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GERENCIAMENTO DE PROJETOS: NA OTICA DAS MELHORES
PRATICAS DO STAGE-GATE E PMI

Francisco Carlos Cobaito!

RESUMO: Neste estudo de caso observamos um projeto de tecnologia, sob a lente de duas
das mais conceituadas praticas prescritivas de gestdo de projetos. O objetivo deste estudo foi
investigar a dinamica do gerenciamento de um projeto de implantagdo de nota fiscal
eletronica por determinada empresa, utilizando-se de uma metodologia de implantagao de
projetos construida de forma personalizada por outra empresa de tecnologia da informacao, a
partir de duas técnicas tradicionais de gerenciamento: o Stage-Gate de Cooper (1990), e a
utilizada pelo PMI com referéncia PMBOK, (2004). Apdés o estudo, concluiu-se que
consagrados modelos prescritivos em gestdo de projetos podem ser reconfigurados
contingencialmente, adaptando-se a cada tipo de novo projeto. Destacando-se a importancia
do profissional T.I., como pegca chave neste processo, garantindo por meio do correto
gerenciamento do projeto o sucesso na implantagao.

Palavras-chave: Stage-Gate. PMI. Gestdo de projetos.

1 INTRODUCAO

Hoje, vive-se em um ambiente de comércio globalizado que estd passando por
profundas transformacdes, com centenas de transagdes comerciais digitais a cada segundo. No
campo da tecnologia da informagdo ndo ¢ diferente, onde cada vez mais a tecnologia ¢
predominante para o sucesso no ambiente empresarial.

Em se tratando dos aspectos tributarios destas transacdes comerciais, 0 governo por
meio do Fisco (conjunto de 6rgdos publicos que arrecadam e fiscalizam impostos e taxas),
procura acompanhar estes avancos tecnoldgicos com normativas fiscais que facilitem a troca
de informacgdes por meio digital. E a0 mesmo tempo visa evitar fraudes e perda no sistema de
arrecadagdo publica.

Ainda € presente no Brasil um sistema de emissdo de documentos fiscais hibrido, onde

os documentos podem ser preenchidos manualmente, mecanicamente. Ou, por meio de
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sistemas informatizados que preenchem eletronicamente os formuldrios fiscais, e que estdo
integrados aos livros contabeis e espelham suas informag¢des de maneira simultanea ao Fisco.

Neste cendrio, os projetos para a informatizagdo da emissao de notas fiscais sao cada
vez mais presentes nas empresas nacionais, que enxergam por meio dele, além do
atendimento a legislacdo, uma maior transparéncia ¢ uma melhoria em seus controles
internos.

A implantagdo com sucesso deste tipo de projeto de tecnologia ¢ de grande importancia
para as empesas, onde algumas técnicas podem ser escolhidas para o sucesso de projetos desta
natureza.

Na visdo de Michugh e Hogan (2011), como as empresas se tornam mais dependentes
da tecnologia, o gerenciamento de projetos tem sido reconhecido como uma necessidade.
Uma opgdo possivel em projetos de software ¢ o uso de uma metodologia de gerenciamento
de projetos, a fim de entregar este tipo de empreendimento, com qualidade, no tempo, e
dentro do or¢gamento.

Além da tradicional metodologia referenciada no PMBOK (Project Management Body
of Knowledge) e largamente utilizada pelos gestores de projeto, outras técnicas prescritivas
também encontram adeptos, como o Stage-Gate, de Cooper (1990).

O Stage-Gate ¢ considerado por alguns estudiosos (BERS; MEHSERLE; ROWE, 2012;
Wittig 2013) como ter sido elaborado com a finalidade exclusiva de gestdo de projetos de
desenvolvimento de novos produtos. Porém, organizacdes do mercado que atuam
rotineiramente com praticas de gerenciamento de projetos, t€m estruturado suas metodologias
de gestdo em adaptacdes das técnicas tradicionais as suas realidades de negocio gerando,
inclusive, novos modelos de gestao.

Neste contexto o objetivo desta pesquisa ¢ compreender por que as metodologias do
Stage-Gate e do PMI (Project Management Institute) sao ferramentas importantes na boa
gestdo de projetos.

Este estudo de caso foi desenvolvido dentro do segmento de consultoria de servigos,
onde o cliente adquiriu um projeto de escopo fechado. Um aspecto a ressaltar sobre o projeto
relatado neste trabalho era sua natureza mandatoria para o cliente, pois era uma solicitacdo de
cumprimento de normativa da Secretaria da Fazenda.

