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RESUMO

Mercados sao globais e a competéncia gerencial torna-se o diferencial competitivo
na producao. Diferentes formas de gerir t€ém como objetivo final sempre o melhor resul-
tado, a satisfacdo, por que nao dizer o encantamento do cliente. Recursos escassos, me-
tas extremamente desafiadoras, adversidades didrias, estas se tornaram agora, regra. E
no mundo das adversidades, diferentes formas de gerir sdo a cada dia postas em pratica
na busca de melhores resultados. O mundo industrial moderno enfrenta no novo milénio
enormes desafios e testes de sobrevivéncia em fungao das pressdes de competitividade.

O gerenciamento de projetos, das grandes industrias, empreendimentos estes in-
ternos ou externos, aparecem no cendrio atual como uma das melhores alternativas de
viabilizag¢ao dos esfor¢os de competitividade nas industrias.

Esta dissertacdo objetiva um estudo sobre o tema Gerenciamento de Projetos apli-
cado nas industrias. Com a finalidade de alinhar a bibliografia moderna com a realidade
destas industrias, foi incluida neste estudo uma pesquisa exploratoria de campo, em di-
versas industrias de grande porte da regido da grande Curitiba. Com base na revisao de
literatura, nas informacdes geradas na pesquisa, e, também na vivéncia profissional des-
te pesquisador, foi elaborada uma proposta de sistematizacao da metodologia, igualmen-
te submetida a analise critica das varias das industrias da regido, onde interessantes con-
clusdes sobre o tema puderam ser formadas em reais condigdes de como estariam sendo

aplicadas nestas institui¢oes.

Como conclusdes observou-se que:

a. Em uma amostra de varias industrias pesquisadas, a maioria delas atingiu altas pontu-
acoes na avaliacdo do grau de maturidade em gerenciamento de projetos, o que indica
a atual utilizacao dessas técnicas no segmento das industrias de grande porte da gran-

de Curitiba;



b. Embora houvesse uma forte indicagdo de utilizagdo das metodologias de gerencia-
mento de projetos nas industrias avaliadas, percebeu-se uma alta dispersdo nas técni-
cas empregadas, o que indicou potencial de melhoria a ser explorado;

c. Uma proposta de sistematizacdo de metodologias estabeleceu forte identificagdo nas
industrias pesquisadas, observada na andlise comparativa de freqiiéncias, e demons-
trou ser a proposta de sistematizagdo de metodologias atuais utilizavel nas empresas

da amostra.

xi



ABSTRACT

The modern industrial world faces in the new millennium enormous challenges
and survival tests in function of the pressures of competitiveness. Markets are global
and the managerial competence becomes the competitive results at the production. Dif-
ferent forms of management have as final objective always to reach the best result, the
satisfaction, why not to say the customer's wonder. Scarce resources, extremely chal-
lenging goals, adversity daily rates, it became now, the rule. And in the world of the dif-
ferent adversities, different kind of management it is set every day into practice in the
search of better results.

The project management, of the big industries, enterprises these in-suits or exter-
nal, they appear in the current scenery as one of the best alternatives of feasibility for the
efforts of competitiveness in the industries.

This dissertation aims at a study on the theme Project Management applied in the
industries. With the purpose of aligning the modern bibliography with the reality of the
industries, it was included in this study an exploratory research of field, in several indus-
tries of the area of great Curitiba. With base in the literature revision, in the information
generated in the research, and, also in the professional experience of this researcher, a
methodology systematization proposal was elaborated, equally submitted to the critical
analysis of the several of the industries of the area, where interesting conclusions about
the theme could be formed in real conditions of as have being applied in these institu-

tions.
As conclusions were observed that:
a. In a sample of several researched industries, most of them reached high punctuations
in the evaluation of the degree of maturity in project management, it denotes that the

current use of those techniques in the segment of the big industries of great load of

great Curitiba;

Xii



b. Although there was a strong indication of use of the methodologies of project man-
agement in the researched industries, it was perceived a high dispersion in the em-
ployed techniques, what indicated improvement potential to be explored;

c. A proposal of the methodologies systematization established a strong identification in the
researched industries, observed in the comparative analysis of frequencies, and it demon-
strated to be the proposal of systematization of current methodologies usable in the compa-

nies of the sample.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. TEMA DE ESTUDO

A “Nova Economia” baseia-se principalmente na expansdao material das novas tec-
nologias e na liberalizagdo de mercados. Estes sdo suscetiveis a mudangas na propria
estrutura da sociedade, do conhecimento ou da informagao, pela propria relagdo que es-
tabelecem com os agentes econdmicos, conforme descreve Costa (2000). E devera con-
tinuar desta forma como um fendmeno sem retorno, criando um espago proprio de valo-
rizacdo de fatores até entdo pouco relevantes, tais como idéias, informacao, conhecimen-
to, relagdes, etc. Isso, em detrimento dos tradicionais e mais tangiveis fatores das “Eco-
nomias Industriais” ou, por outras palavras, os da “Velha Economia”.

Estas influéncias da era do conhecimento introduzem fortes mudangas na econo-
mia, nas maneiras de produzir, buscando-se a velocidade, a produtividade e diferenciais
de competitividade, criando assim diferentes novas formas de gestao.

O ambiente industrial convive cada dia com mudangas de extrema velocidade, de
interagdes com o mundo, onde o trabalho especifico de administrar empreendimentos,
na atualidade mais comumente denominados de projetos nas empresas, nao se encontra
mais circunscrita somente ao mundo dos negocios e das empresas. Ela ¢ intrinseca a or-
ganizacao das sociedades modernas em instituicoes especializadas, estando presente em
todos os lugares: universidades, hospitais, sindicatos, associagdes beneficentes etc.

A era do conhecimento tem trazido uma dramatica internacionalizacdo a disciplina
de Gerenciamento de Projetos e ¢ fortemente influenciado por duas questdes atuais: a
globalizacdo das profissdes e o gerenciamento de projetos globais.

O objeto de estudo deste trabalho sera o Gerenciamento de Projetos, suas praticas,
técnicas e métodos, pertencentes a administragdo moderna, estes praticados nas indus-
trias do segmento metal mecanico da regido da grande Curitiba, onde em empresas com
nimeros de colaboradores maior ou igual a 499 se avaliard como estas gerenciam seus

projetos internos. Com base nos resultados das pesquisas, € também da experiéncia do



pesquisador, sera proposta uma sistematizagdo das melhorias nas metodologias hoje pra-

ticadas.

1.2. CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Os elementos de influéncia da economia industrial que se seguem provocaram a

ascensao de uma “nova forma de encarar a economia”, descreve Costa (2000):

a) A matéria - os bens tangiveis (matérias primas fisicas, estrutura de pessoal geralmen-
te “inchada”) na perspectiva da “economia baseada no conhecimento” tendem a per-
der importancia para os intangiveis;

b) O espaco - até ao presente estado das coisas, a geografia sempre exerceu um papel
fundamental na determina¢do de quem compete com quem;

c) O tempo - entrando-se numa ““velocidade progressivamente acelerada”, o tempo esté
entrando em colapso, a cada dia mais escasso e sempre insuficiente;

d) As pessoas — o talento e a habilidade nao podem ser medidos em graficos, mas sdo os
principais fatores por tras da “Nova Economia”;

¢) O crescimento - pode se afirmar que o crescimento ¢ acelerado pela rede mundial. A
Internet ird aumentar consideravelmente a adogao de um produto ou servigo através
do “Marketing por Infecgio'*;

f) O valor - que aumenta exponencialmente com a participacdo de mercado. Para produ-
tos que ajudem a estabelecer um padrao, o efeito do “Marketing por Infeccao” € ainda
maior;

g) A eficiéncia - os intermediarios serdo substituidos pelos “infomediarios”. Os distribu-
idores e agentes tradicionais ficam seriamente ameagados com esta economia interli-
gada, onde os clientes fazem negdcio diretamente com os vendedores;

h) Os mercados - os clientes estdo cada vez tendo mais poder, e os vendedores t€ém cada

vez mais oportunidades;

! Termo utilizado no meio internauta, que significa propaganda por contato ou por navegagdo constante.



i) as transagdes - constituem um processo individual. E mais facil personalizar informa-

¢oes do que produtos.

A globalizagao, de acordo com os estudos de Cleto (1996), Valeriano (2001), Soa-
res (1997) e Santos (2003), que se iniciou ha alguns anos ¢ uma realidade que cada vez
mais exercera influéncia sobre as empresas. Ela afetou os negdcios em todos os paises.
Somente as melhores empresas, as de “classe mundial” do seu setor tendem a prosperar
e a se perpetuar. As empresas menores tém a opcao de se unirem em redes e aliancas
internacionais, para permanecerem no mercado. Se nao o fizerem, serdo alienadas do
mercado global e s6 terdo a opcao de tentarem sobreviver, localmente, entre os tentacu-
los dos gigantes mundiais, caso estes o permitam.

Os projetos, como empreendimentos estruturados, tendem a crescer em porte € a-
brangéncia, a medida que sdo considerados os fatores geopoliticos das grandes organi-
zagoes. A maior dispersao do mercado global torna a oportunidade e a precisao das in-
formagdes criticas, € coloca um fardo pesado nos ombros da coordenagdo das equipes
interculturais.

Os projetos podem, agora, porém, se desenvolverem vinte e quatro horas por dia,
bastando para isso que certas partes dos projetos sejam buscadas em todo o planeta, rela-
ta Keeling (2002). A elaboracao do projeto pode, por exemplo, ser executada no Brasil,
o suprimento fornecido pelos Estados Unidos e a implantacao feita na Europa. Assim, o
sol nunca se pde no trabalho de execucao de projetos. Essa tendéncia de se aproveitar o
dia de vinte e quatro horas tendera a crescer.

Grandes corporagdes, na opinido de Valeriano (2001) e Terra (1999), despertam
lentamente para que as aplica¢des organizacionais do gerenciamento de projetos possam
ser percebidas como novidade vantajosa. O gerenciamento de projetos deverd se tornar
parte da cultura da empresa. Esta serd reforgada por um suporte institucionalizado em
termos de estruturas organizacionais integradas: com profissionais treinados. A corpora-
¢do, de acordo com a visdo de Kerzner (2001) e de Lewis (2000), percebera tais vanta-
gens como uma ferramenta adicional, ao invés das técnicas e métodos tradicionalmente

conhecidos.



A sobrevivéncia nesse cenario requer estratégias flexiveis como relata Kerzner
(2002), de agilidade operacional, de sistemas de informacao altamente eficientes e pro-
cessos internos bastante efetivos.

A efetiva utilizagcdo das técnicas e dos métodos para o gerenciamento de projetos,
aliados a estas novas tecnologias que afloram a cada dia, nesse novo conceito organiza-
cional, caracteriza-se como um diferencial competitivo para a organizaciao, € aumenta a
agilidade nos processos de mudanca e fortalece, conseqiientemente, a sua posicao no
mercado. Para atingir bons niveis de desempenho, uma empresa do ramo industrial deve
estruturar adequadamente o gerenciamento de seus projetos internos, que diminuam seu
tempo de execu¢do, que aumente a agregacao de valores, que melhore a comunicacao e
a documentacdo dos projetos, garantindo a sua sobrevivéncia e, conseqiientemente, au-

mentando a competitividade da empresa.

1.3. OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo geral, uma proposta de sistematizacdo de metodo-
logias atuais de gerenciamento de projetos, limitado a empresas industriais de grande

porte, do setor metal mecanico da grande Curitiba.

1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Estes vém a instrumentalizar e particularizar o objetivo geral do trabalho:

a) Clarificar conceitos sobre o gerenciamento de projetos;

b) Estudar o gerenciamento de projetos como metodologia pertencente as organizagdes
produtivas industriais modernas, mas ndo serdo propostas criagdes ou recriagoes de
metodologias;

c) Avaliar e criticar as metodologias atuais das organizagdes, estas de maior expressivi-

dade internacional, referentes ao gerenciamento de projetos;



d) Recomendar diferentes formas de utilizacdo das metodologias atuais, suas recombi-

nacoes, sugerindo melhorias, indicando sua bibliografia especifica.

1.5. JUSTIFICATIVA

As industrias operam cada vez com maior velocidade no lancamento de novos
produtos ou na implantagao de novos processos produtivos. A velocidade e a efetividade
no gerenciamento destes projetos €, na atualidade, um grande diferencial de competiti-
vidade em seus mercados. Além disso, devido a fatores globalizantes, tais como: pregos
competitivos, qualidade internacionalmente reconhecida, logistica eficaz; as industrias
eliminam fronteiras, colocando seus produtos e servigos ao redor de todo o globo.

A capacidade de uma empresa industrial de manter-se competitiva depende de va-
rios fatores de competéncia gerencial, especialmente na capacidade do gerenciamento
dos projetos destas mesmas empresas.

A proposta de uma sistematizacdo das metodologias ja existentes surge como uma
organizagdao de um amplo conjunto de conhecimentos, ordenado de maneira objetiva e
que possibilita a sua aplicacdo de forma mais facilitada. A necessidade de se conhecer
como algumas industrias, de porte maior, gerenciam seus projetos veio a motivar este
estudo.

Justifica-se entdo este trabalho pela contribuicdo as empresas da grande Curitiba
que possuem metodologias de gerenciamento de projetos implementadas, que desejem a

aperfeicoar ou que estejam em fase de implementacao.

1.6. HIPOTESE BASICA

As empresas industriais do setor metal mecénico de grande porte da regido da
grande Curitiba ja incorporam, porém ainda ndo de forma plena em seus modelos de

gestdo, metodologias efetivas referentes ao gerenciamento de seus projetos.



1.7. HIPOTESES SECUNDARIAS

As hipoéteses secunddrias apresentam-se aqui como desdobramentos detalhados, re-
lacionados e derivados da hipdtese basica:
a) A efetividade do gerenciamento de projetos estd mais relacionada com o tipo de estru-
tura organizacional;
b) O gerenciamento de projetos, ainda ndo bem ¢ aceito nas empresas industriais pela
tradi¢cdo das estruturas funcionalistas;
c¢) O gerenciamento de projetos, ainda ndo possui penetragao como instrumento pleno no

ambito de todos os projetos da empresa industrial.

1.8. VARIAVEIS

Serdo consideradas varidveis a serem utilizadas na pesquisa de campo deste traba-

lho:

a) A modalidade de atividade econdmica das industrias;
b) O tipo de mercado consumidor;

c¢) O destino da producgao, se ao consumo interno ou a exportacao.

E terdo seu estudo aprofundado na pesquisa bibliogréafica, de campo e na proposta

de solugdes:

a) Diferentes modelos de estruturas organizacionais;

b) Diferentes classificagdes dos projetos, via suas dimensoes caracteristicas;
c) Formas de planejamento e de controle de projetos;

d) Nivel de multidisciplinaridade nos projetos;

e) Padrdes de transferéncia e gestdo de conhecimento nestas industrias;

f) Suas caracteristicas organizacionais tais como poder e autonomia.



1.9. METODOLOGIA

A primeira etapa do presente trabalho concentrar-se-a na pesquisa bibliografica,
quando serdo priorizados varios conceitos de analise nao rigidamente estabelecidos, tais
como: as mudangas do cendrio mundial, os conceitos basicos de sistemas, programas e
projetos, as suas caracteristicas, a sua utilizacdo na administragdo industrial moderna, a
concepe¢ao no cenario da globalizagdo do comércio, o desenvolvimento das organizagdes
da era da informag¢do, o comportamento das organizacdes atuais, a internacionalizagdo
da produgao e os programas de transferéncia de tecnologia, o historico do gerenciamen-
to de projetos no mundo moderno, as formas de gerenciamento intuitivo ou informal de
projetos.

Adicionalmente ainda nesta primeira etapa, com o objetivo de confirmag¢do da hi-
potese basica, executou-se uma pesquisa preliminar exploratoria de campo, organizada
com perguntas formuladas com base no Modelo de Maturidade do Gerenciamento de
Projetos, formulado pela Carnegie-Mellon University (CMM — Capability Maturity Mo-
del)?, transcritas no questionario a ser respondido por sete empresas de natureza indus-
trial, de forma a confirmar a opinido estabelecida pela experiéncia do autor deste traba-
lho. Esta pesquisa preliminar exploratoria de campo foi realizada com o intuito de se
estabelecer corretamente a hipdtese basica da dissertagdo, sobre os subsistemas adminis-
trativos das industrias, objeto das propostas de melhoria, no segmento das industrias
anteriormente citado, e também, de poder estabelecer uma confirmacao com as empre-
sas, de sistematizacdo das atuais metodologias de gerenciamento de projetos, no seg-
mento das industrias anteriormente citado. Os resultados foram compilados e analisados,
estabelecendo as relagdes entre as caracteristicas pesquisadas.

A segunda etapa do trabalho fixar-se-a em estabelecer uma proposta de sistemati-
zagdo das metodologias atuais, incluidas as sugestdes de melhorias percebidas na pes-
quisa preliminar de campo. Ap0s isto se realizou uma pesquisa descritiva (o que € — des-

creve, registra, analisa e interpreta informacgdes), conforme Lakatos (1999), onde se pro-

? Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Dinsmore, 1999).



curou avaliar a plausibilidade das propostas de melhorias, ainda, no mesmo segmento

industrial de empresas.

1.10. DELIMITACAO

O presente trabalho ¢ dirigido as atividades ndo continuadas de gerenciamento de
projetos, como empreendimentos necessarios as atividades internas, em industrias de
grande porte da grande Curitiba, classificadas por nimero de colaboradores, com niime-

ro maior ou igual a 499, independentemente da origem nacional ou multinacional.

1.11. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagdo ¢ composta por cinco capitulos, estruturados de forma a discutir os
temas relacionados com as técnicas de gerenciamento de projeto.

Neste primeiro capitulo, esta sendo introduzido o assunto objeto desta dissertagao,
como a caracterizagao do problema, a definicdo dos objetivos, geral e os especificos, a
formulagdo das hipoteses basica e das secundarias, as variaveis, a estipulacdo da meto-
dologia (delineamento da pesquisa), a delimitacdao do trabalho e por fim, a descricao da
estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, denominado de Revisdo de Literatura, ¢ feita uma detalhada
pesquisa bibliografica, e sdo apresentados os métodos de gerenciamento de projetos,
bem como suas principais caracteristicas, ¢ sua utilizagdo na administragdo industrial
moderna. Focalizou-se também neste capitulo, as conjunturas: internacional, nacional e
local do gerenciamento de projetos. Assim abordou-se o gerenciamento de projetos no
mundo, no Brasil, tal como no po6lo industrial da grande Curitiba. Sdo caracterizados no
mesmo capitulo, e ainda, a concepcao no cendrio da globalizacdo do comércio, o desen-
volvimento das organizacdes da era da informagdo, o comportamento das organizacdes
atuais, a internacionaliza¢do da produgdo e os programas de transferéncia de tecnologia,
o histérico do gerenciamento de projetos no mundo moderno, as formas de gerencia-

mento intuitivo ou informal de projetos, abordagens de projeto versus o produto produ-



zido pelo projeto, as dimensdes de um projeto, como diferenciar projetos “maiores” dos
“menores” e o ciclo de vida de um projeto. Sdo abordadas as caracteristicas do compor-
tamento humano nas organizag¢des, os modelos organizacionais encontrados na econo-
mia moderna, incluindo a administracao por projetos, ou gerenciamento por projetos, o
efeito do poder nas organizagdes, as influéncias dos interessados, ou, stakeholders’, pro-
gramas e projetos nas organizacoes. Sao apresentados também, os processos de gerenci-
amento de projetos, apontados os fatores criticos de sucesso de cada uma das competén-
cias estudadas e das ferramentas empregadas nestas competéncias. Todas estas caracte-
risticas sdao caracterizadas como fortes fatores de influéncia a utilizacao das técnicas atu-
ais de gerenciamento de projetos.

O terceiro capitulo, intitulado de Material e Métodos, aborda uma pesquisa de
campo, onde se buscard uma confirmag¢ao do problema, e, também, a obtencao de in-
formagdes sobre as metodologias de gerenciamento de projetos empregadas nas amos-
tras pesquisadas, o que permitiu uma proposta de sistematizagdo mais consistente. E
apresentada ainda nesse capitulo, uma Proposta de Sistematizacdo de Metodologia de
Gerenciamento de Projetos, combinando conhecimentos existentes das metodologias
atuais com melhorias sugeridas e verificadas na pesquisa preliminar.

No quarto capitulo, Analise de Resultados e Discusséo, a proposta de sistematiza-
¢do de metodologia, ¢ avaliada via a pesquisa descritiva de campo, i. €. na 2. pesquisa de
campo.

E finalmente, no quinto capitulo, Conclusdes e Recomendacfes para Trabalhos
Futuros, sao estabelecidas as conclusoes finais do trabalho, bem como as recomenda-

coOes para trabalhos futuros.

3 Stakeholders — pessoas envolvidas e/ou interessadas no sucesso, ou até no fracasso do projeto em ques-
tao - PMI (2000).
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CAPITULO 2 - REVISAO DE LITERATURA

2.1. INTRODUCAO

Neste capitulo sao avaliados ou discutidos as mudancgas do cenario industrial mun-
dial, os efeitos da globalizag¢do, o desenvolvimento das organizacdes, as estruturas orga-
nizacionais, a evolu¢do do gerenciamento de projetos, os conceitos do gerenciamento de
projetos, o comportamento € a cultura nos projetos, as areas de conhecimento e os pro-
cessos do gerenciamento de projetos segundo o PMI, seus fatores criticos de sucesso,
bem como uma comparagdo das praticas e técnicas, entre algumas das mais reconheci-
mento das instituigdes divulgadoras das praticas de gerenciamento de projetos.

As organizagdes modernas possuem, além da gestdo estratégica, a administrativa e
também a operacional, e as atividades relativas a solucao rotineira dos problemas podem
envolver a criagdo, o redesenho de trabalho operacional® (normalmente tanto administra-
tivos como os de produgdo), alteracdes estruturais, funcionais na organizac¢ao, etc. Para
cada uma destas solucdes € necessario criar um, ou mais, projetos especificos.

Para a administracdo destes projetos, na qualidade de empreendimentos internos e
externos das organizagdes modernas, sdo aplicados iniimeros conhecimentos, desenvol-
vidas ferramentas, habilidades, e técnicas, em uma metodologia combinada denominada
no mundo moderno dos negdcios como gerenciamento de projetos.

A histdria, tanto a antiga como a recente narra grandes feitos, empreendimentos da
humanidade, que podem ser corretamente definidos como projetos. Um projeto deve ser
compreendido como um empreendimento temporario, Unico, a ser realizado com o obje-
tivo de criar um novo produto ou servico.

Provavelmente, os mais antigos projetos da humanidade deviam estar voltados a
instalacdo de diferentes tipos de agricultura para propria subsisténcia, a criacao de dis-
positivos e sistemas de seguranca ou de autodefesa e até de monumentos religiosos.

Muito provavelmente, tais empreendimentos devem ter sido precedidos por um plane-

* Servigos continuados diferem de projetos porque sio continuos e repetitivos, enquanto os projetos sio
temporarios e unicos. Fonte PMI (2000)
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jamento, com prazos pré-definidos e um orgamento, para alcangar objetivos preestabele-
cidos e devem ter possuido algum tipo de organizacdo e de administracdo, ainda que
primitivos.

Alguns grandes empreendimentos da humanidade poderiam ser citados, tais como:
as piramides do Egito, os canais de Suez, e do Panama, o tinel sob o canal da Mancha
(o Eurottnel), e a Grande Muralha da China, entre outros sdo exemplos de “projetos” de
outros tempos, que foram da mesma forma “Unicos, tempordrios e 0s que produziram
produtos”.

As caracteristicas de singularidade e da temporariedade dos projetos os distinguem
das demais atividades exercidas em uma organizacao por serem estas repetitivas ou con-
tinuadas, com produtos ou servigos com muita semelhanga, praticamente iguais. Como
fator critico de sucesso dos projetos, conceitua Valeriano (2001), como uma “aplicagao
de conhecimentos, habilidades e recursos, nas atividades de um projeto, com o objetivo
de atingir e até exceder as necessidades e as expectativas das partes interessadas’”.

Nos processos de gerenciamento dos empreendimentos no passado, hoje interna-
cionalmente denominados de projetos, ainda que recente, o gerente sempre esteve deve-
ras sobrecarregado por inumeras fungdes e tarefas, tais como o follow-up do andamento
do projeto, a controle dos custos e dos recursos humanos e materiais, além da propria
coordenacdo da equipe, reiterando a cada momento ao grupo, a meta final a ser atingida.
Tudo isso, ainda, sem os modernos recursos computacionais.

Com o advento dos modernos sistemas de informacao, seus programas dedicados
ao gerenciamento dos projetos, seu comandante pode concentrar seu precioso tempo as
restrigdes mais importantes € mais urgentes, incluindo sua propria qualidade de vida.

Ainda, conforme descreve Valeriano (2001), a engenharia simultanea de projetos,
juntamente ao gerenciamento da qualidade em projetos, com delegagdo cuidadosa e mi-
nuciosamente planejada de atividades da administragdo, tal qual as técnicas, caracteri-

zam cada vez mais o gerente de projeto como um gestor da era moderna, um coordena-

> PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project Management Body of Knowledge
Pennsylvania, USA, 2000.
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dor de processos, € equipes. Um “generalista especializado” em resultados e em objeti-
VOs.

A era da informagdo acelerou a necessidade de imediata resposta nas organizagdes
as oportunidades e também, igualmente, as ameagas. De forma mais, e mais presentes, e
onde a utilizagdo das técnicas de gerenciamento de e, por projetos, sdo encontrados fre-
qiientemente nos problemas de gestdo empresarial.

O mundo empresarial encontra-se dentro de um “vértice de rapidas mudangas”, de
interacoes mundiais profundamente afetadas por um avango da pratica de gerenciamento
de projetos. A era do conhecimento resultou também em uma dramatica globalizacao
deste tema, o de gerenciamento de projetos.

Duas vertentes do gerenciamento global de projetos, de grande importancia na atu-
alidade, devem ser consideradas: a globalizacdo da profissdo e o gerenciamento de pro-
jetos globais.

O gerenciamento de projetos se torna cada vez mais um fato internacional. Na co-
munidade de gerenciamento de projetos globais, existem iniciativas organizacionais com
o objetivo de embutir praticas de gerenciamento de projeto nas economias nacional e
regional.

O gerenciamento de projetos € caracterizado internacionalmente como sendo um
subconjunto de técnicas da administragdo geral. Alguns acreditam que ¢ o motor ndo
reconhecido de melhorias econdmicas. Mas seria realmente uma profissdao? Nao esta,
ainda totalmente claro se o gerenciamento de projetos ¢, ou ndo, uma profissao. Princi-
palmente, quando comparada a profissdes consideradas como “aceitas”. O nome “pro-
fissional” pode ser definido no senso de uma pessoa profissionalmente envolvida, como
uma pessoa engajada em uma das profissdes conhecidas. Seria entdo o nome “profissio-
nal de projetos” definido como uma pessoa engajada em uma das profissdes menos co-
nhecida?

Utilizado como um adjetivo em um senso profissional (comprometido por mem-
bros de uma profissao; ocupagdes “profissionais incluem medicina, leis ¢ ensinamen-

tos”).
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A conjuntura internacional se desenvolve no contexto do declinio do sistema capi-
talista. E, ¢ no momento, porém, a antitese de uma era de prosperidade vivida nas pri-
meiras décadas do pds-guerra e a expressao da extenuacao dos padroes de acumulagdo
de capital provenientes deste periodo. Situagdes criticas podem ser entdo caracterizadas
por taxas de crescimento econdmico quase sempre declinantes, e continua bastante po-
bre a distribui¢cdo de renda nos paises em desenvolvimento, atingindo elevados niveis de
desemprego. Isto ocorre em quase todos os paises onde predomina a economia de mer-
cado. Das na¢des mais ricas as mais pobres podem ser evidenciados tais efeitos.

Também a globalizac@o poderia ser definida como uma corrente que ainda conti-
nua a gerar discussdes € polémicas, uma vez que tal processo tem afetado varios aspec-
tos das relagdes com a sociedade moderna.

Pode-se destacar a uma conceituagdo, tal como descreve Soares (1997), como sen-
do: um fendmeno financeiro, onde a um maior nivel de globalizagdo relacionar-se-ia a
um maior volume de recursos transacionados, um fenémeno comercial, onde a globali-
zagdo apareceria como estrutura de demanda, e na crescente homogeneidade da oferta
nos diversos paises, um fendmeno produtivo onde poderia ser verificado novamente na
padronizagdo internacional das caracteristicas do processo produtivo, onde sdo utilizadas
técnicas produtivas e estratégias administrativas otimizadas.

Para acompanhar este ambiente em constante mutagdo a empresa deve ter alta ve-
locidade de resposta, deve ser capaz de adaptar-se rapidamente frente as novas necessi-
dades e oportunidades do mercado. Sao as modernas organizacdes da “resposta rapida”.
E para que possam ser mais velozes na mudanga, novos métodos e tecnologias de gestao
sdo utilizadas com o objetivo de se alcangar desempenhos antes ndo atingidos ou para
conquistar mercados antes ndo descobertos. Seja para o langamento de um novo produto
ou em uma mudanca de processo, a agilidade passou a ser uma condi¢do basica para
sobrevivéncia.

Dentro desta nova perspectiva, onde a rapidez ¢ fundamental para a exceléncia no
atendimento as expectativas da sociedade (clientes, acionistas, comunidade, emprega-
dos), caracteriza-se a gestao de projetos como uma das ferramentas mais importantes no

auxilio da organizagdo em seus processos de mudanga. E possivel caracterizar mudanga
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em engenharia como projetos, segundo Casarotto, Favero & Castro (1999), se cada uma
destas mudancas, mesmo as menores, for tratada e, portanto, gerenciada como um proje-
to. Torna-se mais provavel pela rapidez e precisdo, que a empresa possa colocar, antes
que da concorrente, um novo produto ou servigo no mercado, ou que um novo processo
possa ser implantado, atingindo diferenciais de competitividade.

A geréncia de projetos ndo eficaz, por sua vez, podera causar varios fracassos do
tipo: lucro esperado transformado em perdas por custos excessivos, atrasos e¢ penalida-
des, produtos novos introduzidos com atrasos, perdendo-se oportunidades de mercado,
atrasos em pesquisa e desenvolvimento de produtos e atrasos da implantacdo de linhas
de produgao.

Uma correta alocagdo de recursos e utilizacao de técnicas adequadas sdo necessa-
rias, mas raramente suficientes para garantir o sucesso de um projeto. E necessario tam-
bém se concentrar na composicao e desenvolvimento das equipes de trabalho e na lide-

ranga de tais equipes, pois € onde reside a esséncia do gerenciamento de projetos.

2.2. O HISTORICO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO MUNDO MO-
DERNO

O gerenciamento de projetos pdde evoluir, principalmente levado pelas pressdes
cada vez mais presentes no mundo moderno, a medida que o desenvolvimento das tec-
nologias assim o forcava.

Pode-se estimar de forma indutiva, que a evolucdo do gerenciamento de projeto no

tempo se subdivide em trés periodos distintos:

a) O gerenciamento empirico ou artesanal, onde o gerente através de suas habilidades
inatas de gerenciamento, tal como as de seus auxiliares ou com base em procedimen-
tos existentes, muito mais como uma arte, que como uma técnica. Foi o caso dos fei-
tores, dos arquitetos e dos construtores de obras relevantes ou até faraonicas da idade

média, a realiza¢do dos grandes chefes de estado e até de exploradores evidenciados
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pela historia. Estende-se até aproximadamente o inicio da segunda guerra mundial,
onde grandes empreendimentos tiveram lugar na historia moderna da humanidade;

b) O gerenciamento classico ou tradicional, considerado a partir das décadas de 1940 ou
1950, com os empreendimentos, predominantemente de engenharia, principalmente
militar, em areas de defesa, na aeronautica, ou marinha. Foram projetos que nasceram
mais bem estruturados, planejados, os quais seus respectivos gerentes, administrando
os recursos humanos e materiais, empregaram simplesmente processos existentes ou
até estabelecidos especialmente para uso no projeto, objetivando um produto com um
desempenho especificado, limitados em custos previstos e em prazo pré-determinado.
Em sua maioria, aqui os projetos foram essencialmente técnicos, de engenharia, de
grande complexidade e caracterizados pelos altos custos, pelo montante dos riscos e
pelo prazo relativamente longos. Este periodo se prolongou mundialmente até o inicio
dos anos 90, com a maciga pressao da globalizagao;

¢) O moderno gerenciamento de projetos, ou MGP, conforme Valeriano (2001), que
teve inicio na década de 1990, era da explosdao do JIT em todo o mundo. Agregado a
uma grande faixa de aplicagdes, tal pratica gerencial perdeu o carater eminentemente
técnico, de aplicagcdes de engenharia e vem cada mais sendo utilizado em uma ampla
gama de atividade ndo continuadas, em todo o tipo de empresas, de ambito gerencial
completo. Ajustou-se as solicitacdes e pressoes de seu ambiente, devido ao atual ra-
pido ciclo de vida dos produtos, a velocidade da evolugdo tecnologica e a competi-

cdo, em carater global das atividades empresariais.

