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Apresentacao

Prezado estudante,

Seja bem-vindo a disciplina Elaboracao e Administracao de
Projetos. Esta disciplina tem como objetivo lhe apresentar os princi-
pais aspectos referentes a elaboracdo e a administracao de projetos.
Nesta apresentacao inicial desejamos instiga-lo! Agucar a sua curio-
sidade! Fazé-lo sentir vontade de ir atrds desse entendimento e encon-
trar a sua prépria percepgao sobre o assunto!

Observe, entdo, como dividimos esta disciplina para tratar dos
principais aspectos referentes ao gerenciamento de um projeto.

Na Unidade 1, vocé vai aprender os principais conceitos e ca-
racteristicas inerentes a um projeto, além de conhecer os critérios e os
beneficios de utilizacao da abordagem do gerenciamento de projetos.

Na Unidade 2, vocé conheceré as fases do ciclo de vida de um
projeto e suas caracteristicas, as areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos e vai obter informacdes sobre o uso de
softwares de gerenciamento de projetos.

Na Unidade 3, vocé aprendera, passo a passo, como elaborar
e administrar um projeto a partir das fases de seu ciclo de vida e das
areas de conhecimento do gerenciamento de um projeto.

E, na Unidade 4, vocé vai conhecer os tipos de estruturas
organizacionais para um projeto especifico e ver como essas estrutu-
ras devem ser alocadas na estrutura permanente da organizacao.

Para que esses entendimentos se tornem realidade, aproveite
os recursos que o curso lhe oferece: conte com o tutor para tirar suas
davidas; explore o Ambiente Virtual de Ensino-Aprendizagem — AVEA,;
participe dos chats, dos féruns e realize as atividades propostas; as-
sista as videoaulas; e participe das videoconferéncias. Lembre-se de
enriquecer seus estudos consultando outras fontes além deste materi-
al, pois o livro-texto deve servir como um norte e uma base para vocé
ampliar seus horizontes em relacao aos temas tratados durante a dis-
ciplina e ndo como um fim em si mesmo. Nesse sentido, acesse os
links disponibilizados no Saiba mais e explore os trabalhos dos autores
citados que mais lhe chamaram a atencao a partir da secao Referéncias.

Desejamos a vocé um excelente estudo! Bom trabalho!

Professor Raphael Schlickmann
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Unipape

Projetos: Conceitos,
Caracteristicas e
Gerenciamento

Ogetivo

Nesta Unidade, vocé vai aprender os principais
conceitos e caracteristicas inerentes a um projeto, além
de conhecer os critérios e os beneficios da utilizacao

da abordagem do gerenciamento de projetos.







0 que é um Projeto?

Prezado estudante,
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Nesta primeira Unidade, trataremos dos conceitos
e das principais caracteristicas de um projeto. Co-
nhecer a definicdo do que seja um projeto e o que
o caracteriza é fundamental para que vocé saiba
diferencia-lo de outras atividades inerentes a uma
organizagao. Sugerimos desde ja que vocé conte
sempre com o auxilio de seu tutor para elucidar
possiveis dldvidas ou para discutir e aprofundar al-
gum aspecto que lhe tenha chamado a atencao.
Lembre-se também de compartilhar suas inquieta-
coes, argumentos e descobertas com seus colegas
por meio do AVEA.

Desejamos a vocé um bom inicio de curso e suces-
so nesta caminhada! Vamos trabalhar?

Arrasa o meu projeto de vida
Querida, estrela do meu caminho
Espinho cravado em minha garganta
Garganta

A santa as vezes troca meu nome
E some

E some nas altas da madrugada
Coitada, trabalha de plantonista
Artista, é doida pela Portela
Oiela

Oi ela, vestida de verde e rosa [...]
Chico Buarque

Periodo 8 _Zj



ertamente vocé ja deve ter ouvido falar na palavra “projeto”,

seja neste curso ou mesmo no seu dia a dia. E de fato um termo

bastante corriqueiro. Fala-se até mesmo em “projeto de vida”,
como no trecho da musica A Rosa de Chico Buarque que inicia esta
Unidade. Os exemplos, a seguir, retirados de sites de noticias, mos-
tram como é comum nos depararmos com esse termo. Observe:

