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Resumo

GOMES, Wagner Oliveira, Gestdo de projetos: proposta de modelo para implantagdo em
organizagdo hibrida com estrutura matricial leve. Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2004. 103 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.
Projetos sdo precursores de novos produtos, servigos e processos organizacionais. A gestao
de projetos surge como grande oportunidade para organizagdes nos diversos ramos de atividade.
Como condi¢do de competitividade, as organizacOes sdo levadas a continuamente aprimorarem
seus produtos, servigos e processos. Esses esforcos serdo bem-sucedidos se realizados através de
uma adequada aplicacdo da gestdo de projetos. Organizacdes hibridas, ou seja, aquelas onde hd
atividades orientadas tanto para a rotina quanto para projetos, com estrutura matricial leve, t€m
encontrado dificuldades na implantacdo dessa metodologia. Este trabalho descreve aspectos
conceituais e motivacionais relacionados a aplicacdo da gestdo de projetos e apresenta ainda
principais ferramentas, estruturas, processos € praticas, com o objetivo central de propor um
modelo para implantagdo da gestdo de projetos em organizacdo hibrida com estrutura matricial
leve. Este modelo contextualiza as teorias e praticas existentes sobre a gestdo de projetos,
traduzindo-as a realidade de uma organizacdo ndo orientada para projetos. Na simulacdo da
aplicacdo do modelo, para as fases de iniciagdo e planejamento, a partir da constru¢do de um

cendrio de desenvolvimento de projetos evidencia-se a transformacdo de uma alternativa (proposta

de projeto) em um projeto estruturado e gerencidvel em relacao ao escopo, prazo e recursos.

Palavras-chave: Gestdo de projetos, projetos, gestdo da qualidade total.
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Abstract

GOMES, Wagner Oliveira, Project Management: model proposal for implantation in hybrid
organization with weak matrix structure. Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2004. 103 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.
Projects are precursors of new products, service and organizational processes.
The project management comes as a great opportunity for organizations in several branches of
activity. As a competing condition, the organizations are led to, continuously, improving their
products, service and processes. Those efforts will succeed if achieved through an adequate use of
the project management. Hybrid organizations, in other words, those where there are oriented
activities both to the routine and to projects, with weak matrix structure, have had difficulties in
that methodology implantation. This paper describes conceptual and motivational aspects related
to the use of the project management and it also presents main tools, structures, processes and
practices, with the top objective of proposing a model for the implantation of the project
management in hybrid organizations with weak matrix structure. This model contextualizes the
existing theories and practices about the project management, bringing them to the reality of an
organization not oriented to projects. The change of an alternative (project proposal) in a
structured and manageable project in relation to the scope, time and resources is evident in the
simulation of the model use for the initiating and planning phases, from the construction of a

development projects scenery.

Key Words: Project management, project, total quality management.
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Capitulo 1 - Introducao

1.1 Justificativa

A gestdo de projetos surge como grande oportunidade para organizacdes em variados ramos
de atividade. Num ambiente de continuas mudangas, como o que se vivencia, considerando que
gerenciar projetos € em suma gerenciar mudangas, a implantagdo de uma adequada metodologia

para gestdo de projetos nas organizagdes ocorrerd com maior intensidade nos proximos tempos.

As praticas de gestdo de projetos remontam hé vérios séculos, no entanto sua aplicagdo de
forma cientifica e metodolégica € relativamente recente, principalmente no Brasil. Tem-se
observado que a gestdo de projetos é muito difundida em organizag¢des orientadas para projetos.
Organizagdes orientadas para rotina, ou mesmo as hibridas, tém encontrado maior dificuldade na
implantacao da gestdo de projetos, seja por ndo haver uma sélida conscientizagcdo de seu valor e
importancia, sobretudo pela alta direcdo, seja pelo fato de a gestdo de projetos ser usualmente

apresentada e compreendida como algo complexo e que demanda vultosos investimentos em

estrutura organizacional e capacitagdo de pessoal para sua aplicacao.



Diante de experiéncias vividas pelo autor, em relacao as tentativas de implantacao da gestao
de projetos em uma organizacdo hibrida e com estrutura matricial leve, este trabalho propde um
modelo para implantagdo baseado no corpo de conhecimentos académicos e de associacdes
profissionais representativas da gestdo de projetos, adaptado as caracteristicas da organizacdo

referenciada.

1.2 Objetivo

Este trabalho tem como objetivos gerais:
- descrever aspectos relacionados a gestdo de projetos nas organizacdes (conceituagio,
motivacao e desafios);

- apresentar principais ferramentas, estruturas, processos e praticas da gestdo de projetos.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

- contextualizar as teorias e préticas existentes sobre a aplicacdo da gestdo de projetos a
realidade de uma organizagdo nio orientada para projetos;

- propor modelo para implantacdo da gestdo de projetos em organizacdo hibrida com
estrutura matricial leve;

- simular aplicacao do modelo proposto, para as fases de iniciacdo e planejamento, a partir

da construcao de cendrio de desenvolvimento de projetos na organizagdo referenciada.

1.3 Estrutura do trabalho

O trabalho estd estruturado em cinco capitulos: Introducao, Conceituacdo, Fundamentagdao

Teorica, Modelo Proposto e Conclusao.

No Capitulo 2 — “Conceituacdo” — introduzem-se as definicdes sobre projetos, suas
caracteristicas, categorias e ciclo de vida, bem como sobre a gestdo de projetos. Apresenta-se
ainda uma andlise acerca da motivacio e dos desafios da gestdo de projetos nas organizacdes e

tragca-se um panorama geral da gestdao de projetos no Brasil e no Mundo.



No Capitulo 3 — “Fundamentacdo Tedrica” — descrevem-se 0s principais processos e
praticas consensuais sobre a gestdo de projetos, ferramentas fundamentais, estruturas
organizacionais € modelo de maturidade. A andlise conceitual dessas teorias, contextualizada a
realidade da organizacdo tipificada no trabalho, embasou a formulacdo do modelo proposto no

Capitulo 4.

No Capitulo 4 — “Modelo Proposto” — estabelece-se um modelo para implanta¢ao da gestio
de projetos, com estrutura, etapas e processos, a partir da caracterizacdo da aplicacdo em
organizagdo do tipo hibrida, e com estrutura matricial leve. Apresenta-se também uma simulacio

da aplica¢do do modelo, para as fases de iniciacao e planejamento.

No Capitulo 5 — “Conclusdao” — apresentam-se as consideracdes finais e propostas de
trabalhos futuros, que poderdo se desenvolvidos a partir da validagdo do modelo proposto, ou até
mesmo a partir de estudos focados em aspectos que nao fizeram parte dos objetivos desta

dissertacao.

1.4 Limitacées do trabalho

O modelo proposto para a implantacdo da gestdo de projetos, descrito no Capitulo 4, foi
estabelecido para organizacdes hibridas, ou seja, aquelas onde ha atividades orientadas tanto para
rotina quanto para projetos, com estrutura organizacional matricial leve e com nivel de
maturidade em gestdo de projetos classificada como nivel 2 — Conhecido. O modelo foi
caracterizado para uma filial de uma operadora de telecomunicagdes, devendo sofrer adaptacdes

se aplicado a organizagdes com outras especificidades.



Capitulo 2 - Conceituacao

2.1 Projeto

Projetos tém sido realizados desde os tempos mais remotos da civilizagdo humana.
As Piramides do Egito e as Muralhas da China sao exemplos de projetos cuja complexidade, em
seus tempos, se equivaleriam a grandes projetos contemporaneos, como o Projeto Apolo, que em
1969 levou o primeiro homem a Lua. Entretanto projetos também podem ser de curta duragdo e
consumirem poucos recursos, e estdo, mais do que se imagina, muito ligados ao dia-a-dia das

pessoas.

Segundo o Project Management Institute (2000), projeto € “um esfor¢co tempordrio
empreendido para criar um produto ou servico Unico”, definicdo essa que sintetiza as principais
caracteristicas de um projeto. Portanto, projetos nio sdo esfor¢os continuos e envolvem fazer algo

que nao tenha sido feito antes.

Para Frame (1995), um projeto “é direcionado a alcancar um resultado especifico; envolve a
execugdo coordenada de atividades; possui duracdo limitada, com inicio e fim definidos e; é
ot Ex) . ~ . . 2 . .
unico”. Projetos sdo aplicados em diversas dreas do conhecimento humano, dentre os quais
destacam-se: desenvolvimento de software, construcdo civil, estratégia militar, administracao de

empresas, marketing e vendas, engenharia aplicada e gestio da qualidade.



De acordo com Vargas (2002a), projeto é ‘“um empreendimento ndo repetitivo,

caracterizado por uma seqiiéncia clara e ldgica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina

a atingir um objetivo claro, definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros

predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade”. Os projetos, segundo Prado

(2003), podem ser agrupados nas seguintes categorias:

Tabela 2.1 — Categorias de projetos

CATEGORIAS CARACTERISTICAS EXEMPIO S
Campanha de reducéo de custos.
ADMINIS cio ijeto‘s‘asso.ciados a estmfmas
administrativas e de gestio.
Implantagdo de técnicasde gestdo da qualidade total
Projetos de pesquisa para P&D de um novo motor.
PESQUISA E posteriordesenvolvimento ou
DESENVOILVIMENTO (P&D) melhoria de um produto ou
serwico. P&D de novo serwigo.
Projetos que visam geracédo de |Pojetosde amuitetura.
DESIGN documentac¢io técnica,
protétipo, planta-piloto, etc. Fspecificacdesdetalhadasde produtos/servigos.
Geralmente baseiam-se em Constru¢do de um prédio.
CONSIRUCAO projetos de design (engenhana)
ja concluidos. Construgdo de uma usina sidernirgica.
Projetos de desenvolvimento ou Desenvolvimento de sistema para contabilidade.
melhoria ouadequacio de
INFORMATICA " ~
aplicagdes (software ) para Adequacdo de SAC (Sistema de Atendimento a Clientes)
computadores. para implanta¢cdo de novo sewigo.
Show de mck.
EVENTOS ijetos.de realizacdo de
eventos, feiras, congressos, etc.
Convengao de vendas.
Geralmente associados a Reducédo de retrabalho em uma unidade industral.
MEIHO RIA melhora de resultados em
operacdes de motina. Reducdo de tempo de execugdo de um deteminado
servigco.
Gemlmente associados Fxpansido de vendasde terminaistelefonicospré-pagos.
MARKEIING . progmmasde
divulgacdo/comercializacio de Divulgacédo do sewico de Ihtemet banda larga para um
produtos e seigos. determinado segmento de mercado.




2.2 Ciclo de vida do projeto

Desde o inicio até o seu término, todo projeto passa por uma série de fases. Juntas as fases
compdem o ‘“ciclo de vida do projeto”. Os eventos significativos, também conhecidos como
entregas, no ciclo de vida do projeto, ocorrem em progressao légica, determinando a conclusao
das fases de um projeto. Para cada fase € definido um conjunto de entregas projetadas para

estabelecer o nivel esperado de controle gerencial.

Existem vdrias estratificagcdes para o ciclo de vida dos projetos, € a mais comumente
apresentada pelos autores é composta por cinco fases caracteristicas, como mostrado na Figura

2.1.
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Figura 2.1 — Fases no ciclo de vida dos projetos

1. Iniciacao
E a fase de identificacio de necessidades e oportunidades para a organizacio, e a
transformacgao dessas em um problema estruturado a ser tratado por um projeto selecionado.

Nessa fase serdo definidos objetivos, beneficios e custos do projeto.



2. Planejamento

Nessa fase ocorre o detalhamento de tudo que serd feito: selecdo da equipe e gerente do
projeto, discriminacdo e seqiienciamento das atividades, orcamento de custos e
cronogramas. Trata-se também da fase em que sdo elaboradas as andlises de riscos e os
planos de qualidade, comunicagio e aquisicio (suprimento) para o projeto. E a fase mais

critica do ciclo de vida, quase sempre determinante para o sucesso ou ndo do projeto.

3. Execucao
Fase em que os planos sdo colocados em operagdo, envolvendo a coordenacdo de pessoas e

de outros recursos. Parte expressiva dos recursos é consumida nessa fase.

4. Controle
Ocorre em paralelo as fases de planejamento (operacional) e execucdo. As andlises de
progresso sao realizadas e os planos sdo atualizados ou revistos. O objetivo é comparar o

status do projeto com o que foi planejado, tomando agdes preventivas ou corretivas.

5. Encerramento

Nessa fase € realizada a avaliagdo do trabalho executado, ou seja, se as entregas do projeto
satisfizeram o que foi contratado sob o aspecto de prazo, custo e de escopo. Possiveis falhas
e pontos de sucesso sdo discutidos, avaliados e registrados (licdes aprendidas). O livro e

demais documentos do projeto sdo encerrados.

Vale ressaltar que ao longo do projeto, como mostrado na Figura 2.2, ha uma certa
simultaneidade na realizacdo das fases de planejamento, execugao e controle, formando um ciclo.
A curva da Figura 2.1 é, portanto, a resultante da sobreposicdo que ocorre nessas fases, com
predominancia de atividades de planejamento na 2 subdivisao da curva, e de execucdo e controle

na 3* subdivisao.



INICIACAO

CONTROIE @FXHJUCAO

ENCERRAMENTO

Figura 2.2 — Inter-relacionamento entre as fases do ciclo de vida do projeto

A Figura 2.3 descreve a curva de intensidade de possibilidade de modificacao e incerteza do
risco ao longo do ciclo de vida do projeto. Nas fases iniciais, quando as possibilidades de
modificacio no projeto sdo altas, as incertezas sio maiores. A medida que o projeto avanga
diminuem as incertezas, entretanto as possibilidades de modificacdo no projeto sdo menores, o

que refor¢a a condi¢ao de criticidade das fases iniciais para a determinagdo do sucesso do projeto.

Ala

incerteza do risco

Intensidade

possibilidade de modificagdio

Baixa

Inicio Tembo Termino

Figura 2.3 — Incerteza do risco & possibilidade de modificagdo em projetos
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2.3 Gestao de projetos

2.3.1 Conceito

A gestdo de projetos surge como disciplina no inicio da década de 1960. Segundo Barcaui
(2002), “um dos grandes catalisadores deste acontecimento foi o Departamento de Defesa
Americano”, que, no recrudescimento da guerra fria, desenvolvia projetos com elevado grau de
complexidade e dispéndio de recursos que ndo podiam ser executados com as técnicas de gestao
existentes. Depois do setor militar, outros segmentos como o da constru¢cdo, o automotivo, o
cinematografico e o aeroespacial também foram grandes patrocinadores e dinamizadores da

disciplina.

Pela defini¢dao do Project Management Institute (2000), gestdo de projetos “é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de satisfazer
seus requisitos”. Para Frame (1995), o principal objetivo da gestdao de projetos € “assegurar que o
trabalho seja realizado no prazo, dentro do or¢amento, e de acordo com as especificacdes”. Essas
trés dimensdes fundamentais — tempo, recursos e escopo — s@o denominadas, no universo da

gestdo de projetos, restricao triplice (triple constraint) de um projeto.

Vargas (2002a) define gestdo de projeto como “um conjunto de ferramentas gerenciais que
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e
capacidades individuais, destinados ao controle de eventos ndo repetitivos, Unicos e complexos,

dentro de um cendrio de tempo, custo e qualidade predeterminada”.

2.3.2 A motivacio para gestao de projetos

Vive-se a era das grandes mudancas culturais, tecnoldgicas, politicas e econdmicas, € 0
advento da globalizacdo impds uma dindmica de aceleracdo aos processos de mudanga, que para
Vieira (2002) “tem feito com que cada vez mais as organizagdes procurem buscar um estado de

exceléncia nas suas atividades, sejam elas em relacdo a um determinado produto ou servigo”.



Em organizacdes bem-sucedidas, a proatividade ou a reatividade em relacdo as mudancas
no ambiente, via de regra, estdo associadas a execu¢do de projetos no prazo € or¢camento

previstos, com a utiliza¢do dos recursos (materiais e pessoas) da forma mais eficiente possivel.

Além das interferéncias exdgenas, as organizagdes, como condi¢do de competitividade e
sobrevivéncia, sdo impelidas a melhorarem continuamente seus produtos e servigos, para
atenderem as necessidades dos clientes. Esses esfor¢cos ocorrem com a consecugdo eficiente de
projetos. Segundo Barcaui (2002), “cada novo passo, uma mudancga, e a cada mudanga, um novo

projeto”.

Se o desenvolvimento das organizagdes depende da realizacdo bem-sucedida de seus
projetos, € razodvel supor que projetos devam ser gerenciados de forma adequada, sistematizada
e organizada, e € isso que se propde na metodologia de gestdo de projetos. Segundo Vargas
(2002a), “a principal vantagem da gestdo de projetos € que ela ndo € restrita a projetos
gigantescos, de alta complexidade e custo. Pode ser aplicada em empreendimentos de qualquer

complexidade, orcamento e tamanho, em qualquer linha de negdcios”.

Os projetos, no mais das vezes, ocorrem em conjunto com as atividades rotineiras.
Vieira (2002) cita como exemplo uma editora que publica semanalmente uma revista: “apesar de
existirem muitas rotinas ligadas a publicacdo propriamente dita, cada edicdo da revista é um
projeto em si, pois produz um resultado tnico € com um prazo a ser concluido”. H4 ainda
organizacdes que realizam seus projetos em dreas especificas, conhecidas como escritério de
projetos, e outras, como empresas de desenvolvimento de software € do ramo da construgdo civil,

cuja sobrevivéncia depende predominantemente dos projetos que executam.

Dentre os principais beneficios que a metodologia de gestdo de projetos proporciona,
destacam-se:
- maior satisfacdo do cliente em relagdo aos requisitos estabelecidos (prazo, entrega e
custos);
- reducgdo de incertezas, pela antecipagao de situacdes desfavoraveis (gestao de riscos);

- conclusdo com minimas alteracdes em relagdo ao objetivo (gestdo de escopo);
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- realizacdo de atividades em menor tempo € com menor custo (gestdo de tempo e
recursos);

- maior controle gerencial;

- melhoria do relacionamento entre os setores da organizacao pela ado¢do de trabalho em
equipe (estrutura matricial);

- desenvolvimento, com efici€éncia, de novos produtos e servicos sem prejuizo das
atividades operacionais ou rotineiras;

- armazenamento de aprendizado para projetos futuros (licdes apreendidas);

- reducdo do ciclo de desenvolvimento das solucdes internas e externas.

2.3.3 Os desafios da gestao de projeto nas organizacoes

O Standish Group, uma entidade que avalia o desenvolvimento de projetos na drea de
tecnologia da informacdo em grandes empresas norte-americanas, realizou uma pesquisa em

2001, publicada no relatério CHAOS, chegando aos seguintes resultados, descritos em Vieira

(2002):

23% dos projetos falem ou sdo cancelados antes de sua conclusao;

45% dos projetos extrapolam o or¢amento;

63% dos projetos extrapolam o prazo;

apenas 28% dos projetos sdo entregues dentro do prazo, orcamento € escopo.

Deve-se ressaltar que a pesquisa citada apresenta uma evolugao nos resultados em relagdo a
pesquisa anterior, realizada em 1994, e que no segmento de tecnologia da informacdo as
organizacgdes tém-se dedicado a utilizar cada vez mais técnicas eficientes de gestdo de projetos.
Por tudo isso, os resultados evidenciam que hd um grande caminho a ser percorrido em gestao de

projetos nas organizagoes.

Para Vargas (2002a), os projetos podem falhar “em decorréncia de fendmenos exdégenos,
mas na maioria das vezes os insucessos ocorrem por falhas gerenciais”. Os fendmenos exdgenos,
tais como riscos elevados no ambiente, mudanga de tecnologia, cendrio politico-econdmico

desfavoravel, podem ser minimizados ou evitados através de uma adequada gestdo de riscos.
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Quanto as falhas de natureza gerencial, Vargas (2002a) destaca as seguintes:
- metas e objetivos mal estabelecidos;

- estimativas financeiras pobres e incompletas;

- sistema de controle inadequado;

- expectativas distintas entre clientes e projetos;

- recrutamento, treinamento e capacitacao da equipe insipientes;

- ndo-avaliacdo de dados histéricos de projetos similares;

falta de lideranca do gerente do projeto.

O aprofundamento no conhecimento e na aplica¢cdo da metodologia de gestao de projeto, a
ado¢do de mecanismos eficientes de planejamento e controle, € a adog¢do de estruturas

organizacionais adequadas a gestdao de projetos sdo desafios a se enfrentar.