2.3. PROJETO - ABORDAGENS CONCEITUAIS

O projeto pode ser caracterizado por um conjunto de atividades inter-relacionadas
visando um objetivo comum. Caracteriza-se ainda por ser executado dentro de um de-
terminado prazo e conforme um custo previamente estimado, conforme descreve Casa-
rotto, Favero & Castro (1999). Por serem consideradas atividades em sua maioria ge-
ralmente ndo repetitivas, complexas e dindmicas, as caracteristicas de gerenciamento de

projetos diferem muito da administragdo tradicional de atividades de rotina. Em funcao
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dessas caracteristicas, o gerenciamento de projetos exige a utilizagdo de técnicas e fer-

ramentas especiais para que seus objetivos sejam alcancados. Sem tal abordagem dife-

renciada para o gerenciamento de projetos, muitos problemas podem ocorrer como, por

exemplo, baixo desempenho, resultados desvinculados do propoésito inicial, atrasos, cus-

tos excessivos e falta de rumo para tomada de decisdes, entre outros. Portanto, projeto ¢

um empreendimento unico, com comeco € fim, conduzido por pessoas, para o atingi-

mento de metas estabelecidas, com parametros de custo, tempo e qualidade. J4 o geren-

ciamento de projetos pode ser definido como a reunido de pessoas, sistemas e técnicas

para se alcangar com sucesso os objetivos previamente tracados.

Segundo Valeriano (1998), podem-se classificar os projetos, segundo o prisma da

inovacao, onde se tem:

a) Projeto de pesquisa: que consiste na busca sistematica de novos conhecimentos, po-
dendo estar inserido no campo da ciéncia ou tecnologia;

b) Projeto de desenvolvimento: objetiva a materializagdo de um produto ou processo por
meio de prototipo ou instalagdo piloto ou modelo;

¢) Projeto de engenharia: consiste na elaboragdo ¢ consolida¢do de informagdes desti-
nadas, como por exemplo, a execu¢ao de uma obra, a fabricagdo de um produto, ao
fornecimento de um servigo ou execucdo de um processo. Esta seria a classificagdo
mais usada na gerencia de projetos, e serd a classificagdo base para neste estudo em
questao;

d) Projetos mistos: relacionados ao uso de mais de uma disciplina, pesquisa, desenvol-

vimento, ou engenharia, em um unico projeto.

Para Casarotto, Favero & Castro (1999) os projetos podem estar classificados em

trés grandes categorias: prestacdo de servicos, industria e infra-estrutura.

Incluem-se na prestacéo de servigos, os estudos técnicos, os projetos de engenha-
ria em geral (principal cenério deste estudo), o gerenciamento de projetos, entre outros.
Na modalidade infra-estrutura inclui-se projetos de energia, edificagdes, comuni-

cagOes, etc. e na classificagdo industria tem-se a implantagdo, reforma e ampliagdo de
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areas produtivas, langamento de novos produtos, manuten¢do de maquinas equipamen-
tos e sistemas. Neste trabalho serdo abordados principalmente projetos da primeira clas-
sificagcdo, mais propriamente aqueles relacionados a projetos de engenharia (automagao

industrial), basicamente prestacao de servigos em empresas de regime de tecnologia.

Poderiam ainda, serem citados, como exemplos de projetos caracterizados como

mistos:

a) O desenvolvimento de um novo produto ou servico;

b) O planejamento de um novo veiculo de transporte;

c¢) O desenvolvimento ou aquisi¢ao de um sistema de informag¢ao novo ou modificado;
d) A constru¢do de um prédio;

e) A construgdo de uma planta de industria ou féabrica;

f) A implementacdo de um novo processo ou procedimento organizacional.

2.4. 0 QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A partir do conhecimento do projeto, podem-se auferir definicdes sobre seu geren-
ciamento. Cabe aqui uma defini¢do, ou distingdo a ser destacada entre administracao,
gestdao e geréncia. Segundo Valeriano (1998) os termos derivados de administrar refe-
rem-se ao nivel da organizac¢do. Neste campo situam-se os problemas tipicos das organi-
zagoes: finangas, pessoal, patrimonio, etc. Gerenciar refere-se a acoes no nivel do proje-
to: planejamento, controle, orgamento, cronograma, etc. J& os termos derivados de gerir,
referem-se as parcelas das atribuicdes do gerente do projeto. Sao partes do gerenciamen-
to delegadas pelo gerente.

O gerenciamento de projetos pode ser caracterizado, portanto, por diversos aspec-
tos. Em relacdo ao aspecto tempo o gerenciamento de projetos pode ser considerado co-
mo uma corrida contra o calendario pré-fixado, de planejamento anterior. Do cumpri-
mento dos prazos estabelecidos para o projeto pode depender a sobrevivéncia da empre-

sa em termos de superacdo da concorréncia, da redug¢ao de custos, aumento de produti-
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vidade, etc. Em relacdo ao aspecto custos, o gerenciamento de projetos procura realizar
todas as tarefas dentro do que estava previsto no or¢amento inicial e garantir os retornos
financeiros esperados do projeto. No que concerne o aspecto qualidade objetiva-se, no
gerenciamento de projetos, garantir o atingimento das especificagdes pré-estabelecidas
em termos de desempenho do produto. Muitas vezes os aspectos dos custos e do tempo
correm em sentido oposto ao aspecto qualidade. E por meio do gerenciamento de proje-
tos que se deve procurar o equilibrio destes vetores, com a finalidade de se obter os me-
lhores resultados. Este ¢ somente um dos desafios constantes do gerente do projeto.

Assim pode-se finalmente afirmar que o gerenciamento de projetos € a aplicacao
de diversos conhecimentos, habilidades, e técnicas para projetar atividades que visem
atingir ou exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas.

Projetos ndo sdo somente empreendimentos inicos, mas em seu ambito, em objeti-
vos, tamanho, complexidade e tecnologia (areas de aplicagdo do gerenciamento de pro-
jetos), sdo quase ilimitadas. Para auxiliar um planejamento de patrocinio ou de tomadas
de decisdo sobre a alocagdo de recursos, seria de grande utilidade se fossem categoriza-

dos projetos com alguma metodologia estrutural de classificacdo significante e pratico.

Figura 2.4a — Incerteza contra Tendéncia de Complexidade
Fonte: Shenhar ¢ Wideman (2000)
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Relatam Shenhar & Wideman (2000), uma série de estudos forma conduzidos du-
rante a década de 90, baseado em mais de 120 projetos, os quais informacdes sobre o

gerenciamento destes projetos estiveram disponiveis.

Como conclusao, fixou-se que com o aumento de incerteza, se faria necessario um
aumento da administragdo técnica e da mesma forma, um aumento de complexidade se
faria crescer a necessidade por énfase em gerenciamento de projetos, inclusive de ma-
neira mais formal. Porém, em ambos os incrementos, deve haver maiores niveis de pro-
cesso, da componente integragdo e de testes. Isso ¢ mostrado no diagrama da Figura
2.4a.

Figura 2.4b — Classificagdo de projetos por complexidade vs. Incertezas

Fonte: Shenhar ¢ Wideman (2000)
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Foram examinados entdo mais em detalhes, subconjuntos destes de projetos para
parametros mais pertinentes e adequados. Mais de 100 foram identificados. Porém, para
fins de propdsitos praticos, um simples, porém um eficaz sistema de classificagdo foi

adotado. Foi desta forma proposto, uma tipologia de duas dimensdes de projeto, que
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consistindo no escopo do gerenciamento de projetos contra a incerteza do projeto, figura
2.4b.
Nas modalidades propostas anteriormente, varias sdo as demandas de conteddo

tecnoldgico necessarios nos projetos:

a) Tipo A — Projeto de tecnologia estabelecida, existente. Estes projetos continuam pre-
sentes, baseados em tecnologias basicas existentes para as quais todos os jogadores
de industria tém igual acesso. Eles podem ser muito grandes em escala, mas essenci-
almente nenhuma tecnologia nova ¢ empregada em qualquer fase. O ambiente exter-
no também ¢ estavel, sem maiores graus de incerteza. Exemplo - construcao de edifi-

cio Standard, projetos de empresas.

Figura 2.4c — Classificagao de projetos por complexidade vs. Incertezas
Fonte: Adaptado de Shenhar ¢ Wideman (2000)
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b) Tipo B - Tecnologia na Maior Parte Estabelecida. Estes sdo semelhantes ao Tipo A,

mas envolvem alguma nova tecnologia ou caracteristica de incerteza. Enquanto a
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maior parte do trabalho tiver relativamente baixa incerteza, a nova caracteristica pro-
vé vantagem de mercado, mas também um grau mais alto de incerteza. Exemplo:
modelos novos em linhas de produto estabelecidas (carros, eletrodomésticos), ou
construgao concreta que usa reforgo de fibra avangada de carbono.

c¢) Tipo C —Tecnologia Avancada. Estes sdo projetos que contém tecnologias que foram
desenvolvidas antes de inicio do projeto, mas que sdo utilizadas pela primeira vez.
Exemplo: a maioria dos projetos das industrias de defesa utiliza novas familias de
computador. Neste tipo de projeto comecam a se apresentar maiores indices de incer-
teza referentes a tecnologias que serdo utilizadas pela primeira vez, tal como alguns
riscos referentes aos ambientes interno e externo do projeto, que devem ser levados
em conta pelo gerente de projeto, pois podem prejudicar o sucesso do projeto. Nem
sempre sdo tangiveis, tais como incertezas provocadas por questdes ambientais, juri-
dicas, sociais, etc.

d) Tipo D - Tecnologia altamente avangada, altos indices de incerteza. Estes sdo proje-
tos que necessitam a incorporacao de tecnologias que ainda ndo existem completa-
mente, que estdo emergindo ou que requerem solugdes desconhecidas na hora do ini-
cio do projeto. Tais projetos incorporam desenvolvimento exploratério e desenvolvi-
mento de tecnologias ndo-existentes durante execucdao de projeto. Incorporam tam-
bém altos indices de incerteza por conta de fatores ligados a natureza dos projetos ge-

renciados, tais como questdes politicas, sociais, ambientais, juridicas, etc.

E das diversas demandas de contetdo tecnoldgico necessario nos projetos, corres-

pondem diferentes niveis de complexidade de projetos:

a) Nivel 1 — Simples - Montagem ou Construcao. Este projeto relaciona a uma colegao
de componentes e modulos, combinada em uma tnica unidade. Exemplo: um monitor
de um computador;

b) Nivel 2 — Complexo - Sistema. Consiste em uma cole¢ao complexa de elementos in-
terativos e subsistemas dentro de um tunico produto do projeto, mas que juntamente

executa uma gama de funcdes independentes para satisfazer uma necessidade opera-
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cional especifica. Exemplo: uma estacao de trabalho computadorizada, ou um sistema
de radar;

c) Nivel 3 - Programa - Série de Projetos. Em vez de um tnico projeto, uma série de
projetos, relacionados poderiam ter lugar para realizar metas amplas e pelas quais os
projetos individuais contribuem. Exemplo: uma rede de comunicagdo nacional ou

uma cidade.

Como a Figura 2.4c indica, uma progressao ao longo da dimensdo de incerteza
tecnologica conduz a necessidade por intensidade ampliada em gerenciamento técnico.

Progressao crescente no eixo do gerenciamento de programas ou projetos aumenta
a complexidade do gerenciamento do projeto e conduz a um aumento da intensidade e
do uso das ferramentas de gerenciamento de projetos. Quando ambos sao combinados,
ha um efeito composto que resulta na necessidade por ambas as técnicas de gerencia-

mento de tecnologia somadas com as técnicas de gerenciamento de projeto.

Projeto A B B D
tipo Tecnologia Tecnologia na Tecnologia Clima, meio
estabelecida maior parte avancada, alto ambiente,
estabelecida nivel de politica, super
. intelecto hi-tech.
Categoria de
sucesso
Eficiéncia do Critico Importante Overruns Overruns
projeto aceitas desejadas
Impacto no Produto Produto Capacidade Grande avango
cliente(curto standard funcional com bastante em efetividade
prazo) valor agregado melhoradas
Contribuicéao Lucro razoavel Lucro - ROI Altos lucros Alto, mas deve
direta(médio Divisdo de vir mais tarde
prazo) mercado Lider de
mercado
Oportunidade Quase Ganho de Nova linha de Lideranca em
Futura(Longo nenhuma capacidades produtos tecnologia
prazo) adicionais Novo mercado nucleo e futura

Quadro 2.4c¢ — Categorias de sucesso e Caracteristicas de Varios Tipos de Projeto.

Fonte: Adaptado de Shenhar e Wideman (2000)
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Nesta visao tipoldgica de projeto, a relagdo com as categorias de sucesso primarias
discutidas anteriormente ¢ mostrada no quadro 2.4c: Categorias de sucesso e Caracteris-

ticas de Varios Tipos de Projeto.

2.5. PROGRAMAS E PROJETOS.

Um programa pode ser caracterizado como um grupo de projetos gerenciados de
uma forma coordenada, com o objetivo de se obter beneficios que, de uma forma isola-
da, ndo se alcancaria. Muitas vezes, os programas podem incluir em suas operagdes, al-

gumas operacdes continuadas, como por exemplo:

a) No programa da “Pick-up Hiper-Potente” (hipotético), estd incluido o projeto de de-
sign e desenvolvimento, bem como os Servigos continuados posteriores ao projeto,

referentes a fabricacao e suporte do veiculo no campo.

b) Muitas empresas de computadores t€m instituido em suas organizacoes, “gerentes de
programas’ que sdo responsaveis tanto pelo desenvolvimento das versdes de um pro-
duto individual (que sdo considerados projetos), quanto pela coordenagdo, ao longo
do tempo, dessas diversas versdes do produto (que sdo considerados servigos

continuados).

Os projetos sdo também muitas vezes divididos em componentes, subdivisoes ou
elementos mais facilmente gerenciaveis ou simplesmente subprojetos. Subprojetos sdo
muitas vezes contratados, ou até mesmo subcontratados, de outra empresa ou outra uni-
dade funcional dentro da mesma organizagdo. Podem ser citados como exemplos de
subprojetos: uma fase de um projeto propriamente, uma instalacdo de acessorios hidrau-
licos ou elétricos em um projeto de construgdo civil, testes de campo, e de durabilidade
em um projeto de desenvolvimento de veiculos e uma fabricacdo em série de alto volu-
me para sustentar ensaios clinicos de um medicamento a ser langado, durante um projeto

farmacéutico de pesquisa e desenvolvimento.
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O ciclo de vida de um projeto se presta para estipular o inicio € o fim de um proje-
to. Se uma organizagdo pode identificar uma oportunidade no escopo de sua linha de
atuacdo, quase que sempre esta ela solicitaria um estudo de viabilidade para decidir se
deve desenvolver ou ndo o projeto.

O ciclo de vida do projeto vai determinar se o estudo de viabilidade constituird a
primeira fase do projeto ou se deve ser tratado como um projeto paralelo, muitas vezes
secundario.

A fixacao do ciclo de vida de um projeto especifico, também determinaria os pro-
cedimentos de transi¢ao para do ambiente de design para o ambiente de operagdo, que
seriam incluidos ao final do projeto, diferenciando-os dos que nao seriam considerados.
Desta forma, o ciclo de vida de um projeto pode ser usado para ligar o projeto aos pro-
cessos operacionais continuos da organizagao executora.

A seqliéncia das fases, definida pela maioria dos ciclos de vida de projeto, tais co-
mo “solicitacdes e pré-avaliagdes™ para “design”, “construcdo para operagdes” ou “‘es-
pecificagdo para manufatura”, geralmente envolve alguma forma de transferéncia de

tecnologia.

A maioria das descri¢des de ciclo de vida de projeto pode apresentar algumas ca-

racteristicas em comum:

a) O custo e a quantidade de pessoas integrantes da equipe sdo normalmente baixos no
inicio do projeto, e sofre posteriormente incrementos no decorrer do mesmo e decres-
cem de forma drastica em direcdo ao seu término. Este modelo ¢ ilustrado na Figura
2.5a.

b) No inicio do projeto, a probabilidade de termina-lo com sucesso ¢ baixa e, portanto, o
risco e a incerteza sdo altos. Normalmente a probabilidade de sucesso vai aumentan-

do a medida que o projeto caminha em dire¢ao ao seu término.

Os subprodutos gerados por uma fase geralmente sdo aprovados antes do inicio da

proxima fase (ou assim deveriam estar organizados) — figura 2.5b. Entretanto, quando os
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riscos sdo considerados aceitaveis, a fase subseqiiente pode ser iniciada antes da aprova-

¢do dos subprodutos da fase precedente.

Figura 2.5a — Ciclo de vida de projetos
Fonte: PMI (2000)
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Esta pratica de sobreposi¢ao de fases ¢ usualmente chamada de fast tracking e de-
ve ser decidida pelo gerente de projetos. As descri¢des do ciclo de vida de projeto po-
dem ser genéricas ou detalhadas. Descri¢des muito detalhadas podem conter uma série
de formularios, diagramas e checklists para prover estrutura e consisténcia.

Somente estas abordagens detalhadas sdo freqlientemente chamadas de metodolo-

gias de geréncia de projeto.

c) A capacidade das partes envolvidas de influenciar as caracteristicas finais do
produto do projeto e o seu custo final, ¢ alta no inicio e vai se reduzindo com o anda-
mento do projeto. Isto acontece, principalmente, porque o custo de mudangas e corre¢ao

de erros geralmente aumenta a medida que o projeto se desenvolve.

E muito importante, porém a distingdo de ciclo de vida de projeto de ciclo de vida
do produto.
Um projeto, por exemplo, para lan¢ar no mercado um novo computador de mesa ¢

somente uma fase ou estagio do ciclo de vida deste produto.

2.6. MODELOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Devido a forte influéncia da globalizagdo, o mercado tornou-se um ambiente de in-
tensa competitividade, que se transforma a uma velocidade muito grande em relagdo as
mudangas que ocorrem no mundo moderno. Desta forma, a competitividade tornou-se
um fator critico de sucesso para as empresas € um dos grandes desafios nos negocios €
na administracdo nas organizagdes contemporaneas.

As empresas modernas estdo permanentemente sob uma intensa pressdao a buscar
melhores oportunidades e ofertas do mercado. Por esta razdo, estas adaptam e ajustam
constantemente seus processos a fim de produzir seus produtos ou de poder estar prepa-
radas a prestar seus servigos segundo critério mais econdmico € com maxima lucrativi-
dade. Além disso, as condi¢cdes econdmicas globais buscam convergir os negocios na

direcao de diversas atividades com objetivos de, no minimo, reduzir custos. Muitas or-
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ganizagoes, as atentas, por pura sobrevivéncia, incluem de forma organizacional, outros
fatores de influéncia tais como o tempo, a qualidade, a flexibilidade e principalmente a

satisfacdo do cliente.

Em um tempo de grandes mudancas no ambiente de trabalho, muitas estruturas or-
ganizacionais € suas respectivas praticas gerenciais, concebidas para um mundo de roti-
nas, tornam-se rapidamente obsoletas.

Em um cendrio que cada vez mais o gerenciamento de projetos tem lugar, a estru-
tura organizacional sera a base para obter vantagem competitiva no futuro.

Para atingir estes objetivos, as empresas devem constantemente otimizar a maneira
com que praticam seu negocio e se adaptar suas estruturas para suportar 0S processos

envolvidos.

A estrutura funcional ¢ a estrutura organizacional mais classica, e comumente en-

contrada na maioria das empresas.

Figura 2.6a — Estrutura organizacional funcional
Fonte: PMI (2000)
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Esta classica organizagao, figura 2.6a, possui uma hierarquia onde cada funciona-
rio tem um superior bem definido. As pessoas sdo agrupadas por especialidade, tais co-

mo produg¢do, marketing, engenharia e contabilidade, num primeiro nivel, com a enge-
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nharia ainda subdividida em mecanica e elétrica. As organizagdes com estrutura funcio-
nal também té€m projetos, mas o escopo percebido do projeto estd limitado as fronteiras
da fungdo, como por exemplo, o departamento de engenharia em uma organizagao sob
uma estruturagdo funcional deve executar o seu trabalho independente do departamento
de manufatura ou marketing.

Segundo Valeriano (1998) quando se utiliza a estrutura funcional, os problemas
ocorrem com os projetos denominados multidisciplinares, para cuja execucao mais de
um setor deve ser envolvido. Dai surgirem alguns tipos de organizagdes visando a solu-
¢do de problemas, cuja origem reside, principalmente, em se dispor de equipe multidis-
ciplinar e de variedade de meios que deve suporta-la. Através disso, novas variagdes e,
adaptacoes dos modelos até entdo existentes foram empregadas, sobressaindo-se a orga-
nizagdo por projetos, denominada projetizada® e a organiza¢io matricial.

A estrutura por projetos, os integrantes de uma equipe de projeto respondem dire-
tamente para o gerente de projeto, figura 2.6b Esta forma de estruturagdo traz alguns
beneficios relacionados ao controle de tempo, custos, ao fato de evitar conflitos de auto-
ridade e de se ter uma boa interface com os clientes. Muitas vezes, no entanto, o impacto
do alto custo para se manter esta estrutura acaba sendo maior do que os beneficios cita-
dos acima, dificultando a utilizagdo deste modelo. A maioria dos recursos da organiza-
cdo estd envolvida em projetos e os gerentes de projeto tém grande autoridade e inde-
pendéncia.

Neste tipo de estruturacdo a organizagdo pode alcancar os niveis de flexibilidade e
funcionalidade necessarios para execugao dos projetos propostos dentro dos padroes de
custo e desempenho desejados.

Na disposi¢do matricial os gerentes de linha de empresas de regime permanente
sdo responsaveis pelo cumprimento das atividades de rotina enquanto a execucao de
projetos fica a cargo do gerente de projetos. Os gerentes de projeto e funcionais negoci-
am entre si 0s recursos, estes compostos pelas pessoas, pelo tempo, € pelos equipamen-
tos, todos necessarios para conclusdo dos projetos. Apos o inicio do projeto a equipe

fica sob a subordina¢do do gerente de projeto at€ o seu término. O ponto mais critico

% Organizagio orientada a projetos. PMI (2000).
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deste tipo de estruturacao relaciona-se a negociagao citada acima, entre o gerente fun-
cional e o gerente de projetos. Se nao houver uma definicao clara da autoridade e res-
ponsabilidade de cada gerente, bem como maturidade nas negociagdes, a organizagao
como um todo podera sair perdendo. O gerente de projetos e o gerente funcional que
quase sempre tem diferentes metas devem tomar agdes em parceria visando tanto a me-
lhor alocagdo de recursos e a conclusao dos projetos dentro dos prazos e dos or¢gamentos

previstos, quanto garantindo os niveis de desempenho das atividades de rotina.

Figura 2.6b — Estrutura organizacional por projetos
Fonte: PMI (2000)
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As principais vantagens da organizacdo em matriz sdo, segundo Vasconcelos
(2000), as seguintes: uma melhor utilizagdo dos recursos, o know-how adquirido com os
diversos projetos ¢ acumulado no nivel funcional, ndo se perdendo com o fim do proje-
to, uma melhor adaptacdo em ambientes de mudanca (fins de projeto, reorientacao de
mercado, etc.), pois o esqueleto funcional garante a continuidade.

Como principais dificuldades a serem enfrentadas neste tipo de organizagao pode-

se citar:
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a) Os problemas de autoridade, pois o gerente de projetos e o gerente funcional terdo
uma interface muito préxima no gerenciamento dos recursos do projeto;

b) O gerente de projetos normalmente ndo serd um especialista em todas as fung¢des e,
portanto tera que confiar nos profissionais dos niveis funcionais que estardo traba-
lhando consigo;

c¢) Os integrantes dos times de projetos passam a se dirigir ao gerente funcional e ao ge-
rente de projetos podendo haver problemas de dupla comunicagao e orientagao;

d) O gerente de projeto esta orientado por metas relativas ao projeto, geralmente de cur-
to prazo e sem continuidade apos a sua conclusdo enquanto o gerente funcional esté
focado em metas de indices permanentes geralmente de longo prazo, como o acumulo

de conhecimento ¢ a eficiente utilizacao dos recursos.

Muitas vezes essas orientacdes diferentes poderdo causar distor¢des no gerencia-

mento e conseqilientemente perdas para a organizacao.

A estrutura organizacional matricial pode ainda ser dividida em fraca (figura 2.6c¢),
balanceada (figura 2.6d) e forte (figura 2.6¢) ou até composta ou mista (figura 2.6f).
Sdo derivagdes que tratam da forma como sdo agrupadas as pessoas (staff) ¢ ao gerente
de projetos dentro da estrutura. Na organizacdo matricial fraca, ndo existe a figura do
gerente de projeto. J& a matricial balanceada, traz um gerente de projetos, que esta su-
bordinado a um gerente funcional. Finalmente a organizagdo sob a estrutura organiza-
cional matricial forte traz um gerente de gerente de projetos que estd no mesmo nivel
dos gerentes funcionais, ¢ tem como subordinados varios gerentes de projetos que coor-
denam as atividades de algumas pessoas ligadas aos gerentes de projetos.

O Pmbok (2000), traz uma comparacao entre os tipos de estrutura da organizacao,
e aspectos relacionados a geréncia de projetos, conforme mostrado na quadro 2.6a Esta
comparagao ¢ util para uma analise critica da fun¢ao do gerente de projetos nas diversas
estruturas apresentadas. A maior relevancia na orientacao para projetos ou na orientacao
funcional sera dada conforme a natureza da organizagdo. Se ela tem na conclusdo de

projetos o maior impacto no seu negdcio ela serd uma organizagao fortemente orientada
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para projetos. Se a sobrevivéncia e o sucesso do negdcio dependem principalmente do

alcance das suas metas funcionais serd uma organizagdo com uma orientacao funcional
forte.

Figura 2.6¢ — Estrutura organizacional matricial fraca
Fonte: PMI (2000)

MATRICIAL FRACA

Executivo
Chefe

P [
Gerente }
N

1
P
Gerente Gerente
L Funcional

L Funcional

Funcional

Staff Staff

Staff

Staff

a:0
118
e

)

? Coordenacéao
de Projetos

Figura 2.6d — Estrutura organizacional matricial balanceada
Fonte: PMI (2000)
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Figura 2.6e — Estrutura organizacional matricial forte

Fonte: PMI (2000)
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Figura 2.6f — Estrutura organizacional composta ou mista

Fonte: PMI (2000)
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Tipo de Organi: Matricial
.arac. dos Proj. Funcional
Matriz Matriz Matriz Por
Fraca | Balanceada | Forte Projetos
Autoridade do Gerente do Pouca ou Limita- De Baixa a De Mo- De Alta a Quase
) derada a
Projeto Nenhuma da Moderada alta Total
Percentual do Pessoal da
Organizacdo Executora, | Virtualmente 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
Alocado em Tempo Inte- Nenhum
gral
Alocacéo d Gerente do Tempo Par- | Tempo | Tempo Inte- Tempo
. . . Tempo Integral
Projeto cial Parcial gral Integral
Coor-
dena- Geren_te
. ~ , Coordenador Gerente de | de Proje-
Designagdes mais co- . dor de . Gerente de Pro-
de Projeto / . Projeto / to/ Ge- | .
muns para o papel do . Projeto/ . jeto / Gerente de
: Lider de . Diretor do rente de
Gerente de Projetos : Lider ; Programa
Projeto Projeto Progra-
de Pro-
. ma
jeto
Suporte Administrativo ao | Tempo Par- | Tempo | Tempo Par- Tempo
. . ) . Tempo Integral
Gerente do Projeto cial Parcial cial Integral

Quadro 2.6a — Caracteristica das Estruturas Funcional, Matricial e Por Projetos.

Fonte: PMI (2000)
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departamento: Gerente de Proje-
tos, o projeto
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pelo todo

Quando nao utilizado em um pro-
jeto; o colaborador desenvolve-se
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desviar-se para outros pro-
blemas de pessoal

Cada colaborador tem dois supe-
riores: conflitos

Indicado para projetos que
concentram especializagdo

Indicado para projetos de lon-
ga duracgdo, em locais remotos

Indicados para muitos projetos
que sejam multidisciplinares

Quadro 2.6b — Caracteristica das Estruturas Funcional, Matricial e Por Projetos

continuagao.
Fonte: PMI (2000)
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Os quadros 2.6a e 2.6b mostram as principais caracteristicas das estruturas apre-

sentadas abaixo.

A escolha da estrutura para conducao de projetos deve estar atrelada as caracteris-
ticas destes eventos em cada organizagdo. Em empresas focadas no desenvolvimento de
novos produtos ou que necessitam mudar, eventualmente, de forma rapida e precisa,
pode ser adotado o conceito de forca tarefa (task force), figura 2.6g, conforme modelo
proposto por Casarotto, Favero & Castro (1999). Neste caso ha a formagdo de em grupo
dedicado e auténomo, com pessoas de varias areas e com qualificacdes diversas que
passa a ficar conectado diretamente a direcdo da empresa. Sao aplicados geralmente em
situagdes em que o ganho de tempo ¢ fundamental para garantir a competitividade.

As empresas que utilizam a administracao por projetos como ferramenta gerencial,
normalmente possuem em suas atividades, um grande nimero ou variedade de pequenos
projetos, em varios estdgios de execucao e quase que na totalidade dos os niveis da or-

ganizacao, integrando-a por completo.

Figura 2.6g — Estrutura organizacional por forga tarefa
Fonte: Adaptado de Casarotto, Favero & Castro (1999)
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As equipes de projeto como descreve Valeriano (2001), sdo constituidas
normalmente de dois ou trés membros em tempo integral, e de trés a dez membros em

tempo parcial, ortundos de outras fungdes e que participam de varios projetos a0 mesmo
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parcial, oriundos de outras fun¢des e que participam de varios projetos ao mesmo tem-
PO, Ou quase ao mesmo tempo.

Tais trabalhos nas organiza¢cdes modernas se caracterizam por estabelecer um con-
junto de processos ou operagdes correntes, até como sistemas de projetos, com varias
fases da execugdo, estes integrados convenientemente entre si € com foco dirigido for-
temente as estratégias e objetivos da organizacdo em evidéncia.

As empresas que trabalham diariamente um grande numero de projetos possuem
em seus setores internos uma grande equipe, até se poderia denominar de “um pool de
especialistas”, estes concentrados em varios projetos quase que simultaneamente, alta-
mente integrados, e que, enquanto empregam a maior parte de seu tempo em trabalhos
referentes a sua especializagdo ou de acordo com suas maiores habilidades, adquirem
ainda mais experiéncia e se desenvolvem a cada dia por meio da aplicagdo efetiva e pra-
tica de seus atributos pessoais na mais variada gama de desafios a resolver ou estabili-
zar, contando naturalmente com a riqueza dos contatos profissionais diarios multidisci-
plinares.

A implantagdo da administragdo por projetos ndo seria uma tarefa trivial necessi-
tando de maiores cuidados dependentes da experiéncia, ou até da vivéncia de cada orga-
nizagdo em tratar com projetos.

De maneira evidente, para aquelas de maiores atributos funcionais, ainda ndo de-
senvolvidas a projetos, o esfor¢o serd um tanto maior ¢ demandard provavelmente, mai-
or tempo para adotar uma postura ¢ filosofia de abordagem por projetos, para que se
possa absorver gradativamente a cultura dos trabalhos em equipes multidisciplinares, €
para que a descentralizacdo de atividades possa ser praticada e compreendida, seguida
da participacdo nos processos decisorios de potencializagcdo, das equipes autonomas e
semi-autonomas ¢ da mesma forma do gerenciamento simultdneo. Evidentemente que,
quanto mais funcional estiver fixada a cultura da organizacdo, provavelmente maior po-
dera ser o tempo necessario a implantagdo, pela resisténcia, ou até rejeigdo a novos me-
todos. Para as empresas dedicadas preferencialmente a projetos, sua finalidade principal

de vida, obviamente o esfor¢o sera muito menor.



36

2.7. OS STAKEHOLDERS

Talvez uma parte de maior sensibilidade em um projeto seja justamente a influén-
cia dos stakeholders internos e externos podem vir a exercer no mesmo projeto.

A andlise das partes interessadas ¢ uma técnica utilizada para identificar e estimar
a importancia de pessoas-chave, grupos, ou instituigdes que podem ter influéncia signi-
ficativa no sucesso de sua atividade do projeto. Esta técnica pode ser utilizada sozinha

ou pelos membros do time.

Dois tipos de influenciadores que interferem na vida das organizacdes: os externos
e os internos. Os individuos que ndo sdao empregados da organizagdo, mas, que usam as
suas bases de influéncia, para tentar afetar o comportamento dos empregados, sdo os
influenciadores externos, que formam a coalizao externa.

Sao identificados cinco grupos principais de influenciadores externos: proprieta-
rios, associados (fornecedores, clientes, socios e competidores), as associagcdes de em-
pregados, os sindicatos e os varios publicos que cercam todos eles (figura 2.7).

Os influenciadores internos sdo os empregados da organizagdo que possuem voz
ativa, ou seja, sdo pessoas encarregadas de tomar decisdes e executar agoes em base re-
gular ou permanentes. Eles formam a coalizdo interna. A partir do momento em que a
organiza¢do ¢ desenhada, ou seja, quando o dirigente da organizagdo delega competén-
cia para outros individuos, surge o problema do controle e, com ele emergem sistemas

de influéncia que podem ser usados pelos varios participantes da coalizio interna.