Ll
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Exemplo 1.1

O BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econd-
mico e Social) aprovou empréstimo de R$ 588,9 milhées
para a construcdo de nove parques edlicos na Bahia. Os
empreendimentos serdo instalados nos municipios de
Igapora, Guanambi e Caetité. O financiamento do banco
corresponde a 74,35% do investimento total, estimado em
R$ 792,2 milhées. De acordo com o banco, o projeto con-
tribuird para a criacdo de 2.970 empregos diretos e indire-
tos. As usinas sdo controladas pela Renova Energia e terdo
poténcia instalada total de até 195,2 MW. Os projetos fo-
ram vencedores do Leildo de Energia de Reserva de 2009.
Isso permitiu que fossem fechados contratos de compra e
venda de energia entre cada usina e a CCEE (Cdmara de
Comercializacao de Energia Elétrica), o que assegura a
compra da energia elétrica gerada por um prazo de 20 anos.
Fonte: Lage (2011, n.p., grifo nosso).

Exemplo 1.2

Com a marca “Santander Van Gogh”, agéncia cria
ambientacdo especifica para clientes preferenciais. O pro-
jeto de criacdo da marca, sub-marcas e ambientacdo das
agéncias teve inicio em marco de 2009. O objetivo era
marcar o ingresso da instituicdo no segmento de alta ren-
da, criando uma identidade para atender um publico sele-
cionado, com pouco tempo disponivel para gerenciamento
de renda, porém consciente da necessidade de uma boa
gestdo financeira. Fonte: Portal da Propaganda (2010, n.p.,
grifo nosso).

14 Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Exemplo 1.3

A Uniao, o governo estadual e a prefeitura do Rio prepa-
ram uma revisdo no projeto que garantiu a vitéria do Rio
nos Jogos Olimpicos de 2016. O antncio foi feito nesta
segunda-feira, durante uma reunido de autoridades brasi-
leiras com o Comité Organizador dos Jogos, na Barra da
Tijuca. Fonte: Magalhaes (2010, n.p., grifo nosso).

A partir desses exemplos, podemos perceber que o termo “pro-
jeto” pode ser utilizado em diferentes situacoes e contextos. No Exem-
plo 1.1, o termo projeto se refere a construcao de parques edlicos no
Estado da Bahia. No Exemplo 1.2, fala-se sobre o projeto de criacao
de uma marca para um banco. E, no Exemplo 1.3, a noticia trata da
revisao do projeto dos Jogos Olimpicos de 2016 que sera realizado na
cidade do Rio de Janeiro.

Vocé pode estar se questionando: parques eélicos,\'
marca de um banco, jogos olimpicos: afinal, o que
coisas tao diferentes ttm em comum? Ou, pergun-
tando de outra forma: por que podemos considerar
cada qual um projeto? Para que consigamos res-
ponder com mais clareza a essas questoes, que tal
conhecer 0 que nos trazem alguns autores como
conceitos de projeto?

Para Maximiano (2007, p. 26) projeto é um

[...] empreendimento temporéario ou uma sequéncia de ativi-
dades com comeco, meio e fim programados, que tem por
objetivo fornecer um produto singular, dentro de restrigdes or-
camentarias.

Desse conceito, podemos extrair uma caracteristica fundamen-
tal que define um projeto: trata-se da temporalidade.

Quando o autor fala em “[...] empreendimento temporéario ou
uma sequéncia de atividades com comecgo, meio e fim programados
[...]”, significa que todo projeto tem uma data para iniciar e uma data
para acabar. Ou seja, todo projeto é temporéario.

Periodo 8
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(Volte aos exemplos que apresentamos no inicio da
Unidade. Vocé consegue perceber que todos sao
temporarios?

Perceba: a construcao dos parques edlicos na Bahia tem uma
data de inicio e uma data final, quando a obra estard concluida. Da
mesma forma, a marca do banco: uma empresa foi contratada para
criar uma marca para o banco. Ao concluir o desenho da marca, o
projeto chegou ao fim. No caso dos Jogos Olimpicos de 2016, a ideia
é a mesma: o projeto iniciou no momento em que se decidiu que o
Brasil gostaria de sediar os jogos e deve finalizar quando os jogos
chegarem ao fim.