Segundo Souza (2003), “a gestao de projetos € uma mudanga cultural importante” e por que
ndo dizer vital “em muitas empresas. Portanto, planejamento, sustentacdo e perseveranca sao
fundamentais. O verdadeiro desafio € persistir”.

N

Nao se deve reduzir a gestdo de projetos a adogcdo de técnicas mais praticadas de
cronogramacdo e orcamentacdo. E preciso que se tenha uma visdo de todos os aspectos
envolvidos na gestdo do projeto: escopo, prazo, custo, recursos humanos, comunicacao,

qualidade, contratagdo, riscos e a integracao desses aspectos.
2.3.4 O panorama da gestao de projetos no Brasil e no mundo

As préticas da gestao de projetos existem desde a antiguidade, mas nas tltimas décadas vém
sendo documentadas e difundidas nas organizacdes e no meio académico, incentivadas,

principalmente, por associagdes profissionais. A gestdo de projetos se consolida como uma

emergente e importante disciplina.
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Em torno da gestdo de projetos, varias associagdes profissionais foram formadas. A mais
importante € conhecida delas é o PMI (Project Management Institute), fundado em 1969, em
Newtown Square, Pensilvania, nos Estados Unidos, e, segundo dados de janeiro de 2004,
congrega, aproximadamente, 120.000 membros em 120 paises no mundo inteiro. No Brasil, ja
sao cerca de 2.000 membros. O PMI é uma associagdo profissional sem fins lucrativos, que visa
promover e ampliar o conhecimento existente sobre gestdo de projetos, bem como melhorar o
desempenho dos profissionais e organizacdes acerca dessa atividade. O PMI possui também
representacdes locais, denominadas Chapters. Ao todo sdo em torno de 200 em todo o mundo.
No Brasil existem Chapters do PMI em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parand, Rio

Grande de Sul, Distrito Federal, Bahia, Pernambuco, Amazonas e em Santa Catarina.

O PMI estabeleceu cinco competéncias principais que formam sua estrutura:

- Educacao: programa profissional para fornecer treinamento em gestdo de projetos.

- Publicacoes: desenvolvimento e distribuicdo de informacdes baseadas no conhecimento
da gestao de projetos, através de livros e periddicos (jornais e revistas técnicas).

- Pesquisas: realizacdo de pesquisas nas préticas e técnicas atuais e necessidades futuras da
gestdo de projetos, incluindo trabalho de coopera¢do com outras entidades.

- Certificacao: programa de certificacaio PMP (Project Management Professional),
destinado a atestar o conhecimento dos profissionais sobre gestdo de projetos.

- Padroes: desenvolvimento de metodologia e préiticas sobre gestdo de projetos. A
principal publicagdo, o guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge), ¢é

atualmente uma referéncia mundial sobre gestdao de projetos.

Com a crescente valorizagdo dos profissionais de gestdo de projetos, a certificacio PMP
vem sendo reconhecida em diversos paises e por diversas organiza¢des de classe mundial. Em
1984 foram certificados, pelo PMI, os primeiros 46 profissionais. Atualmente ja sdo mais de
70.000 profissionais certificados, em que mais de 800 no Brasil. Algumas organizagdes,
principalmente aquelas orientadas por projetos, adotam a certificagdo PMP como uma condi¢do

para a pI‘OgI’CSSﬁO na carreira, bem como para a contratagﬁo de seus gerentes e executivos.
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No Brasil, nesses ultimos anos, observa-se uma intensa movimenta¢do de empresas e de
profissionais para utilizagdo das técnicas e estratégias da gestdo de projetos. No meio académico,
mais recentemente, universidades tém lancado programas de pds-graduacdo em gestdo de
projetos. Vale ressaltar, no entanto, que héd ainda um longo percurso a ser percorrido no pais pelas
organizacdoes em relacdo a essa metodologia, e por isso a gestdo de projetos representa e

representard uma excelente oportunidade para jovens profissionais.
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Capitulo 3 - Fundamentacio Teorica

3.1 Etapas do processo de pesquisa bibliografica

Para a escolha das teorias utilizadas neste capitulo e que serdo consideradas na elaboracio

do modelo proposto, o processo de pesquisa bibliografica foi baseado nas seguintes etapas:

- Pesquisa sobre padroes relacionados a gestao de projetos:
Existem varios padrdes relacionados a gestdo de projetos, em sua maioria desenvolvidos
por associacdes profissionais. O PMBOK (Project Management Body of Knowledge —
2000 Edition), publicado pelo PMI, € atualmente, na esfera mundial, o padrdo com
melhor reconhecimento. Estruturado em nove areas de conhecimento, o PMBOK descreve
0s principais processos € praticas consensuais para a gestdo de projetos, constituindo-se
em referéncia fundamental para a elaboracdo do modelo proposto neste trabalho.
Complementarmente, e de forma a associar a gestdo de projetos a gestdo da qualidade, é
também referenciada a norma NBR ISO 10006: diretrizes para qualidade no

gerenciamento de projetos, da ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas).

- Pesquisa sobre teorias relacionadas a gestao de projetos:
Como disciplina autdbnoma, a gestdo de projetos surgiu na literatura hd poucas décadas,
mas vem experimentando um acentuado crescimento nos ultimos anos, sobretudo com

uma maior atividade de pesquisa patrocinada pelos organismos associativos profissionais.
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Procurou-se reunir os principais autores, alguns deles reconhecidos e premiados, de
publicacdes, livros e artigos sobre aspectos da gestdo de projetos, tais como estruturas
organizacionais, dreas de conhecimento, processos essenciais da gestdo de projetos,

avaliacdo de desempenho de projetos, modelo de maturidade e gestao da qualidade total.

- Pesquisa sobre autores e publicacoes de ambito nacional:
De forma a contextualizar a gestdo de projetos no ambito das organizagdes e associacdes
profissionais brasileiras, pesquisaram-se os principais autores que abordam a gestdao de
projetos no Brasil, todos profissionais de reconhecida importancia na implantacdo dessa
metodologia no pais. Pesquisaram-se também periddicos e artigos de profissionais e
cientistas nacionais, com enfoque na divulgacdo da metodologia, nas dificuldades e nas
motivacdes para a implantacao da gestdo de projetos, traduzida para a realidade brasileira.

Esses elementos da pesquisa foram relevantes para a constru¢ao do modelo proposto.

3.2 Conjunto de conhecimentos da gestao de projetos - PMBOK

3.2.1 Introducao

O PMBOK - conjunto de conhecimentos da gestao de projetos —, publicado pelo PMI, tem-
se consolidado como a principal referéncia para a gestdo de projetos em nivel mundial. Nos
Estados Unidos € reconhecido pelo ANSI (American National Standards Institute) como padrdo
para gestdo de projetos desde 1999. Foram produzidos e distribuidos, aproximadamente,

1.200.000 exemplares do guia em todo o mundo.

O objetivo principal do PMBOK ¢ identificar e descrever os conhecimentos e praticas
“normalmente aceitos” sobre a gestdo de projetos, bem como estabelecer um vocabuldrio comum
para essa drea. “Normalmente aceitos”, quer significar que hd consenso sobre o valor e a utilidade

das préticas e dos conhecimentos descritos.
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Em 1983, o PMI publicou no Relatério Especial do Project Management Journal as bases
do que atualmente € conhecido como PMBOK. Na sua primeira versdo, o documento estruturava-
se em seis areas de conhecimento, a saber: gerenciamento do escopo, de custos, de tempo, da
qualidade, de recursos humanos, e das comunicac¢des do projeto. Na revisdo de 1987, houve a
inclusdo do gerenciamento de riscos e do gerenciamento de contratos e de aquisicdes como areas
de conhecimento distintas. Nessa mesma revisdo, o documento passou a ser intitulado PMBOK
(Project Management Body of Knowledge). Houve ainda revisdes para o documento em 1996,
com a inclusdo do gerenciamento de integragdo do projeto como a nona area de conhecimento, €
finalmente a revisdo mais atualizada que € a Edicdo 2000, adotada como referéncia para este

trabalho.

Escopo Custo Tempo

[ [ 1 I —

Recursos

Gualidade Integracdo Humanos

- | L[

Comunicagdio Riscos Aquisictes

Figura 3.1 — Areas de conhecimento da gestdo de projetos segundo PMBOK - Edi¢do 2000
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3.2.2 O gerente do projeto

A conducdo de um projeto, pela natureza dessa atividade, em que sdo impostas restricdes de
prazo, recursos e escopo, exige da lideranca muita dedicacdo, disciplina e técnica. Para
Keelling (2002), “projetos nao dispdoem de tempo ilimitado, logo o gerente ndo pode ser

desenvolvido no cargo”.

Segundo Souza (2003), “trés caracteristicas devem ser observadas na alocacdo de um
gerente a um projeto: gerenciais, administrativas e técnicas”. A especificidade ou o tipo de cada
projeto pode determinar um perfil de gerente mais acentuado em uma dessas caracteristicas. Por
exemplo: projetos na drea de pesquisa e desenvolvimento requererdo gerentes com perfil mais
técnico. No entanto, deve-se ressaltar que nenhuma das trés caracteristicas pode tender a zero.

Souza (2003) resume os principais atributos do gerente de projeto como sendo:

competéncia técnica;

liderancga;

capacidade de resolu¢do de problemas;

competéncia gerencial;

- habilidade para construgao de equipe.

Nos tempos atuais, aquela figura do gerente de projeto autoritdrio, ndo orientado para o
trabalho em equipe, que se utiliza do poder da posi¢do, preponderantemente de forma coercitiva,
vem perdendo espago para um novo gerente de projeto, que baseia a sua atuagdo em principios
positivos de lideranga. Cleland (2002) define onze principios para lideranca competente em

projetos:

conhecer a si mesmo e buscar o autoaprimoramento;

ser tecnicamente competente;

buscar e assumir responsabilidades por suas agdes;

tomar decisdes seguras e oportunas;

servir de exemplo;

conhecer os membros da equipe e zelar pelo bem-estar deles;

manter os membros da equipe informados;
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desenvolver o senso de responsabilidade entre os membros da equipe;

assegurar que as tarefas sejam compreendidas, supervisionadas e realizadas;

capacitar as equipes;

aceitar somente as tarefas que estejam dentro da capacidade da equipe.

No ciclo da vida do projeto, o comportamento da lideranga e as preocupacdes gerenciais
mudam a medida que o projeto avanca e a equipe amadurece e desenvolve capacidade. A Figura
3.2 mostra a associacdo entre as mudangas do comportamento gerencial (lideranca situacional) e
o ciclo de vida do projeto. Nas fases de planejamento, os gerentes concentram-se em aspectos
relativos a tecnologia, processos e detalhamento das tarefas. Na fase de implementacao, a atencao
estard voltada para aspectos motivacionais e de formacio e desenvolvimento da equipe. A
medida que a equipe se capacita, com a evolu¢do do projeto, a énfase da lideranga estard na

coordenacgdo e no controle.

IMPLEMENTAGAO

Desenvalvimento

= Conhrole & Commecdo
da Equip=

PLANEJAMENTO Tecnologia e
____________________ " Detalhamento ENCERRAMENTO
INICIAGAOD
Tempo

Figura 3.2 — Lideranca situacional nas fases do ciclo de vida do projeto
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Para Souza (2003), os novos lideres de projetos sdo aqueles que:

- atraem seus seguidores, ao invés de serem impostos;

sdo capazes de resolver conflitos, motivar, ter senso de justica e desenvolver talentos e

capacidades na equipe;

obtém resultados de uma equipe;

adquirem e disseminam conhecimentos;

negociam e servem de elo entre a alta administracdo (ou os clientes) e a equipe de
projetos;
- focam todos os seus esforcos na equipe, e t€ém consciéncia de que os resultados sao

obtidos pela equipe e ndo por individuos ou por sua atuacao.

3.2.3  Areas de conhecimento da gestiio de projetos

O Project Management Institute (2000) define trinta e nove processos da gestao de projetos

e os agrupa em nove areas de conhecimento, conforme descrito na Tabela 3.1.

GERENCIAMENTO DE INTEGRACAO DO PROJETO: engloba os processos
necessarios para assegurar que os vdarios elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados. Consiste em:

- Elaboracao do plano do projeto — integracdo e coordenacdo de todos os planos do

projeto, de maneira a gerar um documento consistente e coerente.

- Execucao do plano do projeto — execugdo do plano do projeto através da execugdo das

atividades nele incluidas. O produto do projeto é criado nesse processo, o qual consome a
maior parte do orcamento do projeto.

- Controle integrado das alteracoes — coordenacdo das alteragdes ao longo do projeto.
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Tabela 3.1 — Processos da gestdo de projetos segundo o PMBOK

FASES DO CICIO DEVIDA DO PROJEIO

AREAS DE CONHECIMENTO DA GESTAO
DE PRO JEIO

INICIACAO

PIANEJAMENTO

EXECUCAO

CONTROIE

ENCERRAMENTO

IN. Gerenciamento de INTEGRACAO

IN.1 Haboracio do Plano
do Proje to

IN.2 Execuc¢io do
Plano do Projeto

IN.3 Contole Integrado
de Alteracdes

ES. Gerenciamento de ESCOPO

ES.1 Iniciagdo

ES.2 Planejamento do
Escopo

ES.4 Verificacio do
Escopo

ES.3 Definicao do Escopo

ES.5 Controle de
Altera¢6es do Escopo

TE. Gerenciamento de TEMPO

TE1 Definicao das
Atividades

TE2 Sequenciamento
das Atividades

TE.3 Estimativa de
Duracao das Atividades

TE4 Haboracio do
Cronograma

TE5 Controle do
Cronograma

CS. Gerenciamento de CUSIOS

CS.1 Planejamento de
Re cursos

CS.2 Estimativa de Custos

CS.3 Orgamento de
Custos

CS.4 Contole de
Custos

QD. Gerenciamento da QUALIDADE

QD.1 Planejamento da

QD.2 Garantia da

QD.3 Contiole da

Qualidade Qualidade Qualidade
RH.1 Planejamento
O1ganizacional

RH. Gerenciamento de RECURSOS

HUMANOS RH.3

RH.2 Formacio da
Equipe

Desenvolvimento da
Equipe

CM. Gerenciamento de COMUNICACOES

CM.1 Planejamento das
Comunicacdes

CM.2 Distribuicio de
Informacdes

CM.3 Relatério de
De se mpenho

CM.4 Encemamento
Adm inistra tivo

RC. Gerenciamento de RISCOS

RL1 Planejamento do
Gerenciamento de Riscos

RL2 Identificacao de
Riscos

RL3 Andlise Qualitativa
de Riscos

RL4 Analise Quantitativa
de Riscos

RL5 Planejamento de
Respostas a Riscos

RL6 Monitoracido e
Controle de Riscos

AQ. Gerenciamento de AQUISIC OES

AQ.1 Planejamento das
[Aquisicoes

AQ.3 Solicitacao

AQ.2 Planejamento da
Solicitacao

AQ.4 Selecido de
Fomecedores

AQ.5 Administracio
do Contrato

AQ.6 Encenmamento
do Contrato
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GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO: engloba os processos que
asseguram que o projeto inclua todas as atividades necessdrias, e apenas as atividades
necessdrias, para que seja finalizado com sucesso. Consiste em:

- Iniciacdo — autorizacdo do projeto, através de um documento formal. Prevé um plano
sumadrio, definicdo do gerente do projeto, com atribuicio de autoridade, restri¢cdes e
premissas.

- Planejamento do escopo — elaboracdo de uma declaracdo do escopo por escrito que sirva
de base para decisdes futuras do projeto. Determina os limites do trabalho no projeto.

- Definicao do escopo — Subdivisdo dos resultados principais que se esperam alcancar com
0 projeto em componentes menores € mais facilmente gerencidveis. O principal produto
desse processo € a Estrutura Analitica do Trabalho, também conhecida como WBS (Work
Breakdown Structure).

- Verificacao do escopo — formalizacdo da aceitacdo do escopo do projeto. Ocorre na fase
de controle do projeto.

- Controle de alteracoes do escopo — controle das alteracdes feitas no escopo do projeto.

GERENCIAMENTO DO TEMPO DO PROJETO: engloba os processos necessarios

para assegurar a conclusao do projeto no prazo previsto. Consiste em:

- Definicao das atividades — identificacdo das atividades especificas que devem ser
executadas para que se atinjam os varios resultados principais do projeto.

- Seqiienciamento das atividades — identificacio e documentacdo das dependéncias
existentes entre as atividades. O Diagrama de Rede € produto desse processo.

- Estimativa de duracio das atividades — estimativa do nimero de periodos de trabalho
necessarios para a conclusdo de cada atividade.

- Elaboracao do cronograma — andlise de seqiiéncia das atividades, suas duracdes e os
recursos necessarios para criar o cronograma do projeto. O grafico de Gantt € um produto
desse processo.

- Controle do cronograma — controla as alteracdes do cronograma do projeto.
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GERENCIAMENTO DE CUSTOS DO PROJETO: engloba os processos necessarios

para assegurar que o projeto seja concluido dentro do or¢amento aprovado. Consiste em:

- Planejamento de recursos — definicdo dos recursos (pessoas, equipamentos, materiais) e
da quantidade necessdria desses recursos para a execucdo das atividades do projeto. A
planilha de recursos € um produto desse processo.

- Estimativa de custos — elaboracdo de uma aproximagdo (estimativa) do custo dos
recursos necessdrios para a conclusdo das atividades do projeto.

- Orcamento de custos — distribui¢do da estimativa total de custos entre as atividades
individuais do projeto. O fluxo de desembolso do projeto € um resultado desse processo.

- Controle dos custos — controla as alteracdes do or¢amento do projeto.

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO: engloba os processos
necessarios para assegurar que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi criado.
Consiste em:

- Planejamento da qualidade — identificacdo dos padrdes de qualidade relevantes para o
projeto e determinacdo de como atender esses padrdes. Tem como produto o plano de
gerenciamento da qualidade.

- Garantia da qualidade — avaliacao regular do desempenho geral do projeto para gerar
confianca no sucesso do projeto em alcangar os padroes relevantes de qualidade.

- Controle de qualidade — monitoracdo dos resultados especificos do projeto, a fim de
determinar se esses resultados estdo de acordo com os padrdes relevantes de qualidade.
Nesse processo sdo utilizadas ferramentas da qualidade, tais como grafico de controle,

Pareto, analise de tendéncias, entre outros.

GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DO PROJETO: engloba os

processos necessdrios para que se empregue de forma mais eficaz o pessoal envolvido no

projeto. Consiste em:

- Planejamento organizacional — identificacdo, documentacio e atribuicdo de fungdes,
responsabilidades e de relacdo de distribuicdo de informagdes do projeto. A matriz de

responsabilidades é um produto desse processo.
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- Formacao de equipe — adocdo de medidas para conseguir que os recursos humanos
necessarios sejam designados e estejam trabalhando no projeto.
- Desenvolvimento da equipe — desenvolvimento das competéncias individuais e da

equipe para melhorar o desempenho do projeto.

GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES DO PROJETO: engloba os processos
necessarios para assegurar a geracdo, coleta, divulgacdo, armazenagem e disposic¢ao final
apropriada e oportuna das informagdes do projeto. Consiste em:

- Planejamento das comunicacdées — identificacdo das informacdes e comunicacdes
requeridas pelos interessados; quem requer qual informacao, quando ela serd necessdria e
como ela seré fornecida.

- Distribuicio das informacoes — disponibilizacdo das informagdes necessdrias para os
interessados no projeto no momento oportuno.

- Relatério de desempenho — coleta e divulgagdo de informagdes sobre o desempenho.
Inclui o relatério do andamento do projeto, a medi¢do do progresso e previsoes.

- Encerramento administrativo — geracio, coleta e divulgacdo de informacdes para que se
formalize a conclusdo do projeto. Nesse processo sdo registradas as “licdes aprendidas”

no projeto, para que a organizagao executora possa considera-las nos préximos projetos.

GERENCIAMENTO DE RISCOS DO PROJETO: é um processo sistemdtico de

identificacdo, andlise e resposta aos riscos do projeto. Inclui maximizar a probabilidade e as

conseqiiéncias de eventos positivos e minimizar a probabilidade e as conseqii€ncias que

eventos adversos podem trazer aos objetivos do projeto. Consiste em:

- Planejamento de gerenciamento de riscos — decisdo sobre como abordar e planejar as
atividades de gerenciamento de riscos de um projeto.

- Identificacao de riscos — identificacdo dos riscos que poderiam afetar o projeto e a
documentacao de suas caracteristicas.

- Anadlise qualitativa dos riscos — realizacdo de uma andlise qualitativa dos riscos e das
condig¢des para priorizar seus efeitos sobre os objetivos do projeto.

