das Interfaces

Planejamento de Transigdo

Planejamento de Recursos

Orientar e Gerenciar a Execu¢do do Programa
Controle Integrado de Mudanca

Controle dos Recursos

Monitorar e Controlar os trabalhos do Programa
Controle e Gerenciamento dos Problemas
Encerrar Programa

Encerramento dos Componentes

Gestao do Escopo Definir o Escopo
Criar WBS do Programa

Controle de Escopo

Gestao do Tempo Desenvolver o Cronograma

Controle do Cronograma

Gestao de Custos Estimar Custos e Or¢amento

Controle dos Custos

Gestao de Qualidade Planejamento da Qualidade

Assegurar a Garantia da Qualidade

Controle da Qualidade
Gestao de Recursos Formar Equipe
Humanos Planejamento de Recursos Humanos
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Contratar a Equipe do Programa

Desenvolver a Equipe do Programa

Gestao das Comunicacgoes Planejamento da Comunicacao
Distribui¢ao das Informagdes
Controle das Comunicagdes

Reportar Desempenho

Gestao dos Riscos Planejamento e Analise da Gestao dos Riscos

Controle e Monitoramento dos Riscos

Gestiao de Contratos Planejamento de Compras e Aquisi¢oes
Planejamento de Contratacdes

Solicitar Respostas dos Fornecedores
Selecionar Fornecedores

Administragdo do Contrato do Programa

Encerramento dos Contratos

Tabela 1 — Mapeamento dos processos do PgMBOK nos grupos de gerenciamento.

As ferramentas de gestdo de programas que foram abordadas no capitulo anterior
foram analisadas utilizando um caso de teste, que consiste na simulagdo dessas
ferramentas sendo utilizados pelas partes interessadas no programa. Para isso, foi
criado um programa sendo gerenciado por um gestor de programas, e trés projetos
sendo gerenciado por trés gestores de projetos diferentes. A equipe do programa
consiste em: Um gestor de programas, trés gestores de projetos, 16 desenvolvedores,

um arquiteto de banco de dados, e um gerente de configuracao.

O programa proposto serd simulado utilizando-se as trés ferramentas abordadas
neste trabalho, e terd os custos, or¢gamentos e cronogramas estimados de forma
simulada, para uma melhor avaliagdo das ferramentas, com o objetivo de avaliar
todos os grupos de gerenciamento propostos acima. Como ndo foi possivel obter
uma licenga para utilizagdo do 4c Systems, o caso de teste ndo pdde ser realizado
nesta ferramenta, tendo sua aderéncia com o PgMBOK verificada utilizando-se
videos demonstrativos e documentagdo da ferramenta que foi obtida através do site

da 4c.
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5.2. Microsoft EPM

A aderéncia do Microsoft EPM serd abordada utilizando os grupos de
gerenciamento definidos na se¢do anterior. A gestao de integracao de um programa
no Microsoft EPM ¢ realizada através do Microsoft Office Project Portfolio Server,
onde uma proposta de iniciagdo do programa ¢ criada, e também todos os projetos e
outros tipos de atividades diferentes de projetos sdo adicionados ao programa. Com
o Microsoft EPM o gestor de programa pode gerenciar e controlar facilmente a
execu¢do do programa, fazendo o planejamento e controle dos recursos e atividades
do programa, e acompanhando o seu progresso através de varios tipos de relatérios

que podem ser gerados pela ferramenta.

Para o gerenciamento de escopo do programa o Microsoft Olffice Project
Portfolio Server possui uma interface onde o usuario pode adicionar todas as tarefas
relativas ao programa, e no Project Professional adicionar as tarefas relativas a cada
projeto, sendo esses projetos armazenados e relacionados utilizando-se o Project
Server. Utilizando uma das ferramentas do Microsoft EPM o usudrio pode criar a
WBS (Work Breakdown Structure) de cada projeto, facilitando assim o

monitoramente ¢ acompanhamento do escopo.