A influéncia dos stakeholders no projeto pode possuir diferentes caracteristicas:

a) Sistema de autoridade;
b) Sistema de ideologia;
c) Sistema de especialistas;

d) Sistema politico.



Figura 2.7 - O Contexto de Analise das Partes Interessadas
Fonte: Adaptado de Wideman (1990)
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A forma pela qual cada um desses sistemas ¢ usado dentro da organizacao e no que

resulta a combinagdo desses quatro sistemas ¢ o que determina o tipo de coalizao interna
da organizacdo, um dos sistemas de influéncia pode emergir como o mais importante.
Entretanto os grupos raramente compartilham o poder de forma igualitaria dentro da
coalizdo interna. Dependendo das circunstancias, um grupo geralmente assume a posi-
¢do de maior importincia e, quando isso acontece, o sistema de influéncia favorecido

por aquele grupo emerge como mais forte. Isso leva ao surgimento de cinco tipos de

coalizoes internas:

a) A coalizdo interna personalizada que esta associada ao sistema de poder baseado na

autoridade;
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b) A coalizdo interna burocratica que estaria ligada ao sistema de poder formal da em-
presa;

¢) A coalizdo interna ideoldgica que estaria associada ao sistema de poder baseado na
ideologia;

d) A coalizdo interna profissional, esta associada ao sistema de poder baseado no co-
nhecimento especializado;

e) A coalizdo interna politizada, esta associada ao sistema de poder baseado na politica.

A coalizdo externa pode exercer amplo poder com respeito a coalizdo interna. Esse
poder pode ser expresso em termos de trés tipos basicos de coalizdes externas, listadas
em ordem decrescente de poder: coalizdo externa dominadora, quando s6 um agente
externo com influéncia (ou um grupo deles atuando em parceria entre si) tem todo o po-
der em torno da organizagao, se diz que a coalizdo externa estd dominada; coalizdo ex-
terna dividida, quando o poder na coalizdo externa se divide entre distintos agentes com
influéncia, a organizagdo recebe pressdes em distintas dire¢des; coalizdo externa passi-
va, quando o niumero de agentes externos com influéncia aumenta, o poder de cada um
deles vai se pulverizando até o ponto que a coalizdo externa converte-se em passiva € o
poder passa a estar na coalizdo interna. O tipo de coalizdo externa que existe em torno
da organizagdo afeta, em consideraveis propor¢des, o tipo de coalizdo interna que ela
desenvolve. Uma coalizdo externa dominadora tende a enfraquecer a coalizdo interna. A
coalizdo externa dividida tende a politizar a coalizdo interna, e uma coalizdo externa
passiva tende a fortalecer a coalizdo interna, geralmente no nivel do dirigente da organi-
zagdo. Entretanto, seja qual for o tipo de coalizdo externa, ¢ mediante os esforcos da

coalizdo interna que a organizacao obtém o sistema do poder organizacional.

A analise das partes interessadas ¢ usada para:

a) Identificar pessoas, grupos, e institui¢des que influenciam a iniciativa das pessoas do

projeto (positivamente ou negativamente);
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b) Antecipar o modo de influéncia, positiva ou negativa que estes grupos terdo pelas
iniciativas das pessoas do projeto;

c) Desenvolver estratégias para atingir o suporte mais efetivo para o projeto e reduzir
alguns obstaculos para a implementacao de sucesso do programa;

d) Conduz-se uma analise deste tipo no estdgio inicial do planejamento das melhorias da

qualidade.

A seguinte seqiiéncia pode ser adotada no trabalho de anélise dos stakeholders pe-

rante um projeto:

a) Um grupo deve ser formado para uma se¢do de Brainstorming. Entdo, todas as pesso-
as, grupos, e instituicdes que podem afetar o sucesso ou fracasso do projeto deverdao
ser identificados e listados na coluna abaixo de “Stakeholders™;

b) Uma vez que se possua uma lista de todos os potenciais Stakeholders, esta devera ser
revisada e identificada nos interesses especificos que este Stakeholders pode ter no
projeto em questao. Devem ser considerados temas tais como: os beneficios (do pro-
jeto) para o Stakeholder, as mudangas que o projeto poderia exigir do Stakeholder e
as atividades do projeto que poderiam causar dano ou estar em conflito para o Stake-
holder. Devera entdo ser registrada na coluna abaixo “Interesses no Projeto” do sta-
keholder;

c) Agora se deve revisar o que foi lancado na coluna Stakeholder. Colocam-se as
seguintes questdes: quao importantes sdo os interesses dos Stakeholders para o

sucesso do projeto proposto?
Além disso, deve-se observar:
a) O papel que o Stakeholder deve desempenhar para que o projeto possa ter éxito, € a

probabilidade de que o Stakeholder desempenhara este papel;

b) A probabilidade e impacto da influéncia negativa de um stakeholder para o projeto;
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c¢) O passo final ¢ considerar de que forma poder-se-ia motivar o Stakeholder para que o
mesmo apoie e reduza oposi¢ao;

d) Como considere de que maneira poder-se-ia abordar cada Stakeholder;

e) Que modalidades de informacgao seriam necessarias?

f) Quao poderia ser importante o envolvimento do Stakeholder no processo de planeja-
mento?

g) Ha outros grupos ou individuos que poderiam influenciar o Stakeholder para apoiar
as iniciativas?

h) As estratégias devem ser registradas para se poder obter apoio ou reduzir obstaculos

potenciais a seu projeto na ultima coluna na matriz.

A andlise das partes interessadas envolve a identificacdo dos diferentes grupos e
institui¢des, tanto formais como informais, que podem afetar ou ser afetados por uma
iniciativa de manejo dos recursos.

O grau de participagdo de diferentes grupos locais na tomada de decisdo e imple-
mentacdo do projeto ¢ um fator-chave na autonomia dos grupos locais para defenderem
seus interesses proprios e desenvolverem e adaptarem as instituicdes requeridas para
sustentar as estratégias de manejo de recursos naturais em longo prazo. A participagao
direta da populagdo rural na pesquisa cientifica e na implementagdo de projetos pode
contribuir com conhecimento ecologico local inestimavel e aumentar a flexibilidade po-
tencial para responder a incertezas e mudangas nos sistemas de uso dos recursos. A au-
tonomia da populagdo local na tomada de decisdo freqlientemente ¢ um objetivo positivo
por si. Contudo, a participagdo coletiva ndo ¢ uma garantia de sucesso, particularmente
em funcdo da influéncia de outros fatores no contexto mais amplo, discutida anterior-
mente. Ao mesmo tempo, as intervencdes externas vao sempre encontrar uma dindmica
social e politica inerente as comunidades locais, e essa capacidade de retorno as condi-
coOes originais pode levar a respostas inesperadas que complicam o objetivo de “autono-

29

mia”.
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2.8. AS AREAS DE CONHECIMENTO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS
SEGUNDO O PMI E SEUS PROCESSOS

As Areas de Conhecimento para o Gerenciamento de Projetos sdo compostas por
uma série de conhecimentos, técnicas e praticas em termos dos processos que as com-
poem. Estes processos foram organizados em nove areas de conhecimentos como descri-

tas abaixo:

a) O Gerenciamento da Integracdo do Projeto, que descreve os processos necessarios
para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente integra-
dos;

b) O Gerenciamento do Escopo do Projeto, descreve os processos necessarios para as-
segurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada além do trabalho
requerido, para completar o projeto de acordo com as especificagoes;

¢) O Gerenciamento do Tempo do Projeto, descreve os processos necessarios para asse-
gurar que o projeto termine dentro do prazo previsto;

d) O Gerenciamento dos Custos do Projeto, descreve os processos necessarios para ga-
rantir que o projeto seja completado dentro do orgamento previsto;

¢) O Gerenciamento da Qualidade do Projeto, descreve os processos necessarios para
assegurar que as exigéncias que originaram o desenvolvimento do projeto serdo satis-
feitas;

f) O Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto, descreve os processos necessa-
rios para proporcionar a melhor utilizagcdo das pessoas envolvidas no projeto;

g) O Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto, descreve os processos necessarios
para assegurar que a geracao, a captura, a distribui¢do, armazenamento e pronta apre-
sentacao das informacgdes do projeto sejam feitas de forma adequada e no tempo certo
a ndo permitir desvios das metas iniciais;

h) O Gerenciamento dos Riscos do Projeto, descreve os processos que dizem respeito a

1dentificagdo, analise e resposta a riscos do projeto;
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i) O Gerenciamento das Aquisi¢Oes do Projeto, descreve os processos necessarios para a
aquisi¢ao de mercadorias e servigos fora da organizagdo que desenvolve o projeto.

Os projetos sdo compostos de processos internos que os compdoem. Um processo
pode ser definido como “uma série de acdes que geram um resultado” (PMBOK 2000)’.

Os processos dos projetos sdao realizados por pessoas, € normalmente se enqua-
dram em uma das duas categorias: os processos da geréncia de projetos, que estdo rela-
cionados com a descricao e os da organizag¢do do trabalho do projeto. Os processos de
geréncia de projetos, descritos pelo PMI (2000), (2003) e Valeriano (2001), que sdo a-
plicaveis a maioria dos projetos, na maioria das vezes, sao descritos brevemente e os
processos orientados ao produto - estdo relacionados com a especificacdo e a criacao do

produto do projeto.

2.8.1. O gerenciamento da integracao

O gerenciamento da integracdo de um projeto considera quais processos seriam
necessarios com o objetivo de assegurar que os diversos elementos pertencentes ao pro-
jeto estariam adequadamente e suficientemente coordenados ou integrados. Estao inclu-
idos os processos necessarios para assegurar que as diversas disciplinas, elementos e
recursos do projeto estejam correta-, € convenientemente integrados, ou coordenados.
Ele articula os recursos, alternativas e elementos, estes as vezes concorrentes, com 0o
objetivo de atingir ou superar as metas do projeto.

Tais processos devem interagir uns com os outros € também com o0s processos das
demais areas de conhecimento. Os processos envolvem esfor¢os de um ou mais stake-
holders ou grupos de stakeholders, dependendo das necessidades especificas de cada
projeto, de acordo com sua natureza. Na figura 2.8.1 tem-se uma visao geral dos proces-

sos da geréncia de integra¢dao do projeto.

"PMBOK - Project Management Body of Knowledge. PMI (2000)
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O desenvolvimento do plano do projeto utiliza os resultados de outros processos
para criar um plano que possa ser utilizado para conduzir tanto a execu¢cdo como o con-
trole do projeto.

A execucdo do plano do projeto é o processo de realizagdo do plano do projeto an-
teriormente descrito. O gerente e a equipe de geréncia do projeto coordenam e direcio-
nam as diversas interfaces técnicas e organizacionais do projeto. E o processo mais in-
fluenciado pela area de aplicagdo do projeto, pois € nele que o produto do projeto ¢ cria-

do.

Figura 2.8.1 - Os Processos da Gerencia de Integracao do Projeto
Fonte PMI (2000)
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O controle geral de mudancas influencia os fatores que criam as mudangas ¢ asse-
gura que elas sejam favoraveis ao projeto, também determina que uma mudanga ocor-
reu, e gerencia as mudangas no momento em que venham a ocorrem. O controle geral de

mudancgas objetiva manter a integridade das medidas de desempenho, assegurar que as
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mudangas no escopo do produto do projeto estejam definidas no escopo do projeto e

coordena as mudancas entre as areas de conhecimento, inter-relacionadas mutuamente.

2.8.2. O gerenciamento do escopo

O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos necessarios para assegu-
rar que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e para completar o projeto com su-
cesso (Figura 2.8.2).

Estes processos vao interagir uns com os outros € com os processos das outras a-
reas de conhecimento. Cada processo pode envolver esfor¢o de um ou mais stakeholders
ou grupos de stakeholders dependendo das necessidades do projeto. Geralmente, cada
processo pode ocorrer pelo menos uma vez em cada fase do projeto. Os processos do
gerenciamento do escopo sdo apresentados como elementos discretos e interfaces.

No contexto do planejamento de um projeto a ser gerenciado, o termo escopo, re-
fere-se ao escopo do produto do projeto, como aspectos e funcdes a serem incluidos no
produto ou servico, €, o escopo do projeto, sendo o trabalho que deve ser realizado com
o objetivo de fornecer um produto como resultado do projeto, de acordo com os aspec-
tos e as funcdes anteriormente especificados.

Os processos, ferramentas e técnicas usados para gerenciar o escopo do projeto sao
seu foco.

A conclusdo do escopo do produto ¢ medida contra as exigéncias, enquanto a con-
clusdo do escopo do projeto € mensurada contra o plano do projeto. A geréncia de esco-
po do produto e do projeto deve estar corretamente integrada para garantir que o traba-
lho do projeto entregue o produto especificado.

A iniciacéo ¢é o processo de publicag¢do formal, que o projeto existe ou que um pro-
jeto existente deve ser continuado em uma fase posterior.

A 1niciagdo formal conecta o projeto com o trabalho em execucdo na organizacao
que o projeto transcorre.

Em algumas organiza¢des, um projeto ¢ iniciado formalmente, somente depois da

conclusdo de um estudo de viabilidade econdmica e ou técnica, de um plano detalhado
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preliminar ou de algum outro tipo de analise, comum na organizacao onde o projeto esta
sendo gerenciado.

Figura 2.8.2. — Os Processos da Geréncia de Escopo do Projeto
Fonte - PMI (2000)
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Muitas vezes, alguns tipos de projetos, alguns de menor proporc¢ao, ou de projetos
internos ou até para o desenvolvimento de novos produtos menos complexos, sdo inicia-
dos informalmente e uma quantidade limitada de trabalho ¢ investida para assegurar as
aprovagoes necessarias para a iniciacao formal.

O planejamento do escopo ¢é o processo de desenvolvimento de uma declaragdo
formal do escopo, como referéncia a decisdes futuras do projeto incluindo, em particu-
lar, os critérios usados para determinar se o projeto ou fase foi terminado por completo
com sucesso.

O detalhamento do escopo impde uma subdivisdo dos principais subprodutos do
projeto em componentes menores € mais gerenciaveis, para permitir estabelecer melho-
rias na precisdo das estimativas de custo, tempo e recurso, definindo um baseline® para
medir e controlar o desempenho e também facilitar uma atribuicao clara de responsabi-
lidades aos interessados. A defini¢do apropriada do escopo ¢ um dos pontos mais criti-
cos no atingimento das metas do projeto. A declaracdo do escopo por sua vez, define as
bases para um acordo entre a equipe do projeto e o cliente do projeto através da identifi-
cacdo de objetivos do projeto bem como dos principais subprodutos do projeto.

A verificac8o do escopo ¢é o processo que formaliza a aceitacdo ou concordancia
do escopo do projeto pelas partes interessadas. Esta difere conceitualmente do controle
da qualidade, j& que estéd relacionada com a aceitagdo do resultado do trabalho, onde o
controle da qualidade estd relacionado com o atingimento dos resultados do trabalho,
estes anteriormente especificados.

O controle de mudancas do escopo consiste em relacionar os fatores que criam
mudangas no escopo para garantir que as mudangas sejam favoraveis, em determinar
que uma mudanga no escopo ocorreu, € em gerenciar as mudangas reais, quando e se
elas ocorrem. O controle das mudancas de escopo deve ser integrado a todos os outros

processos de controle.

2.8.3. O gerenciamento do tempo

¥ Referéncia de resultados atuais a partir de novas a¢des praticadas.
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O gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para garantir
que o projeto sera implementado no prazo previsto no planejamento do projeto anteri-
ormente fixado. A figura 2.8.3 mostra uma visdo genérica dos processos principais. Es-
tes processos interagem uns com os outros € também com o0s processos das demais areas
de conhecimento. Cada processo envolve esfor¢co de um ou mais stakeholders ou grupos
de stakeholders dependendo das necessidades e premissas do projeto.

Embora os processos mencionados, sejam tidos como elementos discretos e inter-
faces bem definidas, na pratica eles podem se sobrepor ou até interagir de outras manei-
ras.

Em alguns projetos, o seqiienciamento das atividades, sua estimativa de duracdo,
como o desenvolvimento do cronograma, estdo tdo unidos que podem ser visualizados
como um unico processo. Esses processos sdo distintos, com ferramentas e técnicas dife-
rentes entre si.

Até o presente momento no ambito do gerenciamento de projetos, ndo existe con-
senso total sobre o relacionamento entre atividades e tarefas em muitas areas de aplica-
¢ao, as atividades sao vistas como sendo constituidas de tarefas.

O processo de definicdo das atividades contém o objetivo de identificar e docu-
mentar as atividades que devem ser realizadas com a finalidade de produzir os diversos
niveis de subprodutos identificados na WBS®. Neste processo permanece a necessidade
de se definir as atividades voltadas para o alcance dos objetivos do projeto.

Uma estrutura analitica de projetos, WBS, (PMI, 2003) ¢ uma estruturag¢do orienta-
da ao subproduto dos elementos do projeto, que define o escopo total, auxiliando na or-
ganizacao do projeto. O trabalho que ndo estiver constando da WBS, estaria fora do es-
copo do projeto.

Com relagdo a declaragdo do escopo, a WBS ¢ freqlientemente usada para estratifi-
car, ou melhorar entendimentos comuns do escopo do projeto. Cada nivel na descenden-
te representa um incremento adicional no detalhamento da descri¢do dos elementos do

projeto.

 Work Breakdown Structure — WBS — Estrutura Analitica de Projeto - EAP



Figura 2.8.3 - Os Processos da Geréncia do Tempo do Projeto

Fonte: PMI (2000)
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Cada item na WBS ¢, geralmente, caracterizado um identificador unico. Estes iden-
tificadores sdo, freqlientemente conhecidos como plano de contas. Os itens nos niveis
mais baixos da WBS sao, freqiientemente, referenciados como pacotes de trabalho.

Deve-se nao confundir a WBS com outras categorias de estruturas de decomposi-

¢do, que também sao usadas para apresentar informagdes do projeto, tais como:

a.Estrutura analitica do projeto contratual (Contractual Work Breakdown Structure -
CWBS), que ¢ usada para definir o nivel de informagao que o vendedor passard para o
comprador. A CWBS geralmente possui menos detalhes que a WBS usada pelo ven-
dedor para gerenciar o seu trabalho;

b.Estrutura de decomposigdo organizacional (Organizational Breakdown Structure -
OBS), que ¢ utilizada para clarificar que elementos de trabalho foram designados para
quais unidades da organizacao;

¢, Estrutura de decomposigdo de recurso (Resource Breakdown Structure — RBS), que é
uma variagdo da OBS, e ¢ usada, quando os elementos de trabalho sdo os individuos,
ou até outros tipos diferentes de recursos;

d. Lista de Materiais (Bill of Materials — BOM), que apresenta uma visdo hierarquica de
montagens fisicas, submontagens ou até componentes necessarios para fabricar um
produto industrializado;

e. Estrutura de decomposi¢ao do projeto (Project Breakdown Structure — PBS), que é&,
fundamentalmente, o mesmo que a propria WBS ja apresentada. O termo PBS ¢ mais
amplamente usado nas areas de aplicagdo onde o termo WBS ¢ usado incorretamente

para referir-se a uma lista de materiais (Bill of Materials — BOM).

O sequenciamento das atividades tem como finalidade maior, a de identificar e do-
cumentar as relacdes de dependéncia entre as atividades. As atividades devem estar se-
quienciadas a permitir suporte no desenvolvimento de um cronograma. Porém, objetiva-
se 1sso de forma realistica e atingivel.

O seqilienciamento deve ser feito com o auxilio da informatica, utilizando-se soft-

wares de geréncia de projeto, ou at€é mesmo com técnicas manuais. As técnicas manuais
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sdo, geralmente, mais efetivas em projetos menores € em fases iniciais de projetos maio-
res, o quais poucos detalhes estdo disponiveis. As técnicas manuais € automatizadas po-
dem, também, ser utilizadas de forma combinada.

A estimativa da duracéo das atividades presta-se a avaliar a quantidade de perio-
dos de trabalho que provavelmente serdo necessarios para implementar as atividades.
Uma pessoa ou grupo da equipe do projeto que estiver mais familiarizada com a nature-
za da atividade especifica deve aprovar a estimativa. Poder estimar a quantidade de tra-
balho exigido para implementar a atividade, requer também consideracdes relativas aos
tempos de espera. Os softwares de gerenciamento de tempo no projeto, manejam essas
necessidades de forma automatica.

O desenvolvimento do cronograma no projeto, tem como fungdo poder determinar
as datas de inicio e fim para as atividades do projeto. Se as datas de inicio e fim nao fo-
rem realisticas isto €, factiveis, € pouco provavel que o projeto termine como planejado.
O processo de desenvolvimento do cronograma deve, ser repetido, juntamente com os
processos que fornecem entradas, especialmente as estimativas das duracoes e as estima-
tivas de custos, anteriormente a determinagdo do cronograma do projeto.

O controle do cronograma consiste em poder influenciar fatores que alteram o cur-
so do cronograma, para garantir que as mudancas sejam favoraveis ao sucesso do
projeto, de determinar que o cronograma tenha sido alterado, e de gerenciar as mudan-
cas reais, quando e como elas ocorrem. O controle do cronograma deve estar correta-

mente integrado com os outros processos de controle.

2.8.4. O gerenciamento dos custos

O gerenciamento dos custos do projeto considera os processos necessarios para as-
segurar que o projeto sera concluido de acordo com o orcamento aprovado.

A figura 2.8.4 permite uma ampla visdo dos principais processos. Estes processos
relacionam-se mutuamente e com os processos de outras areas de conhecimento. Cada

processo envolve um esfor¢o de um ou mais stakeholders ou dos grupos de stakeholders
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de acordo com as necessidades do projeto. Cada processo pode ocorrer, pelo menos uma

vez em cada fase do projeto.

Figura 2.8.4 - Os Processos da Geréncia do Custo do Projeto

Fonte: PMI (2000)
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Embora os processos sejam considerados como elementos discretos € com interfa-
ces definidas, na pratica eles podem sobrepor-se e interagir de formas nao especificadas.

O gerenciamento dos custos do projeto consiste em gerenciar os custos dos recur-
sos necessarios a implementacao das atividades do projeto, conforme as especificacoes e
metas. Porém, o gerenciamento dos custos do projeto deve, considerar os efeitos das
decisdes do projeto no custo de utilizacdo do produto do projeto. Esta visao ampla do
gerenciamento dos custos do projeto ¢, chamada de custo do ciclo de vida.

O planejamento dos recursos determina quais recursos fisicos, monetarios, pesso-
as, equipamentos € materiais, € quais quantidades de cada devem ser usadas para a reali-
zacdo das atividades do projeto. Esta ligado com a estimativa dos custos. A estimativa
dos custos desenvolve uma estimativa dos custos dos recursos necessarios a implemen-
tacdo das atividades do projeto.

A estimativa dos custos visa identificar e considerar varias alternativas de custo. O
processo de estimativa dos custos considera se o custo do trabalho adicional eventual, ja
na fase de projeto, que compensaria a economia esperada.

O processo da orcamentacdo dos custos agrega as estimativas dos custos globais
aos custos individuais do trabalho, com o objetivo de estabelecer uma base referencial
de custo para medir o desempenho do projeto.

Quando um projeto € realizado sob um contrato, devem ser tomadas algumas pre-
caucoes para se distinguir custos estimados de precos finais. A estimativa dos custos
objetiva a elaboracdo de uma avaliacdo quantitativa dos resultados desejados. Quanto
poderia custar para a organizagdo o fornecimento do produto ou servico envolvido. O
preco deve ser uma decisao do negocio. Quanto a organizacao cobraria pelo produto ou
servigo que usa as estimativas de custo como uma das varias consideracdes.

O controle dos custos do busca o entendimento das variagdes dos custos, tanto po-
sitivas quanto negativas. O controle dos custos do projeto necessita impreterivelmente
estar integrado permanentemente com os outros processos importantes de controle, tais
como o controle de mudanga de escopo, o controle do cronograma, o controle da quali-
dade, principalmente.

O EVM, Earned Value Management, ou Gerenciamento do Valor Agregado obje-
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tiva o gerenciamento da relagdo entre os custos reais incorridos (realizados ou gastos) e
o trabalho realizado (agregado) no projeto, em um determinado periodo de tempo. O
conceito de valor agregado, conforme descreve Vargas (2002), principia que as medidas
de desempenho sejam estabelecidas dentro de um cronograma fisico do projeto, estabe-
lecendo maiores niveis precisao ao controle do que apenas a controles financeiros ou de
cronologia (prazos).

O valor agregado pode ser compreendido como o que foi realmente gasto ¢ ao que
se planejava gastar em um intervalo de tempo.

Para melhor definir o gerenciamento do valor agregado e diferencia-la do gerenci-
amento administrativo/contabil tradicionais, pode-se estabelecer um exemplo hipotético:
um projeto que custasse UM$ 10.000, - (UM$ = unidade monetaria) e que tenha um ano
para ser executado. Supondo que o gasto do capital seja linear no tempo, tem-se um con-

sumo de UMS 2.500 em cada trimestre (4 trimestres x UMS$ 2.500,- = UMS$ 10.000,-).

Supde-se entdo, que ao final do primeiro trimestre (data da verificacdo), os gastos
reais do projeto atingiram somente UM$ 2.300, -, em vez de UM$ 2.500, - previstos.

Pela execucdo de uma andlise financeira tradicional, poder-se-ia imaginar que o
projeto estaria UMS$ 200, - abaixo dos gastos previstos. Porém, na Analise de Valor A-
gregado, torna-se necessaria a consideragdo de uma nova variavel: agora, os avangos
fisicos reais, ou Valor Agregado propriamente dito que ¢ diferente do que foi gasto.

Uma andlise fisica de realizagdo permite constatar que na verdade somente
UMS 2.000, -. Essa nova dimensao permite concluir que o projeto esta com os trabalhos
atrasados, uma vez que foi agregado trabalho de apenas UMS$ 2.000, - contra os UM$
2.500, - previstos, estando abaixo do planejado em UMS$ 500, -, ou seja, o projeto esta
atrasado em trabalho em UMS$ 500, -. Deve-se observar que essa conclusido é conflitante
das que seriam obtidas pelo gerenciamento tradicional, que projetaria UMS$ 200, - de
economia.

A norma ANSI/EIA 748 da American National Standards Institute, estabelece atu-

almente uma terminologia especifica para os fatores anteriormente mencionados.
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Figura 2.8.4a — Aplicacdes para BCWS, BCWP e ACWP, considerados no tem-

po.
Fonte: Vargas 2002
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Os trés elementos basicos para estas andlises sdo os seguintes:

= BCWS (Budget Cost for Work Scheduled), ou as vezes simplesmente S. O valor que
indica a parcela do orgamento, que deveria ser gasta. O BCWS ¢ calculado como os

custos divididos em fases e acumulados até a data atual. E o custo do orcamento.

= BCWP (Budget Cost of Work Performed ou Valor Agregado), ou as vezes P. Valor
que indica a parcela do orcamento que deveria ser gasta, considerando-se o trabalho
realizado até o momento e o custo base para a atividade. O BCWP também pode ser

denominado Valor Agregado.

= ACWRP (Actual Cost of Work Performed). Demonstra os custos reais, do trabalho ja
realizado por uma atividade, até a data de status, ou de verificagdo, ou até da data a-
tual do projeto, provenientes dos dados financeiros.

Uma vez determinados esses trés parametros iniciais, a analise dos resultados ¢ ob-
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tida com base na interagdo entre os valores encontrados para cada um deles. Exemplo: a
figura 2.8.4a ¢ uma representagdo grafica das trés varidveis do valor agregado ao longo
do tempo em uma determinada data de referéncia.

Para tratar as relagdes entre os parametros BCWS, BCWP e ACWP, Vargas (2002),

definiu as seguintes variagdes:

= CV (Cost Variance). E a diferenca entre o custo previsto para atingir o nivel atual de
conclusao (BCWP) e o custo real (ACWP), até a data de verificacao. No caso de CV
estar positivo, o custo estara abaixo do valor previsto. Se estiver negativo, a ativida-

de tera ultrapassado o or¢gamento.

ICV = BCWP - ACWP|

= SV (Scheduled Variance). E a diferenga, sobre os custos, entre o valor agregado
(BCWP) e o valor planejado (BCWS). Se SV for positivo, o projeto estara adiantado.

Se negativo, o projeto estara atrasado.

ISV = BCWP - BCWS|

= TV (Time Variance). E a diferenca, sobre o tempo, entre o previsto pelo projeto e o
realizado. E obtido graficamente pela proje¢do da curva de BCWS e BCWP, encon-
trando a data em que o BCWS agrega o mesmo valor de BCWP. A diferenca entre a
data atual de status e essa data representa o atraso ou adiantamento do projeto. De-

pende da conversao inicialmente fixada.

A figura 2.8.4b demonstra por sua vez, como sao identificadas as trés variagdes en-
tre os componentes da andlise. De posse dos valores de ACWP (custo real) e BCWP (va-
lor agregado), pode-se avaliar a variacao de custo CV e de tempo SV como a diferenga
entre a curva BCWP e as curvas ACWP e BCWS, respectivamente. Quanto mais distante
a curva BCWP estiver das curvas BCWS e ACWP, maior sera a variagdo no tempo (refe-

rente aos custos) e no custo propriamente dito para aquela data de referéncia.
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O calculo da dispersao no tempo se faz através do ponto na curva BCWS, onde o
valor de BCWP na data de status ¢ igual a BCWS. A diferenca entre a data de status e
essa data € o atraso ou o adiantamento do projeto até a data em que se efetua a verifica-
¢ao.

Como se pode constatar, o principal objetivo de se determinarem os indices de de-
sempenho de custos e tempo seria o de poder estabelecer métricas e tomar as melhores

decisdes sobre os custos e prazos finais do projeto.

Figura 2.8.4b — Aplicagdes para CV, SV e TV, considerados no tempo.
Fonte: Vargas 2002

Data de Orcamento final
Referéncia do projeto

' BCWS
(custo
planejado)
CV - Cost Variance
ACWP X i Diferenga entre ACWP e BCWP

Custo

(custo real) Se +, 0 custo esta abaixo do previsto
Se -, 0 custo esta acima do previsto

SV - Scheduled Variance (custo)
CcvVv Diferenca entre BCWP e BCWS-
| Se +, 0 projeto esta adiantado
SV Se -, 0 projeto esta atrasado

: TV — Time Variance

! Diferenca entre BCWS e BCWR-

! Se +, 0 projeto esta adiantado
u—@—» Se -, 0 projeto esta atrasado

Tempo

BCWP

(valor agregado)

Ao se tratar da razao entre BCWP e os fatores BCWS e ACWP, obtém-se os seguin-

tes indices:

= SPI (Schedule Performance Index). E a divisdo entre o Valor Agregado (BCWP) e o
valor planejado na linha de base (BCWS). O SPI mostra a taxa de conversao do valor

previsto em Valor Agregado.
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BCWP
BCWS

SPI =

Exemplo:

Um SPI=0,87 indica, que 87% do tempo previsto no orcamento foi convertido em traba-
lho e que houve uma perda de 13% no tempo disponivel. Um SPI igual a 1 indica que o
valor planejado foi integralmente agregado ao projeto. Se o SPI for menor que 1, indica
que o projeto esta sendo realizado a uma taxa de conversiao menor que a prevista, ou
seja, a quantidade financeira prevista para ser agregada no periodo nao foi atingida, e o
projeto esta atrasado. Se o SPI ¢ superior a 1, indica que o projeto esta agregando resul-

tados a uma velocidade superior ao previsto, ou seja, estd adiantado.

= CPI (Cost Performance Index). E a divisdo entre o Valor Agregado (BCWP) e o
custo real (ACWP). O CPI mostra qual a conversdo entre os valores reais consumi-

dos pelo projeto e os valores agregados no mesmo periodo.

BCWP
ACWP

CPI =

Exemplo:

Um CPI = 0,87 pode indicar que, para cada UMS$ 1,- de capital realmente consumido,
apenas UM$ 0,87,- estdo sendo convertidos fisicamente em produto ¢ que existe uma
perda de UMS$ 0,13- por UM$ 1,- gasto. Também um CPI igual a 1 indica que o valor
gasto foi integralmente agregado ao projeto (projeto de acordo com o orcamento). Se o
CPI for menor que 1, indica que o projeto estd gastando mais do que o previsto. Se o
CPI for maior que 1, indica que o projeto estd custando menos que o orcado. Se o CPI
for igual a 1, indica que o projeto esta conforme o orcamento. Os dados de CPI e SPI

sao empregados diretamente na determinacao de previsdes estatisticas para o custo e a
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duracdo final do projeto. A terminologia da forma com que foi apresentada anteriormen-

te ¢ decorrente de um processo gradual de desenvolvimento e evolugdo conceitual.

2.8.5. O gerenciamento da qualidade

O gerenciamento da qualidade do projeto agrega os processos necessarios para ga-
rantir que o projeto podera satisfazer as necessidades para as quais ele foi desenvolvido.
Isto inclui as atividades da funcao de geréncia que determinam as politicas de qualidade,
os objetivos e responsabilidades e para a implementacao destes, por meio de planeja-
mento da qualidade, controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria da qualida-
de, dentro do sistema de qualidade. A Figura 2.8.5 permite uma visao geral dos proces-
sos principais de gerenciamento da qualidade do projeto.