- Anadlise quantitativa de riscos — medicdo da probabilidade e do impacto dos riscos e

estimativa de suas implicagdes nos objetivos do projeto.
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- Planejamento de respostas a riscos — desenvolvimento de procedimentos e técnicas com
o objetivo de realcar as oportunidades e reduzir as ameacas de riscos aos objetivos do
projeto.

- Monitoracao e controle de riscos — monitoracdo dos riscos residuais, identificacdo de
novos riscos, execucao de planos de redugdo de riscos e avaliacdo da eficdcia desses

planos ao longo da vida do projeto.

GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES DO PROJETO: engloba 0s processos

necessarios para a aquisi¢ao de bens e servicos de fora da organizac¢do executora a fim de

cumprir o escopo do projeto. Consiste em:

- Planejamento das aquisicoes — determinacdo do que adquirir e quando.

- Planejamento da solicitacio — documentacio dos requisitos do produto e identificacio
de possiveis fornecedores.

- Solicitacdo — obtencdo de cotacdes, licitagdes, ofertas ou propostas de potenciais
fornecedores.

- Selecao de fornecedores — escolha entre possiveis fornecedores.

- Administracio do contrato — administracdo do relacionamento com o fornecedor.

- Encerramento do contrato — conclusio e liquida¢ao dos contratos.

3.2.4 O inter-relacionamento entre os processos nas areas de conhecimento e o ciclo de

vida do projeto

A Figura 3.3 descreve os relacionamentos entre os processos nas dreas de conhecimento e o

ciclo de vida do projeto, segundo o Project Management Institute (2000).
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[PRO CESSO S DEINICIACAO

ES.1 lnicia¢do |

J

[PRO CESSO S DE PIANEJAMENTO

ES.2 Planej. do
Escopo

TE2 Sequenciamento
Atividades

A

TE3 Estimativa Dumcio
Atividades

ES.3 Definicdo do
Escopo

PRO CESSOS ESSENCIAIS

CS.1 Planej. de
Re c ursos

CS.2 Estimativa de
Custos

[RL1 Planej. do Ger. de
Riscos

TE4 Eaboracao do
Cronograma

CS.3 Orgamento de
Custos

IN.1 Haborac¢io Plano
do Projeto

! !

!

PRO CESSO S AUXILIARES

QD.1 Planej. da
ualidade

RH.1 Planej. RH.2 Formacio da
O1ganizacional uipe

CM.1 Planej. das |
Comunicacdes

[RL3 Andlise Qualitativa
de Riscos

RL2 Identificacio de | »
Riscos

AQ.1 Planej. das
Aquisicoes

AQ.2 Planej. da
Solicitagio

RL4 Anilise
uantitativa de Riscos

RL5 Planej. de
Respostas a Riscos

i J

[PRO CESSO S DE CONTROIE [PRO CESSO S DE EXECUCAO

CM.3 Relatrio de IN.3 Controle IN.2 Execugdo do
De sempenho Pt gmdo Allemeses Plano do Projeto

7y A

v |:> v
PRO CESSO S AUXIIIARES PRO CESSO S AUXIIIARES

Controle

ES.5
Altemcées do Bscopo

ES.4 Verificagio do
Escopo

TE5 Contiole do
Cronograma

D.2 Garantia d
AQ.3 Solicitagdo QD.2 Gamntia da
ualidade

AQ.4 Selecido de RH.3 Desenvolvimento
Fomecedores

da
AQ.5 Administracio do CM.2 Distribuigio de
Contrato Informacdes

i

uipe

CS.4 Contiole de QD.3 Contiole da
Custos ualidade

[

[PRO C ESSO S DE ENC ERRAMENTO

RL6 Monitoracio e
Contwle Riscos

(AQ.6 Encemamento
do Contrato

CM.4 Encenamento
Administrativo

Figura 3.3 — Relacionamento entre os processos da gestao de projetos

segundo o PMBOK

Dentro de cada grupo de processos, os processos individuais estdo ligados pelos dados
necessarios para seu inicio e por seus produtos ou resultados. Considerando-se essas ligacoes,
pode-se descrever cada processo em termos de:

- Dados necessarios — documentos ou itens documentaveis que irdo gerar uma acgao.
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- Ferramentas e técnicas — mecanismos aplicados aos dados necessarios, de maneira a gerar
os produtos.

- Saidas — documentos ou itens documentdveis que representam os resultados de um
processo.

Esses elementos serdo descritos no Capitulo 4 — “Modelo Proposto™.

A Figura 3.3 é uma expansdo da Tabela 3.1, com o detalhamento das interagdes entre os
processos internos de cada fase do ciclo de vida do projeto. Os processos sdo agrupados em
processos essenciais, que guardam uma interdependéncia e um seqiienciamento (como indicado
pelas setas), na ordem em que sao realizados, € em processos auxiliares, cujas interagdes estao

mais relacionadas a natureza de cada projeto, mas nem por i1sso sdo opcionais.

Conforme serd apresentado no Capitulo 4 — “Modelo Proposto”, vale destacar que nem
todos os processos sdo necessdrios em todos os projetos e da mesma forma nem todas as
interacoes se aplicam a todos os projetos. Cabe a equipe de gestdo de projetos identificar e

administrar os processos necessarios para assegurar o sucesso do projeto.

Vargas (2002a) apresenta uma nova abordagem para a organizacdo dos trinta e nove
processos descritos no PMBOK, os quais deveriam ser agrupados de acordo com as fases do ciclo
de vida do projeto. Segundo o referido autor, essa abordagem ¢ “mais diddtica e
cronologicamente estruturada, do que a abordagem tradicional do PMBOK, por éareas de

conhecimento”.

Segundo Vargas (2002a), um teste piloto, realizado no Brasil, em grupos de estudantes de
gestdo de projetos, a quem foram apresentadas as duas abordagens, demonstrou que o resultado
de aprendizagem médio dos grupos foi melhor no grupo para o qual foi apresentada a nova
abordagem. O proprio autor ressalta, no entanto, que esse aparente ganho deve ser confirmado
com o aprofundamento das avaliacOes. A Figura 3.4 descreve a nova abordagem proposta por

Vargas (2002a).
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PROCESSOS DA GESTAO DEPROJEIOS

PROCESSOS DEINICIACAO

PRO CESSO S DE EXECUCAO

ES.1 Iniciac¢do

IN.2 Execu¢édo do Plano do Projeto

QD.2 Garantia da Qualidade

RH.3 Desenvolvimento da Equipe

CM.2 Distrbuicdo de Informacdes

PRO CESSO S DE PIANEJAMENTO

AQ.3 Solicitagao

ES.2 Planejamento do Escopo

AQ.4 Selecdo de Fomecedores

ES.3 Definicdo do Escopo

AQ.5 Administracédo do Contrato

TE1 Definicao das Atividades

CS.1 Planejamento de Recursos

TE2 Sequenciamento dasAtividades

TE3 Estimativa Dura¢do das Atividades

CS.2 Estimativa de Custos

PROCESSOS DE CONTROIE

RL1 Planejamento do Ger. de Riscos

CM.3 Relatério de De se mpenho

TE4 Habora¢dao do Cronograma

ES4 Verficagdao do Escopo

CS.3 Orgamento de Custos

ES5 Controle de Alteragdesdo Fscopo

QD.1 Planejamento da Qualidade

TE5 Controle do Cronograma

RH1 Planejamento Organizacional

CS4 Contwole de Custos

RH2 Formacgéao da Equipe

QD.3 Controle da Qualidade

CM.1 Planejamento das Comunicacdes

RL6 Monitoragdo e Controle de Riscos

RL2 Identifica¢c&do de Riscos

IN.3 Controle Integrado de Alteragdes

RL3 Andlise Qualitativa de Riscos

RL4 Andlise Quantitativa de Riscos

RL5 Planejamento de Respostasa Riscos

AQ.1 Planejamento dasAquisicbes

PRO CESSO S DE ENC ERRAMENTO

AQ.2 Planejamento da Solicita¢céo

AQ.6 Encemamento do Contrato

IN.1 Eaboragdo do Plano do Projeto

CM.4 Encemamento Administrativo

Figura 3.4 — Nova abordagem para os processos da gestio de projetos, segundo Vargas (2002a)

3.2.5 Estrutura analitica do trabalho — WBS

A estrutura analitica do trabalho, do inglés WBS (Work Breakdown Structure), é a
ferramenta bésica da fase de planejamento da gestdao de projeto. Na WBS, sdo desmembradas as
tarefas, em pacotes de trabalho ou entregas, que compdem o projeto. Pode ser representada por

tépicos ou em forma de gréfico, conforme Figuras 3.5 e 3.6.

28



PROJEIOXYZ
Grupo de Tarefas 1

Subgrupo de Tarefas 1.1
Pacote de Trabalho 1.1.1
Pacote de Trabalho 1.1.2

Subgrupo de Tarefas 1.2
Pacote de Trabalho 1.2.1
Pacote de Trabalho 1.2.2

Grupo de Tarefas 2

Figura 3.5 — WBS representada por tépicos

PRO JEIO XYZ
| |
Grupo de Grupo de
tarefas 1 tarefas 2
[
[ |
Subgrupo de Subgrupo de
tarefas 1.1 tarefas 1.2
[ [
I | I |
Pacote de Pacote de Pacote de Pacote de
trabalho 1.1.1 trabalho 1.1.2 trabalho 1.2.1 trabalho 1.2.2

Figura 3.6 — WBS representada por grafico

Segundo o Project Management Institute (2001), a WBS € definida como um “agrupamento

de elementos do projeto orientados ao resultado principal, que organiza e define o escopo total

do trabalho do projeto. Cada nivel descendente representa uma definicdo cada vez mais detalhada

do trabalho do projeto”.
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H4 dois tipos de tarefa na WBS: as tarefas de resumo, que na verdade nao sdo executadas,
mas que denominam um grupo ou subgrupo de tarefas; e os pacotes de trabalho, que sdo

verdadeiramente executados. Segundo Verzuh (2000), a WBS permite:

fornecer uma ilustragdo detalhada do escopo do projeto;

monitorar o progresso do projeto, pelo monitoramento de cada tarefa (pacote de trabalho)

na WBS;

criar estimativas precisas de custos e cronograma;

montar equipes de projeto, com definicdo de atribui¢des e responsabilidades associadas a

cada atividade.

Uma questdo que comumente ocorre na elaboracdo da WBS € determinar qual o nivel de
desdobramento mais adequado, ou seja, qual o tamanho recomendado para os pacotes de
trabalho. Nao hd uma regra precisa para o tamanho do pacote de trabalho. No entanto, a diretriz
do 8 ou 80 pode ser aplicada. Isso significa que nenhum pacote de trabalho deveria ter menos de
8 horas de duracdo e nem mais de 80 horas. O mais importante € que o pacote de trabalho tenha

um significado para o projeto e possa ser gerencidvel (duracdo, custo e recursos).

PRO CESSO S DE PIANEJAMENTO
>
ES.2 Planejamento do TE1 Definicao das TE2 Seqiienciamento TE4 Elaboracido do
escopo atividades de atividades /vcmnogmma
WES TE3 Estimativa de
duraciao das atividades
3 L2
ES.3 Definicao d > >
oumigiao o CS.1 Planejamento de CS.2 Bstimativa de CS.3 Orgamento de »|IN.1 Baboracao do
escopo Saida: |WBS i
re c ursos custos custos [plano do projeto
WBS
WBS
WBS RL1 Planejamento do
gerenciamento de
rscos
WBS
PRO CESSO S ESSENCIAIS

Figura 3.7 — WBS na fase de planejamento da gestdo de projetos

A WBS ¢€ critica para varios processos na fase de planejamento. As estimativas de custos, o
cronograma, o gerenciamento do escopo e de riscos, o controle do progresso do projeto e a
distribuicdo das atribuicdes entre os membros da equipe dependerdo de um desmembramento

adequado das tarefas que compde o projeto. Segundo Verzuh (2000), “para cada problema que o
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gerente de projetos encontra, ha provavelmente algum modo dele poder usar a WBS e seus
pacotes de trabalho para auxiliar na solu¢do”. A Figura 3.7 ilustra a utilizagcdo da WBS em

processos essenciais da fase de planejamento do projeto.

3.2.6 Gerenciamento do valor do trabalho realizado - EVM

O gerenciamento do valor do trabalho realizado, do inglés EVM (Earned Value
Management), ¢ uma importante ferramenta para avaliacdo do desempenho do projeto. Segundo
Vargas (2002b), o conceito baseia-se na relacido entre os cursos reais consumidos e o trabalho
realizado no projeto. Para a aplicacdo do EVM, € necessdrio que as medidas de custo e
performance sejam estabelecidas dentro de um cronograma fisico do projeto. O Project

Management Institute (2000) define EVM como sendo:

o método usado para integrar o escopo, o cronograma e os recursos ¢ para medir o desempenho do projeto. A
EVM compara a quantidade de trabalho planejada com a que foi realmente executada e o que realmente se

gastou a fim de determinar se os desempenhos dos custos e do cronograma correspondem ao planejado.

A ferramenta EVM permite uma avalia¢do objetiva da variagdo de cronograma e custos no
decorrer da execucdo do projeto. Fleming (2001) ressalta uma outra importante razao para a
ado¢do do EVM: “obter uma previsao precisa do total de recursos necessarios para completar o
projeto”. Essa informagdo, com a antecedéncia adequada, ¢ fundamental para o gerente do
projeto, sobretudo quando o EVM indica custos maiores do que os valores originalmente orcados

para a conclusao do projeto.
A EVM pode ser usada para avaliar o desempenho, ndo apenas do projeto como um todo,
mas também de parte do projeto ou até mesmo de uma atividade. A Figura 3.8 ilustra os

elementos ou termos comuns da ferramenta EVM, cujas defini¢des sdo em seguida descritas:

PLANO DE LINHA DE BASE: plano original utilizado para controlar o andamento do

projeto.
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BCWS - BUDGET COST OF WORK SCHEDULED (custo orcado do trabalho
agendado): valor que indica a parcela do or¢camento que deveria ser gasta, considerando-se

o custo de linha de base na data de status. E o custo proveniente do orcamento.

Custo

TAC

Stotus
Tempo

Figura 3.8 — Elementos do EVM (gerenciamento do valor do trabalho realizado)

BCWP - BUDGET COST OF WORK PERFORMED (custo or¢ado do trabalho
realizado): valor que indica a parcela do orcamento que deveria ser gasta, considerando-se o
trabalho realizado até o momento e o custo de linha de base. Representa o valor agregado

dos resultados obtidos no projeto até o momento da avaliagdo.
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ACWP - ACTUAL COST OF WORK PERFORMED (custo real do trabalho realizado):
valor que indica os custos reais incidentes para o trabalho realizado até o momento da
avaliacdo.
CV - COST VARIANCE (variagdo de custo): diferenca entre BCWP e ACWP.
Representa a variacao de custo da atividade ou projeto.

CV=BCWP - ACWP

CV>0 o custo estd abaixo do orcado
CV<O0 o custo estd acima do or¢ado

CPI - COST PERFORMANCE INDEX (indice de performance de custo).

CPI=BCWP/ACWP
SV — SCHEDULE VARIANCE (variacio de cronograma): diferenca entre BCWP e
BCWS. Representa, em termos de custo, a variagao de cronograma da atividade do projeto.

SV=BCWP - BCWS

SV>0 a atividade ou projeto estd adiantado em termos de custo.
SV <0 a atividade ou projeto esté atrasado em termos de custo.

SPI - SCHEDULE PERFORMANCE INDEX (indice de performance de cronograma).

SPI=BCWP / BCWS
BAC - BUDGE AT COMPLETION (custo or¢ado na conclusdo): custo total or¢ado no
plano de linha de base da atividade ou projeto.
PAC - PLAN AT COMPLETION (cronograma or¢ado na conclusdo): duragdo total
or¢ada no plano de linha de base da atividade ou projeto.
EAC - ESTIMATE AT COMPLETION (custo previsto na conclusdo): custo total
previsto para a atividade ou projeto, quando o escopo definido para o trabalho tiver sido
concluido. A EVM utiliza o desempenho do projeto, em relagdo a custos, “até a presente
data”, para determinar a previsao de EAC.

EAC=BAC/CPI

TAC - TIME AT COMPLETION (cronograma previsto na conclusdo): duragdo total
prevista para a atividade ou projeto, quando o escopo definido para o trabalho tiver sido
concluido. A EVM utiliza o desempenho do projeto, em relagdo ao cronograma, “até a
presente data”, para determinar a previsao de TAC.

TAC =PAC/SPI
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Em resumo, o objetivo fundamental da EVM ¢ indicar para a equipe de projeto os desvios

do trabalho realizado em relag@o ao plano de linha de base definido para o projeto.

3.2 Qualidade na gestao de projetos

3.3.1 Gestao da qualidade total e a gestao de projetos

Segundo o Project Management Institute (2000), qualidade é “a totalidade das
caracteristicas de uma entidade que a torna capaz de satisfazer necessidades identificadas ou
implicitas”. Em relagc@o ao projeto, necessidades identificadas ou implicitas das partes envolvidas

(stakeholders) sdo as bases para a elaboracao dos requisitos do projeto.

H4 grande relacdo entre as disciplinas de gerenciamento da qualidade e gestdo de projetos.
Os processos de melhoria continua estabelecidos no gerenciamento da qualidade total sdo
essencialmente conduzidos por projetos, também denominados projetos de melhoria. Ambas as
disciplinas reconhecem:

- a importancia da satisfacdo do cliente: que requer uma combinac¢do de “conformidade aos
requisitos”, como preconizado por Crosby — o projeto deve produzir o que se
comprometeu realizar — e “adequagdo ao uso”, como preconizado por Juran — o resultado
do projeto deve satisfazer necessidades reais. As definicdes de Juran e Crosby estdo
descritas em Oakland (1994);

- a prevengao ao invés de inspe¢ao: os custos de prevencgao serdo quase sempre menores do
que os custos de corre¢ao;

- a responsabilidade da alta direcdo: a geréncia tem a responsabilidade de fornecer os
recursos necessarios ao projeto;

- os processos em fases: o ciclo PDCA (planejar, fazer, verificar e agir), descrito por
Deming (1997), em muito se assemelha aos processos da gestdo de projetos (iniciacao,
planejamento, execug¢do, controle e encerramento), conforme apresentado na Figura 3.9.

Outro ponto que relaciona as disciplinas € a aplicacdo, pela gestdo de projetos, de técnicas e

ferramentas referenciadas no gerenciamento da qualidade total, dentre as quais pode-se destacar:
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os diagramas de causa e efeito, a andlise de Pareto, o custo da qualidade, o controle estatistico de

processos, a fluxogramacao e a auditoria da qualidade.

Processos de Processos de

— INICIACAO PLANEJAMENTO

-

//’ ™.
Agir Flanejar o \\\‘
ﬂ--m i Processos de Frocessos de
COMNTROLE EXECUCAO
& y <
t <
\\.
M

Verdflcar Fazer
Processos de
ENCERRAMENTO
-+

Figura 3.9 — Ciclo PDCA e as fases/processos da gestdo de projetos

3.3.2 Norma NBR ISO 10006: qualidade na gestao do projeto

A norma NBR ISO 10006 (Gestdo da Qualidade — Diretrizes para a Qualidade na Gestdo
de Projetos) fornece as diretrizes para a obten¢do da qualidade na gestdo de projetos, e
suplementa as diretrizes dadas na NBR ISO 9004 (Gestdo da Qualidade — Diretrizes para
Melhoria de Desempenho). Relativamente a série de normas NBR 1SO 9000:2000, que tratam dos
sistemas de gestdao da qualidade, hd dois aspectos a serem considerados para a aplicacdo da
qualidade na gestao de projetos, com um conjunto de diretrizes associado a cada um deles: um
relaciona-se aos processos do projeto, que sdo discutidos na norma NBR ISO 10006; o outro

refere-se ao produto do projeto, que é apresentado na norma NBR ISO 9004.

As diretrizes da NBR ISO 10006 tém aplicacao ampla independentemente da extensio ou
complexidade dos projetos. A norma NBR ISO 10006 descreve os processos da gestao de projetos
em dez grupos interdependentes, apresentados na Tabela 3.2 . Essa estrutura muito se assemelha
a estrutura contida no PMBOK do PMI. A norma NBR ISO 10006 nio tem a pretensdo de ser um
guia para a gestdo de projetos, no entanto, estabelece um importante elo entre os conceitos da
gestao de projetos e as diretrizes para sistemas de gestdo da qualidade, preconizados na série de
normas NBR ISO 9000:2000.