O cliente ja possuia uma ideia do que ele esperava ser o resultado final do projeto,
porém em conjunto com a empresa contratada, foram detalhados os requisitos com o objetivo

de alinhar as expectativas referentes a entrega do projeto. Tanto em relacdo as questdes de
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viabilidade tecnologica, quanto a assuntos relativos aos recursos materiais € humanos, dentre
outros.

O presente artigo esta estruturado em cinco seg¢des, além dessa introducdo a segdo 2
mostra uma revisdo tedrica sobre o Stage-Gate, ¢ o PMI; a secdo 3 trata dos aspectos
metodoldgicos e as fontes de coleta dos dados; seguido da se¢do 4, o estudo de caso onde ¢
apresentado, o ambiente da pesquisa, € a proposta de um modelo e; por fim sdo apresentadas

na secao 5 as consideracgoes e conclusao do trabalho.

2 REVISAO TEORICA

Essa se¢do abrange os topicos referentes a Stage-Gate e PMI.

2.1 Stage-Gate e PMI

Em fungdo da acirrada competitividade entre as empresas, existe uma necessidade de se
aumentar a velocidade de disponibilizagdo dos novos produtos para o mercado, ¢ da busca
constante pela melhoria de desempenho dos processos. A produtividade de empresas de alto
desempenho ¢ de até 05 (cinco) vezes superior a média do mercado em que atua, com o
mesmo investimento (COOPER, 2006).

Cooper (2006) recomenda o emprego de um mapa conceitual e operacional atuando
como guia para projetos de desenvolvimento de novos produtos de modo a gerenciar o ciclo
desde a concepcao da ideia, até o lancamento do produto no mercado; denominado Stage-
Gate.

Para a melhor compreensio do modelo, antes se faz necessario a definicdo do
significado de projetos: Segundo Shenrar e Dvir (2010), um projeto ¢ uma organizacao
temporaria, um processo estabelecido para alcancar uma meta especifica sob as restrigdes de
tempo, orgamento € outros recursos.

Modelo Stage-Gate (Figura 1) consiste em dar inicio a uma forma ciclica e
retroalimentada de garantir uma anélise adequada de cada fase do desenvolvimento de um

projeto, de maneira a abortar ou dar continuidade ao desenvolvimento, a medida que os erros

forem sendo identificados, sdo equacionados e tratados, garantindo um aumento de eficiéncia

e eficacia (COOPER, 1990).
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Figura 1 — Modelo Stage-Gate
Fonte: Cooper (1990)

A partir destas premissas, o desenvolvimento de novos produtos passa a ser olhado
como um projeto e como tal a concorrer por recursos dentro das empresas de modo a
direcioné-las a alcancar melhores resultados na selegdo dos projetos que deverao fazer parte
do seu portfolio. Bem como verificar formas de criar pontos de decisdo, tais como continuar,
ou abortar projetos e gerenciar com mais sucesso sua carteira de modo a aperfeicoar e
readequar os recursos empregados na condug¢do dos projetos (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2002).

Ainda para os autores, a grande contribuicao e o maior desafio do uso de Stage-Gate em
gerenciamento de projeto € identificar os ‘gates’ que servirdo de pontos de decisdo para seguir
ou abortar o projeto. Os ‘gates’ sdo um dos fatores criticos de sucesso, a boa defini¢do levara
a uma tomada de decisdo mais precisa e acertada quanto a continuidade do projeto de
desenvolvimento do produto.

Segundo Cooper (2008), vale destacar que o uso da ferramenta Stage-Gate apresenta
algumas desvantagens e pontos de atengdo que devem ser considerados: o alto nivel de
controle e burocratizagdo imposto ao projeto, as demais medidas de controle de custos do
projeto e desenvolvimento do produto, principalmente quando se tratar de inovagdo, outros
pontos relevantes sdo a ndo linearidade dos processos, pois ndo € um sistema flexivel.

Corroborando com a visdo de Cooper, acrescenta Kuczmarsk (1996), a maioria das
empresas tem um processo bem articulado de novos produtos. Ao medir as etapas do processo
pelo fluxo de Stage-Gate, uma empresa pode entender melhor a sua eficacia global. Como

resultado, as empresas podem identificar e responder melhor aos principais pontos de gargalos
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e falhas de processo. E com isto reduzir significativamente o ciclo de tempo e aumentar a
velocidade de colocagdo do produto no mercado.