No Microsoft EPM cada atividade do escopo do programa ¢ relacionada a um
recurso e possui datas de inicio e fim para cada atividade, dessa forma a ferramenta
possui um cronograma do programa e dos projetos relacionados a ele, facilitando
assim o planejamento e controle da gestdo de tempo do programa. O Microsoft EPM
possui ferramentas graficas, como graficos e relatérios para que o gestor possa

acompanhar efetivamente o progresso do programa.

A gestdo de custos no Microsoft EPM pode ser feita em todos os niveis do
programa, comecando com as estimativas de gastos e orcamentos dos projetos no
Project Professional e terminando no nivel de programa pelo Project Portfolio
Server, tendo vérias ferramentas de anélise de custos e orcamento do programa. Para
a gestdo de riscos o Microsoft EPM também contempla os niveis de programas e
projetos, sendo cada gestor especifico responsavel pelo controle dos riscos
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provenientes dos programas e projetos, podendo o gestor de projetos passar o risco
para o gestor de programa, caso o risco ndo possa ser resolvido no nivel de projeto.
O Microsoft EPM possui uma boa ferramenta de controle dos riscos e problemas,
onde esses riscos podem ser criados, considerando-se o seu status, categoria,
prioridade, datas de inicio e fim, e resolugdo do mesmo, podendo também ser
direcionado para o responsavel pela sua resolucdo, facilitando assim a sua correcao

e sendo o controle feito com mais facilidade.

O Microsoft EPM possui um Resource Center (Centro de Recursos) onde estao
armazenados todos os recursos humanos da organiza¢do, podendo ser facilmente
gerenciado e controlado pelo usuario. Cada programa possui seus recursos
especificos, que sdao gerenciados pelo gestor de programa, que utilizando o
Microsoft EPM, pode atribuir recursos de infra-estrutura ao programa, € recursos
humanos para atividades do programa e para os projetos. O gerenciamento de
comunica¢do no Microsoft EPM pode ser feito através de informagdes que podem
ser reportadas para stakeholders especificos do programa, tendo to Microsoft EPM
também um sistema de controle de acesso, onde cada tipo de usudrio s6 pode ver
informagdes especificas para o seu perfil. A gestdo de contratos do programa pode
ser feita através de documentos que podem ser inseridos no banco de dados da

aplicacgdo.

O Microsoft EPM ndo fornece nenhuma ferramenta onde processos de qualidade
podem ser definidos para serem seguidos por todos os programas da organizagao,
porém a Microsoft possui um software que pode ser integrado ao Microsoft EPM
que ¢ o SharePoint Quality Accelerator que permite a implantagdo rapida da solugdo
para o total controle dos processos e documentos do modelo de gestdo da qualidade.
Algumas das vantagens da ferramenta sdo: totalmente parametrizdvel de forma
rapida e simples, permite o controle de indicadores da qualidade, calendério de
auditorias, e formularios eletronicos e parametrizaveis de ndo conformidades, papéis

e responsabilidades.
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5.3. Programmexpress

Nesta se¢ao sera mostrada a aderéncia do Programmexpress utilizando os grupos
de gerenciamento definidos no comego deste capitulo. O Programmexpress permite
a criagdo, controle, e o gerenciamento do programa a partir de uma interface web
simples e facil de usar, onde o usuario pode iniciar o planejamento do programa
definindo os projetos que irdo fazer parte do mesmo e também a definicdo do
escopo, tempo, custos e riscos do programa, permitindo que o usudrio possa fazer o

controle do andamento do programa.

Para definir o escopo do programa no Programmexpress, precisa-se primeiro
definir os projetos que fardo parte do programa, sendo assim, o escopo do programa,
sera definido através dos escopos dos projetos, ndo podendo ser adicionado ao
programa outros tipos de trabalhos. A ferramenta nao oferece suporte a criacdo da
PWBS (Program Work Breakdown Structure), tendo o controle do escopo realizado

a partir do controle dos projetos.