Outra caracteristica evidenciada no conceito trazido por
Maximiano (2007, p. 26) é a da singularidade, ou unicidade. Quando
o autor diz que um projeto “[...] tem por objetivo fornecer um produto
singular [...]”, ele se remete ao fato de que todo projeto é tnico, exclu-
sivo. Mais uma vez, voltemos aos nossos exemplos. No caso do par-
que edlico, por que podemos considera-lo Gnico? Porque nao existira
outro projeto como aquele. Por mais parecido que possa ser um par-
que edlico construido antes ou depois dele, nunca seré igual. Se ana-
lisarmos o local onde seréa localizado o parque, as pessoas que traba-
lhardo no projeto, os recursos empregados, apenas para citar alguns
aspectos, verificaremos que se trata de um empreendimento unico.
No caso do projeto da marca de um banco, a caracteristica da singu-
laridade é ainda mais evidente: uma marca é elaborada exclusiva-
mente para uma empresa e seu projeto de desenvolvimento obedecera
as peculiaridades do negécio, do gosto do cliente e, até mesmo, da
disponibilidade de recursos (mais recursos possivelmente implicarao
uma empresa mais bem qualificada para desenvolver a marca). Da
mesma forma, podemos mencionar o caso dos Jogos Olimpicos 2016.
Para que nao sejamos repetitivos, apenas observe as Figura 1 e 2 a
seguir. Na sequéncia, temos a maquete da cidade olimpica dos Jogos
Olimpicos de 2012, que serao realizados em Londres, Inglaterra, e a
maquete da cidade olimpica dos Jogos Olimpicos de 2016, que serédo
realizados no Rio de Janeiro, Brasil. Note: ambas dizem respeito a um
projeto que tem por objetivo a construgao de uma cidade olimpica.

Nominalmente, trata-se do mesmo projeto, mas na pratica séo
dois projetos completamente diferentes. Vocé concorda? Reflita sobre
isso e converse com o seu tutor e com seus colegas de curso.

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Figura 1: Cidade Olimpica — Londres 2012
Fonte: <http://tinyurl.com/6gbnbjg>. Acesso em: 24 maio 2011.

Figura 2: Cidade Olimpica - Rio 2016
Fonte: <http://tinyurl.com/y9t725b>. Acesso em: 24 maio 2011.

Ainda com relacao a questao do trecho “[...] tem por objetivo
fornecer um produto singular [...]” (MAXIMIANO, 2007, p. 26), é im-
portante fazer referéncia ao termo “produto”. Quando o autor fala em
“produto’, nado significa que um projeto resulte sempre em algo tangi-
vel como parece sugerir. Isso fica evidenciado nos exemplos de proje-
tos mencionados: um parque edlico, uma marca e os Jogos Olimpicos
2012 e 2016. No caso do parque edlico, estamos falando de um proje-
to cujo produto final é um “produto fisico tangivel”. Porém, um proje-
to pode também resultar em um produto intangivel, como um “concei-
to”, como é o caso da marca de um banco. Pode ainda dar origem a

Periodo 8
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Conheca o site oficial
do PMI nos Estados
Unidos:  <http://
WWW.pmi.org/>. Aces-
so em: 24 maio
2011. E no Brasil:
< http://
Www.pmi.org.br/>.
Acesso em: 24 maio
2011.
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produtos que consistem na realizagdo de tarefas, servicos ou ativida-
des, caso de “eventos” como os Jogos Olimpicos. Assim, o “produto”
resultante de um projeto pode ser um “produto tangivel”, um “concei-
to” ou um “evento” (MAXIMIANO, 2007).

l(Vocé seria capaz de mencionar outros exemplos
desses tipos de “produtos” resultantes de um pro-
jeto? Anote seus exemplos e compartilhe com seus
colegas e seu tutor.

Autores, como Vargas (2009), Possi, Castelo e Borges (2005) e
o préprio Project Management Institute — PMI — instituto internacional
que lidera a difusao de conhecimentos sobre gerenciamento de proje-
tos no mundo —, consideram a temporalidade e a singularidade como
as duas principais caracteristicas de um projeto. Observe no Quadro
1 como essas caracteristicas estdo sempre presentes em outros con-
ceitos de projeto.

AUTORES CoNCEITOS

PMI (2004, p. 5) Um empreendimento temporério feito para criar um produto,
servico ou resultado Unico.

Um empreendimento néo repetitivo, caracterizado por uma se-
Vargas (2009, guéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que
p. 6) se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo condu-
zido por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo,
custo, recursos envolvidos e qualidade.

Trata-se de um empreendimento com objetivo bem definido,
Kerzner (2006, gue consome recursos e opera sob pressoes de prazos, custos e
p. 15) qualidade [...] e sdo considerados atividades exclusivas em uma
empresa.