De acordo com Hogman e Johannesson (2013), o modelo de Stage-Gate, tem sido
proposto principalmente para a aplicagao em projetos de softwares de tecnologia. Os autores
ainda afirmam que o sucesso operacional, ou ao fracasso do modelo incluem o grau de
adaptacdo as caracteristicas de desenvolvimento da tecnologia e também a uma utiliza¢ao
mais flexivel do que a normalmente encontrada no desenvolvimento do produto.

Por outro lado, devido ao surgimento de novos negocios e mercados, produtos
orientados sobre encomenda, rapidez da mudanca tecnoldgica, crescente competitividade
organizacional interna e externa e o constante desenvolvimento da inovacdo por meio de
novos produtos e servicos, no ano de 1969 foi fundado o Project Management Institute (PMI).
E o resultado deste instituto culminou na publicagdo do Project Management Body of
Knowledge (PMBOK).

O PMBOK vem sofrendo alteragdes durante este tempo de existéncia se adequando a
globalizacdo e aos demais processos. O PMI ¢ um forum de exceléncia na area de gerencia de
projetos, e tem como objetivo promover o crescimento, divulgacdo, educagdo e valor nas
organizagdes que participam.

Para Rabechini Jr. e Sabino (2013), as organizagdes utilizam os projetos para o seu
desenvolvimento e também sobrevivéncia no mundo atual acirrado e competitivo. Porém
existem diversos estudos que mostram em sua grande maioria os projetos fracassam ou nao
obtém o sucesso desejado. Neste sentido, novas varidveis sao associados ao termo “sucesso
em projetos”, como: a efici€éncia em projetos e a efetividade dos mesmos.

Explicam ainda os autores, que o sucesso em qualquer projeto ¢ configurado pela sua
contribui¢do para atingir o objetivo estratégico da organizagdo; a “efetividade”, representada
pela conformidade ao escopo, e pela forma que foi conduzido a “eficiéncia”, representados
por, dentro do prazo, e de acordo como o orcamento de custos (RABECHINI JR.; SABINO
2013).

Nesta linha Crawford (2005), que o gestor de projetos que for incumbido de gerenciar
um projeto sem nenhuma metodologia, procedimentos e processos formais para apoia-lo
sofrerdo grandes problemas para manter o projeto sob controle. Desta maneira o guia de
melhores praticas PMBOK (2004) auxilia a todos os envolvidos no projeto a utiliza-lo como

apoio para o gerenciamento de projetos.

Iberoamerican Journal of Industrial Engineering, Florianépolis, SC, Brasil, v. 5, n. 9, p. 203-220, 2013. 207



Em linhas gerais, conforme Quadro 1, os elementos adotados na metodologia de
gerenciamentos de projetos proposta pelo PMI (2008) sdo classificados em areas que se
referem a integracdo dos diversos elementos-chaves de um projeto, todos essenciais, alguns
com caracteristicas mais prescritivas, outros facilitadores, divididos em nove areas: Gestao da

Integragdo, do Prazo, de Custos, da Comunicacdo, das Aquisi¢des, do Escopo, da Qualidade,

dos Riscos e de Recursos Humanos.

{ |
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Quadro 1 — Processos, Grupo de processo e Fluxo para gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado do PMI (2008)
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O gerenciamento de projetos segundo o PMI (2008) ¢ caracterizado pela utilizagdo de
uma série de conhecimentos, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de tratar
adequadamente aos requisitos, premissas e riscos envolvidos. O manual elaborado pelo PMI ¢

formado por um conjunto de 42 processos, agrupados em 05 grupos distintos, apresentados no

Quadro 2.
Grupos de Processo Defini¢ao
Iniciagdo Sdo os processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase

de um projeto existente por meio da obtengdo de autorizacdo para iniciar o
projeto ou a fase.
Planejamento Os processos realizados para definir o escopo do projeto, refinar os objetivos
e desenvolver o curso de agdo necessario para alcangar os objetivos para os
quais o projeto foi criado.
Execugdo Os processos realizados para executar o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto para satisfazer as especificacdes do mesmo.
Monitoramento e Controle | Os processos necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso € o
desempenho do projeto, identificar todas as areas nas quais serdo necessarias
mudangas no plano e iniciar as mudangas correspondentes.
Fechamento Os processos executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos

de processos, visando encerrar formalmente o projeto ou a fase.
Quadro 2 — Definig¢do dos grupos de processos

Fonte: PMI (2008)

Ainda na visdo de Verzuh (2000), outros aspectos também devem ser considerados em
gerenciamento de projetos, como a cultura, e os estilos e estruturas organizacionais. A
estrutura organizacional influenciard na autoridade e responsabilidade do gerente de projetos.
As organizacdes devem escolher a estrutura que melhor se adapte ao negocio e também ao
impacto na autoridade e hierarquia de comando nos projetos.