Tais processos podem freqiientemente interagir mutuamente, assim como com 0S
processos de outras areas de conhecimento. Cada processo pode envolver os esfor¢os de
um ou mais stakeholders ou grupos de stakeholders, dependendo das necessidades do
projeto. Cada processo pode ocorrer, pelo menos uma vez a cada fase do projeto.

Embora os processos sejam elementos discretos e com interfaces bem definidas, na
pratica eles podem sobrepor-se e interagir de formas aqui ndo previstas.

A geréncia da qualidade ¢ compativel com as prescri¢des da pela Organizacao In-
ternacional para a Padroniza¢do (International Organization for Standardization — ISO),
conforme detalhado nas séries de padroes e guias ISO 9000 e 10.000. Esta abordagem
deve também ser compativel com as abordagens da geréncia da qualidade tais como as
de Deming (1990), Juran (1989 e 1992), Crosby (1984), e tais como a Geréncia da Qua-
lidade Total (Total Quality Management — TQM), Melhorias Continuas — Kaisen descri-
to por IMAI (1988), principalmente.

A geréncia da qualidade do projeto deve ser direcionada bidirecionalmente, tanto
para a geréncia do projeto, tanto quanto para o produto do projeto. Um eventual fracasso
em se atingir os requisitos de qualidade em qualquer das dimensdes citadas, pode trazer
conseqiiéncias negativas sérias para uma ou at€¢ mesmo para todas as partes envolvidas

do projeto.
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O planejamento da qualidade identifica quais os padroes de qualidade seriam rele-
vantes para o projeto e determina como atingi-los. Ele ¢ um dos processos-chave durante
o planejamento do projeto, e deve ser executado de forma regular, e paralela aos outros
processos do planejamento do projeto.

Antes do desenvolvimento das Normas das Séries ISO 9000, as atividades aqui
descritas como planejamento da qualidade, eram somente discutidas como parte da ga-

rantia da qualidade.

Figura 2.8.5 - Os Processos da Geréncia da Qualidade do Projeto
Fonte: PMI (2000)

PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

Entradas

o Politicas de qualidade

e Declaracéo do escopo

e Descricdo do produto

e Padrdes e regulamentacdes
e Saidas de outros processos

Ferramentas e técnicas

e Analise custo/beneficio

e Benchmarking

e Fluxogramacéao (Flowcharting)
* Projeto de experimentos

Saidas

Plano de geréncia da qualidade
¢ Definicbes operacionais

e Checklists

e Entrara para outros processos

GARANTIA DA
QUALIDADE

Entradas

e Plano de geréncia da qualidade

¢ Resultados da medicéo do
controle da qualidade

* Definicdes operacionais

Ferramentas e técnicas

o Ferramentas e técnicas de
planejamento da qualidade

o Auditorias de qualidade

Saidas
e Melhoria da qualidade

CONTROLE DA
QUALIDADE

Entradas

* Resultados do trabalho

e Plano de geréncia da qualidade
o Definicdes operacionais

e Checklists

Ferramentas e técnicas
e Inspecéo

o Graficos de controle

e Diagrama de Pareto

* Amostragem estatistica
* Analises de tendéncias

Saidas

e Melhoria da qualidade
e Decisdo de aceitacdo
e Retrabalho

o Checklists concluidas
o Ajustes de processo

Os processos da garantia da qualidade consistem em que todas as atividades pla-
nejadas e sistematicas seriam implementadas de acordo com um sistema de qualidade
pré-fixado, buscando garantir que o projeto satisfaca padroes relevantes de qualidade. A
geréncia da qualidade deve ser implementada durante todo o projeto. A garantia da qua-
lidade ¢ freqlientemente gerida pelo departamento de garantia da qualidade ou unidade
organizacional similar, no caso do projeto ser empreendido em uma estrutura organiza-

cional dotada de tais recursos. A garantia pode ser coordenada pela equipe de geréncia
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do projeto e a geréncia da organizacao executora como garantia da qualidade interna, ou
pode ainda ser fornecida ao cliente e outros nao diretamente envolvidos no trabalho do
projeto, como uma entidade de garantia da qualidade externa.

O controle da qualidade no gerenciamento da qualidade do projeto, monitora os
resultados gerados pelo projeto, para determinar se eles estdo de acordo com os padroes
de qualidade especificados e também para poder identificar como eliminar causas de
resultados insatisfatorios, indesejaveis, que impediriam o atingimento das metas do pro-
jeto. Tais processos devem ser tratados durante todo o decorrer do projeto.

Os resultados do projeto devem incluir tanto o resultado do produto quanto os sub-
produtos e a geréncia dos resultados, tais como desempenho do custo e do cronograma.
O controle da qualidade ¢ realizado pela area de controle da qualidade ou unidade simi-
lar na organizagdo, nos casos em que a organizacao disponha de tais recursos.

A equipe de geréncia do projeto deve ter habilidades reais de uso de ferramentas
modernas tais como o controle estatistico da qualidade (SPC'’), também sobre as técni-
cas probabilisticas de amostragem, para permitir melhor apura¢do na avaliacdo das sai-
das do controle da qualidade.

Entre outros assuntos, ela deve poder compreender as diferencas entre: prevencao,
com a manutencao das falhas e erros fora dos processos, a inspe¢ao, como na manuten-
¢do das falhas e erros fora das do alcance do cliente, na amostragem por atributos ou por
variaveis, das causas especiais, ou eventos ndo usuais, das causas aleatorias como varia-
¢oes normais do processo, da mesma forma como as tolerancias especificadas e limites
de controle, onde o processo estaria sob controle quando o resultado estaria dentro dos
limites de controle.

FPY'" ¢ a porcentagem de operagdes que completa um processo na primeira vez,
de acordo com especificagdo, durante um periodo de tempo.

Uma operagdo qualquer, fora do roteiro normal que introduziu uma interrupgao,

um desvio no fluxo normal planejado de agregacao de valor em um produto ou servigo.

10 Statistical Process Control
' First Pass Yeld - Rendimento
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Figura 2.8.5a — First Pass Yield

Fonte: O autor

FPY % =

Operacoes complet. da 1. vez em acordo com as especificacdes x 100

Total de operacGes processadas

Ciclos de retrabalho institucionalizado, ou de retrabalho oculto ou desconhecido
sdo formas de execugdo anormais de execu¢do ou correcao do trabalho, que alguém pa-
ga. Normalmente o cliente final do projeto ndo as paga, sendo deduzidas desta forma do
lucro final do produto do projeto.

O retrabalho institucionalizado ¢ o que ¢ normalmente acompanhado conseqiien-
temente medido. No caso de haver retrabalho ndo explicito, ou oculto, este podera ser

também acompanhado, quando a métrica € vidvel, ou se a métrica for coerente.

Figura 2.8.5b — Resultado final do FPY

Fonte: O autor

Pegas
recebidas

Recursos desperdigados ftempo, $, efc.)
131,000 PPM defeitireso = 87 45%,

O baixo resultado no FPY pode ser o resultado da variabilidade do processo no de-
vido ao equipamento, o proprio processo pode ser inconveniente, 0 modo de operacao,

os materiais, a falta de defini¢do de processo, clareza dos papéis e responsabilidades, ou
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até ao fracasso do FPY pode ser o resultado de variabilidade devido ao design do produ-
to, performance de componente instdvel ou suprimento, desacordo entre design e pro-
cesso de fabricagdo, ou trabalho acima da especificacao — figura 2.8.5b. O FPY ¢ impor-
tante em um projeto, devido a medidas que melhorariam a efetividade de utilizagao dos
recursos, fornece feedback na solugdo do problema e reduz tempo de ciclo de processos

intermediarios.

2.8.6. O gerenciamento dos recursos humanos

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto considera os processos neces-
sarios para possibilitar um uso mais efetivo dos colaboradores envolvidos com o projeto.

Estdo incluidos todos os interessados do projeto, tais como patrocinadores, clien-
tes, contribuintes individuais e outros. A Figura 2.8.6 fornece uma visao geral dos se-
guintes processos principais.

Estes processos interagem mutuamente e também com os processos das demais
areas de conhecimento. Cada processo pode envolver muitos esfor¢cos de um ou mais
stakeholders ou grupos de stakeholders dependendo das necessidades do projeto. Ge-
ralmente, cada processo ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto. Embora os
processos estejam sendo definidos como elementos discretos e interfaces definidas, na
pratica eles podem vir a interagir de outras maneiras.

Um volume substancial de literatura ¢ disponivel'?, sobre como lidar com pessoas
no contexto produtivo e operacional. Estes incluem liderar, comunicar, negociar, dele-
gar, motivar, treinar, monitorar, a formacdo da equipe, tratar de conflitos, e outros
assuntos relacionados ao trato com grupos, avaliagdo do desempenho, recrutamento,
manutengao, relagdes de trabalho, regulamentagdes de satide e seguranca e outros assun-
tos relacionados a administracao da fun¢ao de recursos humanos.

A maior parte deste material ¢ aplicada diretamente a direcdo e ao gerenciamento

das pessoas nos projetos. O gerente do projeto e a equipe de geréncia do projeto devem

2 Oriundas das Teorias Gerais da Administragio, ndo especificamente criadas para projetos.



63

estar preparadas para tal. Entretanto, a sensibilidade quanto a forma de aplicagdo, ¢ ca-

racteristica situacional, deste conhecimento no projeto.

Figura 2.8.6 - Os Processos da Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto

Fonte: PMI (2000)

PLANEJAMENTO
ORGANIZACIONAL

Entradas

e Interfaces do projeto

o Necessidades de pessoal
e Restricdes

Ferramentas e técnicas

e Modelos

e Praticas de recursos humanos
o Teoria organizacional

o Andlise dos stakeholders

Saidas

o Atribuicbes de funcdes e
responsabilidades

¢ Plano de geréncia de pessoal

e Organograma do projeto

o Detalhes de suporte

MONTAGEM DA EQUIPE

Entradas

e Plano de geréncia de pessoal

e Descrigdo do quadro de
pessoal

* Praticas de recrutamento

Ferramentas e técnicas
* Negociacdes

o Alocagdes prévias

e Contratacéo

Saidas
o Pessoal do projeto designado
* Diret6rio da equipe do projeto

DESENVOLVIMENTO DA
EQUIPE

Entradas

e Pessoal do projeto

¢ Plano de projeto

Plano de geréncia de pessoal
Relatério de performance
Feedback externo

Ferramentas e técnicas

o Atividades de formacé&o de
equipe

* Habilidades da administracéo
geral

e Sistemas de reconhecimento e
recompensa

e Equipe no mesmo local fisico

e Treinamento

Saidas
o Melhoria de performance
e Entr.para avaliacdo de perform.

O planejamento organizacional objetiva a identificagdo, documentagdo e designa-
cdo das fungdes, as responsabilidades e os relacionamentos de prestacdo de contas ine-
rente ao projeto.

Tanto as fungdes, responsabilidades e relacionamentos de reporte podem ser atri-
buidos a stakeholders ou a grupos do projeto. Os stakeholders ou grupos de stakeholders
podem ser parte da organizagdo do projeto ou externos. Os grupos internos estdo nor-
malmente associados a departamentos funcionais especificos tais como engenharia,
marketing ou contabilidade, como, por exemplo.

Na maioria dos projetos, o planejamento organizacional ¢ feito como parte das fa-
ses iniciais do projeto. Os resultados deste processo devem ser revistos, contudo, duran-

te o projeto, com o objetivo de assegurar uma aplicagdo continua e confiabilidade dos
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resultados esperados. Quando se percebe que a organizacao inicial ndo ¢ mais eficiente,
esta deve ser imediatamente revista.

A montagem da equipe consiste em poder conseguir que os recursos humanos ne-
cessarios, tanto dos stakeholders como dos grupos, sejam alocados ao projeto. Na maio-
ria dos ambientes, o recurso mais apropriado pode nao estar disponivel no momento. A
geréncia do projeto deve entdo se certificar de que os recursos que estariam disponiveis
satisfariam os requisitos do projeto.

O desenvolvimento da equipe de um projeto ¢ sempre um processo bastante com-
plexo, quando os membros individuais da equipe respondem tanto a geréncia funcional
quanto & geréncia do projeto. A geréncia desses relacionamentos de reporte dual®® é fre-
qlientemente um fator critico de sucesso para o projeto, e de responsabilidade do gerente
do projeto.

Em relagdo a Gestdo do Conhecimento este estudo adota os pressupostos de Terra
(1999) que reconhece que ““a Gestdo do Conhecimento é uma pratica emergente embora
existam diversas interpretacdes para o seu significado e sobre a melhor forma de utili-
zar todo o seu potencial™.

Pode ser também definido como um processo sistematico, articulado e intencional,
apoiado na geracao, codificacdo, disseminacdo e apropriagdo de conhecimentos, com o
proposito de atingir a exceléncia organizacional.

Na espera da construcdo do conhecimento organizacional, o gerente de projetos
deve definir e criar condigdes de orientagdo para que os conhecimentos dos individuos
possam ser potencializados nos times de projetos € que traga a estes alguma forma de
gratificacao pela doagdo de seu conhecimento. Reconhecer formalmente relagdes de ori-
entacdo, dar aos gerentes de projeto tempo para passarem adiante o seu conhecimento e
entender que os funciondrios experientes t€ém um conhecimento valioso, sao formas de
promover comportamento voltados para a orientacao.

Este comportamento encerra capacidades que caracterizam comportamento inteli-

1 . ~ . . .. . -
? Subordinagdo dupla, a um gerente a técnica ou funcional, ou administrativa e a outro as fungdes de
projeto, como por exemplo. E chamada vulgarmente nos ambientes de empresas industriais como “ca-
chorro de dois donos, que morre de fome”.
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gente e € nesta acao que reside uma importancia de um ambiente organizacional voltado
para o conhecimento.

Para algumas areas de atividade dos projetos, o conhecimento explicito representa
parcela significativa do conhecimento total necessario a solu¢do das questdes dentro
daquele contexto. Contudo, na dimensao epistemologica do conhecimento, aquele que ¢
identificado como tacito tem importancia relevante para a gera¢ao do conhecimento.
Nao ha como se ter uma visdo do conhecimento apenas como necessariamente explicito
(formal e sistematico).

Na perspectiva do conhecimento explicito as novas tecnologias garantem saltos
qualitativo e quantitativo e tempos de acesso jamais experimentados. Por estas caracte-
risticas uma avalanche de conhecimentos estd a disposicdo dos consumidores. Ha de
tudo, e tudo pode estar interligado.

Ao sair codificando a tudo, a organizagdo corre o risco de transformar o seu co-
nhecimento explicito em algo enfadonho, sem utilidade e adequacdo. A utilidade deve
ser aferida. Criar um mapa do conhecimento da empresa pode ser o caminho para se
aferir a utilidade e adequacao de um conhecimento para a empresa, antes de sua codifi-
cacao.

Nonaka & Takeuchi (1997) identificaram quatro modos de conversao entre conhe-
cimento tacito e explicito apresentado na figura 2.8.6a. O processo de externalizacdo
pode ser definido como a transformac¢do do conhecimento tacito em explicito. A
internalizacdo seria o processo inverso. A combinagao por sua vez seria o processo de
interacao entre conhecimentos explicitos para geracao de novos conhecimentos. Por sua
vez, a socializacao ¢ a interacdo entre conhecimentos tacitos.

O organograma de um projeto ¢ um mapa precario de conhecimento. Seu ponto
mais negativo € que ele € hierarquico, porque conhecimentos importantes podem existir,
como efetivamente existem, em qualquer parte da empresa. Criar um mapa do conheci-
mento nao ¢ tarefa corriqueira, como, por exemplo, alguém que senta a frente do com-
putador e com um programa adequado desenha um mapa para a chicara onde uma festa
ira acontecer, apesar de ser o registro de um conhecimento do melhor caminho para se

chegar at¢ la.
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Acompanhando de perto o que se passa no mapeamento do conhecimento estdo as
for¢as de poder que atuam na organizagdo, € se a tensdo aumentar entre estas forcas ¢
porque ela revela que o conhecimento ¢ importante. Isto ¢ fato que todos dao importan-
cia a mapas, eles nos orientam, nos dao dire¢ao, pontos de referéncia, saidas alternati-

vas.

DESTINO
Tacito Explicito

@)

R Técito Socializagéo Externalizagéo
I

G | Explicito Internalizagéo Combinacéo
E

M

Quadro 2.8.6a: Modos de conversao do conhecimento
Fonte: Nonaka & Takeuchi, 1997

Como imprimir em um mapa um conhecimento tdo complexo? Poder-se-iam enu-
merar as especialidades do individuo e o telefone e o endereco de e-mail para contato.
Porém, isto ndo ¢ suficiente. Partindo do pressuposto que este conhecimento € substan-
cial, a organizagdo deve ter, além do mapa com telefone, articulagdes, movimentos e
politicas que permitam a conversdao do conhecimento tacito seja para o explicito ou para
o tacito novamente. Esta ¢ uma quebra de paradigma, que s6 a tecnologia ndo resolve.

A gestdo do conhecimento, quando incorporada ao gerenciamento de projetos, de-

ve observar algumas estratégias importantes:

a) Nao desperdicar conhecimento para recriar o que ja existe (ndo reinventar a roda);
b) Prover informacao relevante no tempo em que € necessaria;

c¢) Integrar informagao e conhecimento externos ao projeto;

d) Facilitar contribui¢do individual dos integrantes do time;

e) Filtrar, organizar e classificar informacdes no dmbito do projeto;

f) Vender o conhecimento do time de projeto;
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g)Aumentar a colaboragdo em varios niveis do projeto;

h) Manter atualizado, tanto o Benchmarking interno e como o externo ao projeto;
1) Acelerar o aprendizado do time de projeto;

J) Mapear competéncias individuais do time de projetos;

1) Proteger e valorizar o capital intelectual do time de projetos.

Para que o gerente do projeto possa realizar o que foi planejado para atingir seus
objetivos, o time do projeto deve ser dirigido. E isto desenvolve um processo de influ-
éncia das pessoas. A autoridade ¢ o poder constituem veiculos de influéncia. A influén-
cia refere-se a qualquer comportamento dos integrantes do time do projeto que altere o
comportamento, atitudes ou sentimentos de outra pessoa. A influéncia pode ser realizada
através de varios meios: pela persuasdo, coagdo, san¢des, recompensas, ou até mesmo
pela emocao.

O poder constitui o potencial para exercer influéncia. Uma pessoa pode ter poder
para influenciar outras pessoas e nunca té-lo exercido.

A autoridade é um conceito mais ambiguo. Seu significado é mais restrito e repre-
senta o poder institucionalizado. O termo autoridade refere-se ao poder que € inerente ao
papel de uma posicao dentro da organizacdo do projeto. Delegam-se autoridade por
meio de descricao de cargos, politicas e procedimentos do projeto ou até titulos organi-
zacionais. A autoridade ¢ a chave do processo administrativo e representa o poder legal
ou o direito de comandar ou agir no ambito do projeto. A autoridade ¢ um conceito im-
plicito no conceito do poder, o que ndo ocorre na reciproca. E um poder designado a
uma pessoa, condi¢do basica para que a autoridade possa impor-se.

A diregdo ou o patrocinio do projeto geralmente exigira diferentes estratégias e ta-
ticas baseadas em diferentes tipos de poder. Cada tipo de poder envolve uma diferente
relagdo entre a pessoa sujeita ao poder e a pessoa que exercita o poder. O poder, em sen-
tido genérico, significa a capacidade de limitar as escolhas dos outros. As maneiras pe-

las quais as escolhas dos outros podem ser limitadas variam enormemente.

Sdo cinco os tipos de poder:
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a) Poder de Recompensa: ¢ o tipo de poder baseado na percep¢dao que uma pessoa ou
grupo de pessoas tem acerca da capacidade de outra pessoa ou grupo de proporcionar
variados tipos e quantidades de recompensas no time do projeto.

b) Poder Coercitivo: é o tipo de poder baseado na percep¢do de uma pessoa ou do time
do projeto, tém acerca da capacidade de outra pessoa ou do time de projeto de admi-
nistrar puni¢des como medidas disciplinares, adverténcias escritas, suspensoes € de-
missoes.

c¢) Poder Legitimado: ¢ o tipo de poder baseado sobre valores sustentados por um indi-
viduo ou sobre valores particulares através da socializagao.

d) Poder de Referéncia: é o tipo de poder baseado no desejo de um individuo ou grupo
para identificar-se ou ser semelhante a outra pessoa ou grupo. Como o poder legiti-
mado, esta forma de poder pode funcionar ao nivel do subconsciente.

¢) Poder de Pericia ou de Conhecimento: é o tipo de poder baseado na percepcdo de
uma pessoa ou grupo a respeito do maior conhecimento, capacidade ou pericia de ou-

tra pessoa ou grupo e que leva aqueles a seguirem estes.

De Bono (1994) desenvolveu nos ultimos vinte anos um enorme contetido intelec-
tual sobre o processo de Pensamento Lateral - a gerag¢do de solugdes novas para os pro-
blemas. O ponto do Pensamento Lateral ¢ que muitos problemas requerem uma perspec-

tiva diferente para serem resolvidos com sucesso.

Quatro fatores criticos sao associados ao Pensamento Lateral:

a) Reconhecer as idéias dominantes que polarizam a percepcao de um problema;
b) Procurar por diferentes modos de olhar os fatos;
c¢) Relaxar o controle rigido do pensamento;

d) Uso da oportunidade para incentivar outras id€ias.

Este tltimo fator tem a ver com o fato de que o Pensamento Lateral envolve idéias

de baixa probabilidade, ou seja, que sdo improvaveis de ocorrer no curso normal dos
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eventos. Apesar de De Bono (1994) nao reconhecer quaisquer antecedentes teoricos para
o Pensamento Lateral, ele parece relacionado a teoria Gestalt, de Wertheimer, como
descreve Perls (1977). O trabalho de De Bono (1994) ¢ também muito relevante para o
conceito de criatividade.

O Pensamento Lateral se aplica a resolugdo de problemas humanos. O processo
criativo tem certas caracteristicas que devem ser conhecidas para o pleno desenvolvi-

mento da potencialidade individual e grupal:

a) 12 Caracteristica: o pensamento criativo funciona de maneira diferente do pensamen-
to 1égico. E o que os autores chamam de pensamento vertical em contraposicio ao
Pensamento Lateral (criativo). O Pensamento Lateral da criatividade ndo funciona
assim. Ele ¢ imaginativo, alegre, também livre e sem logica. Ele ¢ ilogico, intuitivo,
indo por um caminho “lateral” ao encontro da descoberta, da criagdo de 1déias e solu-
¢oes novas. Uma das hipdteses sobre o assunto € que nosso hemisfério direito seria o
responsavel direto por este tipo de pensamento.

b) 22 Caracteristica: Ha duas etapas na resolugdo de um problema: a defini¢do do pro-
blema e a solu¢gdo do mesmo. Verificou-se que, com muita freqiiéncia, ndo se conse-
gue solucdes criativas por nao sermos eficientes na primeira etapa (definicao do pro-
blema), ao invés de na segunda, como julgdvamos. Isto é: para ser criativo ¢ necessa-
r10, quase sempre, definir o problema de maneira diferente. A originalidade estd mui-
to mais em “ver” o problema de maneira diferente do que em “descobrir” solugdes
novas para um problema j4 definido anteriormente.

¢) 32 Caracteristica: Consiste na suspensao do juizo critico. Parece que o grande inimigo
da Criatividade ¢ mesmo a critica, seja a individual, feita por nés mesmos, seja a do
grupo social de que fazemos parte. Quando nossa mente trabalha criando conceitos e
propondo solugdes, ha sempre uma instancia de autocritica que passa o tempo todo
ajuizando, julgando e criticando o trabalho criativo. O mesmo acontece nas organiza-
coes. Quando alguém surge com uma idéia nova, a primeira reagcdo ¢ sempre ou quase

sempre o “ndo pode”, o “ja foi tentado antes”, ou “as regras e normas da organizacao
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ndo permitem”. S3o as famosas e chamadas “frases e palavras assassinas”, pois liqui-
dam definitivamente com as idéias originais.

d) 42 Caracteristica: Com muita freqiiéncia o processo criativo utiliza 0 nosso inconsci-
ente. Pensa-se numa coisa completamente diferente, e, almog¢ando, por exemplo, e
nos ocorre uma solucao para um problema que vinha nos preocupando hi muito tem-
po. E que, embora nio tomassemos conhecimento, continuamos a pensar inconscien-
temente no problema. Os especialistas entdo recomendam uma atitude que estimula a
utilizacdo do nosso inconsciente, durante o sono, por exemplo. Podemos definir o
problema numa folha de papel e coloca-la ao lado da cabeceira da cama. De manha,
ao acordar, pensamos novamente no problema e escrevemos o que nos ocorrer a ca-
beca, sem qualquer andlise prévia. Sistematicamente surgem idéias originais, diferen-
tes, que foram desenvolvidas durante o sono pelo nosso inconsciente.

¢) 52 Caracteristica: Também, com muita freqiiéncia, observa-se que as boas idéias nem
sempre nascem da cabeca de quem vive o problema. Como disse, certa vez, um pen-
sador: “Se algum dia alguém descobriu a agua nio foi certamente o peixe”. Para se
perceber nosso proprio ambiente € necessario sair dele. Ou, entdo, afastando-se do
vulto ¢ que podemos perceber a sua verdadeira dimensao.

f) 6% Caracteristica: A grande dificuldade para se examinar, bem e detalhadamente, um
problema consiste na percepg¢ao inicial da propria realidade. Os bloqueios pessoais i-
nibem o desenvolvimento de alternativas de solucao, ja que eles estdo condicionados
a algumas situagOes especificas, tais como: o da Percep¢éo, quando nao se consegue
identificar corretamente o problema, confundindo os detalhes com o principal. Os da-
dos relevantes ndo sdo percebidos; os Culturais, que sdo provenientes do meio ambi-
ente ¢ dependem do que vem sendo tradicionalmente “aceito”. Sdo os tabus, os pre-
conceitos, as verdades “eternas” que a sociedade legou...; Os Emocionais, onde criar
pode ser arriscado e pode nos colocar em situagdes ridiculas; os Intelectuais, nos
quais as idéias exigem uma linguagem especifica.

Grande parte do trabalho do processo criativo consiste exatamente em se vencer ou

contornar os bloqueios.
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2.8.7. O gerenciamento das comunicacdes

O gerenciamento das comunicagdes do projeto consiste nos processos necessarios,
para a geracao efetiva, a coleta, a distribui¢do, o armazenamento € o controle basico das
informagdes do projeto, possa ser atingida. Estabelece varias ligagdes entre as pessoas,
as idéias e as informagdes importantes para o sucesso do projeto. Os envolvidos no pro-
jeto devem estar preparados para enviar e receber informagdes na linguagem compreen-
sivel do projeto e devem entender como as comunicagdes, que estdo individualmente
envolvidos, pode afetar o projeto como um todo. A Figura 2.8.7 fornece uma visao geral
dos processos mais importantes.

As necessidades das informagdes e os métodos de distribuicao variam amplamente,
embora todos os projetos compartilhem a necessidade de comunicar informagdes. Iden-
tificar as necessidades de informagao dos stakeholders e determinar uma forma para a-
tender a essas necessidades, € fator critico para o sucesso do projeto.

O planejamento das comunicagdes determina quais as informagdes e comunica-
cOes necessarias para os stakeholders - quem necessita de qual informagdo, quando e
como isso serd fornecido para eles.

Normalmente na maior parte do planejamento da comunicagao dos projetos, ¢ feita
no inicio do projeto. Os resultados deste processo, contudo, devem ser revistos regular-
mente durante o projeto e revisados se necessario para garantir aplicabilidade continua,
independentemente dos resultados.

A distribuicdo das informagdes busca disponibilizar as informag¢des importantes
necessarias para os stakeholders do projeto, de forma que haja facilidade e confiabilida-
de de decisdes.

O relato de desempenho, objetiva a coleta e disseminacdo de informagdes de de-
sempenho para fornecer aos stakeholders, informacdes sobre como os recursos estao

sendo utilizados para alcancar os objetivos do projeto.



Figura 2.8.7 - Os Processos da Geréncia das Comunicagdes do Projeto

Fonte: PMI (2000)
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ENCERRAMENTO
ADMINISTRATIVO

Entradas

e Documentagao da medi¢édo do
desempenho

e Documentacéo do produto do
projeto

o Outros registros do projeto
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o Acervo do projeto
e Aceitacdo formal
o LicGes aprendidas

Todo projeto ou fase requer um encerramento formal, depois de atingir seus obje-
tivos ou metas ou vir a ser terminado por outras razdes quaisquer que sejam.

O encerramento administrativo seria a verificacdo ¢ documentagdo dos resultados
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do projeto para permitir a formalizagdo, e a aceitacao do produto do projeto pelos stake-
holders, tais como os patrocinadores, os clientes, etc.

A coleta dos registros do projeto para garantir que eles reflitam as especificagdes
finais estdo igualmente incluidas, juntamente com a andlise do sucesso (ou fracasso) e
da efetividade do projeto e o arquivamento dessas informagdes para uso futuro.

Nao se aconselha que as atividades do encerramento administrativo devam ser re-
tardadas até a conclusao do projeto. Cada fase do projeto deve ser corretamente encerra-

da para assegurar que as informacdes Uteis e importantes nao se tornem perdidas.

2.8.8. O gerenciamento dos riscos

O gerenciamento dos riscos do projeto considera os processos importantes na
identificagdo, analise e resposta aos riscos do projeto.

Estdo incluidas, a maximizac¢ao dos resultados de eventos positivos € minimizag¢ao
das conseqiiéncias de eventos negativos. A figura 2.8.8 estabelece uma visdo geral dos
seguintes processos principais.

Estes processos interagem mutuamente e também com os processos das demais a-
reas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforco de um ou mais stakeholders
ou grupos de stakeholders dependendo das necessidades do projeto. Geralmente cada
processo pode ocorrer pelo menos uma vez em cada fase do projeto.

A identificac@o dos riscos ¢é feita pela determinagdo de quais os riscos sdo mais
provaveis de afetar o projeto'® e pela documentacio das caracteristicas de cada um.

A 1dentificacdo dos riscos nao ¢ uma ac¢do pontual. Ela deve ser realizada de for-
ma sistematica no decorrer do projeto. Tanto os riscos internos quanto os externos de-
vem ser considerados.

Os riscos internos sao eventos que a equipe do projeto pode controlar ou influenci-

ar, tais como designagdo de pessoas e estimativas de custos.

' Normalmente sdo considerados os que podem influenciar o projeto de forma negativa, mas também os
de efeito positivo poderao ser avaliados.



Figura 2.8.8 — Os Processos Geréncia dos Riscos do Projeto

Fonte: PMI (2000)
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CONTROLE DE
RESPOSTAS A RISCOS

Entradas

¢ Plano de geréncia de risco

o Eventos reais de risco

« |dentificacdo adicional de risco

Ferramentas e técnicas

o Workarounds

e Desenvolvimento adicional de
respostas a riscos

Saidas

o Acles corretivas

o Atualiza¢des ao plano de
geréncia de riscos

Ja os riscos externos sdao eventos fora do controle ou influéncia da equipe, como
por exemplo, mudangas no mercado ou agdo governamental.

Em sua forma literal, risco demonstra somente a possibilidade de uma perda ou
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dano. Contudo, durante o projeto, a identificacdo dos riscos diz respeito também as o-
portunidades, os resultados positivos, assim como as ameagas, os resultados negativos.

A quantificagdo dos riscos envolve por sua vez, a avaliagdo dos riscos e suas inte-
ragOes para previsdo do espectro de provaveis resultados negativos, ou até positivos do
projeto. Seu foco primario seria a determinacdao dos eventos de risco que justificariam
uma resposta.

Esta ¢ considerada geralmente complexa por varios fatores incluindo, porém nao
se limitando, as oportunidades e ameacas que poderiam interagir de formas nao previs-
tas, a um evento de risco Unico que possa causar multiplos efeitos, como quando a en-
trega tardia de componentes chaves, estes que produziriam um estouro nos custos, a a-
trasos de cronograma, de pagamentos de penalidades, a um produto de baixa qualidade,
aos métodos matematicos utilizados, que podem criar a falsa impressao de precisao e

confiabilidade, como exemplificado.

O desenvolvimento de respostas aos riscos objetiva a definigdo as acdes necessa-
rias para o aproveitamento das oportunidades e respostas as ameagas. As respostas as

ameacas geralmente se enquadram em uma das trés categorias:

a) Evitar — eliminar uma ameaga especifica eliminando sua causa. A equipe do projeto
nunca pode eliminar todo o risco, mas alguns eventos de riscos maiores podem, fre-
qlientemente, ser eliminados;

b) Mitigar — reduzir o valor esperado de um evento de risco, através da redugdo da pro-
babilidade de ocorréncia, (por exemplo, usando tecnologia para diminuir a probabili-
dade de que o produto do projeto nao funcione) reduzindo assim, o valor do evento de
risco (p. ex., comprando seguro), ou ambos;

c¢) Aceitar — aceitar as conseqiiéncias dos riscos. A aceita¢do pode ser ativa, como, por
exemplo, desenvolver um plano de contingéncia, na ocorréncia de um evento de ris-
co, ou passivo, como, por exemplo, aceitar um lucro menor se alguma atividade atra-

sar, esta de forma proposital.
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O controle das respostas aos riscos envolve a execu¢do do plano de geréncia de
riscos, com o objetivo de responder, de reagir aos eventos de risco no decorrer do proje-
to. Se as mudangas ocorrem, o ciclo basico de identificagcdo, quantificagdo e resposta,
quase sempre se repete. Mesmo a mais cuidadosa e completa andlise, ndo pode identifi-
car todos os riscos e probabilidades de forma perfeita. Desta forma, o controle e as

interacoes sao sempre necessarios.