Tabela 3.2 — Processos da gestdo de projetos segundo a norma NBR ISO 10006

35



GRUPO DE _
PROCESSOS DESCRICAO
PRO CESSO c
ESTRATEGIC O Estraté gic o Define a dire¢do do projeto e gerencia a realizacao de outosprocessosdo prjeto.
Ihicia¢cao do projeto e
¢ . proJ Avaliagdo dosrequisitosdo cliente e outraspantesinteressadas, preparando um plano do
desenvolvimento do plano . s
. projeto e iniciando outosprocessos.
de projeto
GERENCIAMENTO DE Gerenciamento das . . ~ .
R . ~ Gerenciamento dasintera¢des durante o projeto
INTERDEPENDENCIA S interacdes
G i to d . .
erenciamen as Antecipacdo a mudancase gerenciamento destasao longo de todososprocessos.
mudancas
Encemamento Conclusio dosprocessose obtencao de retroalimentacédo (feedback)
Desenvolvimento
. Definicao daslinhasgeraissobre o que produto do projeto ird fazer
conceitual
Desenvolvimento e Documentagdo dascaractersticasdo produto do projeto em termos mensurdveise contwole
ESCOPO controle do escopo dosmesmos.
Definicio das atividades Identificacdo e documentagéo das a.tiv%dadese etz'apas necessdrnaspara se alcalgcarem os
objetivosdo projeto.
Contole das Atividades Contwole do trabalho efetivo realizado no projeto.
Planejamento das
J . Identificagdo dasinterrelacdes, interacéeslogicase dependénciasentre asatividadesdo
dependéncias das .
pmwjeto.
atividades
Fstimativa de dumagéo Estimativa da duracao de cada ativilade em cone)fé_o com atividadesespecificase com os
TEMPO Tecursos necessaros.
Desenvolvimento do Interrelagédo dosobjetivosde prazo do projeto, dependénciasdasativiladese suasduragdes
cronograma como estrutura para o desenvolvimento de cronogramasgemise detalhados.
Contwle da realizacéo dasatividadesdo pmwjeto para confirma¢éo do cronograma proposto
Contiole do cronograma ¢ . i ~ proJ . P ¢ 8 prop
oupam realizarasa¢cdéesapropradasparm recuperaratmsos.
Estimativa de custos Desenvolvimento de estimativasde custospara o projeto.
Utilizagao de resultados provenientesda estimativa de custospara elaboracdo do orgamento
CUSIO Orgamento ¢ P ; P ¢ B
do prjeto.
Controle de custos Controle de custose desviosao orgamento do projeto.
Planejamento dos recursos Identificagcéo, estimativa, cronograma e alocacao de todosrecursos principais.
RECURSO S
Controle de recursos Comparacao e utilizagédo reale planejada de recursos comigindo, se nec e ssaro
Definigio de estru Defmi?éo de uma e.stmtgm o?ganiza‘cionz?lparcj o pmjeto,lfaseada n? atendhnénto as
. . necessidadesde prjeto, incluindo a identificagdo dasfun¢dese definindo autoridadese
organizacional P
responsabilidades.
PESSOAL - . Sele¢do e nomeacao de pessoalsuficiente com a competéncia aproprada para atenderas
Alocacio da equipe . .
necessidadesdo projeto.
Desenvolvimento da Desenvolvimento de habilidadesindividuaise coletivaspara aperfeicoaro desempenho do
equipe projeto.
Planejamento da . . 5 < . = .
. ~ Planejamento dossistemasde informag¢do e comunica¢cédo do projeto.
comunicacio
COMUNICAC[\O Gel?nclamento das Tmardisponiveis asmfonnagoesnecessanast.ia organizacao do pmjeto a ssusmembwse
informacdes outrasparesinteressadas.
Controle da comunicacao Contmwle da comunica¢cdo de acordo com o sistema de comunicagdes.
Identificacdo de riscos Deteminacéo de riscosno projeto.
L . Avaliagdo da probabilidade de oconéncia de eventosde riscose o impacto destessobre o
Avaliacao de nscos .
projeto.
RISCO
Desenvolvimento de . _ .
. . Desenvolvimento de planosde reagéo ao nsco.
reacio ao risco
Contiole de riscos Implementacéo e atualizagdo dosplanosde rscos.
Planejamento e contiole
) . Identificacdo e contiole do que deve seradquirdo.
de suprimentos
Documentaio dos I - .. . P
. Compilacao dascondigéescomerciaise requisitos técnicos.
re q uisito s
SUPRIMENTO S Avaliagio dos - . - . .
Avaliagdo e determinacédo de quaisfomecedoresdevem serconvidadosa fomecerprodutos.
fomecedores
Publicagcdo dosconvitesa proposta, avaliagdo daspropostas, negociagdo preparagio e
Subcontratagio ¢ VI prop > v ¢ prop g ¢ prep ¢
assinatura de contratos.

3.4 Estrutura organizacional para a gestao de projetos
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3.4.1 Tipos de organizacoes

Em relacdo aos negécios de uma organizacdo, dada a importancia relativa ou
predominancia de atividades rotineiras ou de projetos, as organizacdes podem ser classificadas
em trés grandes grupos: as orientadas para a rotina, as orientadas para projetos e as hibridas.
Deve-se, no entanto, considerar que haverd, em todas as organizagdes, a ocorréncia de operacoes

rotineiras e de projetos.

Organizacoes orientadas para a rotina sao aquelas cujos produtos ou servigos possuem
elevado nivel de estabilizacdo. Mineracdo, metalirgica e energia sdo alguns exemplos. Ainda
assim, nessas empresas os processos de melhoria continua, necessdrios para a sobrevivéncia da

organizacdo, requerem a implantagcdo de projetos.

Organizacoes orientadas para projetos sdo aquelas que dependem exclusivamente da
realizacdo de projetos. Exemplos: construgdo civil, desenvolvimento de software e industria
aeroespacial. E de se esperar que, para essas organizacdes, os fundamentos e ferramentas da
gestdo de projetos estardo mais bem disseminados nas operagdes e no dia-a-dia dos

colaboradores.

Organizacoes hibridas sdo aquelas cujos produtos e servi¢os sao resultados de atividades
rotineiras, entretanto o mercado e o meio ambiente em constante processo de mudangas fazem
com que projetos de lancamentos de novos produtos ou servigos sejam criticos para a
sobrevivéncia da organizacdo. A industria automobilistica, a de alimentos e as operadoras de

telecomunicagdes sdo alguns exemplos.
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A Tabela 3.3, descrita em Prado (2003), apresenta exemplos dos principais ramos de

negdcios, classificando organizagdes segundo a orientagdo para rotina, por projetos ou hibridas.

Tabela 3.3 — Classificacdo das organizag¢des segundo orienta¢do predominante, segundo

Prado (2003)

CONSIRUCAO

RECURSO S

MANUFATURA

SERVICO S

Orentadas para

Orentadas para wtna

Orentadas para wtna

Orentadas para rotina

3.4.2 Estruturas organizacionais

projetos
Comercial Agric ultura Concreto/vidro Administra¢cédo de negécios
Ind ustrial Carvéo Maquinas/metais Administra¢&do publica
Pesada Forestas Papel Ambiente/residuo s
Residencial Gas Quimic a legislacao
Mineragao ferrosa Pe tro quimic a Impressdo/publicacéo
Mineragédo ndo-ferrosa Plasticos Saude
Petrdleo Hibridas Transportes
Alimentacéo Utillidades (energia/agua/cormreios)
Automo tiva Hibridas
Ele tro nic a Economia/financas

Fammacéutica

Recreacéao

Madeira (méveis)

Telecomunicac¢des

T xtil

Orentadas para Projetos

Aemespacial

Arquite tura/de sign

Arte ¢/ e ntre te nime nto

Computacgao/software

Defe sa

Educacg¢ao/treinamento

Engenharia

Tecnologia da informacéao

As estruturas organizacionais determinam a forma de atuagdo e a disponibilidade de
recursos alocados na gestdo de projetos em cada organizacdo. Guardam relagdo com o nivel de
maturidade da organizacdo em relacdo a gestdo de projetos, como serd visto em 3.5, bem como

com o grau de orientacao para projetos ou para atividades rotineiras, como descrito em 3.4.1.
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O Project Management Institute (2000) classifica as estruturas como: funcionais, matriciais e

por projetos, cujas caracteristicas estdo descritas na tabela seguinte.

Tabela 3.4 — Estruturas organizacionais em gestdo de projetos

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL MATRICIAL
- FUNCIONAL PORPROJEIOS
CARACTERISTICAS IEVE BATANCEADA FORIE
Autoridade do gerente de projetos Pouca ou Limitada Baixa para Moderada Alta para quase
nenhuma moderada para alta total
Porcentagem do pessoalda Q
ase
organizacio alocado em tempo u 0-25% 15-60 % 50-95 % 85 -100 %
. . nenhuma
integral ao projeto
Pe ladministrativo d tao d o
ssoaladminis . vo da gestio de Meio periodo |Meio periodo| Meio periodo . mpo Tempo integral
projetos integral
G te d G te d
Nomes comuns para a fungcdo de |Coord./liderde| Coord./ILider | Ger. / Exe c utivo ere1.1e ¢ erelTle ¢
. . . . projetos projetos
gerente de projetos projetos de projetos de projetos
/programas /programas
~ . . . . . . Tempo .
Fun¢éo do gerente de projetos Meio perdodo |Meio periodo | Bmpo integral integral Tempo integral

As estruturas funcionais tradicionais caracterizam-se pela departamentalizacdo das unidades
organizacionais (engenharia, marketing, financas, tecnologia da informacdo, recursos humanos
etc.) e tendem a ser lentas e inflexiveis para um enfoque organizacional das atividades do projeto.
Apresentam também obstdculos ao fluxo horizontal das atividades de um projeto, além de se
caracterizarem por uma difusa delegacdo de autoridade e responsabilidade que impactam o

desempenho dos projetos.

Nas estruturas por projetos, a maior parte dos recursos estd envolvida com as atividades do
projeto. H4 dedicacdo plena dos gerentes e equipes aos projetos. O gerente de projetos tem

z

absoluta autoridade e responsabilidade sobre o projeto. Essa estrutura € encontrada,
preponderantemente, em organizagdes orientadas por projetos, como visto em 3.4.1, e requer

elevada capacitacdo dos colaboradores nos fundamentos e técnicas da gestao de projetos.

As estruturas matriciais apresentam uma combinacdo de caracteristicas de estruturas
funcionais e por projetos. Podem ser tipificadas como um espectro que parte de uma estrutura
funcional para uma estrutura de projetos, passando pelas estruturas matriciais leve, balanceada e

forte.
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As figuras a seguir ilustram as estruturas anteriormente descritas.

—| Colaborador |

— Colabomdor |

—| Colaborador |

—| Colaborador |

—| Colaborador |

—| Colaborador |

_| Colaborador |

_| Colaborador |

—l Colaborador |

Pessoalalocado para o projeto

Figura 3.10 — Organizagdo com estrutura funcional

Coordenacéo do pmjeto Gerente
geral
________________________ ,
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
PRO JETO PRO JETO PRO JETO
—|  Colabordor | - |  Colabordor | —  Colaborador |

_| Colaborador |

—| Colaborador |

—| Colaborador |

—| Colaborador |

_| Colaborador |

—| Colaborador |

Pessoalalocado para o projeto

Figura 3.11 — Organizagao com estrutura por projetos
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Gerente
geral
Gerente funcional Gerente funcional Gerente funcional
—| Colaborador | —| Colaborador | —| Colaborador |
N T _———————____ ]
—{ coorp. PrROJED | —  Colabomdor | i — Colabomdor |
J .
S ;
—| Colaborador | —| Colaborador | —| Colaborador | i
I

Coordenacéo do Dmieto/

Pessoalalocado para o projeto

Figura 3.12 — Organizagdo com estrutura matricial leve

Gerente
geral
Gerente funcional Gerente funcional Gerente funcional
—| Colaborador | —| Colaborador | —| Colaborador |
N | T ————___ :
_IGER.DEPROJEIOI —l Colaborador | i _| Colaborador |
I, .
e ;
—| Colaborador | —| Colaborador | —l Colaborador | E
[}
)

Coordenacido do pmwjeto/

Pessoalalbcado para o projeto

Figura 3.13 — Organizagao com estrutura matricial balanceada
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Gerente
geral
Gerente funcional Gerente funcional DPgDJEII‘OI)SE
—  Colabomdor | | Colabomdor | — GER. DEPROJEI |
i —{ Colabomdor | —{ Colaborador | i —{ GER DEPROJED |
. R
E - Colaborador | L] Colabomdor | — GEr DEPROJED | i

Coordenacéo do Dmieto/

Figura 3.14 — Organizagdo com estrutura matricial forte

Pessoalalocado para o projeto

3.4.3 Escritorio de projetos

Dentro das organizagdes, como um elemento referencial e de desenvolvimento da gestao de
projetos, o escritdrio de projetos vem sendo adotado e incorporado as estruturas organizacionais

em vdarias empresas.

Para Cleland (2002), o escritério de projetos racionaliza custos gerenciais, aprimora a
qualidade de informagdes sobre projetos que sdo fornecidos a alta dire¢do, além de permitir a
organizacdo, pela centralizacdo de algumas fungdes, ganhar consisténcia e padronizacdo em
praticas de gestdo de projetos. Segundo Crawford (2001), no escritério de projetos existem seis
componentes basicos em relacao a:

- processos, padroes e metodologias: o escritério de projetos € desenvolvedor e
mantenedor de processos, padrdes e metodologias vinculados a gestdo de projetos na
organizacgao;

- gerente de projeto: o escritério de projetos tem concomitante funcdo de capacitacio de
gerentes de projetos existentes, bem como de desenvolvimento de talentos internos para

essa atividade. Mantém banco de dados dos gerentes de projetos, contendo suas

habilidades e especialidades gerenciais e técnicas;
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- treinamento e desenvolvimento profissional: o escritério de projetos identifica as
competéncias necessdrias e prove treinamento e desenvolvimento profissional aos
membros da equipe e gerentes de projeto.

- suporte técnico: o escritério de projetos propicia o adequado suporte técnico
(orcamentagao, cronogramacao, avaliacao de riscos, controle de mudangas no projeto etc.)
para que o gerente de projeto possa desempenhar com méaxima eficiéncia o seu trabalho.

- ferramentas de software: o escritério de projetos define, contrata, disponibiliza e
mantém as ferramentas de software necessarias a gestdo de projetos na organizagao.

- centro exceléncia: o escritério de projetos, por concentrar profissionais especializados, na
disciplina de gestdo de projetos, apoiard gerentes e equipes de projetos em situacdes de
dificuldades e de grandes desafios, como também pode atuar como avaliador ou auditor
de desempenho da gestdo de projetos nas diversas unidades da organizagdo, além de

suportar programas de implantac¢do da gestao de projetos em novas unidades.

Segundo Crawford (2001), o escritério de projetos pode ocorrer em trés niveis, conforme

Figura 3.15.

Presidéncia
Dire toria de Dire toria de Dire toria Dire toria de
Tecnologia da Marke ting e Financeira Projetos Nivel3
Informacéo Vendas Escritério de projetos

ESTRATEG IC O

Sistemas Depto. Projetos TL Nivel2
Escritério de projetos

DEPARTAMENTAL
el
B v
Proje to Escritério de Proje to Escritério de pm'etos
- J
Projeto @ﬁo de Projeto INDIVIDUAL

Figura 3.15 — Niveis de escritorio de projetos
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O nivel adequado para o escritério de projetos dependerd do grau de maturidade e dos
objetivos da organizacdo em relagdo a gestdo de projetos. No nivel 1, o escritério é responsavel
por um projeto ou programa especifico. No nivel 2, que j4 seria um nivel departamental, o
escritério é responsdvel pela coordenagcdao de multiplos projetos ou programas, adquirindo um
maior nivel de especializacdo. Ja no nivel 3, na esfera corporativa, o escritério € responsavel pela
selecdo, priorizagdo e coordenagdo dos projetos e programas sob a perspectiva dos objetivos

estratégicos da organizacao.

3.5 Modelo de maturidade em gestao de projetos

Os modelos de maturidade em gestdo de projetos buscam fornecer as organizagdes uma base
referencial para a mensuracao da capacidade atual ou inicial na gestdo de projetos, bem como as
etapas a serem alcancadas na direcdo da evolug¢do ou aprimoramento no modelo. Fornece também
meios de avaliar a capacidade da organizacdo, em relacdo a gestio de projetos, comparativamente

a0s concorrentes.

Uma das grandes contribui¢des para o estabelecimento dos modelos de maturidade em gestao
de projetos veio do trabalho do SEI (Software Engineering Institute), da Cornegie Mellon
University, nos Estados Unidos, que desenvolveu o CMM (Capability Maturity Model), para
aprimorar a capacidade das empresas no desenvolvimento de softwares. Os vérios modelos de
maturidade em gestdo de projetos que surgiram reproduzem muitas das caracteristicas do SEI’s

CMM, conforme descrito na Tabela 3.5.
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Tabela 3.5 — Niveis de maturidade (modelo SEI's CMM)

NIVEL

DERNICAO

1 Inicial

Poucosprocessosdefinidos. A estabilidade do processo é incerta oucadtica. O sucesso
depende de esforgosindividuais.

2 Repetido

Processosbédsicosde gestdo de projetossdo estabelecidos para monitorarcustos, tempo e
funcionalidade. Necessdro aplicaruma disciplina de processo, para que o sucesso inicial seja
repetido em pmjetossimilares.

3 De finido

Processo, tanto para atividadesde gestdo, quanto para ativiladesde engenhara de projetos, é
documentado, padmwnizado e integrado dentro de um processo padrio de software para
desenvolvimento e manutengdo de sistemas.

4 Gerenciado

Coletadoscrntériosdetalhadossobre o processo de software e do produto. O processo de
desenvolvimento do software e do produto sio quantativamente compreendidos e
contolados.

5 Otimizado

Processo continuo de aprimoramento possibilitado pelo feedback quantitativo do processo e
pelo emprego de ideiase tecnologiasinovadoras.

De um modo geral, os modelos estdo descritos em niveis, em sua maioria cinco niveis, cuja

avaliacdo da maturidade ocorre em determinadas dimensdes, conforme apresentado na Figura

3.16, no MMGP (Modelo de Maturidade em Gestdo de Projeto), descrito por Prado (2003).

O PMI langou em dezembro de 2003 o seu modelo batizado de OPM3 (Organizational Project

Management Maturity Model).

5. 0OTIMIZADO
Sabedorna
4. GERENCIADO
Consolidado
3. PADRONIZADO "
[N
Metodologia : N
AY
! \
2. CONHECIDO 'Dimensdes: R
1 . = . \
- - conhecimentos sobre gestio de projetos \
linguagem comum |- uso de metodologias AN
1. INICIAL : relacionamenufs hu'lmanos ,>
1- estrutura organizacional ,
Boa vontade : alinhamento com os negécios da organizacao L/
D e e
1 e
1 ’
[
[
1 7
|/l

Figura 3.16 - MMGP (Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos), segundo Prado (2003)
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Neste trabalho serd apresentado o modelo proposto por Prado (2003). A Tabela 3.6 descreve a
relagdo entre os niveis e as dimensdes da maturidade. J4 a Tabela 3.7 descreve as caracteristicas,
os cendrios, aspectos e indices de sucesso relativos aos niveis de maturidade propostos por Prado
(2003), que, segundo ele, “segue a média da tendéncia atual e também a experiéncia do autor na

implantacdo da gestdo de projetos em organizagdes brasileiras”.