Acrescenta Gido e Clements (2007), sobre a necessidade de promover o gerenciamento
de projetos por meio do alinhamento estratégico com a gestdo de portfolio de projetos, da
construg¢do de competéncias e da maturidade em gestdo de projetos. Os projetos, programas €
portfolio visdo atingir em sua maioria o plano estratégico de uma organizagdo. Sendo
considerada a demanda de mercado, oportunidades, solicitacdes de clientes, avancos

tecnoldgicos e ou requisitos legais (normas e diretrizes).

3 METODOLOGIA

Conforme os pressupostos apresentados por Raupp e Beuren (2003), este trabalho
fundamenta-se na abordagem qualitativa, pesquisando fontes primarias e secundarias, quanto
a seu objetivo € de carater exploratoria, por refletir sobre um tema, ainda pouco abordado em

trabalhos anteriores.
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Foi utilizada a metodologia de estudo de caso, que segundo Yin (2010), a metodologia
de estudo e caso ¢ adequada quando questdes do tipo, o que, como, € por que sdo aplicadas
para investigacao de um fendmeno. Este estudo alinha-se justamente neste sentido, procura-se
entender porque as metodologias do Stage-Gate ¢ do PMI (2008) podem ser ferramentas
importantes na boa gestao de projetos.

A técnica de obtencao de dados empreendida foi a entrevista com os gestores chaves do
projeto, composta conforme apresentado no Quadro 3, que conforme Gil (1999) deve ser
aplicado com o objetivo de obtencao dos dados que interessam a investiga¢ao. Onde o dialogo
tende a ser assimétrico, e onde uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como

fonte de informagao.

Respondente Cargo Responsabilidades Tempo de empresa

1 Gerente de projetos da | Gerir o escopo, prazo, custo da carteira de 11 anos
empresa contratante. programas e projetos da empresa.

5 Analista de T.I. da | Responsavel pelo suporte ao usuario final 2 anos
empresa contratante. em assuntos de T.I.

3 Analista Fiscal da | Responsavel por toda apuragdo de 3 anos
empresa contratante. impostos ¢ SPED fiscal.

4 Gerente de projetos da | Gestor Sénior de projetos de tecnologia 8 anos
empresa contratada. de terceiros.

Quadro 3 — Qualificagdo dos respondentes da pesquisa
Fonte: Preparado pelo autor

Onde adicionalmente foram também analisados relatorios gerais da empresa contratante,
de interesse desta pesquisa com a finalidade de obter informagdes complementares. Com o
objetivo de coleta de dados, foi executado com cada um respondentes, duas reunides de uma
hora, seguindo-se um roteiro previamente formulado a partir da revisao da literatura.

Seguindo o que coloca Queiroz (1988), para orientar as conversas com os entrevistados
foi elaborado um protocolo de perguntas semiestruturadas. Ou seja, uma técnica de coleta de
dados que supde uma conversa entre respondente e pesquisador € que deve ser dirigida pelo
pesquisador de acordo com seus objetivos. E cujos topicos foram pautados em obter a opinido
dos entrevistados a respeito de quais sdo as questdes criticas na gestdo de projetos desta
natureza, e porque o Stage-Gate ¢ o PMI foram metodologias importantes para o sucesso do
projeto.

A partir dos resultados obtidos destas diversas fontes, foi possivel desenvolver o estudo

de caso.
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4 O ESTUDO DE CASO

A sec¢do 4 do trabalho apresenta a analise referente aos dados da pesquisa

4.1 Ambiente da pesquisa

A organizagdo fornecedora, da qual se extraiu o modelo de implantacdo e
desenvolvimento de projeto ¢ inglesa e foi fundada em 1975. Ela possui sede em Londres e
atua em diversas tecnologias, tanto no nicho de oferta de hardware e software, quanto de
solucdes de servigos para os clientes. E, também trabalha com parceira de negdcios para a
composi¢ao de uma oferta de venda ou até mesmo para a entrega de uma solugdo em conjunto
com outras empresas para o seu cliente final.