2.8.9. O gerenciamento das aquisi¢des e suprimentos

O gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto subordina os processos necessarios a
obtengdo de bens e servigos externos a organizagao executora do projeto. Os bens e
servigos serdo geralmente referidos como produtos adquiridos. A figura 2.8.9 propde
uma visdo geral dos seguintes processos principais.

Tais processos interagem uns com os outros € também com os processos das de-
mais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esfor¢o de um ou mais sta-
keholders ou grupos de stakeholders dependendo das necessidades do projeto. Geral-
mente cada processo ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto.

O gerenciamento de aquisi¢des do projeto ¢ avaliado do ponto de vista do compra-
dor na relagdo comprador-fornecedor. A relagdo comprador-fornecedor deve existir em
varios niveis do projeto. Dependendo da area de aplicagdo, o fornecedor pode ser cha-
mado de contratado, ou um vendedor do fornecedor ou do contratado. Um fornecedor
gerenciara o seu trabalho como um subprojeto. Entdo o comprador da equipe de projeto
torna-se desta forma um cliente e ¢, portanto um stakeholder chave para o fornecedor,
ou a equipe de geréncia de projetos do fornecedor deve cuidar de todos os processos de
geréncia de projetos, € ndo somente com aqueles relativos a essa area de conhecimento.

O fornecedor ¢ assumido como externo a organizacdo executora, embora muitas
vezes também considerado como parceiro.

A maioria destes procedimentos formais ¢ igualmente aplicavel, aos acordos for-

mais negociados com outras unidades da propria organizacao.



Figura 2.8.9 - Os Processos da Geréncia das Aquisi¢des do Projeto

Fonte: PMI (2000)
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O planejamento das aquisi¢fes é o processo que identifica quais as necessidades
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podem ser mais bem atendidas através da contratacdo de produtos ou servigos fora da



78

organiza¢ao do projeto. Envolvem considera¢des sobre quando, como, o que, quanto, €
onde contratar.

A preparacéo das aquisi¢cdes objetiva assim, preparar todos os documentos neces-
sarios para suportar o processo de licitacdo ou concorréncia entre diferentes fornecedo-
res.

A obtencéo de propostas pretende a obtencdo de informacgéo, tais como coletas de
precos e propostas, dos fornecedores potenciais, quanto ao atendimento das necessida-
des do projeto. A maioria do esfor¢o real contido neste processo ¢ despendida pelos pos-
siveis fornecedores, normalmente sem custo para o projeto.

A selecao de fornecedores objetiva a recepgao de coletas de pregos ou propostas ¢ a a-
plicagao dos critérios de avaliacdo da organizagao para selecionar um fornecedor.

Virias as ferramentas e técnicas podem ser usadas isoladamente ou em conjunto.
Um sistema de ponderacdo pode ser usado para selecionar uma fonte Unica que sera
convidada para assinar um contrato padrdo, ou para classificar todas as propostas para
estabelecer uma seqiiéncia de negociacao.

Nos principais documentos de aquisi¢do, estes processos podem ser iterativos. Se-
leciona-se entdo, uma lista de fornecedores qualificados baseados numa proposta preli-
minar, para em seguida proceder a uma avaliacdo mais cuidadosa a partir de uma pro-
posta mais detalhada e abrangente.

A administracdo dos contratos é o processo previsto para assegurar que o desem-
penho do fornecedor estaria necessariamente adequado as exigéncias contratuais do pro-
jeto. Em projetos de grandes dimensdes, com inimeros fornecedores de produtos e ser-
vigos, um aspecto chave da administracio dos contratos seria o estabelecer
gerenciamentos das interfaces entre os diversos fornecedores. A natureza das relagdes
contratuais obrigaria a equipe do projeto, de administrar os contratos, estando
perfeitamente cientes das implicagdes legais das agdes tomadas por ela.

O encerramento do contrato é quase o mesmo que o encerramento administrativo,
onde na medida em que ele envolve tanto a verificagdo do produto, se o trabalho foi
completado correta e satisfatoriamente de acordo com as especificagdes e requerimen-

tos, e também como no fechamento administrativo, atualizando os registros para refletir
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os resultados finais e arquivar as informagdes para futuro uso. Os termos e condigdes
contratuais devem determinar os procedimentos especificos para encerramento do con-

trato.

2.9. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DAS AREAS DE CONHECIMENTO
DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Fator critico de sucesso em um projeto ¢ completar projetos corretamente, na hora
certa, no or¢amento previsto € na qualidade certa. Véarias habilidades chave foram iden-
tificadas pelo PMI, caracteristicas estas, dos gerentes de projeto considerados de grande

competéncia.

As habilidades referentes aos fatores criticos de sucesso nas areas de conhecimento

de gerenciamento de projetos seriam:

a) No Gerenciamento de Integracéo, a capacidade de integrar as pessoas ¢ as atividades
do projeto seria o desenvolvimento do plano de projeto e execucdo, a integracdo de
todos os componentes do projeto (interdependéncia correta), os ajustes durante o pro-
jeto;

b) No Gerenciamento de Escopo, a capacidade de especificar corretamente todos os
objetivos do projeto, seria a administracdo das exigéncias e as expectativas do projeto
e a garantia que possam ser produzidas entregas na hora certa e no orgcamento certo;

c) Para se atingir a habilidade de utilizar e controlar corretamente o tempo previsto pelo
projeto, no Gerenciamento do Tempo seria a defini¢do, o seqiienciamento e o calculo
das atividades. O monitoramento e a lideranca das conclusdes das atividades. E, fi-
nalmente a implementacao de ajustes para assegurar que o projeto seja entregue den-
tro do prazo;

d) No Gerenciamento dos Custos, a capacidade de utilizar e controlar corretamente os
custos previstos pelo projeto seria o planejamento de recursos, calculo, orgamento e

controle dos custos, a garantia que o projeto seja completado dentro de or¢amento;
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¢) Na habilidade de atingir corretamente as especifica¢des previstas pelo projeto, no Ge-
renciamento da Qualidade, seria o planejamento da qualidade, a garantia da qualida-
de e o controle da qualidade. A garantia da conclusao correta de acordo com exigén-
cias, minimizacao do retrabalho e falhas nos sistemas;

f) Para o Gerenciamento dos Recursos Humanos, a capacidade de utilizar corretamente
os recursos humanos previstos pelo projeto seria o suprimento, o desenvolvimento, a
motivacdo e a retengao do know-how por completar projetos de acordo com crono-
grama e or¢camento, o desenvolvimento de equipes, o desenvolvimento de estratégias
de recrutamento e a sele¢do para maximizar a produtividade e o moral alto;

g) No Gerenciamento das Comunicagoes, a capacidade de utilizar, de forma mais efeti-
va 0s processos de comunicagdo no projeto seria a garantia de informacao facilmente
compartilhada e no tempo certo dentro para os times de projeto, gestdo e clientes, a
organizagdo das estruturas de comunicagdo, a identificacdo da conexao e coordenagdo
das partes, e o descobrimento dos problemas mais cedo enquanto ainda sao pequenos;

h) No Gerenciamento de Riscos, a capacidade de antever, controlar ¢ reduzir os riscos
previstos pelo projeto seria a identificagdo e quantificagdo continuas dos riscos de
projeto, a solucao, reducao, mitigacdo ou transferéncia dos fatores de risco, € 0 moni-
toramento continuo para ajustar atividades de projeto;

i) No Gerenciamento de Aquisic¢des, a habilidade poder utilizar e controlar corretamente
as aquisi¢oes previstas pelo projeto seria o gerenciamento das aquisicdes de recursos
(por exemplo, hardware, software, mao de obra, subcontratacao, etc, a inclusdao do
planejamento de contrato, or¢gamentos, especificacao, requerimentos, avaliagdes, ne-

gociacdes, administracao, e, o gerenciamento das subcontratantes, e dos vendedores.

Outras habilidades chave foram consideradas necessarias para um gerente de
projeto competente: tais como o gerenciamento das relagdes interpessoais, o
gerenciamento do ambiente organizacional, o gerenciamento do ambiente do cliente e

consumidor e o gerenciamento de projetos complexos. Estas abaixo descritas:
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a) No Gerenciamento das Relag6es Interpessoais, habilidades “flexiveis” foram consi-
deradas necessarias para estabelecer relagdes com o time de projeto, como lideranca
efetiva, habilidades de negociagdo, habilidades de solugdo de problemas e tomada de
decisdo, gerenciamento de conflitos e gerenciamento de diversidades;

b) Quanto ao Gerenciamento do Ambiente Organizacional, a capacidade de planejar e
organizar o ambiente organizacional do projeto seria o desenvolvimento de um ambi-
ente organizacional apropriado e util, a fixacdo dos proprios objetivos empresariais €
o dos clientes, a fixacao da visdao, o desenvolvimento do senso de missdo e estratégias
e o desenvolvimento das relagdes de parceria com subcontratados e fornecedores;

¢) No Gerenciamento do Ambiente do Cliente, o desenvolvimento das relacdes com os
clientes configura-se em formagao dos objetivos comuns € missao, promog¢ao € en-
tendimento das estratégias e planos de projeto empregados, em assuntos a resolver e
na garantia da qualidade e controle de qualidade;

d) No caso do Gerenciamento de Projetos Complexos, a habilidade de se administrar
projetos complexos pode ser definida como fung¢des transversais (ou interfuncionais),
organizagOes transversais (ou interorganizacionais), no gerenciamento dos times de
projeto multiplos e distribuidos, e na habilidade para implementar o gerenciamento de

mudanca.

Alguns outros fatores adicionais relacionados com as competéncias de planejamento e

gerenciais devem ser considerados:

a) No caso do Investimento na Fase de Planejamento de Projeto, a habilidade de melho-
rar o resultado do planejamento basico do projeto pode ser definida como visao clara
do problema, como uma especificagdo do escopo do projeto, uma transcri¢cao das exi-
géncias empresariais em especificacdes de projeto, uma transformacao das expectati-
vas em realidade, estimativas dos custos (dentro de no maximo +-10%), ligagdes das
atividades para transformar marcos em entregas de projeto, busca dos recursos, € o

estabelecimento das prioridades e regras basicas;
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b)Investindo na Fase de Desenvolvimento de Projeto, seria a habilidade para melhorar o
resultado durante o desenvolvimento do projeto pode ser definida como a construgdo
dos times de projeto, a negociagdo e administragao de mudangas, a programacao (ali-
nhamento das habilidades) e controle do tempo e o aprendizado sobre as licdes de
projetos anteriores;

¢) Investimento Durante o Projeto, que a capacidade para melhorar o resultado durante a
execucao do projeto pode ser definida como a manutengao dos gerentes sempre in-
formados, a facilitagdo da comunicagdo, cooperacdo e colaboracao, a identificacao
das métricas criticas e marcos, a documentacao das licdes aprendidas e a garantia da
relevancia continua do projeto;

d) Para as Melhores Praticas, a habilidade de se estabelecer o emprego das melhores
praticas pode ser definida como o planejamento, revisdo e replanejamento, as redes
de comunicagdo simples e curtas, face-a-face, para onde quer que seja possivel, no
controle de modifica¢des, no desenvolvimento das estratégias de cancelamento, no
estabelecimento das entregas bem definidas e manejaveis, na redugdo dos projetos
longos e no aprendizado com a experiéncia.

¢) Na Conclusdo do Projeto, a competéncia de se utilizar, de maneira assertiva os co-
nhecimentos gerados em sucessos ¢ fracassos durante todo o projeto, pode ser defini-
da como os projetos tém que ser concluidos na hora certa e no orgcamento, os gerentes
de projeto tém que possuir estas competéncias criticas para que possam ter €xito em
sua profissao.

f) Os Gerentes de Projeto de Destaque definem-se gerentes de projeto de destaque da
como bons gerentes de projeto que sdo altamente selecionados através de empresas de
recursos humanos ao redor de todo o mundo e o nivel de credibilidade do gerente ¢
normalmente baseado em certificagdo padrdo do Gerente de Projeto (por exemplo,
PMP, CITPM). Com a Certificacdo para Gerente de Projetos, objetiva-se diminuir a
variabilidade entre os padroes de qualidade de gestdo e de aplicacao das areas de co-
nhecimento do PMI, entre para os gerentes de projeto, define-se um aumento da cre-

dibilidade interiormente e externamente, a produtividade ¢ mais alta € com mais qua-
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lidade, as habilidades sdo confirmadas e a educacao continuada e o processo de re-

certificagdo sdo usados para aferir a competéncia.

2.10. FRACASSOS EM PROJETOS

A taxa de fracassos em projetos configura-se estatisticamente da seguinte forma —

base no PMI:

a) Aproximadamente 31% de todos os projetos sdo cancelados;

b) Aproximadamente 52% estdo atrasados, em cima de or¢amento ou entregou com me-
nos fungdes que especificou;

c¢) Somente cerca de 16% estdo de acordo com o cronograma e com o or¢amento;

d) Causa principal ¢ a falta de bom gerenciamento de projetos.

As principais causas de fracassos em projetos podem ser definidas como:

a) Planejamento inadequado, onde as bases pré-fixadas, tais como tempo, custos ou qua-
lidade, ndo seriam obsessivamente perseguidas durante o projeto;

b) Comunicagdo ndo freqiiente com os patrocinadores, onde constantes mal-entendidos,
ou dispersdes de comunicagdo estao presentes;

c¢) Baixa profundidade do escopo do projeto, onde o escopo foi fixado de forma superfi-

cial e sem detalhes;

d) Administracdo pobre de expectativas, papéis e responsabilidades, onde a organizagao
do projeto ndo definiu claramente os papéis e fungdes;

e) Administragcdo ineficaz dos recursos, onde estes ndo foram corretamente planejados
ou acordados;

f) Nenhuma autoridade para superar barreiras, onde o gerente de projetos nao possuiu
autoridade propria, ou lideranga para conduzir sua equipe;

g) Rivalidade entre os membros da empresa, onde muitas vezes conflitos internos mina-

ram as energias da equipe de projetos;
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h) Praticas pouco competentes de estimacao, onde pouca importancia foi dada a melho-
res estimativas de tempo, ou principalmente de custos;
1) Critérios de priorizagdo obscuros, onde decisdes incorretas forma tomadas e momen-

tos inoportunos.

2.11. INSTITUICOES INTERNACIONAIS DE GERENCIAMENTO DE PROJE-
TOS

Quatro instituicdes internacionais, escolhidas entre as mais importantes, concen-
tradoras das praticas e experiéncias relativas ao Gerenciamento de Projetos foram avali-
adas de forma comparativa, no sentido de se estabelecerem diferenciais sobre suas me-
lhores praticas, técnicas, e da coordenagao de certificagdes e de premiagdes em GP.

Sdo elas as instituigoes seguintes: o PMI, Project Management Institute, a institui-
¢do de maior expressdo mundial, o APM — Association For Project Management, o
PMA - Project Management Austria, ¢ a segunda maior institui¢ao internacional, o IP-

MA - International Project Management Association, estes descritos abaixo:

a) O PMI - Project Management Institute, foi estabelecido em 1969 e sediado na Fila-
délfia, Pensilvania USA, ele € a principal associagdo mundial sem fins lucrativos em
Gerenciamento de Projetos, atualmente com mais de 100.000 associados em todo o
mundo. O PMI foi fundado em 1969 por cinco voluntarios. A Comunidade da Pensil-
vania emitiu as Clausulas de Incorporagdo do PMI, oficializando sua fundacao. Du-
rante aquele mesmo ano, o primeiro PMI Seminars & Symposium aconteceu em A-
tlanta, Georgia EUA, com a participacdo de 83 pessoas. Nos anos setenta, a primeira
edicdo do Project Management Quarterly (PMQ) foi publicada, e posteriormente re-
nomeada para Project Management Journal (PMJ). Em 1990, o PMI ja somava mais
de 8.500 associados ¢ em 1993 este nimero crescia cerca de 20% ao ano;

b) O APM - Association for Project Management, ¢ o maior corpo profissional inde-
pendente de seu tipo na Europa. Conta com mais de 13.500 sécios individuais e 240

socios efetivos ao longo do Reino Unido e no também em véarios outros paises. Os
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objetivos-chave da APM sdo desenvolver e promover administracdo de projetos por
todos os setores de industria ¢ além dela. Como seu “motor”, estaria o APM, Body of
Knowledge (Manual de Projetos). Suas quarenta e duas areas de conhecimento permi-
tiriam gerenciar qualquer projeto com sucesso. O foco de APM ¢ promover e desen-
volver estas areas por atividades incluindo qualificagdes, treinamento credenciado,
pesquisa, publicagdes e eventos. Os socios do APM sdo habilitados e experientes ge-
rentes de projeto reconhecidos no Reino Unido e, também como associados do IP-
MA, International Project Management Association, na Europa e no mundo. Os so6-
cios da APM tém grandes oportunidades de desenvolvimento e promog¢ao das habili-
dades, competéncias e compreensao de administragdo de projeto. Sua sede foi funda-
da em High Wycombe, Buckinghamshire. Sdo dezesseis filiais regionais ao longo do
REINO UNIDO, Cingapura e Hong Kong. A APM ¢ administrada por um Conselho e
Executive Board de socios eleitos que administram a organizagdo conforme suas re-
gras internas;

¢) O PMA — Project Management Austria, ¢ uma rede de Gerentes de Projetos na Aus-
tria, e disponibiliza para os interessados em Gerenciamento de Projetos, uma plata-
forma para troca de experiéncias, como um poélo distribuidor de informagdes, e para
fornecimento de contatos para possiveis posi¢oes de trabalho. O PMA representa na
Austria o IPMA, International Project Management Association, uma associacao
mae, que abriga 28 outras associacoes de gerenciamento de projetos. O setor de certi-
ficacdes do PMA certifica Gerentes de Projetos, Gerentes de Projetos Jr., e Assisten-
tes a Gerentes de Projetos, estes validados pelo IPMA e fomenta com isto o desen-
volvimento da profissdo de Gerente de Projetos. A visao do PMA para o novo milé-
nio seria que o Gerenciamento de Projetos fosse finalmente percebido como uma pro-
fissao com diferenciais;

d) O IPMA - International Project Management Association, fundado em 1965 essa
associacao foi iniciada como um grupo de discussao de gerentes de projetos interna-
cionais. O primeiro Congresso internacional teve lugar em Viena em 1967, com par-
ticipantes de 30 paises diferentes. Desde entdo a Internet (que era o nome da organi-

zagdo até 1994) foi desenvolvida continuamente e ¢ agora uma das principais entida-
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des fomentadoras internacionais do gerenciamento de projetos. Uma caracteristica de
IPMA mais significante ¢ o desenvolvimento paralelo de sociedades nacionais asso-
ciadas que servem as necessidades do desenvolvimento especifico de cada pais em
seu idioma nacional. O IPMA emergiu assim como uma rede internacional de socie-
dades nacionais de gerenciamento de projetos. Atualmente, o IPMA inclui mais de
trinta Associagdes Nacionais que representam aproximadamente 20.000 socios prin-
cipalmente na Europa, mas também na Africa e Asia. Elas promovem o profissiona-
lismo do gerenciamento de projetos sob as exigéncias culturais especificas, em todos
os tipos de projetos. Além disso, contatos institucionais para Associagdes Nacionais
na América do Norte, Australia e Africa do Sul asseguram uma verdadeira dimensio

global ao trabalho de IPMA.

2.11.1. Avaliacdo comparativa das melhores praticas

Apo6s a conclusdo da avaliagdo individual de cada um dos institutos escolhidos,
podem-se entdo decidir quais destas informagdes utilizar-se-iam em uma Avaliacdo de
Melhores Préticas (Benchmarking - Best Practices Evaluation), buscando o dantotsu
(do japonés com o significado de esforgar-se para ser o melhor dos melhores), com base
nas recomendagoes de Camp (1989).

Ainda pelo quadro 2.11.1a, pode-se evidenciar que o manual de metodologias do
PMI, Project Management Institute, o PMBOK (2003), ¢ o que se destaca de maneira
majoritaria pelo detalhamento conceitual e tecnolégico da maioria das caracteristicas do
gerenciamento de projetos, tais como as Definigdes Basicas de Projeto e Gerenciamento
de Projetos, as Definigdes do Ciclo de Vida de Projetos, Defini¢des e Influéncias dos
Stakeholders, Grupo de Processos de Iniciagdo, Grupo de Processos de Planejamento,
Grupo de Processos de Execu¢dao, Grupo de Processos de Monitoramento e Controle,
Grupo de Processos de Encerramento e Revisdes, Mapeamento dos Processos de Proje-
tos, Gerenciamento de Integracdo em Projetos, Gerenciamento de Escopo em Projetos,
Gerenciamento de Tempo em Projetos, Gerenciamento de Custos em Projetos, Gerenci-

amento da Qualidade em Projetos, Gerenciamento dos Recursos Humanos em Projetos,
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Gerenciamento das Comunicagdes em Projetos, Gerenciamento dos Riscos em Projetos,
Gerenciamento de Compras e Aquisigdes em Projetos, Gerenciamento de Valor Agre-
gado (EVM) e Estruturas Organizacionais.

Outras caracteristicas, porém, sao mencionadas, ainda que de forma superficial, ou
até superficialmente com citacdes de fontes bibliograficas, incrementando assim, a gama
das praticas selecionadas neste estudo, estas tais como: do APM — Association for Pro-
ject Management, pode-se extrair a Consciéncia Legal, a Avaliagdo das Dimensdes do
Projeto, Saude, Seguranca e Meio Ambiente e o Design em projetos € do PMA — Project
Management Austria ¢ do IPMA — International Project Management Association, além
do que ja foi evidenciado anteriormente, pode-se mencionar a Gestdo do Conhecimento
em Projetos.

Ja pelo quadro 2.11.1b evidencia-se de mesma forma a supremacia do PMI, se
comparado a outras instituicdes em metodologias de certificacdo, e pela quantidade dos
elementos avaliados, e, inclusive pelos prémios oferecidos.

Entende-se com esta avaliacdo de melhores praticas, que alguns dos institutos es-
colhidos, estes 0 APM — Association for Project Management, o PMA — Project Mana-
gement Austria e o [PMA — International Project Management Association, seguem
quase que integralmente, apenas com pequenas mudangas de enfoque, as orientagdes do
PMI, Project Management Institute, o qual foi o referencial escolhido deste estudo. O
PMI, pela presenga mundial, ¢ a maior € mais importante instituicao na area de gerenci-

amento de projetos.
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ORGAN. INTERNACIONAIS DE GP

CARACTERISTICAS DO GP® PMI*® APMY PMA'® IPMA"Y
Volume de Literaturas - Paginas 257 pg 67 pg. 88 pg. 90 pg.
Definicdes Bésicas de Projeto e Geren. de Projetos 1¢ 10, 11,12% 1% 1°
Definic¢des do Ciclo de Vida de Projetos 24 60™ 4.5 1°
Definicoes e Influéncias dos Stakeholders 2.2¢ 20% 2.2% 5°
Grupo de Processos de Iniciacido 3.2.1¢ 10% 1.2% 10°
Grupo de Processos de Planejamento 3.2.2¢ 21° 1.2% 10°
Grupo de Processos de Execucgido 3.2.3¢ 21° 1.2% 10°
Grupo de Processos de Monitoramento e Controle 3.2.4¢ 21° 1.2% 20°
Grupo de Processos de Encerramento e Revisdes 3.2.5¢ = 1.2% 7
Mapeamento dos Processos de Projetos 3.4¢ - - -
Gerenciamento de Integracdo em Projetos 44 3% = 48
Gerenciamento de Escopo em Projetos 59 30% 1.2% 13°
Gerenciamento de Tempo em Projetos 6¢ 31 1.2% 14°
Gerenciamento de Custos em Projetos 7 33% 1.2% 16°
Gerenciamento da Qualidade em Projetos g¢ 24% 1.6% 28°
Gerenciamento dos Recursos Humanos em Projetos 99 715, 72% 11.5% 35%,36°
Gerenciamento das Comunica¢des em Projetos 109 34%, 70% 3.5% 25°
Gerenciamento dos Riscos em Projetos e 23% 1.2% 18°
Gerenciamento de Compras e Aquisicdes em Projetos 124 53 12% 27°
Estratégias em Projetos 123° 21¢ 1.2% 8°
Fatores Criticos de Sucesso 9.4° 20% 1.5% 9°
Gerenciamento de Valor Agregado (EVM) 7.3.2¢ 35% = 19°
Saude, Seguranca € Meio Ambiente 14.1° 25% 2.2% 40°
Design 1.2% 40%, 62% 3.1% 4°
Consciéncia Legal = 54% 12.1% 41°
Gestdo do Conhecimento em Projetos 177° = = 31%, 33°
Avaliacido das Dimensdes do Projeto - 2.1% 2.1 8°
Estruturas Organizacionais 234 66" 3.1% 12°
Gerenciamento de Conflitos e Negociacio 1.5.5° 73% 8.1" 26°

Quadro 2.11.1a — Avaliagao das Melhores Praticas de GP em diferentes instituigdes

Fonte: O autor

' Gerenciamento de Projetos - Base inicial para caracteristicas - PMBOK do PMI.
' PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMBOK - A Guide to the Project Management Body of
Knowledge. 3th. Ed. Exposure Draft, Pennsylvania, 2003.
' ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT. BODY OF KNOWLEDGE, Cambridge, 2000.
' PROJECT MANAGEMENT AUSTRIA. PM Baseline, Wien, 2002.
' INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION. ICB — IPMA COMPETENCE

BASELINE, download version, Bremen, 1999.
4 Conteudo detalhado

*" Contetdo superficial, porém com citagdo de bibliografia das fontes.

* Contetido superficial
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ORGAN. INTERNACIONAIS DE GP

ATIVIDADES DE CONSULTORIA EM GP PMI APM PMA IPMA

Certificacdo em Gerenciamento de Projetos PMP* APMP*! PME* ICB*

Elementos Avaliados 200 50 Vérios™ 42
Modelo de Maturidade OoPM3™M = IPMA® ICB

Niveis considerados 5 - - 4
Prémio de Exceléncia em Gerenciamento de Projetos Varios* PMY? - IPMAZ

Critérios considerados Varios 5 - 7
Quadro 2.11.1b — Comparagao de certificagdes e prémios de GP de diferentes institui-
coes

Fonte: O autor

Mas poder-se-ia ainda utilizar melhores critérios, mais objetivos para uma compa-
ragdo entre tais institutos: no caso de se utilizar alguma metodologia, como por exem-
plo, o Ciclo de Shewart (Deming, 1990), também conhecido como Ciclo PDCA, onde se
estabeleceria uma relag@o entre as caracteristicas do GP, estas ligadas ao Planejamento
(Plan), Execucdo (Do), Monitoramento e Controle (Check) e Revisdes e Encerramentos
(Act), e entao estabelecer uma pontuagdo qualitativa.

Como Caracteristicas do Planejamento, padroes de trabalho, e modelos de auxilio
para processos de decisdo, fazendo-se ainda uso do quadro 2.11.1a, poder-se-iam incluir
as Defini¢des Bésicas de Projetos e Gerenciamento de Projetos, as Defini¢cdes do Ciclo
de Vida de Projetos, Defini¢des, Influéncias dos Stakeholders, Grupo de Processos de
Inicia¢do, Grupo de Processos de Planejamento, Estratégias em Projetos, Fatores Criti-
cos de Projetos, Satde, Seguranca ¢ Meio Ambiente, Design, Consciéncia Legal em
Projetos, Gestao do Conhecimento em Projetos, Avaliacdo das Dimensdes do Projeto e

Estruturas Organizacionais.

20 Project Management Professional

! APMP-Association for Project Management Professional

22 Zertifizierung als PM-Executive (IPMA-Ebene A)

**IPMA COMPETENCE BASELINE

** Combinagcio de elementos escritos (2 horas) e orais (1,5 hora)

% Execucio do IPMA

2 PMI Project of the Year, PMI Fellow Award, PMI Linn Stuckenbruck Person of the Year Award, PMI
Distinguished Contribution Award, PMI David I. Cleland Project Management Literature Award, PMI
Eric Jenett Project Management Excellence Award, PMI Research Achievement Award, PMI Commu-
nity Advancement through Project Management Award, the PMI Professional Development Product of
the Year Award e PMI Professional Development Provider of the Year Award

*7 Project Manager of the Year

* IPMA International Project Management Award 2004
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Como Caracteristicas de Execucao, planos e taticas de execu¢ao onde estariam o
Grupo de Processos de Execucdao, Mapeamento de Processos de Projetos, o Gerencia-
mento de Integragcdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos, Comuni-
cagoes, Riscos, Compras e Aquisi¢des e Conflitos € Negociacao.

Como Caracteristicas de Controle, praticas de acompanhamento, tais como Ge-
renciamento de Valor Agregado.

E finalmente, como as Caracteristicas de Encerramentos e Revisdes, o Grupo de
Processos de Encerramento e Revisdes.

Convenciona-se entdo uma avaliacdo qualitativa de profundidade Baixa (B), onde
haveria pouca profundidade nas conceituagoes, de profundidade Média (M), onde j4 ha-
veria boas conceituagdes, mas ainda com baixa abrangéncia, porém nao suficientemente
comparaveis, ¢ a avaliagdo de profundidade Superior (S), o chamado “Estado da Arte”,
em conceitos, metodos e praticas, também nas avaliagdes dos quadros 2.11.1ae 2.11.1b,

anteriormente apresentadas.

ORGAN. INTERNACIONAIS DE GP

CARACTERISTICAS DO GP APM PMA
Planejamento S M B M
Execucao S M B M
Monitoramento e Controle S B B M
Encerramento [ Revisoes S B B B
AVALIACAO FINAL S B B M

Quadro 2.11.1c — Avaliagao das Instituicoes de GP

Fonte: O autor

Legenda: S — Superior M —Média B - Baixa

Utilizando-se desta metodologia intermediaria proposta para comparar as institui-
coes de GP, baseada no PDCA, pode-se entdo fazer uma sintese da abrangéncia de cada
uma destas instituicdes, quadro 2.11.1c, principalmente com base nos manuais destas

instituigoes:
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a)PMI* - como Caracteristica de Planejamento, o qual tem seu ponto mais forte, rica em
conceituacdes claras e detalhadas, com metodologia descrita, ilustragdes, diagramas,
com sugestdes inclusive. Da mesma forma com as praticas e recomendagdes para as
Caracteristicas de Execucdo, Controle e Monitoramento, inclusive se estenderia as
Caracteristicas de Encerramentos e Revisao;

b)APM?™ - como Caracteristica de Planejamento, e Execugdo tem seu ponto mais forte,
porém ainda com menor profundidade conceitual. No Monitoramento e Controle e no
Encerramento e Revisdes apresenta ainda profundidade menor. Apresenta também
poucas ilustragdes e modelagem de conceitos ou métodos propostos;

¢)PMA®' - como Caracteristica de Planejamento, Execugio, no Monitoramento ¢ Con-
trole e no Encerramento e Revisdes apresenta ainda profundidade menor, e conceitos
trazidos do PMI. Apresenta poucas ilustragdes, e detalhamento;

d)IPMA32 - como Caracteristica de Planejamento, e Execugdo, também sdo seu maior
foco, porém ainda com menor profundidade conceitual comparado ao PMI. De forma
vantajosa em relagdo a outras institui¢des, edita seu manual em trés linguas: inglés,
alemao e francés. Apresenta poucas ilustragdes, ¢ detalhamento. No Monitoramento e

Controle e no Encerramento e Revisdes apresenta ainda profundidade menor.

Conclui-se com os resultados copilados pelo Quadro acima por uma confirmagao

da supremacia PMI sobre outras instituigdes.

¥ Project Management Institute.

3% Association For Project Management.

3! Project Management Austria.

32 International Project Management Association.
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CAPITULO 3 - MATERIAL E METODOS

No questiondrio da pesquisa exploratoria de campo, sete empresas industriais fo-
ram entrevistadas, com o objetivo de se destacar comportamentos organizacionais pa-
droes, relativos a sua cultura original, ou as caracteristicas de suas estruturas organiza-
cionais tradicionais, onde a situacao atual das mesmas empresas pode ser quantitativa-
mente e qualitativamente levantada (Apéndice 1).

Essa pesquisa de campo foi definida, com carater exploratério, segundo Lakatos
(1999), onde as informagdes referentes a pratica das empresas seriam evidenciadas, au-
mentando assim a familiaridade com o ambiente pesquisado para a realizacdo de uma
pesquisa futura, desta vez descritiva.

Esta pesquisa inicial foi elaborada no sentido de reunir informagdes das grandes
empresas solicitadas a responder a pesquisa, de acordo com o critério GE*, desenvolvi-
do pelo SEBRAE, significando um ntimero superior a 499 colaboradores, sobre os se-
guintes aspectos concernentes as empresas industriais pesquisadas, e foi dividida nas

seguintes etapas:

I) Caracteristicas s6cio-econdmicas;

IT) Estruturas organizacionais;

IIT) Critérios de dimensionamento e classificacao de projetos;
IV) Critérios de nomeacao dos gerentes dos projetos;

V) Metodologias vigentes sobre gerenciamento de projetos na industria.