Tabela 3.6 — Dimensdes da maturidade segundo MMGP, de Prado (2003)

DIMENSOES DA MATURIDADE
NIVEL DE
Conhecimentos sobre Fstrutura Alinhamenio com os Relacionamentos
MATURIDADE ~ . Metodologia . . negoécios da
gestio de projetos organizacional . - humanos
organizacio
INICIAL Dispersos Nao ha Nao ha Niao ha Boa vontade
CONHECIDO Basicos Tentativas isoladas Nao ha Nio ha Algum avango
Implantad Implantad
PADRONIZADO Basicos plan . ae plan . ae Algum avanco Algum avanco
padronizada padronizada
GERENCIADO Avancgados Melhorada Melhorada Quase total Forte avango
OTMIZADO Avancgados Estabilizada Estabilizada Alinhado Maduros

Para Prado (2003), o modelo de maturidade em gestdo de projetos € “essencialmente um
modelo de crescimento nos aspectos fundamentais desta ciéncia”. De fato, a aplicacdo do modelo
de maturidade pode estabelecer um plano estratégico para a organizacdo no aprimoramento da
gestdo de projetos. Vale ressaltar que ndo ha um modelo ideal, e que mesmo a organizagdo tendo
escolhido um dos vdrios disponiveis, € possivel que esse modelo necessite ser adaptado aos
requisitos empresariais da organizacdo, valorizando as caracteristicas que agregam valor. Outro
aspecto interessante reforcado por White (2001) é que “a evolucdo em gestao de projetos, dentro
de uma organizagdo, ocorre em uma série de pequenos passos, € que haverd empresas que nao

precisardo atingir o nivel 5 em maturidade”.
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Tabela 3.7 — Caracteristicas dos niveis de maturidade segundo MMGP, de Prado (2003)

NIVEL DE Re d te ristic Cenario tipi A to b asi Indice d
sumo das caracternsticas endario tipico spec asico ice de sucesso
MATURIDA DE P
Nenhuma inicitiva da organizagéo
Inicitivas pessoaisisoladas
1 INICIAL LRLLCLAZ Gestdo de projetosde forma isolada Desalinhamento total Baixo
Resisténciasa alteracdo daspriaticas
existe nte s
Teinamento basico sobre gestdo de
2 CON DO pwjetos Gfestéo de rfuiltiplospimje_tos_d? forma A]inham.ento de Alguma meThoria
nao padmonizada e ndo disciplinada conhecimentos
Estabelecimento de linguagem comum
. Gestao d altip jetos de fi
Metodologia implantada e testada estao de m.u 'lp'OSpIU‘]e esde vlayma
agrupada, disciplinada e padmonizada
3 | PADRONIZADO Alinhamento de Melho tuad
Fscritério de projetos participando metodologia elhona acentuada
Estrutura organizacionalimplantada ativamente do planejamento e contwole
dosprojetos
Teinamento avan¢cado . .
b N olsd Gestdo de multiplos projetosde forma
Alinhamento com osnegéciosda s - .
| agrmpada, disciplinada e padmonizada Alinh to d X
4 GERENCIADO |organiza¢éao ame’n.o ¢ Melhora acentuada
estratégias
Relacionamentos humanoshamoénicose |Escritério de projetosativo, masdando
eficientes autonomia aosgerentesde projetos
Grande expernéncia em gestdo de Gestdo de multiplos projetosde forma
projetos agrupada, disciplinada e padmonizada
j Uso da experiéncia .
5 OTMIZADO |[Capacidade de assumirrscos maiores exitoro de pm{eto_satuando como xpen Proximo de 100%
centro de exceléncia acumulada
Prepar para um novo ciclo de Gerentesde projeto com grande
mudancas autonomia
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Capitulo 4 — Modelo Proposto

4.1 Caracterizacdo da organizacao referenciada no modelo
4.1.1 Organizacao

A organizagdo para a qual é referenciado o modelo proposto de implantacdo da gestdao de
projetos € uma filial de uma operadora de telecomunica¢des que atua em uma regido que abrange
dez unidades da Federagdo. A filial referenciada, a seguir denominada Filial X, atua em uma

dessas unidades da Federacdo.

Presta servicos de voz nas modalidades local e longa distancia, além de servicos de
telefonia publica, de comunicacdo de dados, de redes, servicos suplementares e de valor
adicionado. Obteve autorizacdo do 6rgdo regulador para iniciar operacdo de servico moével
pessoal, na sua drea de atuagdo, bem como para estender o servico de longa distancia, que passa a

ter abrangéncia nacional e internacional.
4.1.2 Tipo

Em relacdo a predominancia das atividades, se rotineiras ou se orientadas para projeto,
conforme descrito em 3.4.1, a organizacdo em andlise, uma operadora de telecomunicagdes,
caracteriza-se por ser tipo hibrida, pois seus produtos e servigos (telefonia local, longa distancia,
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telefonia publica, comunicagdo de dados etc.) sdo resultados de atividades rotineiras. No entanto,
o mercado no qual atua, servicos de telecomunicagdes, impulsionado pela elevacdo da
competi¢do, num ambiente em constante processo de mudancgas, sobretudo tecnoldgicas, faz com
que projetos de langcamentos de novos produtos ou servigos (por exemplo: novos planos de
servicos pos e pré-pagos, produtos relacionados a Internet, redes corporativas etc.) sejam criticos
para a sobrevivéncia da organizacdo, ndo havendo, portanto, predomindncia de atividades

rotineiras ou de projetos. Ambas s3o igualmente essenciais para a organizagao.

4.1.3 Estrutura

Na Filial X, a estrutura organizacional para a gestdo de projetos, como descrito em 3.4.2,
pode ser classificada como matricial leve. Nas iniciativas que houve e que h4 na Filial para gestao
de seus projetos, sdo estabelecidos “times” ou equipes multifuncionais e sdo designados lideres,
ndo necessariamente gerentes funcionais, o que caracteriza a aplicacdo de uma estrutura
matricial. Entretanto, a autoridade do lider de projeto € limitada, a alocacdo de tempo do lider,
bem como da equipe, para o projeto, € parcial, ndo ultrapassando 50% do periodo de trabalho, a

partir do que se conclui pela classificacdo matricial leve.

4.1.4 Maturidade

O modelo de maturidade, descrito em 3.5, fornece uma base referencial para mensuracao da
condic¢ao atual da organizac¢do em relacdo a gestao de projetos, bem como permite estabelecer um

plano para a evolucao da organizacao nos aspectos fundamentais desta metodologia.

Ao se avaliar a Filial X em relacdo aos elementos (dimensdes e caracteristicas) do modelo
de maturidade, apresentado em 3.5, e considerando-se que o modelo segue tendéncia atual das
organizacoes brasileiras, e com base na experiéncia de Prado (2003) na implantacdo do MMGP,
tem-se:

- Conhecimento sobre gestao de projetos: a organizacdo investiu em treinamento, em

nivel de especializacdo, para o corpo gerencial, formando multiplicadores internos para a

disciplina. Foram realizados treinamentos para colaboradores-chave, que sdo potenciais
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lideres e membros de equipes de projetos. Portanto hd, na Filial X, conhecimentos basicos
em relacio a gestdo de projetos.

- Metodologia: ha tentativas isoladas de aplicacdo da gestdo de projetos, mas ndo hd ainda
metodologia padronizada na Filial X.

- Estrutura organizacional: ndo h4, na Filial X, escritério de projetos participando do
planejamento e controle dos projetos.

- Alinhamento com os negdcios da organizacio: hd algum avango, em que os projetos
selecionados consideram as metas e desafios da Filial X. Ndo hd ainda um modelo
padronizado para a identificagao/selecao dos projetos.

- Relacionamento humano: em que pese a existéncia de alguns conflitos — gerentes
funcionais x lideres de projetos —, observa-se evolugdo nos relacionamentos humanos, pela
experimentacdo da utilizacdo de equipes multifuncionais, mesmo de forma ndo

padronizada.

A Filial X pode ser classificada, portanto, como organizacdo de Nivel 2 — Conhecido, em
relagdo ao modelo de maturidade de gestdo de projetos de Prado (2003). Aplicando-se um teste
de avaliacdo do nivel de maturidade na Filial X, também apresentado por Prado (2003), obteve-se
o score 2,58 pontos, o que confirma a avaliacdo de Nivel 2 — Conhecido. Informag¢des adicionais
sobre o teste, pontuacdo, determinacdo do score podem ser obtidas na referéncia bibliogrifica

retromencionada.

4.2 Proposta de modelo para implantacio da gestao de projetos em organizacao hibrida

com estrutura matricial leve

4.2.1 Introducio

Conforme caracterizado em 4.1, trata-se a Filial X de uma organizacio do ramo de
servicos, no caso uma operadora de telecomunicagdes (ver Tabela 3.3), do tipo hibrida em
relacdo a orientacdo predominante das atividades para rotina ou para projetos, com estrutura
organizacional matricial leve (ver Tabela 3.4), e com nivel de maturidade 2 — Conhecido, em

relacdo a gestdo de projetos (ver Tabelas 3.6 € 3.7).
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A motivagdo para a proposicao de um modelo de implantacdo da gestdo de projetos em uma
organizacdo com essa classificacao decorre do fato de essa metodologia ser pouco difundida em
organizacdes ndo orientadas por projetos e com estruturas matriciais ainda ndo totalmente
desenvolvidas. Pela baixa maturidade ou por se encontrarem em estdgios iniciais do seu
desenvolvimento, essas organizagdes enfrentam dificuldades em sua implantagdo, pois, no mais
das vezes, a metodologia é apresentada ou vendida na sua completeza, levando a equivocada
compreensdo de ser algo complexo e que demanda vultosos investimentos em estrutura e recursos

humanos para sua aplicagdo.

O que se observa, como descrito em 232 e 23.3, é que as organizagdes,
independentemente de serem ou ndo orientadas por projeto, impulsionadas pelas constantes
mudancas no ambiente sdo instigadas a desenvolverem e executarem seus projetos no prazo e
or¢camento requeridos, utilizando recursos (materiais e pessoais) da forma mais eficiente possivel,
de modo a atender os padrdes de qualidade estabelecidos com as partes envolvidas. Portanto, de
uma metodologia adequada para a gestdo de projetos depende e dependerd a lideranca, ou, em

alguns casos, até mesmo a sobrevivéncia dessas organizagoes.

O modelo proposto, apresentado em 4.2.3, procura considerar a atual condi¢do da
organizagdo e o entendimento, conforme descrito em 3.5, de que a evolugdo em gestdo de
projetos ocorrerd em uma série de pequenos passos. Pretende-se, com a aplicacdo do modelo, que
a organizagdo possa avancar em maturidade e aumentar o indice de sucesso dos projetos
executados, entendendo por sucesso do projeto a ocorréncia dos seguintes elementos que o
evidenciam:

- trabalho do projeto cumprido dentro do prazo, or¢amento e escopo;

- o cliente avalia os resultados do projeto como adequado aos requisitos acordados;

- 0s stackholders, ou seja, os envolvidos e atingidos pelo projeto, estdo satisfeitos com a

forma com que ele foi gerenciado;

- os membros da equipe do projeto avaliam como positiva a experi€ncia de ter participado

do trabalho.
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4.2.2 Etapas para implantacio

As etapas de defini¢do e de aplicagdo do modelo proposto para a gestdo de projetos em
organizagdo hibrida com estrutura matricial leve estdo inseridas em um macroprocesso de
implantacdo, conforme apresentado na Figura 4.1. A descricdo desse macroprocesso objetiva
apresentar as etapas estruturais e operacionais necessdrias para a implantacdo da gestdo de
projetos na organizacdo, bem como permite delimitar a abrangéncia e o objetivo principal de

estudo neste trabalho, que € a proposi¢ao do modelo descrito em 4.2.3.

Na etapa inicial € realizado um diagnéstico da situacao atual da organizagcdo em relagio a
gestdo de projetos. Importa saber, por exemplo, qual orientacdo predominante das atividades da
organizacdo, se orientadas para rotina ou por projetos ou hibrida, qual estrutura organizacional
praticada (funcional, matricial ou por projeto), quais sdo os conhecimentos (habilidades,
ferramentas e metodologias) existentes, e, quando possivel, determinar o nivel de maturidade da

organizacdo. Essas informagdes serdo utilizadas e consideradas nas proximas etapas.

A etapa de treinamento ¢ decorrente do diagnéstico realizado, e objetiva suprir ou
complementar a capacitacao da equipe. Deve-se sempre considerar o papel de cada colaborador,
bem como a necessidade de desenvolvimento de técnicas e/ou ferramentas especificas para a

gestdo de projetos.

A implantacao do escritorio de projetos, como descrito em 3.4.3, permitird a organizagao
ganhar consisténcia e padronizacdo em relagdo as préticas, sobretudo em relacdo ao modelo
definido, de gestdo de projetos. O nivel adequado para o escritério de projetos (individual,
departamental ou estratégico) dependerd das -caracteristicas e especificidades de cada
organizacdo. Um aspecto critico é a selecdo do coordenador do escritério de projetos, que
necessariamente devera ter s6lidos conhecimentos em relacdo a gestdo de projetos, suas técnicas
e ferramentas, além de gozar de bom relacionamento com os demais gerentes da estrutura

funcional e a alta dire¢do.
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EIAPAS PARA IMPIANTACAO DA GESTAO DE PROJEIO S
MA CROPRO CESSO REFERENCIAL

DIAGNOSTICO DA SITUACAO
ATUAL

? Identificacao da organizacio / .
unidade TREINAMENTO & CAPACIIACAO

> Gestao de projetos (necessidades?)

? Orientacido (rotina, projetos ou

hibrida) - Gerentes de projetos
? Estrutura organizacional - Membros da equipe
? Habilidades em gestio de projetos > - Demais colaboradores

? Feramentas/ metodologias em gestio > Tecnicas e feramentais da gestio

& de projetos disponiveis de projetos (necesidades/ quais?)
? Nivelde maturidade em gestiao de - WBS
projetos - Softwares de sequenciamento
> Relat6ério final (diagnéstico) - EVM
<
A
E objeto principalde estudo neste trabalho

| I |
DEFINICAO DO MO DEIO DE
GESTAO DE PROJEID S

IMPIANTACAO DO ESCRITORIO DE
PROJEIO S

> PMBOK: Base referencial para os > Considerarcaracteristicas e

processos do modelo especificidades da organizacéo

especificidades da organizacéio de projetos (ver Figura 3.15)

> Considerarnivel de maturidade em > Selecionarcoordenadorpara escritério

|
|
|
|
|
|
> Considerarcultura, caracternsticas e 4.:_ > Definirnivel adequado para escrtério
|
|
1
|

gestio de projetos da organizacio de projetos
L
SEIECAO DE PROGRAMAS /
PROJEIO S APIICACAO DO MODEIO DE
> Integracdao com outios ambientes da GESTAO DE PROJEIO S
organiza¢ao > Execuc¢cido dos projetos selecionados,
. Gestio da rotina ou da producio > segundo o modelo proposto

- Gestio da qualidade total > Registro de alteracdes no modelo
- Planejamento estratégico proposto, deconmente da aplicacio

> Definicdo de critérios de selecao

(matriz de conmelacio)

AVAIIACAO DE RESULIADO S

ETAPAS OPERACIONAIS

> Avaliacdo da evolugcao do indice de
sucessos dos projetos concluidos

> Avaliacao da consolidacdo ouda
evolucido do nivelde maturidade em
gestio de projetos pela organizaciao

Figura 4.1 — Etapas para a implantacdo da gestdo de projetos (macroprocesso referencial)
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A definicao do modelo de gestao de projetos, objetivo central deste trabalho, estd descrita
em 4.2.3. Ressaltam-se a utilizagdo do PMBOK como base referencial para os processos do
modelo e a necessidade de adequagdo do modelo as caracteristicas da organizacio referenciada,

no caso a Filial X.

A selecao do programa/projetos refere-se a necessidade de integracdo da gestdo de
projetos com outros ambientes da gestdo geral da administracdo (gestao da rotina ou da producgao,
gestdo da qualidade total, planejamento estratégico etc.), que sdo fontes geradoras e
impulsionadoras da necessidade de realizacdo de novos projetos. Os critérios para selecdo de
projetos, em funcdo das diretrizes e objetivos da organizagdo, podem ser estabelecidos em uma

matriz de correlacdo, como apresentado em 4.2.4.

A aplicacao do modelo de gestao de projetos refere-se a execugao, propriamente dita, dos
projetos selecionados. Na fase inicial de implantagdo, € essencial o registro das alteracdes e/ou

adaptacdes ocorridas no modelo em decorréncia das primeiras aplicagdes.

A avaliacao de resultados ¢ a etapa fundamental para a validacdo e o aprimoramento do
modelo proposto. Demanda a existéncia de uma base histérica de projetos concluidos antes,
quando possivel, e depois da aplicacdo do modelo. Podem ser avaliados, dentre outros
indicadores, o indice de sucessos e a evolugdo do nivel de maturidade. Essa etapa de avaliagdo de
resultados fornecerd elementos para divulgacdo dos beneficios alcancados com a implantacido do

modelo de gestdo de projetos.
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4.2.3 Modelo proposto

O modelo proposto considera a necessidade de integracdo entre os ambientes de gestdo da
rotina ou da produgdo e da gestdo de projetos, que é essencial para a harmonizacdo do sistema
geral de gestdo de uma organizacdo do tipo hibrida. Elementos impulsionadores e geradores de
novos programas € projetos dentro da organizacao, tais como planejamento estratégico e a gestao
da qualidade total, sdo também representados, demonstrando o inter-relacionamento destes com a

gestdo de projetos.

O modelo proposto tem como base referencial o PMBOK, cuja estrutura, areas de
conhecimentos e processos estdo descritos em 3.2.1, 3.2.3 e 3.2.4. Foi também baseado nos
estudos de autores referenciados neste trabalho, dentre os quais destacam-se Prado (2003) e
Vargas (2002), que sdo autores desta disciplina no Brasil, cujos trabalhos facilitam a tradugdo das

teorias existentes para a realidade brasileira.

Os processos de gestdo de projetos, no modelo proposto, sdo representados num fluxograma
(Figuras 4.2 e 4.3). Essa representacdo grafica proporciona uma visdo encadeada dos processos
fundamentais ao longo da gestao do projeto, de modo a facilitar a compreensao e a aplicagao do

modelo.

Como visto em 3.2.4, o modelo procurou apresentar os processos agrupados de acordo com
as fases do ciclo de vida do projeto. Entende-se que essa abordagem ¢é mais didatica e
cronologicamente estruturada do que a abordagem tradicional do PMBOK por éreas de
conhecimento. Vale ressaltar que, mesmo o modelo sendo representado por fluxograma
seqiiencial, as fases de planejamento, execucdo e controle tém fluxo ciclico ao longo do projeto,

conforme descrito em 2.2 (Figura 2.2).

55



AMBIENIE DE GESTAO DA ORGANIZACAO BASE
-~ T T T T T ] -------------------- ~ T T T T T T T REFERENCIAL]
GESTAO DA PRODUCAO f e e G_@E.Q .DE-PBQQI.E_IQ.S _______________ PARA OS
OU DA ROTINA PRINCIPAIS FPRO CESSOS
MODEIO PROPOSTO SATDAS DO MODEO
= 0. IDENTIICAR:
- ﬁ Oportunidades
° E .Inova¢oes(Prod.&Servigos)
°] ?t .Melhoras(Processos), etc.
g a Problemas/Desafios
< .Reducédo de Retrabalho
ga .Aumento de Market Share
a a: .Expansio do Negécio,ete. P0. MA'TRIZ DE
Z o CORREIACAO
=5 X
% 1. Selecionar ol 2. HaborarTERMO DE P2. TERMO
Programas/ Projetos ABERIURA do Proje to DE ABERTURA

3. Aprovar
TERMO DE ABERTURA

v

4. Designar
GERENITE do Proje to

5. Abrir IVRO GERAL

do Projeto

A 4

6. Haborar DECIARACAO
DEESCOPO do Projeto

7. Aprovar DECIARACAO

Fase de Iniciacao

Fase de Planejamento

ALTIA DIRECAO /
COMIIEDEPROJEIOS / CIIENTE/

FO RNEC EDO RES

PIANO DO PROJEIO

PIANO DO PROJEIO

|
|
'
|
T
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
I
|
'
|
'
|
'
|
'
|
Ger. de Escopo, i
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|
'
|

Fase de Planejamento.

Fase de Execucdo e de Contmlei

DE ESC O PO | v v
i 8. HaborarPlano 9. HaborarPlanos de
' de Gerenciamento
! de Riscos Comunicacéo e
! Qualidade
| 2
i 10. Baborar WBS
' (Iista de Atividades)
!
! A 4
| 11. Determinar 12. SelecionarRec.
' Duracio das Atividades Materiais e Humanos
! para o Projeto
!
| 13. AlocarRecursos
i v nas Atividades
! 15. Haborar
! Diagrama de Rede (PERD
! 14. HaborarPlano de
| 16. Determinar Ger. Rec. Humanos
i Caminho Critico
i v
' 17. Haborax 18. HaborarPlano de
! P CRONOGRAMA do Projeto Ger. De Tempo
|
i 4 20. ElaborarPlanos
' > 19. Haborar de Ger. de Custos e
! ORCAMENTO do Projeto Aquisicoes
!
| A
22. Aprovar | 21. Elaborar
|
I
'
|
1

P5. IVRO GERAL

P6. DECIARACAO
DEESCOPO

P10. WBS -
ESTRUTURA
ANALITICA

DO TRABAIHO

Pl13a. PIANIIHA
DERECURSOS
P13b. MA'TRIZ DE
RESPONSAB.