A organizagdo cliente, no qual o projeto foi implantado ¢ lider mundial no segmento de
producdo de acessorios e equipamentos para reflorestamento, jardinagem, tais como
rogadeiras, serras elétricas. Tem sua sede em Paris dede 1789, onde se originou com o
desenvolvimento de mosquetes e ao longo do tempo vem atuando em diversos segmentos
como: bicicletas, motocicletas, maquindrio de costura, armamento € equipamentos para
desmatamento e reflorestamento. Atualmente ocupa o primeiro lugar no segmento de
reflorestamento e jardinagem no mundo.

Apesar de sua longa existéncia a organizagdo cliente ndo possui no Brasil uma
metodologia padronizada para gestdo e controle de seus projetos. Desta maneira conta com
parceiros para o desenvolvimento de aplicacdo de novas tecnologias que apoiem todas as
areas. Sendo elas as areas administrativas, financeiras, manufatura e tecnoldgica para um

melhor aproveitamento e controle de recursos da organizacao.

4.2 Caracterizacido do Projeto

O projeto selecionado baseia-se, na adequacdo do sistema de faturamento do cliente a
lei n® 14.097/05 (NFE, 2005). Esta lei compreende os prestadores de servigos no municipio de
Sao Paulo ao sistema de emissdo de nota fiscal eletronica (NF-e), em virtude da necessidade
de atendimento a obrigatoriedade estabelecida pela legislacdo em vigor.

A nota fiscal eletronica ¢ uma certificagdo obrigatoria constante na lei n® 14.097/05
(NFE, 2005). A partir da qual, todas as pessoas juridicas devem emiti-la, com exce¢do das
optantes pelo regime simples nacional.

A proposta aprovada pelo cliente contempla o fornecimento, pela organizacdo inglesa

desenvolvedora da solucdo, de ferramentas para a extracdo de dados do ERP (Enterprise
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Resourse Planning) do cliente, e implementacao da solu¢do NFe Manager, um gerenciador de
documento fiscal eletronico. Este “sistema” implantado visa suportar os processos de emissao,
recepcao, transmissdo e gerenciamento de documento fiscal eletronico tal qual definido, em
projeto conjunto, pela receita federal e fazendas estaduais (SEFAZ), no ambito do Ajuste
SINIEF 07/2005 e suas atualizagdes. Em suma, trata-se de um projeto que permita a
integracdo e a comunicacao bilateral entre o atual sistema do cliente e o sistema oficial de
emissao de documento fiscal eletronico — Nfe -, a partir dos dados imputados no sistema
tradicional do cliente.

O gerenciamento do projeto do NFe Manager aborda algumas fases tradicionais de
implementagdo que, porém, neste estudo, estardo representadas e adequadas segundo
metodologia de modelo proprio de gestdo desenvolvido pela organizacdo inglesa
desenvolvedora da solugdo, a partir das técnicas prescritivas de gerenciamento de projetos,

Stage-Gate ¢ PMI (2008), a ser apresentada em item especifico deste trabalho.

4.3 Apresentacio do Modelo Proposto

O modelo de metodologia proposto para a entrega deste projeto utilizard das melhores
praticas de Stage-Gate ¢ também do PMI (2008). Este modelo propde a existéncia de um
fluxo de tratativa da informag¢do composto por: um pré-estagio denominado Pré-Vendas;
cinco estdgios denominados — Desenho da Solucdo, Criacdo do Projeto, Planejamento do
Projeto, Implantacdo do Projeto, e Entrega do Projeto; cinco gates destinados as validagdes. A
Figura 2 apresenta a correlagdo entre o Stage-Gate, grupos de processos do PMI (2008), bem

como, as areas de conhecimento do PMI alicer¢ando todo o processo.

Desenho
Stages Pré-venda da
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Fonte: Adaptado de Cooper (2008) e PMI (2008)
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O pré-estadgio denominado de “Pré-Vendas” é composto por:

Entrada: a ideia ou a necessidade do negodcio para a empresa;

Neste estagio ¢ identificada a necessidade ou ideia para a criagdo do projeto.
Normalmente ¢ envolvida a equipe de vendas e pré-vendas para auxiliar ao cliente na
defini¢do do resultado do projeto;

E criado um escopo macro para o projeto;

Saida: a nova demanda do projeto.