Em funcdo da amostra ser de pequeno tamanho, referente as empresas de grande
porte, optou-se por uma amostragem nao probabilistica de execu¢ao mais simples, por
tipicidade, onde se busca a caracterizagao tipica, conforme Lakatos (1999), em relagao a
populagdo. Isto ¢, por ter seus resultados generalizados a outras industrias de mesmo

porte, porém, de outras regioes.

3 GE — Grandes Empresas — Critério estabelecido pelo SEBRAE para classificar empresas com ntimero
superior a 499 colaboradores.
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3.1. CARACTERISTICAS SOCIO-ECONOMICAS - ETAPA | (Questdes 1 a 5)

Aqui se objetivou obter informagdes tais como (quadro 3.1):

a) O niimero de colaboradores da empresa;

b) O destino do produto produzido;

c¢) O destino da producao da industria (no tltimo ano);

d) O controle do capital da empresa (no ultimo ano);

e) O tempo de atividade da empresa (da planta entrevistada) desde o inicio de suas ativi-
dades, em que tal estabelecimento de caracteristicas s6cio-econdmicas, pdde confir-
mar ou ndo as premissas deste trabalho, no que se refere a limitacdo do porte das em-

presas pesquisadas.

Questdes

1 Numero de colaboradores

2 | Destino do produto produzido

Destino da producao
3 | E—Mercado de Exportagao
N — Mercado Nacional

Controle do capital
4 | E —Mercado de Exportagdo
N — Mercado Nacional

5 | Tempo de atividade desde o inicio (anos)

Quadro 3.1 — Pesquisa Preliminar de Campo - Etapa I
Fonte: O autor

3.2. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS - ETAPA Il - QUESTOES 6¢e 7

As estruturas organizacionais tém efeito essencial nos processos do gerenciamento

de projetos. Por esta razdo, procurou-se obter tais informagdes, tais como (quadro 3.2):
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Segmento Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo Valor
(Pont.) (Pont.) (Pont.) (Pont.) (Pont.) maximo
6 Tipo de estrutura 6a 6b 6¢ 6d 6e 5
organizacional @) (2) 3) 4 (5)
7 Natureza da geréncia de 7a 7b 7c 7d Te 5
projetos 1) (2) (3) G) %)

Quadro 3.2 - Pesquisa Preliminar de Campo - Etapa II
Fonte: O autor

a) O tipo de estrutura organizacional da industria;

b) A natureza (a utiliza¢do) da geréncia de projetos vigente.

3.3. CRITERIOS DE DIMENSIONAMENTO E CLASSIFICACAO DE PROJE-
TOS - ETAPA 111 - QUESTOES 8¢9

Neste topico, quadro 3.3, buscou-se saber que dimensao de projetos, em termos de

valores, que proporc¢ao dos projetos estdo, ou nao sendo gerenciados, tais como:

a) A magnitude e complexidade dos projetos;

b) As incertezas destes mesmos projetos.

Seamento Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo Valor
g (Pont.) (Pont.) (Pont.) (Pont.) (Pont.) maximo
8 Magnitude e complexida- 8a 8b 8¢ 8d 8e 5
de 1) (2) 3) “) (5)
. 9b 9¢ 9d 9d of
9 Incertezas dos projetos 5
prol (1) @) 3) (4) 5)

Quadro 3.3 - Pesquisa Preliminar de Campo - Etapa II1
Fonte: O autor

3.4. CRITERIOS DE NOMEACAO E PODER DOS GERENTES DOS PROJE-
TOS - ETAPA IV - QUESTOES 10 a 13

Ja neste item, a informacao sobre os critérios de nomeacao dos gerentes de proje-
tos, e o poder de autonomia dos mesmos, nos projetos gerenciados, quadro 3.4, sabendo

sobre:
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a) A escolha de Gerentes de Projetos, Sob quais critérios seriam escolhidos os gerentes

de projetos;

b) O poder dos Gerentes de Projetos, quais poderes sdo atribuidos aos gerentes de proje-

tos;

¢) Quais tipos de especialistas sao utilizados no projeto, e quais os niveis de experién-

cias dos especialistas sdo utilizados no projeto.

Segmento Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo Valor
(Pont.) (Pont.) (Pont.) (Pont.) (Pont.) maximo

10 Escolha dos gerentes de 10a 10b 10c 10d 10e 5
projetos (@) 2 3) “) (%)

11 Poder dos gerentes de 11a 11b 11c 11d 1le 5
projetos (@) 2 3) “4) &)

12 Tipos de especialistas 12a 12b 12¢ 12d 12¢ 5
(multifuncionais) @) (2) 3) 4 (5)

13 Nivel de experiéncia dos 13a 13b 13¢ 13d 13e 5
especialistas @) (2) 3) 4 (5)

Quadro 3.4 - Pesquisa Preliminar de Campo - Etapa [V
Fonte: O autor

3.5. METODOLOGIAS VIGENTES SOBRE GERENCIAMENTO DE PROJE-
TOS NA INDUSTRIA - ETAPAV - QUESTOES 14 a 22

Para avaliar a relagdo entre as respostas fornecidas com a questdo proposta, ado-

tou-se uma matriz de informacao, visando a atribui¢do de uma pontuagdo a cada item

respondido. Estabelece-se desta forma a seguinte relacdo de pontuagdes para avaliar as

respostas obtidas, quadro 3.5, onde as pontuagdes menores correspondem as piores co-

locagdes e as pontuagdes maiores as melhores colocagdes:

Pontuacdo 01 - a resposta que ndo se aproxima da alternativa em questdo —
corresponde a alternativa a;
Pontuacdo 02 - a resposta com pouca proximidade da alternativa em questao -
corresponde a alternativa b;
Pontuagdo 03 - a resposta que se aproxima da alternativa em questao - correspon-

de a alternativa C;
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e Pontuacdo 04 - a resposta que mais se aproxima da alternativa em questdo - cor-
responde a alternativa d;
e Pontuagdo 05 - a resposta que coincide plenamente com a alternativa em questao

- corresponde a alternativa €;

Segmento Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo Val_or
(Pont.) (Pont.) (Pont.) (Pont.) (Pont.) maximo

14 | Gerenciamento de inte- 14a 14b l4c 14d 14e 5
gragdo em projetos (1) (2) (3) 4 (5)

15 | Gerenciamento de escopo 15a 15b 15¢ 15d 15e 5
em projetos @) (2) 3) 4 (5)

16 | Gerenciamento de tempo 16a 16b 16¢ 16d 16e 5
em projetos @) (2) 3) 4 (5)

17 | Gerenciamento de custos 17a 17b 17¢ 17d 17¢ 5
em projetos @) (2) 3) 4 (5)

18 | Gerenciamento de quali- 18a 18b 18¢ 18d 18e 5
dade em projetos @) (2) 3) 4 (5)

19 | Gerenciamento de recur- 19a 19b 19¢ 19d 19¢ 5
s0s humanos em projetos @) (2) 3) 4 (5)

20 | Gerenciamento de comu- 20a 20b 20c 20d 20e 5
nicacfes em projetos (1) (2) (3) 4 (5)

21 | Gerenciamento de riscos 21a 21b 21c 21d 21e 5
em projetos (1) (2) (3) 4 (5)

22 | Gerenciamento de aquisi- 22a 22b 22¢ 22d 22e 5
¢cBes em projetos (1) (2) (3) 4 (5)

Quadro 3.5 - Pesquisa Preliminar de Campo - Etapa V
Fonte: O autor

Os questionarios da pesquisa foram respondidos por colaboradores, quase todos
em funcdes de chefia e geréncia, cargos estes de confianga, que reduziria as possibilida-
des de distor¢cdo, ou ma compreensao nas respostas, caracterizada desta forma uma alta

fidedignidade e representatividade da pesquisa realizada.

3.6. RESULTADOS DAS ETAPAS | a IV DA PESQUISA PRELIMINAR DE
CAMPO

Os quadros 3.6a e 3.6b como um resumo, possibilitam algumas conclusdes da pes-
quisa e, também concluir um perfil das empresas industriais de grande porte, nos itens 1
a 13, contido nas etapas I a IV, podem ser estabelecidas algumas conclusdes sobre os

resultados compilados:
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a) A industria A, com niimero de colaboradores entre 2001 e 4000, onde o produto pro-
duzido ¢ parte de um sistema vendido a terceiros, tem 70% de sua producdo exporta-
da e 30% vendida no mercado nacional. Seu capital ¢ estrangeiro e estd no mercado
ha mais de 50 anos. Sua estrutura organizacional ¢ matricial funcional, seus gerentes
de projetos possuem participagdo integral, com equipes parciais de outras areas, onde
somente os grandes projetos, €, os de tecnologia ja estabelecidas sao formalmente ge-
renciados. Seus gerentes de projetos sdo escolhidos pela experiéncia, seu poder esta
restrito ao ambito do projeto, como especialistas estdo envolvidos somente os partici-

pantes do projeto, porém com todas as experiéncias necessarias.

INDUSTRIAS
Questbes A B C D E F G
1 Numero de colaboradores 2‘?80103 >4001 | >4001 ‘i%%g 1258010a ‘i%%g >4001
Vendi- | Vendi- | Vendi- | Vendi- | Vendi- | Vendi-
Parte . . . .
do via | dovia do do do via | dovia
de 3°ao 3°a0 | direto | direto | 3°ao 3°ao
2 | Destino do produto produzido sistema
vendi- | €N con- ao ao con- con-
doa3e | Sumi- | sumi- | cons. | cons. | sumi- | sumi-
dor dor final final dor dor
Destino da produgdo E E E E E E E
3 70% 5% 40% 90% 15% 100% | 42%
E — Mercado de Exportacdo N N N N N N N
N — Mercado Nacional 30% 95% 60% 10% 85% 0% 58%
Controle do capital N N N E N N N
4 0% 0% 0% 90% 0% 0% 100%
E — Mercado de Exportacdo E E E N E E E
N — Mercado Nacional 100% | 100% | 100% 10% 100% | 100% 0%
5 &‘25)0 de atividade desde o inicio| gy | S50 | 1415 | 1a15 25250 1a15 | >50

Quadro 3.6a - Pesquisa Preliminar de Campo - Etapa I — Resultados
Fonte: O autor

Evidencia-se uma maior varia¢ao na escolha das alternativas pode indicar, uma desta-
cada posicao de mercado, onde 0 menos importante seria a preocupagdo com novas
formas de gestdo. Esta industria transparece um maior foco nos projetos maiores, a
considerar que nem todos os projetos podem ser importantes. Seu comportamento pe-
rante decisdes demonstra caracteristica mais tecnocratica que administrativa, i.e. ¢

mais voltada as decisdes sob base tecnologica que sobre resultados praticos;
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Inddstrias
Area de Conhecimento Max | A B C D E F G X/

6 T|p_o de estrutura organi- 5 4 ) ) 4 4 ) 1 27
zacional

7 Ded_lcagao da geréncia de 5 3 5 1 3 3 3 5 33
projetos

8 (I;/éagmtude e complexida- 5 3 5 4 5 5 4 5 44

9 | Incertezas dos projetos 5 1 3 1 1 3 3 5 2,4

10 Escplha dos gerentes de 5 ) 5 1 5 4 5 5 3.9
projetos

11 Pod_er dos gerentes de 5 1 4 4 1 5 4 1 2.9
projetos

12 T|pos_ dg e_spemahstas 5 1 5 5 5 5 5 5 44
(multifuncionais)

13 N|veI_d_e experiéncia dos 5 5 5 3 5 5 5 5 47
especialistas

- TOTAL GERAL 20 34 21 29 34 31 32 -

Quadro 3.6b - Pesquisa Preliminar de Campo — Etapas II a IV — Resultados
Fonte: O autor

b) Por sua vez, a industria B, possui um nimero de colaboradores superior a 4001, onde
o produto produzido vendido via um terceiro ao consumidor final. A maioria de sua
producdo, 95%, ¢ distribuida no mercado nacional, e a restante exportada. Seu capital
¢ também estrangeiro e estaria da mesma forma no mercado h4 mais de 50 anos. Tra-
balha com uma estrutura funcional, mas com gerentes em tempo integral na fungao de
gerentes de projeto, o que pode ser uma vantagem, visto que o mesmo se especializa
nestas praticas. Destaca-se também, pelas técnicas aqui em discussdo, serem utiliza-
das para todos os projetos da empresa. Seus gerentes de projetos também sao escolhi-
dos por critérios balanceados entre técnica e habilidades gerenciais. Nas areas de co-
nhecimentos sua pontuagdo esteve destacada quase sempre, seu poder, restrito a equi-
pe e a valores financeiros. Os especialistas de todas as areas estariam envolvidos e
tais como todas as experiéncias necessarias.

c) A industria C, igualmente com um numero de colaboradores superior a 4001, onde
seu produto produzido ¢ distribuido por um terceiro ao consumidor final. De sua pro-
ducdo total, 40%, ¢ exportada e a restante distribuida no mercado nacional. Seu capi-
tal ¢ também estrangeiro e teria producdo no Brasil entre 1 a 15 anos. Sua estrutura
organizacional seria funcional, porém com um diretor de projetos, ndo ha gerentes de

projetos em tempo integral, mas sim como trabalho acumulado, e somente os projetos
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de produtos sdo formalmente gerenciados. Quanto ao fator tecnoldgico, somente os
projetos de tecnologias estabelecidas sao gerenciados. Seus gerentes de projetos sdao
escolhidos independentemente de outros fatores, sua autonomia ou poder, estaria res-
trito ao ambito da equipe do projeto e a valores financeiros. Os especialistas estdo en-
volvidos de todas as areas, e somente dos participantes das engenharias exigem-se as
maiores experiéncias;

d) A industria D, na faixa de 499 a 1000 colaboradores, bem menor que as até agora a-
valiadas, vende seu produto diretamente ao consumidor final. Exporta 90% de sua
producdo e mantém o restante no Brasil. Possui capital eminentemente nacional com
90%, estando no mercado brasileiro com fabricagdo propria entre 1 a 15 anos. Possui
uma estrutura organizacional mais moderna, tipo matricial funcional, possui gerentes
de projetos em tempo integral, que tem a totalidade de seus projetos gerenciados, pre-
fere sempre tecnologias conhecidas, os gerentes de projetos em tempo integral, inclu-
sive com equipe fixa por projeto, o poder €, contudo restrito ao escopo do projeto e os
especialistas vém de todas as areas, inclusive com todas as experi€ncias necessarias.
Quanto as areas de conhecimento, a pontuagdo configurou-se de forma destacada, li-
geiramente superior a industria C;

e) A industria E, de maior porte, entre 1501 a 2000 colaboradores, vende também seu
produto diretamente ao consumidor final. Exporta a minoria de sua producao, 15% e
mantém 85% no mercado interno. Possui capital 100% estrangeiro, participando do
mercado brasileiro entre 25 a 50 anos. Possui estrutura organizacional puramente por
projetos, onde os gerentes de projetos dedicam-se em tempo integral, mas ainda com
time de projeto de outras areas, onde a totalidade de seus projetos € gerenciada siste-
maticamente, tecnologias desde conhecidas a avangadas sdo adotadas, os gerentes sdo
escolhidos pela experiéncia e conhecimento, t€ém poder irrestrito no ambito do proje-
to, e sdo envolvidos especialistas de todas as ares, incluidas todas as experiéncias ne-
cessarias. Sobre a pontuacdo das areas de conhecimento, sua pontuagdo também se
destacou, de forma semelhante a industria B. Os especialistas podem se originar de

todas as areas, com todas as experi€éncias necessarias;
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f) A industria F, como a D de menor porte, entre 499 a 1000 colaboradores, distribui sua
produc¢do via um terceiro ao consumidor final. Exporta 100% de seu produto. Seu ca-
pital é também 100% estrangeiro, participando do mercado brasileiro entre 1 a 15 a-
nos. Sua estrutura organizacional ¢ uma funcional departamental, porém com um ge-
rente, como um “gerente de projetos”, t€ém gerentes de projetos em tempo integral,
mas ainda com equipe parcial de outros setores, ainda, contudo somente os projetos
de produtos sdo formalmente gerenciados, as tecnologias empregadas variam das co-
nhecidas as avangadas, seus gerentes de projetos sdo escolhidos por experiéncia, co-
nhecimento e habilidades humanas, o poder dos gerentes de projetos ainda ¢ restrito
ao time do projeto e aos valores financeiros, os especialistas podem ser destacados de
todas as areas e todo o tipo de experiéncia ¢ necessario e aceito. A pontuagdo das a-
reas de conhecimento podem ser considerada o mais alta da pesquisa;

g) E finalmente sobre a avaliagdo da indUstria G, esta de porte maior, com efetivo supe-
rior a 4001 colaboradores, vendendo também seu produto final ao consumidor final
via um terceiro. Seu capital estd 42% em dominio estrangeiro e 58% nacional. A
mesma estd organizada funcionalmente por departamentos, onde o gerente de proje-
tos nesta industria ¢ destacado de forma integral, com equipe fixa definida, todos os
tipos de projetos sdo formalmente gerenciados, tecnologias desde as estabelecidas as
avancadas sao empregadas, os gerentes de projetos sdo escolhidos pela experiéncia,
conhecimento e habilidades humanas, o poder €, contudo restrito somente a coorde-
nacao do projeto, e os especialistas sdo recrutados de todas as areas e com todo o tipo
de experiéncia. A pontuacao das areas de conhecimento pode ser considerada o mais
baixa da pesquisa, indicando pouca convergéncia com os conceitos das praticas e téc-

nicas do PMI (2003).

No quadro 3.6b das etapas II a [V, podem-se ainda avaliar as menores médias, com
o objetivo de extrair pontos potenciais de melhorias a serem explorados na proposta de
sistematiza¢ao de metodologia de gerenciamento de projeto ou a recomendagdes de tra-

balhos futuros:
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a) A menor média obtida, com pontuagdo 2,4, relativa a questdo sobre as Incertezas dos
Projetos, poderia ser explicada pela evidéncia de investimentos em tecnologia ja es-
tabelecidas;

b) Com pontuagdo 2,7, relativa a questdo sobre o Tipo de Estrutura Organizacional,
poderia ser explicada pela predominancia de estruturas organizacionais funcionais;

¢) Com pontuagdo 2,9, relativa a questdo sobre o Poder dos Gerentes de Projetos, pode-
ria ser explicada pela falta de autonomia do gerente de projetos. Essa falta de auto-
nomia reside parcialmente no tipo de estrutura organizacional funcional,

d) Com pontuagdo 3,3, relativa a questdo sobre o Dedicacdo da Gerencia de Projetos,
poderia ser melhor explicada pela natural predominancia das fungdes de gerente de

projeto acumuladas a outras funcgoes.

Conclusdes gerais da pesquisa exploratéria preliminar de campo, etapas [ a IV:

a) O numero predominante de colaboradores das industrias pesquisadas (1), situa-se en-
tre 2001 e 4000, portanto de acordo com o campo de delimitacao da pesquisa;

b) Como destino do produto produzido, (2), em sua maioria seria vendida por um tercei-
ro a um consumidor final;

¢) O destino do fornecimento da produgao (3), equilibra-se entre o mercado nacional (N)
e de exportacdo (E), porém algumas induastrias dedicam-se quase que exclusivamente
ao mercado externo, ou ao nacional;

d) O controle do capital (4), ¢ quase que totalmente estrangeiro;

e) O tempo de atividade (5), estd situado entre um e quinze anos;

f) O tipo de estrutura organizacional (6) predominante ¢ a matricial funcional e que pode
variar entre matricial fraca e balanceada;

g) Ha gerentes de projetos em tempo integral, mas ainda com equipe parcial de outros
setores (7);

h) Todos os projetos sao formalmente gerenciados (8);

1) Os projetos sdao gerenciados na maioria somente com tecnologias ja estabelecidas (9);
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J) Os gerentes de projetos seriam escolhidos pela experiéncia, conhecimento e habilida-
des humanas (10);

1) O poder destes gerentes de projetos ainda seria restrito a coordenacao do projeto (11);

m) Quanto a escolha de especialistas (12), estes sdo envolvidos especialistas de todas as
areas necessarias desde o inicio do projeto;

n) Sobre o nivel dos especialistas (13), sao utilizadas no projeto todas experiéncias ne-

cessarias.

3.7. RESULTADOS DA ETAPA V DA PESQUISA PRELIMINAR DE CAMPO

Esta quinta etapa do questionario foi concebida em nove diferentes segmentos: Ge-
renciamento de integra¢do em projetos, Gerenciamento de escopo em projetos, Gerenci-
amento de tempo em projetos, Gerenciamento de custos em projetos, Gerenciamento de
qualidade em projetos, Gerenciamento de recursos humanos em projetos, Gerenciamen-
to de comunicagdes em projetos, Gerenciamento de riscos em projetos, Gerenciamento
de aquisi¢cdes em projetos.

No quadro 3.7a da etapa V, pode-se ainda avaliar as menores médias, com o obje-
tivo de extrair pontos potenciais de melhorias a serem explorados na proposta de siste-
matizacao de metodologia de gerenciamento de projeto ou a recomendagdes de traba-

lhos futuros:

a) A menor média obtida, com pontuagdo 3,1, relativa as questdes sobre as Gerencia-
mento de Escopo em Projetos e Gerenciamento de Custos em Projetos, poderia ser
melhor explicada pela predominancia em projetos maiores, ou pelo menos os de mai-
or importancia na industria;

b) Também com pontuagdo 3,3, relativa a questao sobre as Gerenciamento de Comuni-
cacOes em Projetos e Gerenciamento de Riscos em Projetos, poderia também ser me-
lhor explicada pela predominancia em projetos maiores, ou pelo menos os de maior

importancia na industria;
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Quadro 3.7a - Pesquisa Preliminar de Campo — Etapa V — Resultados
Fonte: O autor

Industrias

Area de Conhecimento Max | A B C D E F G X/
Gerenciamento de integracéo

14 em projetos 5 3 4 5 2 34
Gerenciamento de escopo em

15 projetos 5 3 3 3 5 4 2 2 3,1
Gerenciamento de tempo em

16 projetos 5 3 5 3 3 5 3 3 3,6

17 Gerenciamento de custos em 5 | 5 3 5 4 5 ) 31

projetos
18 Gerenciamento _de qualidade 5 4 5 4 4 5 3 3 40
em projetos
19 Gerenciamento de recursos 5 3 5 4 4 4 3 3 3.7
humanos em projetos
20 Gerenctamento de_comunlca- 5 1 5 5 1 5 3 3 33
¢Oes em projetos
21 Gerenuamenp de riscos em 5 1 3 3 ) 4 5 5 33
projetos
22 Gerenciamento _de aquisicoes 5 1 5 4 3 5 3 3 3.4
em projetos
- TOTAL GERAL -

¢) Com pontuagdo 3,4, relativa a questdo sobre as Gerenciamento de Integracdo em

Projetos, poderia também ser melhor explicada pela utilizagdo ainda nao

predominante na industria;

d) Também com pontuagdo 3,4, relativa a questao sobre as Gerenciamento de Aquisi¢ao

em Projetos, poderia também ser melhor explicada pela utilizagdo ainda ndo plena na

industria. A maioria dos projetos possui processos de aquisicdo, porém nao todos;

¢) O mesmo do item anterior se da relativa a questdo sobre as Gerenciamento de Tempo

em Projetos, com pontuagdo 3,6, pela utilizagdo ainda ndo plena na industria.

Quadro 3.7b - Pesquisa Preliminar de Campo — Resumo — Resultados
Fonte: O autor

Industrias
Max A B C D E F G X/
ETAPA Il alV 40 20 34 21 29 34 31 32 28,7
ETAPAYV 45 20 40 33 32 40 44 26 33,6
TOTAL ACUMULADO 85 40 74 54 \ 61 74 75 58 -
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3.8. CONCLUSAO FINAL DA PESQUISA PRELIMINAR DE CAMPO

Os Critérios de Avaliagdo de Grau de Maturidade do Carnegie-Mellon University
(CMM - Capability Maturity Model)**, foram utilizados nesta fase, como base para a
elaboragao das questdes aplicadas, conforme a percep¢ao de Dinsmore (1999). Os niveis

descritos abaixo de 1 a 5, e a escala correspondente sdo apresentados abaixo:

a) Nivel 1 (Inicial). Ndo ha ainda processos de gerenciamento de projetos instituidos
oficialmente nas operagdes da empresa. O sucesso dos empreendimentos depende de
esforcos individuais, pois procedimentos ainda ndo sdo bem definidos. Os projetos
nem sempre sao percebidos como unicos. O gerenciamento de projetos nao ¢ sufici-
entemente claro. Os projetos sdo identificados por dificuldades no atingimento dos
custos previstos, na qualidade prefixada e prazo predefinido. Nao existem ainda mui-
tas referéncias historicas e bem pouca atencao ¢ dispensada aos riscos vivenciados ou
as licdes aprendidas em projetos anteriores. Os cronogramas sdo freqiientemente de-
finidos pelos niveis superiores, com percepg¢ao insuficiente dos recursos e das experi-
éncias disponiveis. A comunicagdo no ambito do projeto com as areas de suporte, ou
funcionais na empresa tem geralmente muitos problemas. Para o estabelecimento de
pontuagdo, determinou-se entdo um niumero maximo de 45 pontos (quadro 3.8a), os
quais foram subdivididos em grupos: estratégia em projetos, ou cultura de projetos
ainda primdria (5), procedimentos primarios (5), planejamento em tempo primario
(5), planejamento primario em custos (5), referencial historico de outros projetos, ou
de licdes aprendidas, ainda de cunho meramente tacito (5), autonomia do gerente de
projetos anda baixa (5), comunicag@o interna no projeto ainda informal ou primdria
(5), gerenciamento de riscos primario ou intuitivo (5) e indicadores de desempenho

meramente contabeis (5);

b) Nivel 2 (Repetitivo, abreviado ou planejado). Os processos do gerenciamento de pro-

jetos para o planejamento, acompanhamento e estimativas ja funcionam e podem ser

* Veja pagina 07
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percebidos como importantes. As ferramentas ja sao também percebidas como solu-
¢oOes para alguns dos problemas, mas ainda ndo sao utilizadas em sua forma mais efe-
tiva. O sucesso final do projeto ainda ndo € sempre previsivel, e os erros de estimati-
vas nos custos € no prazo sao constantes nos projetos. Aqui ja se utiliza algum tipo de
software de gerenciamento de projetos. Porém, ainda os resultados positivos ndo sao
repetitivos pela falta de experiéncia e visdo de conjunto das praticas eficazes do ge-
renciamento de projetos. Para uma pontuacao, estabeleceu-se que para o nivel 2, seri-
am necessarios os 45 pontos do nivel um mais 10 pontos do nivel 2, resultando em

um total 55 pontos (quadro 3.8a);

¢) Nivel 3 (Definido, organizado ou gerenciado). Aqui ja ha uma aplicagdo bem padro-
nizada das técnicas do gerenciamento de projetos dentro na organizagdo. Os sistemas
de gerenciamento de projetos estio bem definidos e estdo bem integrados aos siste-
mas e procedimentos da empresa. As informacdes dos sistemas de acompanhamento
e de controle podem ser consideradas suficientemente confidveis. A performance dos
projetos ja pode ser prevista, com um bom grau de precisao, também nos prazos € nos
custos tende também a melhorar. O gerenciamento do escopo tem a maior importan-
cia no gerenciamento de projetos. Porém, ainda muito tempo ainda ¢ gasto se man-
tendo modelos utilizados no gerenciamento de projetos, em detrimento da analise de
solucdo de problema. Para uma pontuacao, estabeleceu-se que para o nivel 3, seriam
necessarios os 45 pontos do nivel 1, mais 10 pontos do nivel 2, e mais 10 pontos do

nivel 3, resultando em um total 65 pontos (quadro 3.8a);

d) Nivel 4 (Gerenciado ou integrado). A geréncia esta integrada no fluxo das informa-
¢Oes nos principais projetos € tem como se utilizar, de forma satisfatoria destas. Os
sistemas sdo capazes de gerar informacdes confidveis, integradas em nivel gerencial.
A performance dos projetos ja atinge de forma simplificada os resultados esperados, e
sua taxa de sucesso dos projetos € alta. Para uma pontuacao, estabeleceu-se que para

o nivel 4, seriam necessarios os 45 pontos do nivel 1, mais 10 pontos do nivel 2, mais
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10 pontos do nivel 3 e mais 10 pontos do nivel 4, resultando em um total 75 pontos

(quadro 3.8a);

e) Nivel 5 (Otimizado, adaptativo ou sustentado). Os processos de gerenciamento de
projetos sdo continuamente melhorados e aperfeigoados. Os times de projeto ja utili-
zam naturalmente os modelos existentes padronizados para desenvolver cronogramas
e estimativas e da mesma forma para trabalhar as informagdes do projeto. Um banco
de dados historico pode ja ser consultado, para se obter as informagdes de experién-
cias adquiridas (licdes aprendidas), nas informacgdes referenciais e nas estimativas. A
otimizagao de recursos ¢ uma realidade em todos projetos, ndo apenas no projeto em
si, mas também em na empresa em geral onde se desenvolve o projeto. Ha uma forte
integra¢do das areas de prazo, custos e escopo. Vdrias informagdes, agora bastante
confidveis, podem ser transferidas entre varios projetos e até analisadas sob aspectos
corporativos. Para uma pontuagio, estabeleceu-se que para o nivel 5, seriam necessa-
rios os 45 pontos do nivel 1, mais 10 pontos do nivel 2, mais 10 pontos do nivel 3,
mais 10 pontos do nivel 4 e mais 10 pontos do nivel 5, resultando em um total 85

pontos (quadro 3.8a).

Pontos de
cada nivel

Quadro 3.8a - Convengao para Pontuagdo dos Niveis de Maturidade
Fonte: O autor

45 10 10 10 10

Pode-se entdo, se estabelecer algumas conclusoes, especificamente sobre os resul-

tados compilados referentes as empresas avaliadas:

a) A industria A, demonstrou em suas respostas, um perfil mais conservador, embora

sujeita a uma estrutura organizacional matricial funcional, com projetos multidisciplina-
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res. Pela pontuacao atingida, 40 pontos dos 85 possiveis, pode ser sugerida ao GMGP®

sob o nivel 1.

b) Por sua vez, a industria B, atingiu 74 pontos de 85, o que comparada a primeira avali-
ada ja demonstra um perfil diferente. Estabelece-se uma classificagdo de pela pontuacao

atingida a0 GMGP® sob o nivel 4.

¢) Ja a industria C, que atingiu 54 pontos dos 85, se mostra com um perfil da mesma

forma ainda conservador. No caso da indUstria C, um GMGP**sob o nivel 2 atingido.

d) A inddstria D apresenta um perfil semelhante & indGstria B. Um GMGP* sob o nivel

3 ¢ atribuido, onde a mesma atingiu 61 pontos de 85.

e) A industria E, que atingiu 74 pontos dos 85, se apresenta, contudo, com um perfil
ligeiramente mais avancado que as até agora avaliadas. Pode-se estabelecer, como

GMGP® sob o nivel 4.

f) A industria F, a maior pontuacdo a pesquisa, tnica a atingir 75 pontos dos 85, pode

ser classificada com um GMGP® sob o nivel 4.

g) Sobre a avaliagdo da industria G, com atingimento dos 58 pontos dos 85, foi receber

um GMGP® sob o nivel 2.

IndUstrias
A B C D E F G
TOTAL ACUMULADO 40 74 53 61 74 75 58
GRAU DE MATURIDADE EM GP 1 4 E 4 2

Quadro 3.8b - Pesquisa Preliminar de Campo - Resultado Final
Fonte: O autor

%% Grau de Maturidade em Gerenciamento de Projetos




108

Em uma amostra de sete industrias onde trés delas representando, 42% atingiram o
GMGP sob o nivel 4, uma industria, correspondendo a 14%, atingiu o GMGP sob o ni-
vel 3, duas industrias, 29%, atingiram o0 GMGP sob o nivel 2, e somente uma industria e,
correspondendo finalmente a 14%, atingiu o GMGP sob o nivel 1, tais informagdes sdo
tratadas como clara evidéncia de avanco no campo do gerenciamento de projetos nas

industrias de grande porte da grande Curitiba.

Uma pontuagdo mais alta ou mais baixa ndo significaria de forma alguma que a in-
dustria seja mais ou menos competente, que seja mais ou menos competitiva no merca-
do. Significa, porém pela andlise comparativa de freqiiéncias, que a induastria esta mais
ou menos caracterizada de acordo com os critérios do CMM?° com pontuagdes, propos-
tos neste estudo, simplesmente. Seu maior ou menor sucesso empresarial pode depender
da competéncia em gerenciamento de seus projetos, mas deve depender também de ou-
tros fatores, que ndo foram o objeto deste estudo.

Pela pressdao da competitividade atual do mercado, pode-se acreditar, que, pelas in-
formagdes compiladas nesta pesquisa, que industrias mais identificadas com os padroes
PMI (2003), de gerenciamento de projetos, estariam mais propicias a atingir maior su-
cesso em seus resultados. Entretanto, varios seriam os fatores e elementos de influéncia,
como citado anteriormente.

Nos itens onde a pesquisa foi compilada, aplicada aos critérios convencionados,
potenciais de melhorias foram caracterizados. Nestas areas de conhecimento das técni-
cas de gerenciamento de projetos ja conhecidas, estdo dispostas sugestdes adicionais,
que viriam a estabelecer melhorias de forma personalizada, adaptadas as necessidades

da realidade industrial atual.