O Programmexpress contém uma pagina de planejamento onde sdo inseridas as
tarefas, os recursos alocados para as tarefas, e os marcos do cronograma do
programa e dos projetos relacionados a ele, apresentando se o planejamento do
programa estd em dia e se as tarefas estdo dentro do prazo. O gerenciamento dos
custos do programa ¢ feito a partir de uma pagina contento todos os recursos
humanos e de infra-estrutura com os seus custos planejados e reais, e também o
tempo que o recurso vai ser utilizado pelo projeto, o Programmexpress nao proveé

nenhuma ferramenta de analise dessas estimativas de custos.

Contendo uma parte especial para a defini¢do de riscos relacionados ao programa e
aos projetos que estdo relacionados ao programa, o Programmexpress prové uma
interface que contém as descricdes dos riscos, as datas de criagdo e resolucdo,
impactos, e agdes requeridas para a sua resolu¢do. A ferramenta ndo contempla a
automatizacdo de analise quantitativa e qualitativa dos riscos. O Programmexpress
ndo fornece nenhuma ferramenta para a gestdo de qualidade, de contratos e das
comunicagdes do programa, provendo apenas uma se¢do onde pode ser adicionado
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qualquer tipo de documentos relativos ao programa, e também um banco de dados

para que sejam armazenadas as ligdes aprendidas dos programas.

5.4. 4¢ Systems

Nesta se¢do serda mostrada a aderéncia do 4c Systems utilizando os grupos de
gerenciamento definidos no comego deste capitulo. Para a gestdo de integracao de
um programa, a ferramenta da 4c possui bons recursos para iniciacdo € para a
autorizacdo formal de inicio do programa e de seus projetos, possuindo uma se¢ao
para acompanhamento de contratos relativos a eles. Para o controle do programa, a
ferramenta possui varios recursos para a criacao de relatorios, podendo o usuario

gerar relatorios definindo vérios critérios diferentes.

A gestdo de escopo do 4c Systems ¢ definida através da criacdo de tarefas, onde
elas sdo adicionadas no programa, e podem ser organizadas e visualizadas através de
um grdfico de gantt. A ferramenta ndo oferece suporte a criacdo da PWBS (Program
Work Breakdown Structure), porém todo controle do escopo ¢ feito a partir do
acompanhamento das tarefas, e toda modificagdo ¢ feita utilizando o controle de
mudancgas da ferramenta. As tarefas definidas para o programa sao relacionadas a
um determinado recurso, € também ela contém um periodo determinado para sua
inicializacdo e conclusdo, tendo a gestdo de tempo controlada pelo gestor do
programa, podendo ele acompanhar o desempenho do programa através de graficos

e relatorios.

O 4c Systems possui ferramentas para que o usuario possa adicionar todos os
custos relativos ao programa, possuindo uma tabela com os recursos humanos e de
infra-estrutura utilizados pelo programa, o tempo e o custo de cada recurso. O 4c
possui também um banco de dados com os custos dos programas que ja foram
concluidos anteriormente, podendo ser utilizado para as estimativas de custos do

programa atual.

Para a gestdo de recursos humanos e gestdo de contratos, o 4c prové varias
funcionalidades onde o usuario pode fazer o cadastro de todos os recursos, ¢ de
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todos os contratos relativos ao programa, fazendo o controle desses recursos através
de graficos de bolhas e relatdrios, acompanhando assim todo o planejamento e

andamento de contratos com fornecedores e stakeholders do programa.

A gestdo de riscos do programa ¢ realizada no 4c através da inser¢do das
descrigdes dos riscos, grau de impacto, data que ocorreu o risco, plano de mitigacao,
e agles corretivas caso o risco venha a ocorrer no programa, a ferramenta possui
também uma automatizacao na verificagao de riscos de alocacao de recursos, onde
ela aponta os problemas de excesso de alocacdo de tarefas para um determinado
recurso € o usudrio pode corrigir esses problemas adicionando mais recursos ou
diminuindo o nimero de tarefas para o recurso. O 4c¢ Systems nao fornece nenhuma
ferramenta para a gestdo de qualidade, ndo podendo ser definidos processos de
qualidade a serem seguidos por todos os programas da organiza¢do, e também nao

oferecem suporte a gestdo de comunicag¢des do programa.