O “Gate 01~ ¢ responsavel pelas seguintes validagdes:

Criagao da necessidade do projeto;

Criacdo do escopo macro do projeto;

Alocagao da equipe de vendas para o auxilio ao cliente;

Caso seja necessario ¢ envolvido também um gerente de projetos para auxiliar no

desenvolvimento da venda;

O primeiro estagio denominado de “Desenho da Solucdo” ¢ composto por:

Entrada: A necessidade do projeto para a Empresa;

Neste estagio ¢ criado e apresentado ao cliente o desenho da solucdo contemplando o
detalhamento do escopo do projeto;

O documento de escopo - Project Charter ou termo de abertura do projeto (TAP),
assinado pelo cliente e enviado a empresa;

Defini¢do da receita financeira do projeto;

Saida: Escopo detalhado do projeto e aceito pelo cliente; Identificacdo deste estagio

conforme modelo proposto.

O “Gate 02> é responsavel pelas seguintes validagdes:

Criagdo do escopo detalhado do projeto;
Apresentacao do escopo detalhado para o cliente;

Assinatura do documento de escopo pelo cliente;

O segundo estagio denominado de “Criac¢do de Projeto” ¢ composto por:

Entrada: Escopo detalhado do projeto;
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e Neste estdgio o projeto ¢ criado no software de gestdo da empresa e ¢ nomeado um
gerente de projetos para ser responsavel por sua entrega;

e Selecao de parceiro ou recurso humano interno para a alocagdo no projeto;

e Saida: O projeto ¢ criado formalmente na empresa para o seu planejamento.

O “Gate 03” ¢ responsavel pelas seguintes validacoes:

e Receita financeira do projeto;

e Criagdo do projeto no software de gestdo da empresa;

e Alocagdo de parceiro ou recurso interno para o projeto;

O terceiro estagio denominado de “Planejamento do Projeto” ¢ composto por:

e Entrada: O projeto criado formalmente na empresa;

trh

e Neste estagio ¢ criado o plano do projeto com o auxilio de todos os envolvidos.
realizada também a reunido de Kick-off de projeto;

e Saida: Plano do projeto.

O “Gate 04” ¢ responsavel pelas seguintes validacdes:
e Revisdo da receita financeira do projeto;

e Criagdo ou atualizacdo dos milestones;

O quarto estagio denominado de “Implementa¢do do Projeto” é composto por:

Entrada: O plano do projeto;

Neste estagio ¢ executado o plano do projeto por toda a equipe envolvida na entrega;

Criagdo do plano de comunicacao, risco e qualidade;

Saida: Projeto Executado com Sucesso.

O “Gate 05> ¢é responsavel pelas seguintes validagdes:
e Analisar se o plano est4 sendo seguido com sucesso;
e Explicar as variagdes entre o projeto planejado x o projeto executado;

e Atualizacdo dos planos de comunica¢ao, mudanca, qualidade e risco;

O quinto estagio denominado como “Entrega do Projeto” ¢ composto por:

e Entrada: Projeto Executado com Sucesso;
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e Neste estagio ¢ realizada uma série de procedimentos para o fechamento do projeto,
tais como: desalojar a equipe do projeto; encerrar o contrato de algum prestador de
servigo e/ou material para o projeto; criar as ligdes aprendidas; validar os recursos
financeiros do projeto; criar o documento de aceite do projeto; solicitar ao cliente
assinar o documento de aceite do projeto; receber o documento de aceite do projeto;
encerrar o projeto no software de gestao da empresa.

e Saida: Documento de aceite do projeto assinado pelo cliente.

4.4 Apresentacio do Projeto de Nf-e para o Modelo Proposto

O modelo integral de implantagdo e gerenciamento de projetos “personalizado” pela
empresa inglesa de tecnologia contempla, tal como descrito em item especifico, um fluxo de
tratamento das informacdes e acompanhamento do desenvolvimento do projeto composto da
fase inicial de Pré-Vendas, seguida cinco estagios intercalados por cinco gates, onde ocorrem
as validagoes das fases de desenvolvimento.

Tal modelo ¢ utilizado pela empresa de acordo com as necessidades de cada projeto,
podendo para cada caso, ter um formato parcial e diferenciado, bem como estabelecer um
fluxo proprio, dindmico e especifico sem, no entanto, perder sua base estrutural.