P15. DIAGRAMA
DE RDE (PERD

P.17 GRAFICO
DE GANTT

P19a. FIUXO DE
DESEMBO ISO
DO PROJEIO
P19b. CURVA S

P21. PIANO DO
PRO JETO

PMBOK - Project Management Body of Knowledge, PMI (2000)

Como de Conhecimentos da Gestio de Projetos

Figura 4.2 — Fluxograma do modelo proposto (fases de iniciacdo e de planejamento)
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33. Projeto
Concluido

Fase de Encemamento

Figura 4.3 — Fluxograma do modelo proposto (fases de execu¢do, de controle e de encerramento)

A seguir descrevem-se as caracteristicas dos processos apresentados no modelo. Algumas

das saidas principais desses processos serdo apresentadas na simulacdo do modelo em 4.2.4.
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0. Identificar oportunidades e problemas/desafios:

Esse processo permite alinhar os projetos que serdo realizados com as diretrizes e objetivos
da organizacdo. O planejamento estratégico, por exemplo, ao definir objetivos e metas de
curto e médio prazo, produzird necessidades de projetos de inovacdes (lancamento de novos
produtos e servigos) ou, até mesmo, projetos relacionados a desafios para a organizacao
(aumento de market share, atuacdo em novos mercados etc.). Oportunidades relacionadas a
melhorias operacionais advindas da gestdo da rotina ou da producdo, ou até mesmo de um
programa de qualidade total que a organizacdo tenha implantado, sdo importantes fontes
geradoras de projetos. Algumas organizacdes, a exemplo da Filial X, utilizam workshops
com a participacdo da alta dire¢do, gerentes e colaboradores-chave para identificacdo das

oportunidades e desafios que resultardo nos projetos a serem trabalhados.

1. Selecionar programas/projetos:

Selecionar um programa, ou seja, um grupo de projetos relacionados e gerenciados de
forma coordenada, ou um projeto implica, antes de tudo, compromisso futuro. Isto significa
determinar quais projetos a organizacio deseja apoiar. E uma decisio de muita
responsabilidade, pois a organizagdo estard comprometendo recursos materiais € humanos e
alguns outros intangiveis, para alcancar um resultado desejado. Existem vérios fatores que
podem ser ponderados na selecdo dos projetos, a saber: técnicos (viabilidade técnica,
modernidade, capacidade de conclusdo no prazo etc.), de mercado (demanda do produto,
preco realista etc.), financeiros (fluxo de caixa descontado, taxa interna de retorno etc.). Na
simulacao do modelo, em 4.2.4, € apresentada uma ferramenta para selecao de projetos, que

¢ a matriz de correlacio (Tabela 4.3).

2. Elaborar termo de abertura do projeto:

O termo de abertura do projeto autoriza formalmente o projeto, devendo conter
basicamente:

- cendrio do projeto ou servigo;

- estimativas iniciais de custos e cronograma;

- necessidade inicial de recursos;
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- necessidade de suporte da organizagao;
- premissas e restricdes para o projeto.

O modelo para o termo de abertura € apresentado em 4.2.4 (Tabelas 4.4 e 4.5).

3. Aprovar termo de abertura:

O termo de abertura deve ser aprovado por um executivo da alta direcao ou pelo comité de
projetos, quando houver, autorizando o inicio do projeto. O comité de projetos é
normalmente formado por membros de diretoria, gerentes de projetos, representantes das
areas de compras, recursos humanos e tecnologia da informacdo e pelo coordenador do
escritério de projetos. O comité é comumente encontrado em organizacdes do tipo hibrida
com estrutura matricial leve ou balanceada, e busca promover o consenso e apoio das

diversas dreas da organizacao e atenuar eventuais desgastes com estruturas funcionais.

4. Designar gerente do projeto:
Refere-se ao processo de identificacdo e selecdo, como visto em 3.2.2, do gerente do
projeto, que, a partir desse momento, passa a assumir a condugdo central dos demais

Processos.

S. Abrir livro geral do projeto:

O livro geral do projeto € um documento que registra todos os fatos ocorridos (decisdes,
aprovacoes, atas, planilhas, contratos etc.) no projeto desde a fase de iniciacdo até a fase de
encerramento. Pode ser apresentado em formato impresso ou até mesmo em formato

eletronico, utilizando-se de softwares de GED (Gerenciamento Eletronico de Documentos).

6. Elaborar declaracao de escopo:

A declaracao de escopo identifica os elementos-chave do projeto e fornece uma base
documentada para futuras decisdes, bem como confirma ou desenvolve uma compreensao
comum do escopo do projeto entre os interessados. Ao longo do projeto pode ser revisada e

refinada, para refletir alteragdes aprovadas e ocorridas no projeto. Dependendo das
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especificidades de cada organizacdo, pode conter diferentes elementos. Dentre os principais
destacam-se:

- justificativa do projeto;

- produto do projeto;

- principais entregas com datas previstas (marca de controle);

- objetivos e metas do projeto.

O modelo para declaraciao do escopo € apresentado em 4.2.4 (Tabela 4.6).

10. Elaborar WBS (Estrutura analitica do trabalho):

A WBS, ou a Estrutura analitica do trabalho, como visto em 3.2.5, é uma ferramenta basica
na fase de planejamento de gestdo de projeto. A WBS corresponde ao agrupamento de todas
as atividades a serem realizadas, definindo o escopo total do projeto. Qualquer trabalho que
ndo esteja na WBS estd fora do escopo do projeto. Na simulagdo do modelo proposto, em

4.2.2, é apresentado um exemplo da WBS (Tabela 4.7).

11. Determinar a duracao da atividade:
Tem como objetivo calcular ou determinar o tempo necessdrio para a execucdo de cada

atividade prevista na WBS (Tabela 4.8).

12. Selecionar recursos (materiais e humanos) para o projeto:
Refere-se a identificacdo e selecdo dos recursos necessdrios a realizacdo do projeto. Para a

selecdo dos recursos, devem-se considerar os seguintes fatores:

disponibilidade;

custos;

capacitagcdo (humanos);

qualidade (equipamentos e materiais).

13. Alocar recursos nas atividades:
Depois de identificados os recursos que serdo utilizados no projeto, faz-se necessario alocé-
los em cada atividade. Tém-se como saidas a planilha de recursos e a matriz de

responsabilidades, que serdo fundamentais para a elaboracdo do cronograma e do
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or¢camento do projeto. Em 4.2.4 s@o apresentados modelos para a planilha de recursos e para

a matriz de responsabilidade (Tabelas 4.9 e 4.10).

15. Elaborar diagrama de rede (PERT):

Trata-se da associacdo das atividades, identificando interdependéncias e estabelecendo
precedéncias. E um processo bdsico para a elaboracdo do cronograma do projeto. Tem-se
como saida o diagrama de rede PERT (Program Evaluation And Review Technique), ou
seja, técnica de avaliacdo e andlise de programa, que ¢ uma ferramenta que teve origem no
ambiente militar, na década de 1950, com o objetivo de evidenciar o inter-relacionamento
das atividades do projeto. Em 4.2.4, é apresentado um exemplo do diagrama de rede PERT

(Figura 4.4).

16. Determinar caminho critico:

Refere-se a determinagdo das atividades que compdem o caminho critico, que é definido
como o caminho de folga de tempo zero. As atividades do caminho critico determinam a
duracdo do projeto. Portanto, um atraso em qualquer uma dessas atividades implicara atraso
no projeto como um todo. O caminho critico pode ser identificado no diagrama de rede
PERT, resultando na ferramenta PERT / CPM (Critical Path Method). E papel do gerente

de projeto dedicar mdxima atencao a execucao das atividades do caminho critico.

17. Elaborar cronograma do projeto:

Diz respeito a determinagao do cronograma completo do projeto, com indicagdo de inicio e
término de cada atividade, das interdependéncias e dos marcos de controle ao longo do
projeto. Tem-se no grafico de Gantt a principal saida desse processo. Em 4.2.4, € mostrado

um exemplo do grafico de Gantt (Figura 4.6).

19. Elaborar orcamento do projeto:

Orcamento do projeto é formado pelo custo direto dos recursos alocados nas atividades do
projeto, adicionado do custo indireto nas mesmas atividades (supervisdo, infra-estrutura
para o projeto etc.). A WBS pode ser utilizada para determina¢do do or¢amento do projeto,

pela valoracdo de custos de cada atividade, como serd visto na simulacdo do modelo em
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4.2.4. Outro subproduto desse processo € o fluxo de desembolso do projeto (Tabela 4.12),
resultado da associag@o do or¢amento com o cronograma do projeto, € que também pode ser
representado na forma gréfica, resultando na curva de linha de base de custo do projeto ou

curva S de desembolso (Figura 4.7).

8,9,14,18 e 20. Elaborar planos complementares de gerenciamento de risco, escopo,
comunicacio, qualidade, recursos humanos, tempo, custos e aquisicoes:

Esses planos tém como objetivo gerenciar, formalmente, fundamentais &reas de

conhecimento do projeto, como descrito em 3.2.3. Os procedimentos para a elaboragdo e

documentacao dos planos sdo descritos na Tabela 4.3.

21. Elaborar plano do projeto:

Refere-se a elaboracdo de um documento formal utilizado para gerenciar e controlar a
execucdo do projeto, cuja distribuicdo e disponibilizacdo sdo definidas no plano de
gerenciamento de comunicacao.

O plano do projeto deve ser composto de :

- termo de abertura;

- declaragdo de escopo;

-  WBS;

- planilha de recursos;

- diagrama de rede PERT/CPM;

- gréfico de Gantt (cronograma);

- or¢amento e fluxo de desembolso do projeto;

- linha de base do projeto;

- planos de gerenciamento complementares de riscos, escopo, comunica¢do, qualidade,

recursos humanos, tempo, custos e aquisi¢oes.
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Tabela 4.1 — Planos de gerenciamento complementares

PIANOS DE
GERNCIAMENTO
C OMPIEMENTA RES

COMPOSICAO DO PIANO DOCUMENTADO - PROCEDIMENTO S

RISCOS

. Lista dos principais eventos de risco;

. Qualificacio de risco de cada um dos eventos com meména de calculo;

. Quais respostas serio dadas para eventos de risco;

. Quais serdo as contingéncias a serem adotadas quando as respostas convencionais nio forem efetivas;

. Como serdo reportados e controlados os riscos (relatérios ete.);

. Como e com que freqiiéncia o plano de gerenciamento de riscos serd revisto;

. Quem serd o responsavel pelo gerenciamento e pelo controle do plano de rscos.

ESCOPO

. Como o escopo do projeto serd gerenciado;

. Com que freqiiéncia o escopo serd reavaliado;

. Dentro de qualorgcamento as mudancas de escopo se enquadrario;

. Como as mudancas de escopo serdo identificadas, classificadas e priornizadas;

. Quais os procedimentos para o atendimento de uma mudanca de escopo nio prevista;

. Como e com que freqiiéncia o plano de gerenciamento de escopo serd revisto;

. Quem serd o responsavel pelo gerenciamento e pelo contiole do plano de gerenciamento de escopo.

COMUNICACAO

. Métodos que serido utilizados para coletare ammazenaras informacédes;

. Estrutura de distibuicao de informacio;

. Meios de comunicac¢io a serem utilizados (e-mail; relatérios impressos, reuniées etc.);

. Cronograma de geracéao de relatérios do projeto, informando o que esta contido no relatério, qual é a sua periodicidade, a
quem o relatério se destina, como ele serd entregue e quais os seus objetivos;

. Cronograma de todas as reunibées de rotina no projeto;

. Quais os procedimentos para o atendimento de uma comunica¢io nao prevista no plano;

. Como e com que freqiiéncia o plano de gerenciamento das comunicacdes sera revisto;

. Quem serd o responsiavelpelo gerenciamento e pelo contiole do plano de comunicac¢des.

QUAIIDADE

. Como os requerimentos de qualidade do projeto serdo gerenciados;

. Como as mudanc¢as nos requerimentos de qualidade serio integradas ao projeto;

. Com que freqiiéncia os aspectos de qualidade do projeto serdio reavaliados;

. Dentro de qualorgamento as necessidades de mudancas na qualidade se enquadrario;

. Como as variag¢des nos requerimentos de qualidade serio identificadas, classificadas e priorizadas;

. Pormeio de que procedimentos serda atendida uma mudanca nos padroes de qualidade niao prevista no plano;

. Como e com que freqiiéncia o plano de gerenciamento da qualidade serd revisto;

. Quem serd o responsavelpelo gerenciamento e pelo contiole do plano de gerenciamento da qualidade.

RECURSOS HUMANOS

. Qualo organograma do projeto;

. Com que freqiiéncia o resultado da equipe serd avaliado;

. Como serd o procedimento de treinamento da equipe;

Como serd o procedimento de recrutamento de pessoal;

. Quais os parfimetros dos beneficios e das recompensas do time de projeto;

. Como as alteracbes na equipe serdo identificadas, classificadas e prionizadas;

. Pormeio de que procedimentos seri atendida uma necessidade de contratacio, ou treinamento, nio prevista no plano;

. Como e com que freqiiéncia o plano de gerenciamento de recursos humanos seri revisto;

. Quem serd o responsavelpelo gerenciamento e pelo contiole do plano de gerenciamento de recursos humanos.

TEMPO

. Como os prazos do projeto serdio gerenciados;

Com que freqiiéncia os prazos serdo reavaliados;

. Dentro de qual orcamento as mudancas dos prazos se enquadrario;

. Como as mudancgas nos prazos serdo identificadas, classificadas e priorizadas;

. Quais os procedimentos para o atendimento de uma mudanc¢a nos prazos nio prevista no plano;

. Como e com que freqiiéncia o plano de gerenciamento de tempo serd revisto;

. Quem serd o responsavel pelo gerenciamento e pelo contiole do plano de prazos.

CUSIOS

. Como os custos do projeto serdo gerenciados;

. Com que freqiiéncia o orcamento serd reavaliado;

. Como as mudancgas nos custos serdo identificadas, classificadas e priorizadas;

. Quais os procedimentos para o atendimento de uma necessidade de investimento, ou capital ndo prevista no plano;

.Como e com que freqiiéncia o plano de gerenciamento de custos serd revisto;

. Quem serd o responsivelpelo gerenciamento e pelo contiole do plano de gerenciamento de custos.

AQUISICOES

. Quais elementos serdo objeto de contrato;

. Como os contratos serdo gerenciados;

. Quais os critérios de avaliacdo de cotacdes e propostas;

. Quais os modelos de contrato a serem utilizados;

. Como as mudanc¢as no projeto serio identificadas, classificadas e priorizadas e integradas aos contratos;

.Com que fregiiéncia os_contratos serfio reavaliados;
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22. Aprovar plano do projeto:
Diz respeito a aprovacdo formal do plano do projeto pela alta dire¢cdo ou pelo comité de
projetos, quando houver. Sugere-se a realizacdo de uma reunido de apresentacdo e

aprovacao do plano do projeto, incluindo clientes e fornecedores.

23. Executar plano do projeto:

Refere-se a execucdo das atividades previstas no plano do projeto. A execucdo de todas as
atividades (pacotes de trabalho) e a realizagc@o de todas as entregas previstas determinardo a
conclusdo do projeto. Vale ressaltar que falhas cometidas nas etapas anteriores ficardo
realcadas durante a execug¢do do projeto. Concomitantemente a execucao dos pacotes de
trabalho, hd uma série de atividades auxiliares também essenciais nessa etapa, dentre as
quais destacam-se:

- garantia da qualidade: consiste na avaliacdo regular dos resultados do projeto, gerando
a confianca de que os padrdes estabelecidos de qualidade serdo alcancados;

- desenvolvimento da equipe do projeto: consiste no desenvolvimento de competéncias
individuais e da equipe para melhoria do desempenho do projeto. Sao utilizadas técnicas de
integracdo e de reconhecimento e premiacdes, além de treinamento formal ou realizado no

local de trabalho.

24. Elaborar relatério de desempenho:

H4 vérias ferramentas para a avaliacdo de desempenho do projeto. Neste trabalho é
apresentada, em 3.2.5, a ferramenta EVM, que tem como vantagem a integracdo dos
parametros escopo, cronograma e custos na medicao do desempenho do projeto. Um outro
aspecto importante da ferramenta EVM € o fornecimento de uma previsdo, durante o

andamento do projeto, do tempo e recursos necessarios para a sua conclusao.

25. Executar controle de mudancas:

Concerne a garantia de que o projeto estd sendo executado em conformidade com o
planejado e, no caso da necessidade de mudancas, garantir que elas sejam benéficas para o
projeto. Nesse processo o gerente do projeto € exigido no seu limite, pois a conseqii€éncia de

uma alteracdo tem de ser avaliada no contexto geral do projeto.
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26. Executar o controle do escopo, tempo, recursos humanos, custo, qualidade, riscos,
aquisicoes e comunicacio:

Refere-se aos processos descritos para a fase de controle do projeto, como visto em 3.2.3.
O objetivo é comparar o status do projeto como o previsto no plano do projeto, tomando

acOes preventivas ou corretivas se necessario.

27. Todas atividades concluidas?
Diz respeito a verificacdo da conclusdo de todos os pacotes e entregas do projeto.

Determina o encaminhamento do projeto para a fase de finalizagao.

28. Validar resultados do projeto com cliente/patrocinador
Trata-se da avaliacdo do resultado do projeto junto ao cliente ou patrocinador para obtencao
do aceite do projeto. Pode ser feito através de auditoria, tendo como produto o documento

de aceite formalizado pelo cliente ou patrocinador.

29. Registrar licoes aprendidas:
Refere-se a documentacao das causas de sucesso, das falhas e dos desvios ocorridos, ou do
motivo pelo qual determinadas op¢des foram realizadas, de modo a propiciar aprendizado

para organizacao, devendo ser aproveitada em projetos futuros.

30. Liquidar contratos:
Relaciona-se ao encerramento de contratos pendentes, referentes ao fornecimento de

produtos ou servicos para o projeto.

31 e 32. Finalizar documentacio do projeto e fechar livro geral do projeto:

Corresponde ao encerramento administrativo do projeto.Tendo sido, formalmente, aceito o
resultado do projeto, nessa etapa todos os demais documentos e registros do projeto, ja
devidamente atualizados, sdo arquivados. Apds assinatura dos envolvidos, o livro geral do

projeto é fechado, devendo ser armazenado em local pré-determinado.
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4.2.4 Simulaciao do modelo

A partir da construcdo de um cendrio de implantacdo da gestdo de projetos na organizacao
referenciada, em especifico a Filial X, demonstra-se, na simulacdo a seguir descrita, as principais

saidas do modelo proposto, nas fases de iniciacao e planejamento, conforme descrito em 4.2.3.

O cendrio construido evidencia o inter-relacionamento da gestdo de projetos com os demais
ambientes de gestdo da organizagdo, impulsionadores e geradores de novos programas e projetos,
a exemplo da gestdo da qualidade total e do planejamento estratégico. A partir de um
macrodesafio estabelecido pela alta direcao da Filial X, no caso o “Aumento do trafego local”,
foram identificadas vérias alternativas (possiveis futuros projetos) para a sua consecucdo. Dentre
as alternativas priorizadas, selecionou-se para esta simulagcdo o projeto “Interiorizagdo do acesso

a Internet”.

a) Diagnéstico da situacao atual

Tabela 4.2 — Diagndstico da situacdo atual em relacdo a gestio de projetos

Diagnoéstico da situacao atual- gestio de projetos

Identificacido da organizacao
Unidade: HlialX
Area de atuacdo: Atende 1 unidade da Federacéo
Organizacdo: Operadora de servicosde telecomunicagdes
Principais servicos:
-servicosde vozmodalidade locale longa distancia;
-telefonia publica;
-acesso a rede Intemet (dialup e banda larga);
-comunicacao de dadose redes.

Orentacdo em relacdo a predominancia das atividades:
Hibrida, conforme descrito em 4.1.2

Estrutura organizacional para a gestao de projetos:
Matrcialleve, conforme descrito em 4.1.3

Nivelde maturidade em relacao a gestio de projetos:
Nivel2 - Conhecido, segundo o modelo de Prado (2003), conforme descrito em 4.1.4

Como descrito em 4.2.2, uma das etapas iniciais para a implantacdo do modelo € a

realizacdo de um diagnéstico da situac@o atual da organizacdo, em relacdo a gestdo de
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projetos. Essa caracterizacdo (especificidade da organizacdo) deve ser considerada na
aplicacdo do modelo, bem como o seu registro permitird avaliar a evolu¢do da organizacio
em relacdo a gestdo de projetos. A Tabela 4.2 apresenta o diagndstico da organizacdo

referenciada na simulacao do modelo.

b) Matriz de correlacao para selecao de projetos

A matriz de correlacdo é uma das ferramentas disponiveis para a sele¢do e priorizagdo de
projetos. Procura relacionar as diversas alternativas levantadas para a consecucdo de um
macrodesafio da organiza¢do (nesta simulacdo o “Aumento do trifego local”), com as
metas e diretrizes estabelecidas (critérios para a selecdo). Projetos situados acima de uma
determinada pontuacdo (linha de corte) sdo selecionados como prioritdrios. Para a
simulacdo do modelo foi selecionado o projeto “Interiorizacdo do acesso a Internet”, que

obteve pontuacdo mdxima dentre as alternativas levantadas, como descrito na Tabela 4.3.