5.5. Consideracoes Finais

Para uma melhor comparagdo da aderéncia das ferramentas de gestdo de
programa citadas neste trabalho, foi criada uma tabela contendo o grau de aderéncia
de cada ferramenta, a cada grupo de gerenciamento do PgMBOK. Esta comparagao
foi feita dividindo o grau de aderéncia das ferramentas em quatro categorias, sdo

elas:

e Adere completamente — AC
e Adere fortemente — AF

e Adere parcialmente —

e Naiao adere — NA
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Microsoft EPM | Programmexpress | 4¢ Systems

Gestao da Integracio AC AF AF

Gestao do Escopo AC AF

Gestao do Tempo AC AF

Gestao de Custos AC AF

Gestao de Qualidade NA NA

Gestao de Recursos Humanos AC AC

Gestao das Comunicacoes AF NA NA

Gestao dos Riscos AC AF AF

Gestao de Contratos AF NA AC

Tabela 2 — Comparagao da aderéncia das ferramentas aos grupos de gerenciamento do PgMBOK.

6. Conclusao

Este trabalho apresentou o conceito de programa, como sendo um grupo de projetos
geridos de maneira coordenada para obter beneficios e controle nao disponiveis
gerenciando-os individualmente, explicando também a importincia da sua gestdo nas
organizagdes e os beneficios trazidos por ela. Com o objetivo de explicar as melhores
praticas do gerenciamento de programas, foi apresentado o PgMBOK, padrdo do PMI
(Project Management Institute) que aborda os processos necessarios para que as
organizacdoes obtenham é&xito na realizacdo de programas. Este trabalho também
abordou trés importantes ferramentas de gestdo de programas, sdo elas: Microsoft EPM,

Programmexpress, € 4c Systems.

Ap0s ter realizado esse estudo, o trabalho apresentou uma andlise da aderéncia das

ferramentas de gestdo de programas ao padrao PgMBOK, analisando se as ferramentas
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se adéquam aos processos deste padrdo. O Microsoft EPM foi a ferramenta mais
completa analisada, possuindo maior aderéncia aos processos do PgMBOK, porém
possuindo um alto custo de aquisicdo e implantagdo em uma organizacao. O
Programmexpress foi a ferramenta mais simples analisada, possuindo uma interface
web e um baixo custo de implantagdo e aquisi¢do, porém apresentando pouca aderéncia
aos processos do PeMBOK devido a sua simplicidade. O 4c¢ System ¢ uma ferramenta
que possui aderéncia média aos processos do PgMBOK, porém por ser uma ferramenta

desktop, possui um alto custo de implantacao e manuten¢ao da ferramenta.

Com o amadurecimento do gerenciamento de projetos dentro das organizacdes, o
caminho natural a ser atingido ¢ o do gerenciamento de programas e portfélios, mas
para isso € necessario trilhar um grande caminho na defini¢do dos processos e tornar a
geréncia de projetos realmente institucionalizada na organizagdo, criando assim

programas alinhados com a estratégia da empresa.

6.1. Dificuldades Encontradas

Algumas dificuldades foram encontradas ao longo do desenvolvimento deste
trabalho, sdo elas:
e Dificuldades em aquisi¢des de licengcas de ferramentas de gestdo de
programa, sendo elas de dificil aquisicdo por se tratarem de ferramentas
caras, ¢ também tendo elas seu desenvolvimento para empresas de médio e
grande porte.
e Falta de experiéncia em gestdo de programas, € pouco contato com gestores

de programas.

6.2. Trabalhos Futuros

Como trabalhos futuros, podemos considerar:

e Expansdo do trabalho para englobar outras ferramentas existentes no
mercado.

e Anadlise da aderéncia das ferramentas com a nova edicdo do PgMBOK que

sera langada em dezembro de 2008 [PMI].
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Elicitar os requisitos e implementar uma ferramenta de gestdo de programas
que possua aderéncia com todos os processos do PeMBOK.
Estudo de casos de implantacdes de ferramentas de gestdo de programas em

empresas de médio e grande porte.
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