No caso do projeto de implantacdo do sistema da NF-e, as fases inicialmente
estabelecidas para um gerenciamento tradicional de projeto enquadraram-se ao modelo
proposto pela empresa, contemplando, contudo, uma integracdo dinamica entre estagios em
alguns pontos.

O pré-estagio “Pré-venda”, onde ¢ identificada a ideia da criagdo do projeto, foi
desenvolvido a partir da concepcdo inicial do cliente, mediante sua necessidade de
atendimento a obrigatoriedade do uso do sistema de NF-e. No cronograma do projeto,
corresponde a Etapa 1 — Organizagdo e Gerenciamento -, especificamente ao item
“Planejamento do Projeto”.

Na primeira etapa de validagdo — Gate 01 -, consolida-se a ideia do projeto, bem como
seu escopo macro. Além disso, neste “portal”, define-se a alocag@o da equipe de pré-vendas e
vendas, para, em atuacdo conjunta ao cliente, definirem o resultado esperado do projeto.

No estagio do “Desenho da Solug¢dao” — estagio 01 -, inicia-se o, correspondente no
documento do cronograma, item 02. Levantamento NF-e, com o levantamento efetivo das

alteragdes que serdo necessarias ao modulo-base do sistema, comumente comercializado pela
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empresa, em relacdo a integragdo com o sistema existente do cliente, as customizagdes
pertinentes.

Na validagdo do Gate 02, gera-se o item 03 correlato — Documentagao Funcional -, onde
o cliente aprova formalmente os servicos a serem executados. Deste ponto, a equipe de
projetos passa a ter o escopo detalhado do desenvolvimento do servigo.

A integragdo dos estagios, neste ponto, passa a ocorrer, a partir do momento que no
ingresso do Estadgio 03 — Planejamento do Projeto ¢ refinado os itens pertinentes ao
“Levantamento NF-e” e iniciam-se, simultaneamente, as atividades pertencentes ao listado no
cronograma em item 04 Desenvolvimento.

Neste patamar, no Gate 04, torna-se possivel a validacdo da revisdo financeira do
projeto e atualizacdo dos milestones do projeto, em funcdo do desenvolvimento do projeto.

No quarto estdgio do fluxo, na “Implanta¢do do Projeto”, ocorrem, sequencialmente, as
etapas técnicas, sendo-as Ambiente Synchro, Homologacgdo 01, NF-e Manager e Capacitacao.
Neste estagio ¢ quando, efetivamente, a equipe estd implantando o projeto desenvolvido e
customizado no ambiente do cliente, realizando os testes comprobatdrios, as homologacdes de
integracdo pertinentes, as ultimas parametrizagdes necessarias e, por fim, os treinamentos.

A partir dos resultados obtidos, passa-se pela validagdo do Gate 05, onde se ¢ verificado
se 0 projeto estd acompanhando o planejamento previsto. Em caso de deteccdo de desvios,
torna-se necessario realimentar o fluxo, retornando para o estagio devido, quer seja da fase de
levantamentos, quer seja na etapa do desenvolvimento ou na fase avancada de testes e
homologagdes.

As etapas previstas em cronograma relacionadas nos itens 09 — Go-live (promog¢ao do
ambiente a produgdo) e 10 — Suporte apds implementagdo enquadram-se no quinto estagio do
fluxo do projeto, considerado como Entrega do Projeto, onde o produto do projeto € entregue,
a documentagao final € organizada, a equipe desmobilizada, e da-se o encerramento oficial do
projeto para a empresa contratada.

Em cada um dos estigios que o projeto evoluia era realizada uma reunido de
alinhamento de projetos com todos os envolvidos, inclusive a alta dire¢do que se comprometia
com a atuagdo para o proximo estdgio. Pois os estdgios foram descritos de uma maneira
simples e objetiva.

Os “Gates” foram responsaveis por um maior controle de cada uma das validagdes

necessarias para o projeto. Porém antes do inicio do projeto houve uma reunido para a
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validagdo de cada um dos requisitos de aprovagao dos 05 “Gates”. Pois cada um deles possuia
uma particularidade ou se remetia a uma questao do projeto.

Foram também documentados no inicio do projeto todos os requisitos de qualidade que
seriam necessarios para todos garantissem a qualidade na entrega do projeto. Estes requisitos
foram extensamente avaliados e demonstraram que auxiliaram no alinhamento de expectativa
do cliente, pois em algumas solicitagdes de mudanga realizadas no estagio de “Planejamento
do Projeto” foi possivel demonstrar para o cliente o custo x beneficio e qual seria o ganho de
qualidade em cada uma das solicitagcdes. Desta maneira o cliente conseguiu avaliar todos os
pontos antes do aceite ou recusa da mudanga solicitada ndo interferindo na entrega final do
projeto.