Tabela 4.3 — Matriz de correlagdo para selecdo de projetos

. « | sl2 o 5] e
; 8 8 K ° E E” e PESO DA METIA:
s ; 5 g E a ° ': a8, ; E Escalade 1a5
o b B
MACRODESAFIO: sy z IR P E| 3
2 E " ]
AUMENTO DO TRAFEGO IOCA SEl =32 5 e el 8| &
el B g elE<| 22| g 7§ REIACAO
E :; S > E 3 £l s 8 (PROJEIO x MEIA):
< > | o of 3 o Escalade 1a5
=] o =
1 | Interiorizacéo do acesso a Intemet 5 4 5 5 5 4 4 120 (Sil::o:;t:;:l;:]::;adtob)
2 Implantagio de chat de voz - 3 4 5 5 4 4 3 105 Projeto selecionado

localidades do interior

3 Estimularuso de provedores 5 4 4 3 3 4 2 98 Projeto selecionado

Intemet parceiros da Filial X

4 | Migrgdo de temminais pxé-pagos 5 | 3| 5| 3|3 | 3]s 96 Projeto selecionado
para planos pés-pagos
Expansido do servico Telerddio

5 para localidadesdo interior 4 3 4 4 3 3 4 93
6 |Implantacdo do servico Ligloterias 3 4 2 4 4 3 4 88
Migracao do servigco Lighoréscopo
7| e Ligtard de 900 para nimero de 2 4 2 3 5 4 2 81
lista
Implantarportalde vozpara
8 informacdessobre servigos 4 2 3 4 2 3 4 81
publicos
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¢) Termo de abertura do projeto
O termo de abertura autoriza o inicio do projeto, designa responsabilidades e autoridade, e

estabelece premissas e restricdes para o projeto. As Tabelas 4.4 e 4.5 apresentam o formato

e a composi¢ao do termo de abertura para o projeto “Interiorizacao do acesso a Internet”.

Tabela 4.4 — Termo de abertura do projeto (parte 1)

Termo de abertura do projeto — Parte 1

Macrodesafio: Aumento do trafego local

Nome do projeto: Interiorizacdo do acesso a Intemet
Haborado por Coordenadordo escritério de projetos JCAR
Data: 2/1/2004

A. Justificativa do projeto

A demanda poracesso & Intemetpelosusudriosde telecomunicac¢des, e pela sociedade brasieira,
de um modo geral, vem crescendo a largos passos. Segundo o documento Mapa da Exclusdo
Digital, divulgado em abril de 2003, pela FGV (Fundag¢do Getilio Vargas), somam 22 mihées o
nimero de pessoasde que tém acesso ao computadore 14,7 milhGesde pessoas que tém acesso
a Intemet, comespondendo a indices de inclusdo digital e acesso a Intemet de 12,5% e 8,3%
respectivamente, no Brasil. A cada 4 meses, novos 1 milhdo de brasileiros passam a teracesso ao
computador. Nos grandes centros urbanos a taxa de inclusio digital é superior a 20%, mas no
interior, principalmente nas regibes menos desenvolvidas, esse indice ndo ultrapassa a 3% da
populacéo.

As operadoras de telecomunicac¢cdes, em particular a Flial X, t¢t m um importante papel a cumpri
para transformar esse cendrio, propiciando desenvolvimento econdémico, social e cultural nas
regides contempladas e gerando receita nova para a Hlial (demanda reprimida). Na area de
atuacdo da Hlhal X, das 211 localidades com mais de 100 terminais em servico, apenas 62
localidades (29,4%) tém provedor de acesso local a Internet. A Hlial X desenvolveu um servigo
denominado DialNet, que permmite a implantagdo de provedores de acesso local discado em
localidades remotas, com reducdo de custos e dispensando a presenca fisica (equipamentos e
pessoas) dosprovedores.

B. Produto do projeto

Ativacdo do servico de acesso a Intemet discada (dialup) local, em localidades da Hlial X ndo
atendidas, utiizando-se de servico DialNet, da disponibiidade de faciidades técnicas, da
obtencdo de parceiros comerciais (provedores) e da coordenacdo das equipes técnicas,
comerciaise de suporte da Hlial X, com ganhosintemos para a organizacdao (aumento da receita,
atendimento da demanda reprimida, satisfacdo dos clientes) e ganhos extemos com o
desenvolvimento econémico, sociale culturalque o projeto propiciard ascomunidades atingidas.

C. Designacio do gerente do projeto
O Sr. WOG fica designado para a geréncia do projeto e autorizado a utilizar recursos necessario §
(pessoas, equipamentose recursos financeiros) conforme orgamento aprovado.
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Tabela 4.5 — Termo de abertura do projeto (parte 2)

Termo de abertura do projeto — Parte 2

Macrodesafio: Aumento do trafego local

Nome do projeto: Interiorizagcdo do acesso a Intemet
Haborado por: Coordenadordo escritério de projetos JCAR
Data: 2/1/2004

D. Estimativas de custos e cronograma

O custo totaldo projeto foiorgado em R$ 350.000,00.
O prazo para a conclusdo do projeto é de 120 dias, ou seja 4 meses.

E Necessidade de recursos

Em relagdo aos recursos humanos, a equipe do projeto serda formada sob a coordenacédo do
gerente do projeto, com componentes das dreas comerciais (mercado residencial e mercado
empresaral), operacionais (planta intema e facilidades), projetos (comutagdo e transmissdo) e
engenharia comercial(comunica¢do de dadose IP) .

Em relacdo aosrecursos materiais (equipamentos), serio utilizado s rec urso s e xiste nte s.

F. Necessidade de suporte da organizacio

Comunicacéo formalda aprovacédo do projeto aosgerentesdasestruturas funcionaisenvolvidas.
Apoio para obtengdo de recursos, na quantidade e disponibiidade orgadas.

G. Premissas para o projeto

Disponibiidade em tempo integral para o projeto do gerente do projeto e em tempo parcialpara
osdemaismembrosda equipe, podendo serintegralem periodosdeterminadosdo projeto.

Disponibiidade de recursos materiais para o projeto (infra-estrutura, war mom), equipamentos
(microcomputadores), faciidades técnicas (T, Cx, e RAS), materiais de escritérios, softwares de
gestdo de projetosetc.

Serdo contempladas, neste projeto, apenas localidades ndo atendidas, cujo servico e cujag
faciidades técnicasndo impliquem investimentos adicionais para sua disponibilizag¢é&o, incluindo o
plano de numeracéo que jia deverd estarliberado no 6rgédo regulador, ANATEL

H. Restricoes para o projeto

Conclusdo em até 4 meses.

Custo orgado de R$ 350.000,00 para execucido do projeto.

Namero de 6 portas RAS, minimo, para comercializagdo porlocalidade.

Minimo de 60 localidadesativadas.

Parceimscomerciais (provedores) com atuacéo regionale com foco na divulgacao/expansao do
servico naslocalidadesselecionadas.

L Metodologia para a gestio de projetos

Serd utilizado modelo de gestdo definido para a HlialX descrito em 4.2.3 (Figuras 4.2 e 4.3).

J. Aprovacao

Dire tor e xe c utivo
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d) Declaracao de escopo do projeto

Tabela 4.6 — Declaracdo de escopo do projeto

Declaracao de escopo do projeto

Macrodesafio: Aumento do trafego local

Nome do projeto: Interiorizacdo do acesso & Intemet
Haborado por Gerente do projeto WOG

Data: 2/1/2004

A. Justificativa do proje to
Atendera demanda reprimida, na HlialX, para o acesso discado locala Intemet em localidades
do interior ainda ndo atendidas pelo servico. Adicionalmente a4 geracdo de receita que o
projeto proporcionard, pelo aumento do trafego locale comercializacdo de portas DialNet, o
projeto também contrbuird para o desenvolvimento econdémico, social e cultural das
localidadese comunidadescontempladas.

B. Descricio do produto do proje to

Prospecc¢cido, comercializacdo/divulgacio, instalacdo e ativacdo do servico de acesso discado
local & Intemet, em localidades ndo atendidas da Hlial X (a serem definidas na fase de
planejamento), através do servico DialNet, utilizando-se de facilidades técnicas disponiveis, da
obtengcdo de parceiros comerciais (provedores) e da coordenacdo das equipes técnicas,
comerciaise de suporte da FhalX

C. Objetivos e metas do projeto
Conclusio em até 4 meses, utilizando-se um orgamento de R$ 350.000,00 e com um minimo de 60
localidadesativadas.

D. Principais entregas do projeto

Fases Resultados principais Marcos

Selecao do projeto

Autori -
Termo de abertura utonzagao

Definicdo/concepcgéo

Planejamento Plano do projeto Apresentagao do plano

Apresentacdo da planilha de

Prospeccédo técnico-comercial Planilha de viabilidade viabilidade

Relacdo de localidades
Comercializacao comercilaizadase provedores Geracdo dasOSs(ordensde serwigo)
selecionados

Ativacido comercialdo sewigo para

Instalacao/ativagao OSsexecutadas
o provedor
Pl idi ivul a Inici a ial
Divulgacao ano de midia/divulgacao icio da operaga}o comercialdo
executado se ig o
En t dministrativo d
Fechamento Relatéro de ligoesaprendidas cemamento a. mimstative @o
prjeto
E Aprovaciao
Data: ___/ ___/ o e e
Gerente do projeto Dire tor e xe c utivo

Tendo como referéncia o termo de abertura, o gerente do projeto, ja designado, elaborara a

declaracio de escopo, que identifica elementos-chave (objetivo, fases e resultados
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principais) do projeto, de modo a desenvolver uma compreensao comum do escopo entre 0s
envolvidos no projeto. A Tabela 4.6 descreve o formato e a composi¢do da declaragcdo de

€sCcopo para o projeto.

e) WBS - Lista de atividades do projeto

A Tabela 4.7 descreve a WBS do projeto, no formato “por topicos”, contemplando todas as

atividades (pacotes de trabalho), que compdem o escopo do projeto anteriormente definido.

Tabela 4.7 — WBS — Lista de atividades do projeto

WBS - Iista de atividades

Nome do projeto: |Interorizacido do acesso a Intemet

Haborado por Gerente do projeto WOG
Data: 2/1/2004
|’It’)pico Descricao
1. Prospeccio técnico-comercial
|1-1 Definicdo daslocalidades contempladas

1.1.1 Definicdo de critérios

1.1.2 Selecao das localidades

1.1.3 Priorizacio das localidades em dois grupos (médio e pequeno porte)

1.2 Analise de viabilidade té cnica

1.2.1 Avaliacdo de disponibilidade de plano de numeracao

1.2.2 Avaliacdo de disponibilidade de facilidades de transmissdo e comutacéo
1.2.3 Avaliacdo de disponibilidade de facilidades de portas no RAS DialNet
1.2.4 Consolidacio da planilha de viabilidade

2. Comercializacdo e divulgacao
|2.1 Proposta preliminar
2.1.1 Identificacido de provedores interessados
2.1.2 Oferta do servico DialNetnas localidades selecionadas
2.1.3 Consolidacdo da proposta preliminar: provedores interessados x localidades

2.2 Comercializaciao

2.2.1 Concretizacio das vendas nas localidades viabilizadas do 1° grupo

2.2.2 Geracao de OS's (ordens de servicos) das localidades comercializadas do 1° grupo

2.2.3 Concretizacio das vendas nas localidades viabilizadas do 2° grupo

2.2.4 Geracao de OS's (ordens de servicos) das localidades comercializadas do 2° grupo
2.3 Divulgacio
2.3.1 Divulgaciao da ativacao do servico nas localidades do 1° grupo

2.3.2 Divulgaciao da ativacao do servico nas localidades do 2° grupo

3. Instalacio e ativacao
[3.1 Instalacio
3.1.1 Execucio das OS's das localidades comercializadas do 1° grupo

3.1.2 Execucio das OS's das localidades comercializadas do 2° grupo
|3.2 Ativacéo
3.2.1 Ativacdo do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 1° grupo

3.2.2 Ativacio do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 2° grupo

|4. Encemamento do projeto
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f) WBS - Duracio e precedéncia das atividades do projeto

Para cada pacote de trabalho, que compde a WBS construida, € estimada a sua duracio e a
relacdo de precedéncia. A estimativa de duragdo pode ser realizada através de registros de
outros projetos, ou através de andlise PERT, que relaciona estimativas “otimistas”,
“pessimistas” e “provavel” para cada atividade (Vargas, 2002a). A relacdo de precedéncia
define o seqiienciamento das atividades. A Tabela 4.8 apresenta a duragdo e a precedéncia

estimadas para as atividades do projeto.

Tabela 4.8 — WBS — Duracao e precedéncia das atividades do projeto

WBS - Duracao e precedéncia das atividades
Nome do projeto: |Interiorizacido do acesso & Intemet
Haborado por: Gerente do projeto WOG
Data: 2/1/2004
|'R’)pico Descricdo Duracio |[Precedéncia
1. Prospeccio técnico-comercial
|1-1 Definicio daslocalidades contempladas
1.1.1 Definicdo de critérios 2 dias
1.1.2 Selecido das localidades 3 dias 1.1.1
1.1.3 Priorizacio das localidades em dois grupos (médio e pequeno porte) 1 dia 1.1.2
1.2 Analise de viabilidade técnica
1.2.1 Avaliacdo de disponibilidade de plano de numeracio 2 dias 1.1.3
1.2.2 Avaliacdo de disponibilidade de facilidades de transmissdo e comutacao 3 dias 1.1.3
1.2.3 Avaliacio de disponibilidade de facilidades de portas no RAS DialNet 4 dias 1.1.3
1.2.4 Consolidacio da planilha de viabilidade 1 dia 1.2.1,1.2.2 e 1.2.3
2. Comercializacdo e divulgacao
2.1 Proposta preliminar
2.1.1 Identificaciao de provedores interessados 5 dias 1.1.3
2.1.2 Oferta do servico DialNetnas localidades selecionadas 5 dias 1.24 e 2.1.1
2.1.3 Consolidacdo da proposta preliminar. provedores interessados x localidades 2 dias 2.1.2
2.2 Comercializacao
2.2.1 Concretizacdo das vendas nas localidades viabilizadas do 1° grupo 10 dias 2.1.3
2.2.2 Geracio de OS's (ordens de serwicos) das localidades comercializadas do 1° grupo 5 dias 2.2.1
2.2.3 Concretizacido das vendas nas localidades viabilizadas do 2° grupo 10 dias 2.2.1
2.2.4 Geracdo de OS's (ordens de servicos) das localidades comercializadas do 2° grupo 5 dias 2.2.3
2.3 Divulgacio
2.3.1 Divulgacio da ativagcdo do servico nas localidades do 1° grupo 15 dias 3.2.1
2.3.2 Divulgacio da ativacido do servico nas localidades do 2° grupo 15 dias 3.2.2
3. Instalacdo e ativagao
[3.1 Instalacio
3.1.1 Execucido das OS's das localidades comercializadas do 1° grupo 20 dias 2.2.2
3.1.2 Execucio das OS's das localidades comercializadas do 2° grupo 20 dias 2.2.4
|3-2 Ativacio
3.2.1 Ativacao do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 1° grupo 5 dias 3.1.1
3.2.2 Ativacio do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 2° grupo 5 dias 3.1.2
|4. Encemamento do projeto 1 dia 2.3.1 e 2.3.2
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g) Diagrama de rede PERT/CPM do projeto

A partir do estabelecimento da duracdo e da precedéncia das atividades tem-se o diagrama
de rede PERT, que € uma representacao grafica do projeto, que procura evidenciar o inter-
relacionamento das atividades. H4 vérios softwares que auxiliam a elaboracao do diagrama
PERT. A Figura 4.4 descreve uma visdo parcial do diagrama PERT do projeto. O formato
de impressdo deste trabalho (carta 21,59x27,94 cm) € inadequado para a apresentacdo
completa do diagrama PERT, que é normalmente impresso em plantas A2 ou Al, ou
mesmo visualizado em tela de computador com auxilio de barras de rolagem. O método
CPM (Critical Path Method) identifica, no diagrama PERT, o caminho critico, que
corresponde ao caminho de folga de tempo igual zero. As atividades no caminho critico so,
em geral, marcadas em vermelho no diagrama, denotando sua relevancia para o

cumprimento do cronograma or¢ado para o projeto.

Definicdo de critérios

Corechbetonds PUrih A U HaL

Figura 4.4 — Diagrama de rede PERT/CPM do projeto (visdo parcial)
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h) Planilha de recursos do projeto
A planilha apresentada na Tabela 4.9 identifica os recursos utilizados no projeto. Entende-

Se por recursos as pessoas, materiais € equipamentos necessdrios para a realizacdo das

atividades.
Tabela 4.9 — Planilha de recursos do projeto
Planilha de recursos do projeto
Nome do Projeto: Interiorizacdo do acesso a Intemet 5 ] H %
Haborado por Gerente do projeto WOG % w -g % .E b E
] . o
Data: 2/1/2004 < 8|3 El s 2| 2| o o
- IR - - I - -
se| 28l &l 2| 35| 52| 5| s
e o o g ® x s =
=] é o o g 8 B g Bl °
=] @ . 3 M 2 <
2 0| ¢8 o g a = g
®nlas| & N ° » - N g
< - & é &} 4 = L)
Al A B g et o °
E s | 3 = | o 3
3} N N FS
S~ <
Tipo |Recu1so
Trabalho
Equipe do projeto GEREN'TE PROJEIO WO G X X X X X X X X
Equipe do projeto MEMBRO A (MERCADO RESIDENCIAI) X X X
Equipe do projeto MEMBRO B (MERCADO CORPORATIVO) X X X X
Equipe do projeto MEMBRO C (OPER &MANUT INTERNA) X X
Equipe do projeto MEMBRO D (OPER &MANUT FAC IIIDA DES) X X
Equipe do projeto MEMBRO E (PROJEIOS Cx & k) X X
Equipe do projeto MEMBRO F (ENG* COMERCIAL- IP) X X
Equipe do projeto MEMBRO G (BACKOFFICEVENDAS 1) X X X
Equipe do projeto MEMBRO H (BACK OFFICE VENDAS 2) X X X
Sewigos de terceios |TERCEIROS A (EXECUCAO DEOS’s 1) X
Servicos de terceiros |TERCEIROS B (EXECUCAO DEOS’s 2) X
Serwicos de terceiros |TERCEIROS C (A']IVAQAO DO SERVICO) X
Servicos de terceiros |TERCEIROS D (DIVULIGACAO DA ATIVACAO 1) X
Serwicos de terceiros ’]ERCSE(DIVUIGACAO DA A']]VACAO 2) X
Material
Infra-estrut. do projeto [WARROOM (SAIA DO PROJEIO) X X X X X X X X
Infra-estrut. do projeto |MIC RO C OMPUTADO RES X X X X X X X X
Infra-estut. do projeto [SW DE GESTAQ DE PROJEIOS X X X X X X X X
Infra-estrut. do projeto |[MATERIAIS DE ESC RITO RIO X X X X X X X X
Facilidades técnicas |FACIIDADES TECNICAS DE Tk X
Facilidades técnicas |FACIIDADES THCNICAS DE Cx X
Facilidades técnicas |FACIIDADES TRCNICAS RAS X
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i) Matriz de responsabilidades para o projeto

O gerente do projeto € o principal responsavel pelo projeto. Entretanto, para uma eficiente
gestdo da equipe faz-se necessdrio definir, de forma clara, os papéis e responsabilidades
atribuidos a cada um dos membros da equipe do projeto. A Tabela 4.10 descreve a matriz

de designac¢ao de responsabilidades para o projeto.