Como conclusdo geral, verifica-se a necessidade de se propor uma sistematiza¢ao
de metodologias atuais que facilite o gerenciamento de projetos limitado a empresas

industriais de grande porte, da grande Curitiba.

3% Veja pagina 07
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3.9 - PROPOSTA DE SISTEMATIZACAO DE METODOLOGIAS ATUAIS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Esta dissertacdo objetiva uma sistematizagao de metodologias ou praticas existen-
tes, ou seja, uma forma mais bem organizada e estruturada de se realizar o gerenciamen-
to de projetos. Nao tem a finalidade da criagdo, ou a eventual recriacio de métodos ou
praticas, ¢ nem mesmo de confrontar institui¢des consagradas, como as anteriormente
avaliadas, mas sim de observar pela pesquisa preliminar de campo, apoiada na pesquisa
bibliografica conhecida, certas lacunas de aplicagdo ou caréncias das metodologias atu-
ais existentes, vislumbradas como potenciais de melhorias no desenvolvimento do ge-
renciamento de projetos, referentes a sua pratica em industrias de grande porte da grande

Curitiba.

3.9.1. A NECESSIDADE DE SISTEMATIZACAO DE METODOLOGIAS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O verbo sistematizar significa, conforme Holanda (2004), [De sistemat(0)- + -

izar.], Verbo transitivo direto.

1. Reduzir diversos elementos a sistema: O novo gerente sistematizou a organizagao da
firma.

2. Agrupar em um corpo de doutrina: O apdstolo S. Paulo sistematizou o cristianismo.

3. Tornar sistematico. Significa também organizar os diversos elementos de um sistema
a tornar-se sistematico, metodico, ordenado ou coerente. Bertalanffy (1975) define

““sistema como um conjunto de unidades reciprocamente relacionadas”.

A teoria de sistemas foi elaborada pelo bidlogo alemdo Ludwig Von Bertalanffy,
no final da década de 40. Esta partia de trés premissas basicas: de que os sistemas exis-
tem dentro de outros sistemas, que os sistemas seriam abertos e que as fungdes de um

sistema dependem de sua estrutura. A defini¢cdo de um sistema depende da focalizagdo a
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ele dada, pelo sujeito que pretenda analisa-lo. Uma determinada situacdo de trabalho
pode ser um sistema, um subsistema ou um supersistema.

Pode-se definir, entdo, sistema como um conjunto de componentes (partes ou Or-
gaos do sistema), dinamicamente interrelacionados entre si em uma rede de comunica-
coes (em decorréncia da interacdo dos diversos componentes), formando uma atividade
(comportamento ou processamento do sistema), para atingir um determinado objetivo
(finalidade do sistema), agindo sobre sinais, energias e materiais (insumos ou entradas a
serem processadas pelo sistema), para fornecer informacgdes, energias ou produtos (sai-
das do sistema) — figura 3.9.1.

Entrada ¢ o que o sistema importa do meio ambiente para ser processado. Podem
ser dados, que permitiriam planejar e programar o comportamento do sistema, energias
de entrada, que permitiram movimentar ¢ dinamizar o sistema e materiais, que seriam o0s

recursos a serem utilizados pelo sistema para produzir a saida.

Figura 3.9.1 — Hierarquia de Estrutura de Sistemas
Fonte: O autor

Meio Ambiente

Feedback

Processo

Sistema

Limites do Sistema —

Saida ¢ o resultado final do processamento de um sistema. Podem ser as informa-
coes: sdo os dados tratados pelo sistema, energias de saida, que seria energia processada
pelo sistema e os produtos, os objetivos do sistema (bens, servigos, lucros, residuos,...).

A retroacéo (feedback) ¢ um mecanismo de comunicagdo entre a saida e a entrada
do sistema. As principais fun¢des da retroacao sao controlar a saida do sistema, manter o

equilibrio do sistema e manter a sobrevivéncia do sistema.
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Meio ambiente é o conjunto de todos os objetivos que, dentro de um limite especi-
fico, possam ter alguma influéncia sobre a operagao do sistema. As fronteiras de um
sistema sdo as condigdes ambientais dentro das quais o sistema deve operar.

O conceito de entropia vem da segunda lei da termodinamica, segundo a qual um
sistema termodindmico que ndo troca energias com o meio ambiente externo tende a
entropia, isto ¢, tende a degradacao, a desintegracao e, enfim, ao desaparecimento.

O sistema total ¢ aquele representado por todas as unidades e relagdes necessarias
e suficientes para alcangar um determinado objetivo pré-fixado. O objetivo de um siste-
ma total define a realidade para a qual foram ordenadas todas as unidades e relagdes do
sistema, enquanto as suas restricdes sdo as limitagdes introduzidas em sua operacao,
definindo assim as fronteiras do sistema e as condigdes dentro das quais 0 mesmo irad
operar. Os sistemas podem operar, simultaneamente, em série ou em paralelo. Os siste-
mas existem em um meio ambiente e sdo por ele condicionados.

Todas as defini¢des anteriores caracterizam um sistema (de projetos), um progra-
ma (de projetos) ou um projeto individual. Esta caracterizagdo est4 relacionada a neces-
sidade de sistematizar metodologias. O comportamento de um sistema ¢ definido pelos
processos que acontecem e causam transicoes entre os estados de suas entidades, que ¢
manifestada pelas mudangas coletivas nas propriedades.

E uma mudanga no estado de uma entidade causa mudangas no estado de todas as
entidades relacionadas, elas pertencendo a um no sistema, enquanto o sistema se ajusta
para um novo estado de equilibrio, que seria sempre o objetivo de metodologias

sistematizada.

3.9.2. DESCRICAO DA PROPOSTA DE SISTEMATIZACAO DE METODO-
LOGIA ATUAIS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A proposta de sistematizacdo de metodologia abaixo combina conclusdes da revi-
sdo bibliografica pesquisada, da pesquisa preliminar de campo, das experiéncias profis-
sionais € académicas do responsavel por este estudo, e, principalmente das metodologias

mais divulgadas internacionalmente, tais como do PMI - Project Management Institute
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(2000 e 2003), entre todos o mais divulgado internacionalmente na atualidade, do APM
- Association for Project Management (2000), do PMA - Project Management Austria
(2002) e do IPMA - International Project Management Association (1999).

A proposta de sistematizacao de metodologia descrita, figura 3.9.2, e ¢ entdo inici-
ada pela demanda, ou pela necessidade de um produto ou um servigo (Etapa I). Nor-
malmente, um projeto, objetiva de forma direta ou indireta, um aumento dos lucros da
empresa. ApOs esta etapa de caracterizar a demanda, define-se pela abertura de um pro-
jeto (Etapa II), ainda de forma nao oficial, mas formal, contudo sujeita ainda a avaliagdo
econdmico-financeira, e suas respectivas decisoes de continuidade ou nao. Na seqiién-
cia, seria definido de um projeto provisorio, o pré-projeto ou o chamado anteprojeto
(Casarotto, Favero & Castro 1999), suas estratégias, ainda com metas provisorias (Etapa
I10).

Estimativas de recursos necessarios (Etapa IV), trariam resultados econdomico-
financeiros, informagdes estas ja componentes de um estudo de viabilidade de projeto
(Etapa V). Caso tais critérios pré-fixados pela empresa sejam interpretados como Vié-
veis, o projeto segue em frente (Etapa VI).

Alguns, porém, mesmo com viabilidade desfavoravel, podem ser decididos pela
execucao por motivos estratégicos.

Inicia-se entdo o Gerenciamento de Integracéo do Projeto, onde o Project Charter
seria emitido, um documento oficial de abertura do projeto (Etapa VII). E tem a partir
deste ponto, tém inicio as defini¢des do Plano de Gerenciamento e do Plano de Execu-
¢ao do Projeto. Os planos de Controle e Monitoramento do Projeto sdo por sua vez de-
finidos.

Do Gerenciamento de Integracéo, tem inicio o Gerenciamento de Escopo (Etapa
VIII), pela definigao do Planejamento do Escopo, da WBS (Work Breakdown Structure),
onde o projeto seria dividido em componentes menores, de mais facil gerenciamento. A
formaliza¢do do escopo vem em seguida como o objeto principal do projeto. Mas tam-
bém nesta fase, se fixa como o escopo poderia ser devidamente modificado ¢ documen-

tado.
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Do escopo em diante, partem quase que paralelamente (Etapa IX), os blocos res-
tantes, ou seja, o Gerenciamento do Tempo, onde o tempo sera monitorado e controlado
contra o que foi previsto, e da mesma forma os custos. O Gerenciamento da Qualidade
devera verificar o planejamento, garantia e controle da qualidade no projeto. No Geren-
ciamento de Recursos Humanos, tém lugar as praticas de gerenciamento do time de pro-
jeto, suas necessidades e contingéncias. O Gerenciamento das Comunicag0es se encar-
regaria da distribuicao uniforme das informacdes do projeto e da medig¢ao de performan-
ce do projeto. O Gerenciamento dos Riscos, o planejamento, identificagdo, mitigagdo
monitoramento e controle dos riscos do projeto. E finalmente o Gerenciamento das A-
quisi¢cdes, com o objetivo de se gerenciar compras, contratos e fornecedores do projeto.

Como indicadores de performance do projeto, recomenda-se que seja utilizada a
tecnologia gerencial EVM (Earned Value Management), onde se apura o que foi devi-
damente agregado no projeto (Etapa X), e ndo somente o que foi gasto (nas grandezas o
tempo e os custos). Através destes métodos de monitoramento e controle, pode o projeto
ser avaliado e terminado (Etapa XI).

Antes, porém da finalizacao das atividades do projeto, da-se o encerramento for-
mal deste (Etapa XII), onde se poderia divulgar, analisar e, além disso, debater, as licdes
aprendidas, a serem utilizadas em outros projetos com o time de projeto a ser encerrado
e com outros eventualmente interessados. Depois disso, encerra-se oficialmente o proje-

to, com o0 arquivamento conveniente dos documentos do projeto (Figura 3.9.2).
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Figura 3.9.2 — Proposta de sistematizagdo de metodologia de gerenciamento de projetos
Fonte: O autor
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CAPITULO 4 - ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Aqui serd avaliada, através de uma Pesquisa de Campo Descritiva, o nivel de ado-
cdo das etapas da sistematizagao proposta no capitulo anterior.

No questionario da pesquisa descritiva de campo, uma amostra de cinco industrias
foram entrevistadas. O Capitulo 4 apresenta e discute os resultados da pesquisa descriti-

va de campo.

Estabelece-se desta forma a seguinte relagdo de pontuacdo para avaliar as respostas

obtidas:

e Pontuagdo 01 - a resposta que ndo se aproxima do método proposto — correspon-
de a alternativa a - Interacéo nula;

e Pontuagdo 02 - a resposta com pouca proximidade do método proposto - corres-
ponde a alternativa b - Interagéo baixa;

e Pontuagdo 03 - a resposta que se aproxima do método proposto - corresponde a
alternativa ¢ — Interacdo média;

e Pontuacgdo 04 - a resposta que mais se aproxima do método proposto - correspon-
de a alternativa d — Interacdo alta;

e Pontuagdo 05 - a resposta que coincide plenamente com o método proposto - cor-

responde a alternativa e — Interagao total;

Foram atribuidos entdo, diferentes pontuacdes para as respostas com a finalidade
de se verificar a concordancia com o método proposto nas empresas da amostra. Para
cada etapa do método proposto, pode haver uma ou mais questdes, e, a cada questdo ¢

convencionada uma Unica resposta em até cinco alternativas (Apéndice 2).

Da proposta de sistematizacdo de metodologia, esta foi subdividida em 12 etapas,

quadro 4, e caracterizada na pesquisa de campo pela seguinte seqiliéncia:
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QUESTOES DA PES-

| QUIAS DESCRITIVA DE
CAMPO

I Necessidades para um empreendimento; 1
1 Abertura de um projeto; 2
i Definicdo do pré-projeto, estratégias, defi- 3
nindo metas provisorias;
v Estimativas de recursos necessarios, resulta- 4
dos econdmico-financeiros;
\Y Pré-calculo de viabilidade do projeto; 5
VI Decisao de execucao; 6,7
VIl | Gerenciamento de integracao 8,9
VIIl | Gerenciamento de escopo 10, 11, 12
IX Gerenciamento do tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicagdes, riscos e 13,14, 15,16, 17, 18
aquisigoes
X Medicao de performance 19
XI Atingimento das metas 19
X1l | Encerramento de um projeto 20

Quadro 4 — Etapas da metodologia
Fonte: O autor

4.1. RESULTADOS DA PESQUISA DESCRITIVA DE CAMPO

A quadro 4.1 como um resumo geral, apresenta os resultados da pesquisa de cam-

po. Possibilita também se verificar nas empresas industriais de grande porte da grande

Curitiba, nos itens 1 a 20, como se comportam em relacdo ao gerenciamento de projetos.

Como principais resultados pdde-se observar a indicagdo das menores médias:

a) A menor média obtida, com pontuagdo 3,6, relativa a questdo sobre as Estimativas

Econdmico-finaceiras em Projetos, poderia ser explicada como uma deficiéncia ainda

presente nas industrias, pelo fato de projetos serem ainda predominantemente objeto

de trabalhos de engenharia, onde o maior foco ainda seria a tecnologia, embora o ne-

gbcio ainda se mostra prioritario;
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IndUstrias

Area de Conhecimento Max | A B C D E X/

1 | Lucros em Projetos 5 4 4 5 5 5 4.6
2 | Formalidade na abertura de projetos 5 5 4 5 4 4 4,4
3 | Estratégias e metas provisdrias em projetos 5 5 4 5 4 5 4,6
4 | Estimativas econdmico-finaceiras em projetos 5 4 3 4 4 3 3,6
5 | Indicadores econdmico-financeiros em projetos 5 5 4 5 4 4 4,4
6 | Decisdo nem sempre financeira em projetos 5 5 3 4 5 5 4,4
7 | Project charter 5 4 5 5 5 5 4.8
8 | Plano geral de planejamento 5 4 5 5 5 5 4,8
9 | Plano de execu¢do, monitoramento e controle 5 4 5 5 5 5 4.8
10 | Escopo do projeto 5 4 4 5 5 5 4,6
11 | Definicéo detalhada de escopo 5 4 4 5 5 5 4,6
12 | Modificacfes de escopo 5 5 4 5 5 5 4,8
13 | Gerenciamento do Tempo e Custos 5 4 4 5 4 5 4.4
14 | Gerenciamento da Qualidade 5 4 4 5 5 5 4.6
15 | Gerenciamento dos Recursos Humanos 5 4 4 5 4 5 4.4
16 | Gerenciamento das Comunicacfes 5 4 4 5 4 5 4.4
17 | Gerenciamento dos Riscos 5 5 4 5 4 5 4.6
18 | Gerenciamento das Aquisicdes 5 5 4 5 5 5 4,8
19 | Medicéo de Performance via EVM 5 3 4 4 4 5 4,0
20 | Encerramento de um projeto 5 5 4 5 5 5 4.8

TOTAL GERAL

- - X/ X/
MEDIAS - 904 45

Quadro 4.1 - Pesquisa Descritiva de Campo — Resultados
Fonte: O autor

b) A segunda menor média obtida, com pontuagao 4,0, relativa a questao sobre Medicdo
de Performance via EVM, poderia ser explicada pelo fato da administra¢do e enge-
nharia modernas preferirem ainda trabalhar na gestdo de custos e prazos planejados
contra os realizados, € a visdo e agregacao de valor (ndo a visao financeira de agrega-

¢do de valor) seria considerada como meramente “virtual”.

Como principais resultados pdde-se observar a indica¢do das maiores médias:

a) Uma das maiores médias obtidas, com pontuagdo 4,8, relativa as questdes sobre 0
Project Charter, o Plano geral de Planejamento, o Plano de Execucédo, Monitora-
mento e Controle, as Modificacdes de Escopo poderia ser explicada como uma ten-
déncia nas industrias, de preocuparem-se cada vez mais com os trabalhos de planeja-

mento, instrumental mais importante na manutencao dos lucros das industrias;
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b) No campo das maiores médias obtidas, ainda na pontuacao 4,8, relativa a questdo
sobre 0 Gerenciamento das Aquisi¢des, que seria também considerado como essenci-
al em um projeto pelo fato das compras e aquisi¢des, devendo estar absolutamente a-
linhada com os objetivos e metas do projeto. Projetos de sucesso t€ém sempre suportes
de compras preparados para estabelecer fortes parcerias com seus respectivos forne-

cedores.

Na observacao das respostas relacionadas as etapas da sistematizacdo de metodo-

logia proposta:

a) As decisdes do negdcio sempre predominam na maioria dos casos contra as decisoes
somente do projeto. Pode-se concluir entdo que o gerenciamento de projetos ¢ utili-
zado na alavancagem do negocio destas empresas - Etapa I;

b) As industrias entrevistadas ja demonstram de forma quase unanime, abertura formal
dos projetos, com a fixagdo de estratégias e metas provisorias - Etapas II e I11;

c) Estas empresas j4 demonstram também uma forte utilizacdo de competéncias econod-
mico-financeiras, através de estimativas, pela utilizagdo de indicadores econdmico-
financeiros, os quais propiciam as melhores decisoes, estas geralmente de ordem fi-
nanceira - Etapas [V, Ve VI;

d) A conducao dos projetos se da a partir da emissdao de um Project Charter, sucedida de
um de planejamento geral do projeto, incluindo a execugdo, monitoramento e contro-
le do projeto - Etapa VII;

e) O Gerenciamento do Escopo e seus processos sao empregados por todas as empresas
- Etapa VIII;

f) As areas de conhecimento do PMI (2003), Gerenciamento do Tempo, Custo, Qualida-
de, Recursos Humanos, Riscos, Comunicagdes e Aquisi¢des sdo empregadas por to-
das as empresas - Etapa [X;

g) O acompanhamento, o0 monitoramento ¢ o controle do desempenho dos projetos sdo
realizados na maioria das empresas, pelo Gerenciamento de Valor Agregado (EVM)

- Etapa X;
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h) Os projetos possuem um processo de encerramento formal, com compartilhamento

das ligdes aprendidas na empresa - Etapa X.

4.2. ANALISE DOS RESULTADOS NAS INDUSTRIAS

Busca-se aqui uma interpretacao das pontuagdes de cada industria, com foco prin-

cipal nas mais baixas e da mesma forma nas maiores concentragdes das mais altas:

a) A industria A, indica pela natureza de sua pontuacdo, que ja pode estar identificada
com a metodologia, mas ainda ndo totalmente. As técnicas de gerenciamento de pro-
jetos, ainda ndo tém impacto fundamental com as metas de lucros da industria. A me-
dicdo de desempenho desta industria ainda se utiliza a tradicional forma contébil da
comparagdo entre o que foi planejado contra o que foi gasto;

b) A industria B por sua vez, tal como a indUstria A, também nido demonstra grande sin-
tonia da ferramenta gerenciamento de projetos com os lucros objetivados. A maior
incidéncia de respostas com Interagdo Média indica isso. Principalmente por essa in-
cidéncia estar situada entre as etapas IV e VI, ainda em fases de estimativas e deci-
sOes financeiras;

¢) A industria C, apresenta, contudo, a maior predisposigdo a utilizar as praticas referen-
tes a proposta de metodologia. Com pontuacdo de Interacao Alta (15%) e Interagdo
Baixa (85%). As posicdes onde as menores pontuagdes foram evidenciadas, também
tal como a industria B, entre as etapas IV e VI, demonstram ainda conservadorismo e
precaucao nas etapas econdmico-financeiras;

d) A industria D pode perfeitamente ser comparada com os resultados da industria A;

¢) E finalmente, a industria E, comparada a industria C, contudo apresentando ainda um

comportamento conservador referente a medi¢do de desempenho.
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4.3. CONCLUSAO FINAL DA PESQUISA DESCRITIVA DE CAMPO

Estabelece-se entdo uma analise comparativa de frequiéncias dos quadros 4.3a, ¢

4.3b abaixo, referentes aos resultados compilados:

INDUSTRIAS A B C D E
PONTUACAO 87 81 97 91 96
P f P f P f % P f % P F %
. 1[0 0% 1]o0 0% 1]0]0%|1]0] 0% |[1]0] 0%
AnalisedePa- ™0 [ 0% [2]0] 0% | 2 0] 0% |2]0] 0% |2] 0] 0%
reto 31 5% [3[2]10% | 3]0]0% |[3][0] 0% [3[1] 5%
4 [11]55% |4 [15] 75% | 4 | 3 [15% | 4] 9 | 45% | 4] 2 | 10%
5 |8 140% |53 | 15% | 5 | 17]85% |5 | 11]55% | 5|17 85%
Quadro 4.3a - Anélise Comparativa de Freqiiéncias
Fonte: O autor
PONTUACAO )Y FREQUENCIA %
- 5 280 56 62%
Analise de Pa- 4 160 40 35%
reto 3 12 4 3%
2 0 0 0%
1 0 0 0%

Quadro 4.3b - Analise Comparativa de Freqiiéncias-Resumo
Fonte: O autor

Figura 4.3c — Avaliacdo Comparativa de Freqiiéncias
Fonte:O autor

Histograma
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a) Da totalidade dos pontos obtidos, 452 (entre as pontuagdes 5, 4 e 3), divididos pelo
total teorico, 500 pontos (20 questdes x 5 industrias x 5 pontos no maximo por ques-

tdo), obteve-se 90,4%;

b) Da totalidade dos pontos obtidos, 452, nenhuma industria optou pelas alternativas,

Interacdo Nula ou Interagdo Baixa;

c) Da totalidade dos pontos obtidos, 452, apenas 3% (4 respostas de 3 pontos = 12 pon-

tos) foram feitas em Interagdo Média;

d) Da totalidade dos pontos obtidos, 452, somente 35% (40 respostas de 4 pontos = 160

pontos) foram feitas em Interagdo Alta;

e) Da totalidade dos pontos obtidos, 452, 62% (56 respostas de 5 pontos = 280 pontos)

foram feitas em Interacao Total;

f) Nas questoes 7 a 20, onde ha maior influéncia das praticas e técnicas do PMI, 71%
dos 322 pontos totais das respostas, 452 pontos, 67% foram de Interacao Total, 32% de

Interagao Alta ¢ somente 1% de Interacao Média.

Consideragoes adicionais:

a) As industrias C (97 pontos), E (96 pontos) e D (91), demonstraram por suas respos-
tas, utilizarem com énfase destacada a metodologia proposta. Estas sinalizam que as

etapas da metodologia proposta sdo adequadas;

b) Ja a industria A (87 pontos) demonstrou por suas respostas, ja certa moderagdo em

relagdo a utilizagdo das etapas da metodologia proposta;
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¢) A industria B (81) por sua vez, ¢ a que apresentou maior distincia da metodologia
proposta. Pela pontuagdo demonstrada, pode-se concluir haver também aqui um pe-

queno alinhamento com a metodologia proposta.

Pela pontuacgao final obtida nos quadros 4.3a e 4.3b, resumos do quadro 4.1, pode-
se estabelecer conclusivamente, referente aos resultados compilados, que considerando
o fato da maioria absoluta das respostas estar situada entre Interagdo Total e Interagao
Alta, pode-se perceber claramente haver uma forte concordéncia das industrias entre-

vistadas, com a sistematizacédo de metodologia proposta.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

5.1. CONCLUSOES

Uma pesquisa preliminar exploratoria de campo foi realizada, onde se buscou uma
caracterizagdao do problema, com sete industrias do porte delimitado, sobre questdes ge-
rais principalmente a obten¢do de informacdes sobre as metodologias de gerenciamento
de projetos empregadas.

Através desta pesquisa exploratoria, a hipotese basica pdode ser plenamente viabili-
zada, no item 3.8 — Concluséo Final da Pesquisa Preliminar de Campo, onde pela ana-
lise de freqiiéncia dos resultados, as industrias delimitadas, ainda nao incorporariam de
forma plena em seus modelos de gestdo, as metodologias de gerenciamento de projetos.
Esta pesquisa permitiu evidenciar diferentes métodos e praticas de gerenciamento de
projetos nas industrias, algumas em processo de iniciacdo, outras ja bastante avancadas.
Através desta pesquisa inicial, foi possivel se avaliar algumas das maiores industrias da
grande Curitiba, e classifica-las por grau de maturidade, de acordo com vérios critérios
pré-definidos.

Desta Pesquisa Exploratéria de Campo originou-se entdo uma Proposta de Siste-
matizacdo de Metodologia de Gerenciamento de Projetos, combinando conhecimentos
obtidos com melhorias potencializadas na pesquisa anterior, atingindo desta forma o
objetivo geral deste trabalho.

Também os objetivos especificos sao considerados como atingidos na medida que
o estudo ilustrou a revisdo dos conhecimentos via pesquisa bibliografica, a sua aplicacao
através de uma pesquisa de campo preliminar, a qual visava buscar informacgoes e per-
mitir a visualizagdo de lacunas nas metodologias atuais. De posse de tais indicadores,
estes se prestaram a estabelecer uma proposta de sistematizacao de metodologia, e viabi-
liza-la através de uma segunda pesquisa, agora descritiva, avaliando as metodologias
existentes, delimitados as industrias de grande porte, sugerindo melhorias extraidas das

pesquisas realizadas. As metodologias atuais foram avaliadas e criticadas. Também tive-
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ram recomendadas diferentes formas de utilizagdo das metodologias atuais, com o pro-
posito de melhorias.

A proposta de sistematiza¢do de metodologias atuais foi entdo avaliada em uma
nova pesquisa descritiva de campo, onde desta feita, cinco industrias do porte delimitado
foram entrevistadas e pude-se estabelecer uma forte relacdo e identificacéo, verificada
pela analise comparativa de freqiiéncias, e demonstrou ser a proposta de sistematizacao

de metodologias atuais ¢ utilizada e nas empresas da amostra.

Alguns pontos potenciais de melhorias, ndo foram, contudo incorporados na pro-
posta de sistematizacdo de metodologias atuais de gerenciamento de projetos, pois em-
bora de grande importancia, estas desviariam seguramente o foco principal do tema
principal deste estudo. Desta forma estes pontos potenciais, representativos foram inclu-

idos como sugestdes potenciais, como recomendacdes de trabalhos futuros.

Um ambiente das empresas onde a competi¢do tem lugar todo o tempo, um proces-
so constante de mudancgas passa de adversidade especial, de exce¢do, a normalidade, a
regra em todo o tipo de segmento econdmico, e estes envoltos em mudangas, sd3o 0s
projetos, conforme a visdo de Casarotto, Favero & Castro (1999).

Como conclusdo também surge a constatacdo de que o gerenciamento de projetos

nas empresas da amostra:

a. Incorpora muitas caracteristicas das metodologias tradicionais de GP, no entanto, e-
xiste ainda muito espaco para a melhoria de tais praticas;

b. O nivel de extensao e profundidade da incorporagdo da praticas de GP mas empresas
da amostra apresentou uma variacao relativamente pequena, que demonstra uma

grande disseminacdo das praticas nestas organizagdes.

5.2. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS
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A revisdo de literatura deste estudo permitiu conclusdes maiores sobre as areas de
conhecimentos exploradas pelas instituicoes de gerenciamento de projetos. Porém, al-
gumas ainda ndo estdo suficientemente consideradas como importantes nos manuais de
projetos atuais. Estas foram consideradas, porém ndo em profundidade maior, nao per-
feitamente alinhadas com os objetivos e sim, a serem sugeridas como eventuais traba-
lhos especificos futuros.

Também, durante o desenvolvimento do trabalho, do aprendizado gerado durante
sua realizagdo e dos resultados obtidos nas pesquisas de campo, outros conhecimentos
puderam ser acumulados, que permitiram da mesma forma novas sugestdes de algumas
recomendagdes para os trabalhos futuros que sigam uma mesma linha de pesquisa, estas,
adicionais, e importantes ao ambito do conhecimento do gerente de projetos:

a) “A Gestdo do Conhecimento no Gerenciamento de Projetos”, pela qual o conheci-
mento deveria ser preservado durante as fases do projeto. Como o gerente de projetos
poderia gerir este tema. Como uma empresa de projetos trabalho a gestdo do conhe-
cimento no projeto. Como as empresas preservariam o conhecimento como diferenci-
al de sobrevivéncia;

b) “O Poder no Gerenciamento de Projetos”, que determina os critérios da nomeagao
dos gerentes de projetos, sua autonomia ou nao, ou até como as disputas pelo poder
na organizacao, deveriam ser gerenciadas;

¢) Os “Niveis de Multifuncionalidade no Gerenciamento de Projetos™ , como as experi-
éncias seriam requeridas, utilizadas ou até mantidas em um projeto;

d) “O Gerenciamento de Conflitos e Negocia¢do no Gerenciamento de Projetos™ , co-
mo diferentes modalidades de conflitos poderiam ser gerenciadas, solucionadas e
convertidas em “energia positiva” no projeto;

e) “A Consciéncia Legal no Gerenciamento de Projetos™, expressdo do Principio da
Legalidade, conforme Dower (1988). Como este principio seria gerido pelo gerente
em um projeto, € como o mesmo multiplicaria estes conceitos e atitudes ao time de
projeto;

f) “A Saude, Seguranca e Meio Ambiente”, tema imprescindivel a ser gerido em um

projeto. Como tais regras, estas relativas a manuten¢do da saude, a seguranca do tra-
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balho, e a protecdo do meio ambiente poderiam ser geridas e incluidas as responsabi-
lidades do gerente de projetos, € de como ele deveria geri-las em seu time de projetos;

g) A realizacdo do mesmo tipo de pesquisa, porém em industrias de porte pequeno;

h) A realizacdo do mesmo tipo de pesquisa em empresas de servigos;

1) O estabelecimento de estudos sobre metodologias de gerenciamento do valor agrega-
do (EVM), para o exercicio do controle e monitoramento do desempenho de projetos
em industrias ou até em empresas de servigos;

J) A realizagdo de estudos de casos hipotéticos via simulac¢des virtuais, a diferentes mo-
delos de gerenciamento de projetos, em diferentes segmentos da economia;

1) A realizagdo de estudos especificos sobre o comportamento humano em projetos;

m) A realizag¢do de estudos especificos sobre o gerenciamento de aquisi¢cdes em projetos
Internacionais;

n) O estabelecimento de estudos especificos sobre diferentes técnicas de avaliacdo de
viabilidade de projetos, orientados a empreendimentos industriais, ou a empresas de
Servigos;

0) A promocgao de estudos a respeito das formas de definicdo de estratégias em projetos;

p) A realizagdo de realizar estudos especificos sobre as técnicas de transferéncia de tec-
nologia em projetos internacionais;

q) Finalmente, a avaliacdo do impacto das ferramentas do gerenciamento de projetos,
introduzidas em institui¢des migrando a estruturas organizacionais orientadas exclu-

sivamente por projetos.
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I. INTRODUGAO E OBJETIVOS DA PESQUISA

A pesquisa preliminar de campo que complementa este trabalho de mestrado tem como principal objetivo avaliar a
situagdo do gerenciamento de projetos™ nas industrias de grande porte da grande Curitiba, como estudo de caso no
setor metal mecanico, diferenciadas estas, das atividades correntes ou continuadas™.

Este questionario de pesquisa preliminar foi elaborado no sentido de reunir informagdes das grandes empresas
solicitadas a responder a pesquisa, de acordo com o critério GE* do SEBRAE, com ntimero superior a 499 colabo-
radores, sobre as caracteristicas sdcio-econémicas, as estruturas organizacionais, os critérios de dimensionamen-
to e classificacdo de projetos, os critérios de nomeacdo dos gerentes dos projetos, e as metodologias vigentes
sobre gerenciamento de projetos na industria.

As informagdes aqui obtidas néo serdo divulgadas, e nem serdo publicadas de forma individual na edi¢ao final
desta dissertacdo de forma nominal. Nao serdo citadas as pessoas e nem as referidas empresas fornecedoras dos
dados utilizados para a tabulag¢do. Os dados serdo transformados em informacdes compiladas sob a forma de
tabelas e gréficos, a fim de permitir conclusfes, com posteriores recomendaces qualificadas.

Uma coépia da dissertagdo, bem como todos os anexos produzidos em formato *.pdf, podera ser enviada a todos os
participantes da pesquisa, ap6s a aprovacao da mesma, em caso de interesse.

Da mesma forma, em relag@o a aplicagdo de quaisquer das metodologias sugeridas, a industria interessada podera
entrar em contato com este pesquisador ¢ obter maiores informagdes.

I1. INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO
Este questionario foi concebido em cinco diferentes partes:

Cadastro e questdes socio-econdmicas sobre o produto produzido —de 1 a 5.
Questdes de estruturacdo organizacional da empresa — 6.

Questdes de como a empresa dimensiona e classifica projetos —de 7 a 9.

Questdes de como a empresa define seus gerentes de projetos —de 10 a 13.
Questdes de como projetos sdo gerenciados atualmente pela empresa — de 14 a 22.