O projeto foi considerado finalizado com sucesso pelo cliente, por meio de dois
requisitos principais de avaliacdo, sendo eles a metodologia de gestdo de projetos, e qualidade
geral do projeto: prazo, escopo e custos.

O cliente nao tinha nenhuma metodologia de entrega de projetos e também o conceito
de projetos era pouco difundido na organizacdo. Sendo assim a metodologia desenvolvida
pela organizagdo inglesa desenvolvedora da solucdo possibilitou a todos os envolvidos
diretamente com o empreendimento, a acompanhar e atuar durante toda concepgao,

desenvolvimento, e entrega do projeto.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar um projeto de implantagdo de nota fiscal
eletronica (NF-e) em suas ‘técnicas e metodologias’, e procurou responder a questdo de
pesquisa: por que as metodologias do Stage-Gate e do PMI sdo ferramentas importantes na
boa gestdo de projetos?

Nao existe uma resposta Unica ou simples para esta questdo, uma vez que muitos fatores
precisam ser analisados para o entendimento da importancia destas metodologias. Porem, a
pesquisa evidencia que qualquer novo sistema de tecnologia de relativa complexidade dentro
de uma empresa deve ser desenvolvido e implantado somente apds a escolha de uma
metodologia adequada de implantagdo. Assim maximizando a probabilidade de sucesso do
projeto, onde despontam neste caso especifico as metodologias do Stage-Gate € do PMI.

A metodologia desenvolvida pela empresa inglesa de tecnologia foi importante por que
possibilitou a todos a acompanhar e atuar durante todas as fases do projeto. Em cada um dos

estdgios que o projeto evoluia era realizada uma reunido de alinhamento de projetos com
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todos os envolvidos. Inclusive com um representante da Dire¢do que se comprometia com a
atuacdo para o proximo estagio, pois os estagios foram descritos de uma maneira simples e
objetiva.

Os conceitos de gestdao do PMI foram adaptados para a realidade do cliente onde as
nove areas de conhecimento foram inseridas no transcorrer da dinamica dos Gates e estagios
do modelo seguido. Algumas implicagcdes gerenciais positivas podem ser destacadas:
eliminagdo de digitagdo de notas fiscais na recepcao de mercadorias; o melhor planejamento
de logistica de entrega pela recepcao antecipada da informacao da NF-e; a redugdo de erros de
escrituracdo devido a erros de digitacdo de notas fiscais; e o fomento ao uso de
relacionamentos eletronicos com fornecedores (B2B).

Ressalta-se o impacto nos gestores de tecnologia de informacdo, na figura do Gerente de
Projetos e do analista de suporte técnico, ao reconhecerem a abrangéncia da metodologia de
Stage-Gate. Primariamente pensada para o lancamento de novos produtos, que pode ser
modificada, aprimorada e reconfigurada, para a aplicacdo de campo em projetos rotineiros,
visando a maximizacao da probabilidade de sucesso de um empreendimento.

Por fim, pode-se inferir que este estudo contribuiu para a literatura de Gerenciamento de
Projetos, ao delinear a importancia da aplicagdo de metodologias ao mesmo tempo
consagradas e modernas, voltadas a boa gestdo de projetos, sobrepostas em novas
configuragdes € novos cenarios, corroborando a importancia das aplicacdes de campo do

Stage-Gate e do PML

PROJECT MANAGEMENT: IN OPTICAL OF BEST PRACTICES OF
STAGE-GATE AND PMI

ABSTRACT: In this case study we observed a technology project, under the lens of two of
the most highly prescriptive practices of project management. The aim of this study was to
investigate the dynamics of managing a project to implement electronic invoicing by a
particular company, using a methodology of implementation of projects built in a
personalized way by another information technology company, from two techniques
traditional management: The Stage-Gate Cooper (1990), and with reference used by PMI
PMBOK, (2004). After the study, it was concluded that prescriptive models enshrined in
project management can be reconfigured contingently, adapting to each type of new project.
Highlighting the importance of professional IT as a key part in this process, ensuring through
proper management the project's successful implementation.

Keywords: Stage-Gate. PMI. Project Management.
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