Tabela 4.10 — Matriz de responsabilidades para o projeto

Matriz de responsabilidades
Nome do projeto: |Interiorizacdo do acesso 4 Intemet <) [} o < -~ 5
% g a 8 E ol ® . Mol g
Haborado por Gerente do projeto WOG E a g ° v Zla g % % [ E 3 E 2
Data: 2/1/2004 g % gé §§§g§§§a == 5% EE
2| 8 |= &l a AEEIE glez|gz
2 E é EE<§§@*§E§§§§
RESP: Responsavel PAR: Participante E E % % 8 = 5 = E % E 8 E E E E
g E g é e so|l2o
[0} = = 9 ~ s
Tspico Descricdo
1. Prospeccio técnico-comercial
|1.1 Definicdo daslocalidades contempladas
1.1.1 Defini¢ido de critérios RESP | PAR PAR
1.1.2 Selecio das localidades PAR | RESP [ PAR
1.1.3 Priorizagdo das localidades em dois grupos (médio e pequeno porte) PAR | RESP
1.2 Anilise de viabilidade técnica
1.2.1 Avaliacdo de disponibilidade de plano de numeraciao PAR | RESP | PAR
1.2.2 Avaliacio de disponibilidade de facilidades de transmissio e comutacio PAR | RESP
1.2.3 Avaliacio de disponibilidade de facilidades de portas no RAS DialNet PAR RESP
1.2.4 Consolidaciio da planilha de viabilidade RESP PAR | PAR | PAR
2. Comercializacdo e divulgacio
|2.1 Proposta preliminar
2.1.1 Identificacio de provedores interessados RESP
2.1.2 Oferta do servico DialNetnas localidades selecionadas PAR RESP
2.1.3 Consolidacio da proposta preliminar: provedores interessados x localidades RESP | PAR | PAR
2.2 Comercializacido
2.2.1 Concretizagdo das vendas nas localidades viabilizadas do 1° grupo PAR RESP
2.2.2 Geracio de OS's (ordens de sewigos) das localidades comercializadas do 1° grupo RESP
2.2.3 Concretizacio das vendas nas localidades viabilizadas do 2° grupo PAR RESP
2.2.4 Geragio de OS's (ordens de sewigos) das localidades comercializadas do 2° grupo PAR RESP
[2.3 Divulgacio
|243.1 Divulgacio da ativagiio do servico nas localidades do 1° grupo | | RESP | | | | | | | |
|243.2 Divulgacio da ativacdo do servi¢co nas localidades do 2° grupo | PAR | RESP | | | | | | | |
3. Instalacio e ativacdo
[s.1 Instalagio
|3‘1.1 Execucio das OS's das localidades comercializadas do 1° grupo | | | | RESP | PAR | PAR | PAR | PAR |
[3.12 Execuc@o das OS's das localidades comercializadas do 2° grupo [ PAR | [ | resp | PAR | PAR | PAR | | Par
[3.2 Ativagio
|3‘2.1 Ativagdo do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 1° grupo | | | RESP | PAR | | | | PAR |
[3:2.2 Ativagio do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 2° grupo [ PAR | | Resp [ PAR | [ [ [ | Par
|4, |E1cenamento do projeto | | RESP | | | | | | | | |
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j) Histograma de recursos — Equipe do projeto

O histograma, apresentado na Figura 4.5, identifica a utilizacdo dos recursos humanos
(equipe) ao longo da execucdo do projeto. E uma ferramenta usada na aloca¢io/nivelamento
dos recursos, de modo a evitar ndo somente sobrecarga de capacidade, mas também a

ociosidade dos recursos, respeitados os aspectos de custo, disponibilidade e capacitacao.

Histograma de recursos — equipe do projeto
Projeto: Interiorizacido do acesso a Internet
10 2000
-
9 F + 1800
o~
8 + -+ 1600
7+ -+ 1400
wn
o
£ 6 + -+ 1200
s ®
15
g 5 + 1000 E
o
O <=
= 4+ -+ 800
I
z 3 + -+ 600
> -
9 L + 400
1L + 200
0 - 0
> > > > > S L S L ~ ~ ~ - - - - -
& & & & & § f f § 5 5 S5 5 F 8 £ @
T T B S N - - T T B S
Semanas do projeto [ N° recursos humanos utilizados
— &— Total acumulado de horas programadas

Figura 4.5 — Histograma de recursos (equipe do projeto)

k) Grafico de Gantt do projeto

Composto de barras horizontais dispostas em uma escala de tempo, o grafico de Gantt, é
uma representacdo largamente utilizada para a apresentacdo do cronograma do projeto. A
exemplo do diagrama PERT, tem como entradas a estrutura analitica do trabalho, a duracdo
e a precedéncia das atividades. H4 diversos softwares que auxiliam na sua construcdo e
visualiza¢do, e por motivos semelhantes aos descritos para o diagrama PERT, sobre as
dificuldades para sua impressao completa, é apresentada na Figura 4.6 uma visao parcial do

grafico de Gantt para o projeto.
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Oferta do servigo DiclMet nas locdlidades selecieonadas 1 ‘m%
Corsolidagdio da propesta preliminar: Provedorss interessados x Lecalic |y
Bl Comercializagdo .
Concretizagde das wendas nas lecdlidades viabilizadas do 1* Grupe 1 &
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il L] H

Figura 4.6 — Gréfico de Gantt do projeto (visao parcial)

1) Orcamento de custo por atividade do projeto

Com a defini¢do da duragdo e da atribuicao dos recursos em cada atividade é possivel or¢ar

0s custos previstos para a realizagdo de cada pacote de trabalho, considerando que devem

ser ainda adicionados os custos indiretos (infra-estrutura administrativa, instalagdes fisicas

etc.). H4 duas formas de se atribuir custos a um recurso: por empreitada (custo por uso) ou

custo varidvel por hora de trabalho. Ha softwares que auxiliam a elabora¢do do orcamento

de custo. A Tabela 4.11 descreve o orcamento de custo por atividade do projeto.
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Tabela 4.11 — Orcamento de custo por atividade do projeto

WBS - Duracio das etapas e custo poratividade

Nome do projeto:

Interiorizacio do acesso a Intemet

Eaborado por:

Gerente do projeto WOG

Data: 2/1/2004 ~
Duraciao
|'ll’)pico |Desc1igéo (dias dteis) Custo Total |
|0- |Inteli01izagﬁo do acesso a Intemet 84 dias | R$ 304.340,56 |
1. Prospeccio técnico-comercial 11 dias R$ 17.431,64
Il-l Definicio daslocalidades contempladas 6 dias R$ 9.068,12
1.1.1 [Definicio de critérios 2 dias R$ 3.045,44
1.1.2 Selecao das localidades 3 dias R$ 4.568,16
1.1.3 Prorizacdo das localidades em dois grupos (médio e pequeno porte) 1 dia R$ 1.454,52
1.2 Anilise de viabilidade técnica 5 dias R$ 8.363,52
1.2.1 Avaliacdo de disponibilidade de plano de numeracio 2 dias R$ 568,16
1.2.2 Avaliacdo de disponibilidade de facilidades de transmissio e comutacio 3 dias R$ 818,16
1.2.3 Avaliacido de disponibilidade de facilidades de portas no RAS DialNet 4 dias R$ 5.409,04
1.2.4 Consolidagcio da planilha de viabilidade 1 dia R$ 1.568,16
2. Comercializacédo e divulgacéio 77 dias R$ 94.410,04
2.1 Proposta preliminar 12 dias R$ 13.045,64
2.1.1 Identificacio de provedores interessados 5 dias R$ 2.045,60
2.1.2 Oferta do servico DialNet nas localidades selecionadas 5 dias R$ 7.954,60
2.1.3 Consolidacido da proposta preliminar: provedores interessados x localidades 2 dias R$ 3.045,44
2.2 Comercializacio 25 dias R$ 39.091,40
2.2.1 Concretizacdo das vendas nas localidades viabilizadas do 1° grupo 10 dias R$ 15.909,20
2.2.2 Geracdo de OS's (ordens de servicos) das localidades comercializadas do 1° grupo 5 dias R$ 682,00
2.2.3 Concretizacdo das vendas nas localidades viabilizadas do 2° grupo 10 dias R$ 15.909,20
2.2.4 Geracio de OS's (ordens de servi¢cos) das localidades comercializadas do 2° grupo 5 dias R$ 6.591,00
2.3 Divulgacio 25 dias R$ 42.273,00
2.3.1 Divulgacdo da ativacdo do servigco nas localidades do 1° grupo 15 dias R$ 12.273,00
2.3.2 Divulgacio da ativacdo do servico nas localidades do 2° grupo 15 dias R$ 30.000,00
3. Instalacdo e ativacéo 35 dias R$ 191.317,08
[3.1 Instalacio 30 dias RS 172.362,08
3.1.1 Execucio das OS's das localidades comercializadas do 1° grupo 20 dias R$ 74.363,04
3.1.2 Execucdo das OS's das localidades comercializadas do 2° grupo 20 dias R$ 97.999,04
|3.2 Ativacio 15 dias R$ 18.955,00
3.2.1 Ativacdo do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 1° grupo 5 dias R$ 6.523,00
3.2.2 Ativacdo do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 2° grupo 5 dias R$ 12.432,00
|4- Encemamento do projeto 1 dia | R$ 1.181,80
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m) Fluxo de desembolso do projeto

Associando o custo por pacote de trabalho com o cronograma, elabora-se o fluxo de

desembolso por etapa e por atividade do projeto, conforme apresentado na Tabela 4.12.

Tabela 4.12 — Fluxo de desembolso do projeto

WBS - Fluxo de desembolso do proje to

Nome do projeto:

Interiorizacio do acesso a Intemet

Haborado por:

Gerente do projeto WOG

Data: 2/1/2004 Fluxo de desembolso do projeto |
[Bpico [Descricao [fevio4 [mavo4 [abvo4 [mavo4 | Total |
0. [mteriorizacso do acesso a Intemet [33.659,12]79.455,08] 139.448,64] 51.777,72 | 304.340,56 |
1. Prospeccio técnico-comercial 17.431,64 R$ 17.431,64
|1-1 Definicio daslocalidades contempladas 9.068,12 R$ 9.068,12
1.1.1 Definicio de critérios 3.045,44 R$ 3.045,44
1.1.2 Selecio daslocalidades 4.568,16 R$ 4.568,16
1.1.3 Priorizac¢do das localidades em dois grupos (médio e pequeno porte) 1.454,52 R$ 1.454,52
1.2 Anilise de viabilidade técnica 8.363,52 R$ 8.363,52
1.2.1 Avaliagio de disponibilidade de plano de numermcio 568,16 R$ 568,16
1.2.2 Avaliagio de disponibilidade de facilidades de tansmissio e comutagiio 818,16 R$ 818,16
1.2.3 Avaliagio de disponibilidade de facilidades de portas no RAS DialNet 5.409,04 R$ 5.409,04
1.2.4 Consolidagio da planilha de viabilidade 1.568,16 R$ 1.568,16
2. Comercializacio e divulgacido 16.227,48 | 35.909,56 954,52 41.318,48 | R$ 94.410,04
2.1 Proposta preliminar 13.045,64 R$ 13.045,64
2.1.1 Identificagdo de provedores interessados 2.045,60 R$ 2.045,60
2.1.2 Oferta do servigo DialNet nas localidades selecionadas 7.954,60 R$ 7.954,60
2.1.3 Consolidagiio da proposta preliminar: provedores interessados « localidades 3.045,44 R$ 3.045,44
2.2 Comercializacdo 3.181,84 | 35.909,56 R$ 39.091,40
2.2.1 Concretizagio das vendas nas localidades viabilizadas do 1° grupo 3.181,84 | 12.727,36 R$ 15.909,20
9.9.2 Geragiio de OS's (ordens de servigos) das localidades comercializadas do 1° grupo 682,00 RS 662,00
2.2.3 Concretizagio das vendas nas localidades viabilizadas do 2° grupo 15.909,20 R$ 15.909,20
2.9.4 Geracdo de OS's (ordens de sewigos) das localidades comercializadas do 2° grupo 6.591,00 RS 6.591,00
[2:3 Divulgacdo 954,52 41.318,48 | R$ 42.273,00
[2.3.1 Divulgacio da ativagio do servigo nas localidades do 1° grupo 954,52 11.318,48 R$ 12.273,00
[2.3.2 Divulgacio da ativacdo do servico nas localidades do 2° grupo 30.000,00 R$ 30.000,00
3. Instalacdo e ativacao 43.545,52|138.494,12 | 9.277,44 | R$ 191.317,08
[3:1 Instalacdo 43.545,52 | 128.816,56 R$ 172.362,08
[3.1.1 Execugio das OS's das localidades comercializadas do 1° grupo 43.545,52 | 30.817,52 R$ 74.363,04
[3.12 Execugio das OS's das localidades comercializadas do 2° grupo 97.999,04 R$ 97.999,04
[3:2 Ativagdo 9.677,56 | 9.277,44 R$ 18.955,00
[3.2.1 Ativaciio do sewvigo em conjunto com os provedores nas localidades do 1° grupo 6.523,00 R$ 6.523,00
[3.2:2 Ativacio do servico em conjunto com os provedores nas localidades do 2° grupo 3.154,56 9.277,44 R$ 12.432,00
[4. Encermamento do projeto 1.181,80 | R$1.181,80 |

n) Linha de base do projeto (curva S de desembolso)

A curva S € uma representacao grafica dos valores de desembolso cumulativos ao longo do

projeto. Também conhecida como linha base do projeto, € utilizada como curva referencial

(custo orcado do trabalho agendado) na ferramenta EVM, como descrito em 3.2.6. A Figura

4.7 descreve a curva S de desembolso para o projeto.
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Curva Sde desembolso do projeto
Projeto: Interiorizacio do acesso a Intemet
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Figura 4.7 — Curva S de desembolso do projeto

Consideracoes sobre a simulacio do modelo:

A simulagdo apresenta o encadeamento dos processos, representados pelos seus principais

resultados (saidas), para a aplicagdo do modelo proposto em um projeto especifico.

Ressalta-se na fase de iniciagdo a necessidade de se ter um processo padronizado para a
selecdo de projetos, com o estabelecimento de critérios de avaliacdo de alternativas (possiveis
futuros projetos) associadas as estratégicas e diretrizes da organizacdo e com a participacio € o
envolvimento da alta direcao, gerentes funcionais e colaboradores-chave na priorizacdo daqueles
que serdo desenvolvidos. Esses aspectos propiciardo a elevacdo do comprometimento da

organizacdo para com o0s projetos selecionados.
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A formalizag¢do da autorizag¢do para o inicio do projeto, através do termo de abertura, define
as bases referenciais para a fase de planejamento. Além disso, constitui um instrumento de
comunicacdo para toda a organizacdo sobre a existéncia e a relevancia do projeto que serd

executado.

Destaca-se na fase de planejamento a importancia de uma adequada elaboragdo da WBS,
ferramenta bdsica para a delimitacdo do escopo, elaboragdo do cronograma, alocacdo de

recursos, atribui¢cdo de responsabilidades e defini¢ao do or¢amento do projeto.

A aplicacdo do modelo no projeto “Interiorizacdo do acesso a Internet”, nas fases de
iniciacdo e planejamento, que, como descrito em 2.2, correspondem as etapas de maior
criticidade para o sucesso do projeto, resultou em melhor compreensdo sobre as atividades que
compdem o projeto, como elas se relacionam, quais delas sdo fundamentais para a conclusdo,
como se distribuem as participacdes e responsabilidades dos envolvidos e os custos orcados.
A ocorréncia desses elementos € essencial para que o projeto se torne gerencidvel em relagdo a

prazo, recursos € €SCopo.
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Capitulo 5 — Conclusao

5.1 Consideracoes finais

Projetos sdo precursores de produtos, servigos € processos organizacionais novos e
aprimorados. Como condi¢do de supervivéncia e competitividade, de modo a atender as
necessidades, implicitas ou declaradas, de seus clientes, as organizacOes sdo instadas a
continuamente melhorarem seus produtos e servi¢os. Esses esfor¢cos serdo bem-sucedidos se
executados por intermédio de uma adequada aplicacdo da gestdo de projetos que considere as

especificidades e o nivel de maturidade da organizacao.

Convém ressaltar que, em organizagdes hibridas com estrutura matricial leve e baixo nivel
de maturidade em relacdo a gestdo de projetos, os desafios para a implantacdo da metodologia
serdo ainda maiores. O desenvolvimento de conhecimentos, a definicdo e a aplicacdo de um
modelo para implantagdo, a utilizacdo de ferramentas eficientes de planejamento e controle e a
adogdo de estruturas organizacionais apropriadas a gestdo de projetos sdo caminhos a serem

seguidos.

As técnicas e ferramentas da gestdo da qualidade total sdo compativeis e aplicdveis a gestao
da qualidade ndo apenas do produto ou servico entregue pelo projeto, como também do préprio
projeto, que deve satisfazer, como requisito de qualidade, as necessidades para as quais foi

criado.
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No pais, a divulgacdo do corpo de conhecimentos da gestdo de projetos e a certificagdo de
profissionais por entidades internacionalmente reconhecidas tém contribuido para a valorizagdo
dessa disciplina. No meio académico, as primeiras publicacdes, pesquisas e cursos de pos-
graduacdo surgem incentivados por associacdes de profissionais. Em que pese a aplicagdo da
gestdo de projetos ter apresentado uma evolucdo nos ultimos anos, a sua participa¢do ainda é

incipiente nas organizacoes brasileiras, sobretudo naquelas ndo orientadas por projetos.

Nao hd um modelo definitivo ou unico que possa ser aplicado em todas situagdes.
A construcao de um modelo para a implantacdo da gestdo de projetos, adaptado as caracteristicas
e objetivos da organizagdo, principalmente para as que estao nos passos iniciais, € que considere
que a gestdo de projetos serd consolidada em etapas, propiciard a organizagdo a experimentacao
da evolugdo dos indices de sucesso na execucdo de seus projetos, € trard a compreensao comum,
sobretudo para a alta direcdo, de que a implantacdo da gestdao de projetos ndo implicard

investimentos vultosos em estrutura e recursos para sua aplicagao.

E essencial para a harmonizagio do sistema geral de gestdo de uma organizagio do tipo
hibrida, que se considere, na formulacdo do modelo de implantacdo da gestdo de projetos, a
necessidade de integracdo entre os ambientes de gestdo da rotina ou da produgdo e da gestdo de

projetos.

A apresentacdo dos processos que compdem o modelo de implantacdo, agrupados de acordo
com as fases no ciclo de vida do projeto, facilita a aprendizagem e a aplicagdo do modelo em
organizagdes hibridas com estrutura matricial leve, diferentemente do que é normalmente
encontrado na literatura e nas principais referéncias normativas, as quais apresentam abordagem
por drea de conhecimento da gestdo de projetos, que é mais adequada para organizacdes com

maior nivel de maturidade, o que nao corresponde ao referenciado neste trabalho.
Nos resultados obtidos pela simulagdo do modelo proposto, a partir do estabelecimento de

um macrodesafio para a organizacdo, evidencia-se a transformacdo de uma alternativa

selecionada (proposta de projeto) associada as diretrizes e metas da organizacdo em um projeto
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estruturado e gerencidvel em relagdo ao triple constraint da gestdo de projetos (prazo, recursos e

€Scopo).

Relativamente as dificuldades para a implantacio do modelo na organizacio referenciada,
serdo condi¢des preliminares e sedimentares para sua transposi¢ao, o adequado envolvimento da
alta direcdo e dos gerentes funcionais, o treinamento e capacitacdo de lideres e membros das
equipes de projetos, a implantacdo do escritorio de projetos e a definicdo de critérios para a

selecdo de projetos e programas para a organizacao.

Um maior aprofundamento e acompanhamento da aplicacdo do modelo proposto poderdao
ser realizados a partir de estudos focados em pontos especificos, ndo tratados neste trabalho, e

sugeridos a seguir como propostas de trabalhos futuros.

5.2 Propostas de trabalhos futuros

A implantacdo e a consolidacdo da gestdo de projetos em organizagdes envolvem multiplos
aspectos, alguns desses, por delimitacdo de escopo, ndo foram objeto de desenvolvimento neste
trabalho. Dessa forma, com o intuito de dar continuidade e complementaridade ao estudo
realizado, sugere-se para trabalhos futuros as seguintes propostas:

- desenvolvimento de sistemas computacionais (aplicativos, templates etc) para

padronizar, auxiliar e orientar a aplicacdo do modelo proposto;

- estabelecimento de indicadores para afericdo do indice de sucesso nos projetos

executados pela organizacao;

- desenvolvimento de modelo para implantacdo do escritério de projetos em

organizagdes hibridas com estrutura matricial leve, com definicdo de estrutura,

composi¢ao, autoridade e responsabilidade;

- defini¢do, modelagem e validacdo de ferramentas para as fases de execugdo e controle

para o modelo proposto.
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