Pesos das Questoes:

e Nas questdes 1 a 13 - ndo existe escala crescente nas alternativas “a” a “e” e para valores preenchidos (ques-
toes3 e4).

e Nas questdes 14 a 22 - as alternativas correspondem a uma escala crescente da presenc¢a ou maturidade do
aspecto que esta sendo investigado:

= aalternativa “a” indica nivel 1 de maturidade - auséncia de metodologia de projetos;

= aalternativa “b” indica nivel 2 de maturidade - maturidade baixa em projetos atingida;

= aalternativa “c” indica nivel 3 de maturidade - maturidade intermediaria em projetos atingida;
= aalternativa “d” indica nivel 4 de maturidade - maturidade alta em projetos atingida;

= aalternativa “e” indica nivel 5 de maturidade - maturidade plena em projetos atingida;

111. CRONOGRAMA

Os questionarios serdo distribuidos até 22.08.2003 e recolhidos quinze dias ap0s, isto ¢ até 05.09.2003.

As informagoes obtidas deverdo ser compiladas até 20.09.2003.

Caso ainda haja duvidas no preenchimento deste questionario, estas poderdo ser dirimidas pelo telefone (041)
99531272 ou pelo endere¢co Email: miccoli@mps.com.br, diretamente ao pesquisador.

3 Projetos — Empreendimentos tinicos, temporarios, que objetivam gerar um produto ou servigo.

¥ Operagdes correntes ou continuadas — Seqiiéncia de processos executados de forma quase sempre repetitiva, por 6rgéos da organizagio
geralmente chamados de “departamentos ou seg¢des” nas industrias.

* GE — Grandes Empresas — Critério estabelecido pelo SEBRAE para classificar empresas com ntimero superior a 499 colaboradores.
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IV. QUESTOES

1. Namero de Colaboradores da Empresa.
a) Maior que 499 e menor ou igual a 1000 colaboradores. -
Norear b) Maior que 1001 e menor ou igual a 1500 colaboradores.
somente | | ¢) Maior que 1501 e menor ou igual a 2000 colaboradores.
demaa ] d) Maior que 2001 e menor ou igual a 4000 colaboradores.
e) Maior que 4001 colaboradores.
2. Destino do Produto Produzido.

a) O produto produzido ¢é vendido direto ao consumidor final. nao
Marcar b) O produto produzido ¢ vendido via um terceiro ao consumidor final. nao
todas as ¢) O produto produzido ¢ parte de sistema vendido ao intermediario. nao
alternati- . , . . . ~

d) O produto produzido ¢ parte de sistema vendido ao consumidor final. nao

e) O produto produzido é matéria prima produzida para processamento posterior. néo

3. Destino da Producéo da Industria (no altimo ano).
preencher | @) % para o mercado nacional.
em % e) % para a exportacio.
4. Controle do Capital da Empresa (no altimo ano).
Preencher | @) % do capital é nacional.
em%  Ib) % do capital é estrangeiro.
. Tempo de atividade da Empresa (da planta entrevistada) desde o Inicio de suas Atividades.
a) Menos de um ano. -
M b) Entre um ano e de quinze anos.
arcar . . .
somente 1 | ¢) Entre quinze anos e vinte e cinco anos.
alternativa. . . . .
d) Entre vinte e cinco anos e cingiienta anos.
e) Mais de cinqlienta anos.
6. Tipo de Estrutura Organizacional da Industria.
a) Funcional por departamentos. -
" b) Funcional por departamentos, mas com um “gerente” como gerente de projetos.
arcar . . .
somente | ¢) Funcional, mas com diretor de projetos.
e tiva. . . . . . . q- . .
1 d) Matricial i.e. funcional, mas com projetos multidisciplinares.
e) Estrutura puramente por projetos.
7. Natureza da Geréncia de Projetos Vigente.
a) Nao ha gerentes de projetos em tempo integral, mas como trabalho acumulado. -
Marcar b) Ha gerentes de projetos em tempo .integral, mas sem equipe .de projeto.
somente | c) Ha gerentes de projetos em tempo integral, mas equipe parcial de outros setores.
t tiva. , . . .
1 d) Ha gerentes de projetos em tempo integral, mas equipe total de outros setores.
e) Ha gerentes de projetos em tempo integral, mas equipe fixa por projeto.
8. Magnitude e Complexidade dos Projetos.
a) Somente poucos projetos sdo formalmente gerenciados. -
Marcar b) Somente poucos e grandes projetos sdo formalmente gerenciados.
somente 1 | ¢) Somente grandes projetos de produtos sdo formalmente gerenciados.
alternativa. . ~ .
d) Somente projetos de produtos sdo formalmente gerenciados.
e) Todos os projetos da industria sdo formalmente gerenciados.
9. Incertezas dos Projetos.
a) Sao gerenciados somente projetos de tecnologias ja estabelecidas. -
Marcar b) Sado gerenciados projetos de tecnologias avangadas.
somente 1 | ¢) S&o gerenciados projetos de tecnologias ja estabelecidas a avangadas.
alternativa. ~ . . .
d) Séo gerenciados somente projetos de tecnologias avancadas.
e) Sdo gerenciados projetos de tecnologias estabelecidas a altamente avancadas.

(62}




10.

Escolha de Gerentes de Projetos — Sob Quais Critérios Seriam Escolhidos os Gerentes de Projetos?
a) Escolhidos independentemente de outros fatores. -——-

vacar | D) Escolh.idos pela experiéncia.
somente |} ¢) Escolhidos pelo conhecimento.
alternativa. . ‘A . .
d) Escolhidos pela experiéncia e conhecimento.

11.

e) Escolhidos pela experiéncia, conhecimento e habilidades humanas.
Poder dos Gerentes de Projetos — Quais Poderes sdo Atribuidos aos Gerentes de Projetos?
a) Poder restrito, somente a coordenagdo do projeto. -

Marcar b) Poder restrito, somente aos membros fixos da equipe do projeto.

somente | c¢) Poder restrito, somente aos membros fixos e convidados da equipe do projeto.
t tiva. . . . .

1 d) Poder restrito, a toda a equipe do projeto e sobre os valores financeiros.

12.

e) Poder irrestrito, atribuido a todas decisdes do projeto.
Quais tipos de Especialistas sdo Utilizados no Projeto?
a) Sdo envolvidos somente os participantes do projeto. -—--

— b) Sdo envolvidos somente os participantes do projeto das areas de engenharia.
somente | ¢) Sao envolvidos somente os participantes do projeto das areas de administragao.
alternativa. .. . , .o ~ .

d) Participam do projeto as areas de administra¢do e engenharia.

13.

e) Sao envolvidos especialistas de todas as areas necessarias desde o inicio.
Quais os Niveis de Experiéncias dos Especialistas sdo Utilizados no Projeto?
a) Nio sdo exigidas experiéncias especificas para o projeto. -

Marcar b) Somente do gerente de projeto exige-se maior experiéncia.
somente | ¢) Somente dos participantes das engenharias exigem-se maiores experiéncias.
alternativa. . .. ~ . . “A .
d) Somente dos participantes da administragdo exigem-se maiores experiéncias.

14,

e) Sdo utilizadas no projeto todas experiéncias necessarias.
Gerenciamento de Integracdo em Projetos - Como o0s Recursos Envolvidos Estariam Integrados.
a) Nao ha ainda praticas ou padrdes, estabelecidas. -—--

Marcar b) Os planejamentos sdo documentados de forma basica.
somente 1 | ¢) Existem procedimentos e padrdes definidos.

15.

iematve d) Processos e padrdes sdo integrados corporativamente.
e) Melhoramentos continuos sdo utilizados sempre.
Gerenciamento de Escopo em Projetos -Como o Objeto do Projeto é Tratado.
a) O planejamento de escopo ¢ feito com baixa abrangéncia. ---

M b) Aplicado somente para projetos grandes.
arcar , e . . .
somente 1 | ¢) E utilizado na maioria dos projetos.
alternativa. 12 .

d) E usado em todos os projetos.

16.

e) Os indicadores sdo efetivos e possibilitam decisdes corretas.
Gerenciamento de Tempo em Projetos — O Tempo Consumido em Relacéo ao Planejado.
a) Nao existem cronogramas. -

Marcar b) Aphgado somente para projetos grandes.
somente 1 | ¢) E utilizado na maioria dos projetos.
alternativa. o~ .. . . .
d) Decisdes gerenciais baseadas em indicadores efetivos.

17.

e) Melhoramentos continuos sdo utilizados sempre.
Gerenciamento dos Custos em Projetos — Os Custos Reais em Relacdo ao Planejado.
a) Nao existem praticas ou padrdes estabelecidos. -—--

Marcar b) ’Aph.c.ado somente? para proj etqs grandes.
somente 1 | ¢) E utilizado na maioria dos projetos.
alternativa. ~ ~ s .
d) Processos e padrdes sdo integrados corporativamente.

18.

¢) Melhoramentos continuos sdo utilizados efetivamente.
Gerenciamento da Qualidade em Projetos - Quais 0s Resultados dos Produtos e Servicos.
a) Nao existem praticas ou padrdes estabelecidos. -—--

— b) Aplicado somente para projetos grandes.
somente 1| ¢) Processos bem documentados e padronizados.

1 iva. . ~ . ~ .
S d) Em todos os projetos sao exigidos padroes de qualidade.
e) Melhoramentos continuos sdo utilizados efetivamente.

136
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19. Gerenciamento de Recursos Humanos em Projetos - A administracdo dos RH do Projeto.

Marcar
somente 1
alternativa.

a) Nao existem processos ou padrdes estabelecidos. -——-
b) Rastreabilidade dos RH, somente em projetos maiores.

¢) A maioria dos projetos segue processos estabelecidos.

d) A performance individual é considerada para a carreia futura.

e) Melhoramentos continuos sdo incorporados na gestdo de RH.

20. Gerenciamento das Comunicac¢des em Projetos-Informacéo e os Resultados do Status do Projeto.

Marcar
somente 1
alternativa.

a) Comunicagao informal, conforme necessidade. -
b) Relatorios somente em projetos maiores.

¢) A maioria dos projetos ha um plano de comunicagdes.

d) Planos de comunicagdes sdo integrados corporativamente.

e) Melhoramentos continuos sao incorporados as comunicagdes.

21. Gerenciamento dos Riscos em Projetos - A Avaliacdo Preventiva e Preditiva dos Riscos Potenciais.

Marcar
somente 1
alternativa.

a) Nao existem praticas estabelecidas. -—--
b) Relatorios somente em projetos maiores.

¢) A maioria dos projetos possui gestdo de riscos.

d) A alta administra¢do esta bem engajada na gestdo de riscos.

e) Melhoria continua ¢ incorporada a gestdo de riscos.

22. Gerenciamento de Aquisi¢cdes em Projetos - As Compras, 0s Contratos com Fornecedores nos Projetos.

Marcar
somente 1
alternativa.

a) Ndo existem processos organizados de aquisigao. -
b) Processos de aquisi¢do, somente em projetos maiores.

¢) A maioria dos projetos possui processos de aquisicao.

d) Fornecedores sao integrados diretamente aos projetos.

e) Melhoria continua ¢ incorporada a gestao de aquisi¢des.

O preenchimento voluntéario deste documento sera uma grande contribuicdo a este trabalho de mestrado.

O pesquisador agradece sua colaboragao.

WILSON ROBERTO VICENTE MICCOLI
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*1' O nome final da pesquisa foi alterado, tal como outras terminologias e critérios que foram mais bem
adequadas no decorrer do desenvolvimento deste estudo, mas o questionario foi preservado tal como foi
distribuido aos entrevistados.
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I. INTRODUGAO E OBJETIVOS DA PESQUISA

Um questionario de pesquisa preliminar de campo foi respondido entre os meses de Agosto e Outubro de 2003, no
sentido de reunir informacdes das grandes empresas solicitadas a responder a pesquisa, de acordo com o critério
GE* do SEBRAE, com numero superior a 499 colaboradores, sobre as caracteristicas socio-econémicas, as estru-
turas organizacionais, os critérios de dimensionamento e classificacdo de projetos, os critérios de nomeacdo dos
gerentes dos projetos, e as metodologias vigentes de gerenciamento de projetos na industria.

Esta segunda pesquisa descritiva de campo, nesta oportunidade, que complementa este trabalho de mestrado tem
como principal objetivo confirmar a metodologia do gerenciamento de projetos™ proposta para as indéstrias de
grande porte da grande Curitiba, como estudo de caso no setor metal mecénico.

As informagdes aqui obtidas ndo serdo divulgadas, e nem serdo associadas publicamente a nenhuma industria
pesquisada de forma individual na edic¢éo final desta dissertacdo de forma nominal. N&o serdo citadas tam-
bém, as pessoas e nem as referidas empresas fornecedoras dos dados utilizados para a tabulacéo. Os dados
serdo transformados em informagdes compiladas sob a forma de tabelas e graficos, a fim de permitir conclusdes,
com posteriores recomendacdes qualificadas.

Uma cépia da dissertacdo, bem como todos os anexos produzidos, podera ser enviada a todos os participantes, da
pesquisa, em formato *.pdf, apos a aprovagdo da mesma em caso de interesse.

Da mesma forma, em relag@o a aplicagdo de quaisquer das metodologias sugeridas, a industria interessada podera
entrar em contato com este pesquisador e obter maiores informagdes.

I1. INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

Na pagina 04 desta pesquisa, encontra-se representada a sintese do estudo, a metodologia de gerenciamento de
projetos proposta, onde estdo compiladas revisdes de literaturas, combinados aspectos relevantes das areas de co-
nhecimento contidas nos manuais de projetos do PMI*, do APM*, do PMA*® ¢ do IPMA? | instituicdes estas de
grande prestigio internacional, as influéncias dos resultados da pesquisa preliminar de campo e finalmente impres-
sOes pessoais oriundas da experiéncia profissional do pesquisador.

Basta clicar sobre a lista suspensa “Opgdes abaixo” e escolher uma das cinco alternativas e salvar o arquivo antes
do envio anexo em Email. Veja figura 01 abaixo.

IV. QUESTOES

1. Um projeto, em sua empresa, na maior parte dos casos, pode ser criado influenciado pela Eiﬁes ahaixo 2|
necessidade empresarial de alavancat seus lucros? Cppies abaixo
1-Interacdo nula
2-Interacdn baixa
3-Interacdo média
4-Interacdo alka

2. Em sua opinifio, os projetos deveriam ser abertos de maneira formal, mesmo os que at
ndo tém autorizacdo final para serem executados?

3. Um projeto ainda antes da aprovagdo final de execugdo, j4 deveria estar definido ¢ -
estratégias e metas provisdrias? 10-Interagdo botal

Figura 01 — Lista suspensa com cinco alternativas - exemplo

*2 GE — Grandes Empresas — Critério estabelecido pelo SEBRAE para classificar empresas com niimero superior a 499 colaboradores.
# Projetos — Empreendimentos tnicos, temporarios, que objetivam gerar um produto ou servigo.

4 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMBOK - A Guide to the Project Management Body of Knowledge. 3th. Ed. Exposure Draft,
Pennsylvania, 2003.

45 ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT. BODY OF KNOWLEDGE, Cambridge, 2000.
46 PROJECT MANAGEMENT AUSTRIA. PM Baseline, Wien, 2002.

47 INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION. ICB — IPMA COMPETENCE BASELINE, download version, Bremen,
1999.
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Pesos das Questoes:

Para avaliar a relagdo entre as respostas dadas, com o método proposto, adotou-se uma matriz de informagéo, vi-
sando a atribuicdo de um peso a cada item respondido. Estabelece-se desta forma a seguinte relagdo de pesos para
avaliar as respostas obtidas:

Peso 10 - a resposta que coincide plenamente com o método proposto;
Peso 04 - a resposta que mais se aproxima do método proposto;

Peso 03 - a resposta que se aproxima do método proposto;

Peso 02 - a resposta com pouca proximidade do método proposto;
Peso 01 - a resposta que ndo se aproxima do método proposto;

111. CRONOGRAMA

Os questionarios serdo distribuidos até 18.02.2004 e recolhidos até 05.03.2004. As informagdes obtidas deverdo
ser compiladas até 10.03.2003.
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COLABORADOR ENTREVISTADO

Nome:

Cargo funcional: | ——-—mmemmeemeem

Tempo na Fungédo: e

EMPRESA

Razdo Social

Caso ainda haja davidas no preenchimento deste questionario, estas poderdo ser dirimidas pelo telefone (041)
99531272 ou pelo enderego Email: miccoli@mps.com.br, diretamente ao pesquisador.



IV. PROPOSTA DE METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Necessidades para um empreendimento

Abertura de um projeto. <y

1

Defini¢édo de pré-projeto, estratég;ias, definindo metas provisorias. <J|
Estimativas de recursos necessérios:, resultados econémico-financeiros. 4-:
1

Pré-Calculo de Vialbilidade de Projeto (-:

Decisédo de execucao

Gerenciamento de Integracédo

Emisséo do Project Charter
Definicdo do Plano de Gerenciamento do Projeto

Definicao do Plano de Execucédo. Controle e Monitoramento do Proieto.

Gerenciamento de Escopo
Definicdo e Planejamento do Escopo, WBS

Formalizacdo do Escopo do Projeto
Controle das Modificacbes do Escopo

Geren-
cia-
mento
do
Tempo
Plane-
jamen-
»| 1o,
Moni-
tora-
mento
e Con-

Geren-
cia-
mento
do
Custo
Plane-
jamen-
to,
Moni-
tora-
mento
e Con-
trole.

Geren-
cia-
mento
da
Quali-
dade
Plane-
jamen-
to,
Segu-
ranca
e Con-
trole.

Geren-
cia-
mento
de RH
Plane-
jamen-
to,
Defini-
¢éo do
Time e
Geren-
cia-
mento
do
Time.

Geren-
cia-
mento
das
Co-
munic
acoes
Plan.,
Distri-
buicao
de
Infor. e
Perfor-
mance.

Geren-
cia-
mento
dos
Riscos
Plane-
jamen-
to,
Moni-
tora-
mento
e Con-
trole.

Geren-
cia-
mento
das
Aqui-
sicbes
Admi-
nistra-
céo
dos
Ven-
dedo-
res e
Admi-
nistra-

Medicéo de Performance do Projeto, via EVM (Earned Value Management)

1
|
1
1
1
1 trole.
1
1
1
|
1
1
1

Figura 2 — Proposta de metodologia de gerenciamento de projetos

NI
N Meta atingida?

Encerramento de um Projeto
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IV. QUESTOES

1. Um projeto, em sua empresa, na maior parte dos casos, pode ser criado influenciado pela
necessidade empresarial de alavancar seus lucros?

2. Em sua opinido, os projetos deveriam ser abertos de maneira formal, mesmo os que ainda
ndo tém autorizagdo final para serem executados?

3. Um projeto ainda antes da aprovagdo final de execucdo, ja deveria estar definido com
estratégias e metas provisorias?

4. As estimativas economico-financeiras (lucros e custos gerados pelo projeto) seriam os
mais importantes grandezas utilizadas na decisdo de executar ou ndo?

5. Um projeto deveria sempre ser aprovado, suportado por um calculo financeiro, com
indicadores da melhor maneira de efetuar o investimento, do tipo VPL(Valor Presente Li-
quido), TIR (Taxa Interna de Retorno) e Periodo de Recuperacdo do Investimento (Pay-
back)?

6. Um projeto deveria ser aprovado pela melhor opgdo de viabilidade econdémico-
financeira, mas nem sempre o €. Poderia ser aprovado com viabilidade desfavoravel, mas

por motivos estratégicos?

7. Um projeto deveria apds sua aprovagdo estar formalizado por um documento oficial de
abertura (project charter)?

8. Apos a abertura um projeto deveria possuir um plano geral de gerenciamento?

9. Apds a instituigdo do plano geral de gerenciamento um projeto deveria possuir um plano
de execug¢do, monitoramento ¢ controle?

10. Uma definicdo de escopo do projeto (objeto do projeto) deveria ser cuidadosamente
definida?

11. Apos a definicao detalhada do escopo, este deveria ser esclarecido e formalizado entre o
contratante e o(s) contratado(s) para a execugdo?

12. As modificagdes de escopo executadas durante o projeto deveriam ser minuciosamente
documentadas?

13. O gerenciamento do tempo, e dos custos de um projeto seriam fatores de grande impor-
tancia no sucesso do projeto?

14. O gerenciamento da qualidade do projeto teria papel imprescindivel na verificagdo do
contratado contra o que foi executado?

15. O gerenciamento de recursos humanos em um projeto, na defini¢do, planejamento e no
gerenciamento do time de projeto, seria vital para o sucesso do projeto?

16. O gerenciamento das comunicagdes seria imprescindivel na distribui¢do das informa-
¢des e no acompanhamento da performance do projeto ?

17. O gerenciamento dos riscos deveria ser praticado antes, durante a execugdo de um pro-
jeto, na identificag@o e mitigagdo (redugdo ou eliminagdo) dos riscos do projeto?

18. O gerenciamento de aquisicdes (compras e contratos) deve ser sempre essencial para o
sucesso de um projeto?
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Opcdes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opcdes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo

Opgoes abaixo
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19. A avaliacdo de performance de um projeto deve ser feita por ferramentas que possam Opgoes abaixo

medir a agregac@o de valor em vez de medir somente quanto foi gasto (tempo e custos) no
projeto, com ferramentas como EVM (Earned Value Management - Gerenciamento de

Valor Agregado)?

20. Um projeto deveria ser encerrado formalmente e ter debatido e divulgado entre os Opgdes abaixo

membros do projetos as ligdes aprendidas durante o projeto?

O preenchimento voluntario deste documento sera uma grande contribuicdo ou trabalho académico em
geral e principalmente a este trabalho de mestrado.

O pesquisador agradece sua colaboracéo.

WILSON ROBERTO VICENTE MICCOLI
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Apéndice 3

SEQ.

AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-
NHECIMENTO PARA A METODOLO-
GIA PROPOSTA

TECNICAS RE-
COMENDADAS

BIBLIOGRAFIA
RECOMENDADA

Definigoes basicas de projetos, de gerencia-
mento de projetos e estratégias.

PMBOK
ICB
Balanced Scorecards

PMI (2003)
IPMA (1999)
KAPLAN (1997)
PORTER (1996)
PORTER (2001)
PINTO (2000)
ANSOFF (1995)
PETERS (2000)

Definigéo de ciclo de vida em projetos.

Técnicas de avalia-
¢do de viabilidade
PERT/CPM

PMI (2003)
ICB (1999)
APM (2000)

Definigoes e influéncias dos Stakeholders

Analise de Stake-
holders
Analise de
holders
M¢étodos de Comu-
nicacao

Diario de Pendéncias

Stake-

HOWLETT (2000)
SCHNEER (2000)
PMI (2003)

PMI (2003)
PROBST (2001)

Gerenciamento de integracao em projetos.

Metodologia de pla-
nejamento de proje-
tos

PMIS(Project Ma-
nagement Informati-
on System)
EVM(Earned Value
Management)
Habilidades Gerais
de Gerenciamento
Técnicas de condu-
¢do de reunides
Técnicas de medicdo
de performance
Gerenciamento  de
configuragéo
Sistema de Autori-
zacdo de Trabalho
Julgamento de espe-
cialistas

Avaliacdo das Di-
mensdes de Projetos

PMI (2003)

PMI (2003)

VARGAS (2000)
FLEMING (2000)
PMI (2003)

PMI (2003)

PMI (2003)

PMI (2003)

PMI (2003)

PMI (2003)

SHENHAR e WI-
DEMAN (2000)

Apéndice 3 - Principais ferramentas e técnicas para o gerenciamento de projetos
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AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-

TECNICAS RE- BIBLIOGRAFIA
SEQ. NHECIMENTO PARA A METODOLO-
COMENDADAS | RECOMENDADA
GIA PROPOSTA

5 Gerenciamento de escopo em projetos. Julgamento de es- | PMI (2003)
pecialistas
Elaboragdo de tem- | PMI (2003)
plates
Analise de produto | PMI (2003)
WBS (Estrutura | PMI (2003)
Analitica do Traba-
lho)

ANOVA PMI (2003)
Gerenciamento de | PMI (2003)
configuragdo

Verificagdo de es- | PMI (2003)
copo

Inspecdes PMI (2003)

6 Gerenciamento de tempo em projetos. Decomposi¢ao PMI (2003)
Listas de atividades | PMI (2003)
PDM (Método de | PMI (2003)
Diagramagao de
Dependéncia)

ADM (Método de

Diagramagdao  por | PMI (2003)
Setas)

Determinacdo  de

dependéncias PMI (2003)
Acordo de recursos

Estimag¢dao de tem- | PMI (2003)

pos

PERT/CPM PMI (2003)
Compressao de

cronogramas PMI (2003)
Meétodo da Corrente | GOTRATT (2000)
Critica

Relatorios de Pro- | PMI (2003)
gresso

Sistemas de mudan- | PMI (2003)

ca de cronograma

EVM  (Gerencia- | VARGAS (2000)
mento de Valor | FLEMING (2000)
Agregado)

ANOVA PMI (2003)

Apéndice 3 (continuagdo) - Principais ferramentas e técnicas para o gerenciamento de

projetos
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AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-

TECNICAS RE- BIBLIOGRAFIA
SEQ. NHECIMENTO PARA A METODOLO-
COMENDADAS | RECOMENDADA
GIA PROPOSTA
7 Gerenciamento de custos em projetos. Estimacao Andloga | PMI (2003)
de Custos
Acordo de recursos | PMI (2003)
Estimacdo minima | PMI (2003)
de custos
Atividades de con- | PMI (2003)
tingenciamento KAPLAN (1997)
KAPLAN (1998)
PMI (2003)
Custos da qualidade | PMI (2003)
EVM (Gerencia- | FLEMING (2000)
mento de Valor | PMI (2003)
Agregado) CHRISTIMANN
(1999)
Revisdes de Perfor- | PMI (2003)
mance do Projeto
Gerenciamento  de | PMJ (2003)
varidncias
8 Gerenciamento de qualidade em projetos. Processos de Plane- | PALADINI (2000)
jamento da Qualida- | PEGORARO (1999)
de LESSA (1997)
CEP BOSCH (1991),
(1994), (1995),
(1997), (1999)
SCHISSATTI
(1999)
SCHULZE (1998)
DIETRICH (1998)
BREYFOGLE III
(1999)
CHAVES, (2001)
QFD LIN (1995)
OHFUII (1997)
Diagrama de Pareto | BOSCH (1991)
Amostragem Esta- PMI (2003)
tistica
Fluxogramagao PMI (2003)
Analises de Tendén- | PMI (2003)
cia
Revisdes de Reparos | PMI (2003)
BENKENSTEIN
(1999)

Apéndice 3 (continuagdo) - Principais ferramentas e técnicas para o gerenciamento de

projetos
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AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-

TECNICAS RE-| BIBLIOGRAFIA
SEQ. | NHECIMENTO PARA A METODOLO-
COMENDADAS RECOMENDADA
GIA PROPOSTA
9 Gerenciamento de qualidade em projetos | SIX SIGMA WERKEMA (2002)
(continuagao). PEREZ-WILSON
(1999)
BREYFOGLE III
(1999)
Processos de Melho- | IMAI (1988)
ria Continua
Técnicas para Solu- | KEPNER (1978)
¢do de Problemas e
Tomada de Decisdes
10 Gerenciamento de recursos humanos em pro- | Organogramas PMI (2003)
jetos. Descrigdes  funcio- | WOOD JR. (1995)
nais MASLOW (1970)
OBS (Estrutura Ana- | McGREGOR
litica da Organiza- | (1992)
¢do) NADLER (1993)
BOWDITCH (1990)
RBS (Estrutura Ana-
litica dos Recursos)
Matriz de
Responsabilidades
Gerenciamento  de
Conflitos ¢ Negocia-
¢oes
Times virtuais
Treinamento
Atividades de de-
senvolvimento  de
equipes
Poder nas Organiza-
¢coes
Prémios e reconhe-
cimentos
Entrevistas de de-
sempenho
Consciéncia  Legal
em Projetos ICB (1999)
Niveis de Multifun-
cionalidade GHINATO (1999)
Gestdao do Conheci-
mento TERRA (1999)
STEWART (1997)

Apéndice 3 (continuacdo) - Principais ferramentas e técnicas para

projetos

o gerenciamento de
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AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-

TECNICAS RE- BIBLIOGRAFIA
SEQ. NHECIMENTO PARA A METODOLO-
COMENDADAS | RECOMENDADA
GIA PROPOSTA
11 Gerenciamento de comunicagdes em projetos. Analise de | PMI (2003)
Stakeholders ICB (1999)
Analise de Neces- | APM (2000)
sidades de Comu- | PMA (2002)

nicagao
Tecnologia de Co-
municagao

Analise de Habili-
dades de Comuni-
cagao

Sistemas de Coleta
e Recuperagdo de
Informagoes
Meétodos de Distri-
buicao de Informa-

¢ao

Processos de Li-
coes Aprendidas
Relatorios de Per-
formance
Previsoes
AlteracOes neces-
sarias

Atualizagdo do
Plano de Gerenci-
amento do Projeto
Recomendagdo de
Acoes Corretivas
Atualizagdo dos
Processos Organi-
zacionais

ARGYRIS (1999)

Apéndice 3 (continuagdo) - Principais ferramentas e técnicas para

projetos

o gerenciamento de
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AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-

Defini¢des de Pro-
babilidade de Ris-
cos e Impactos
Matrizes de Proba-
bilidade e Impacto
Brainstorming
Técnica Delphi
Entrevistas com
membros do Time
de Projeto
Identificagdo de
Causas Raiz
Analise de Pontos
Fortes e Fracos,
Oportunidades ¢
Ameacas
Checklists

Analise de Hipote-
ses

Diagramas de Cau-
sa e Efeito, Fluxo e
Influéncia
Categorizacao de
Riscos

Avaliagdo de Ur-
géncia dos Riscos
Técnicas de Coleta
e Representagdo de
Riscos
Distribui¢des  de
Probabilidade
Julgamento de
Especialistas
Analise de Sensibi-
lidade

Saude, Seguranca e
Meio Ambiente

TECNICAS RE- BIBLIOGRAFIA
SEQ. NHECIMENTO PARA A METODOLO-
COMENDADAS | RECOMENDADA
GIA PROPOSTA
12 Gerenciamento de riscos em projetos. Reunides de Plane- | PMI (2003)
jamento e Analises | ICB (1999)
RBS (Estrutura | APM (2000)
Analitica de Ris- | PMA (2002)
cos)

Apéndice 3 (continuacdo) - Principais ferramentas e técnicas para

projetos

o gerenciamento de
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AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-

TECNICAS RE-

BIBLIOGRAFIA

de Decisdo
Modelagens e
Simulag¢des
Estratégias de Ris-
cos Negativos (A-
meacas)
Estratégias de Ris-
cos Positivos (O-
portunidades)
Estratégias de Con-
tingéncias de Res-
postas

Analise de Reava-
liacdo de Riscos
Auditorias e Revi-
soes de Riscos
Analises de Ten-
déncias e Variancia
Medigcdo de Per-
formance Técnica
Gerenciamento de
Reservas

SEQ. NHECIMENTO PARA A METODOLO-
COMENDADAS | RECOMENDADA
GIA PROPOSTA
12 Gerenciamento de riscos em projetos (continu- | Analise de Valor | PMI (2003)
acao). monetario Espera- | ICB (1999)
do ’ APM (2000)
Analise de Arvore | PMA (2002)

Apéndice 3 (continuacdo) - Principais ferramentas e técnicas para

projetos

o gerenciamento de
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AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-

TECNICAS RE- BIBLIOGRAFIA
SEQ. NHECIMENTO PARA A METODOLO-
COMENDADAS | RECOMENDADA
GIA PROPOSTA
13 Gerenciamento de aquisigdes em projetos. Analise “Fazer ou | PMI (2003)
Comprar” ICB (1999)
Julgamento de | APM (2000)
Especialistas PMA (2002)
Contratos em
Modelos
Bpmopitrdos — pa-
droes
Conferéncias com
o Contratante
Propaganda

Avaliacdo de For-
necedores por Pe-
S0s

Estimativas Inde-
pendentes
Sistemas de Tria-
gem

Negociagdo de
Contratos

Sistema de Contro-
le de Modificacgoes
de Contratos
Revisdes de Per-
formance Condu-
zidas pelo Contra-
tante

Inspecoes e Audi-
torias

Relatorios de Per-
formance

Sistemas de Paga-
mentos
Administracdo de
Reclamacgoes
Sistemas de Geren-
ciamento de Regis-
tros

Apéndice 3 (continuagdo) - Principais ferramentas e técnicas para

projetos

o gerenciamento de
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AREAS DE ESPECIALIZACAO E CO-

TECNICAS RE- | BIBLIOGRAFIA
SEQ. NHECIMENTO PARA A METODOLO-
COMENDADAS | RECOMENDADA
GIA PROPOSTA
14 Estruturas organizacionais. Estruturas Matrici- | VASCONCELOS
ais (2000)
PMI (2003)
15 Consciéncia legal em projetos. Principios da Lei | ICB (1999)

aplicado a Legisla-
¢do do Trabalho,
Legislagdes de
Contratos,
Permissdes e Auto-
rizagoes,
Desapropriagdes,
Responsabilidade
Civil pelo Fato do
Produto,

Seguros,
Confidencialidade
de Informagdes
Tecnologicas e
Financeiras,
Passivos,

Patentes,
Legislacdo Penal,
Legislagdo Ambi-
ental.

Apéndice 3 (continuacgdo) - Principais ferramentas e técnicas para

projetos

o gerenciamento de