E uma atividade temporaria, destinada a dar origem a algo sin-

Vel (2000, gular, isto é, diferente de qualquer coisa existente [...] ou a

p. XIID introduzir consideravel mudanca em algo ja existente.
Gido e Clements E um esforgo para se atingir um objetivo especifico por meio de
(2007, p. 4) um conjunto Unico de tarefas inter-relacionadas e da utilizacéo

eficaz de recursos.

Quadro 1: Conceitos de Projeto
Fonte: Elaborado pelo autor

Além da temporalidade e da singularidade, é possivel destacar
outras caracteristicas inerentes a um projeto. Vamos conhecé-las?

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



® Incerteza: é uma escala que varia de acordo com o co-
nhecimento sobre o resultado final do projeto e a forma de
alcanca-lo (MAXIMIANO, 2007). Ou seja, quanto menos
se sabe sobre o resultado final de um projeto, mais incerto
ele é e vice-versa. Assim, todo projeto lida com um grau de
incerteza, seja ele de menor ou de maior grau. Para ficar
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mais claro, responda a seguinte questao: que tarefa vocé
considera mais incerta: o projeto para encontrar a vacina

para uma doenca ou o projeto para a constru¢ao de uma
casa? Certamente o projeto para encontrar a vacina para
uma doenca, nao é mesmo? Por qué? No caso do projeto
de uma casa, vocé teria condicoes de determinar um
cronograma para sua concluséo e, ainda que houvesse uma
prorrogacao ou antecipacao desse prazo, de saber aproxi-
madamente quando ela seria entregue e, até mesmo, como
a casa seria (com base no projeto civil e arquitetonico da
obra). Agora, pense no projeto para encontrar uma vaci-
na. Vérias pesquisas terao de subsidiar o projeto para que
se encontre a vacina e, por mais que se estipule um prazo,
a chance de ele ser prorrogado ou antecipado é muito gran-
de. Veja o caso do virus da Sindrome da Imunodeficiéncia
Adquirida - SIDA, ou Acquired Immunodeficiency
Syndrome — AIDS. A primeira vez que se teve noticia da
existéncia do virus foi no ano de 1981. Desde entéo, pes-
quisadores do mundo todo trabalham em projetos parale-
los para encontrar uma vacina contra o virus, embora nao
se saiba ao certo quando isso serd e como serd a composi-
cao da vacina. Assim, vemos que ha incerteza nos dois
projetos, porém, no caso do projeto da vacina, o grau de
incerteza é maior.

® Complexidade: também pode ser entendida como uma
escala e que varia conforme o nimero de varidveis a serem
administradas (MAXIMIANO, 2007). Quanto mais varia-
veis ambientais externas e internas ao projeto maior sera
ser a sua complexidade. Vamos pegar dois projetos bas-
tante semelhantes para analisar a questao da complexida-
de. Imagine um projeto que tenha por objetivo a realizacao
de um seminario com os estudantes de Administracao do
Pais. Agora, imagine outro que tenha por objetivo a reali-
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zagao do Férum Econémico Mundial, promovido anualmen-
te em Davos na Suica. Perceba que no segundo caso o nu-

mero de varidveis a serem administradas é relativamente

maior. O Férum Econémico Mundial retine os principais
Acesse o site

oficial do
Forum Eco-
ndémico Mun-
dial em:
<http://
www.weforum.org/>.
Acesso em: 24 maio

lideres politicos e empresariais da atualidade, além de in-
telectuais e jornalistas, que debatem os rumos da econo-

Ll
=)
=
=
=
—

mia mundial, da salilde e do meio ambiente. Se considerar-
mos apenas a variavel seguranca desse projeto em relacao

ao seminario dos estudantes, ja temos condicoes de verifi-
car o grau de complexidade superior do evento de Davos
em relacao ao evento dos estudantes de Administracao.

2011. ® Nao repetitivo: significa dizer que nao faz parte da rotina
de uma organizacao, ou seja, é algo novo para as pessoas
que o irao realizar (VARGAS, 2009). Exemplo: imagine uma
empresa especializada em méveis sob medida. As ativida-
des relacionadas ao setor financeiro, de recursos humanos,
de marketing, entre outros, sdo as atividades de rotina da
empresa. Quando um cliente contrata essa empresa para
elaborar um projeto de méveis sob medida para uma cozi-
nha, por exemplo, as atividades relacionadas a esse proje-
to nao fazem parte da rotina da empresa. Embora a em-
presa seja especializada em moéveis sob medida, cada pro-
jeto exige um conjunto de atividades especificas. Veja, nas
Figuras 3 e 4, a seguir, dois projetos de cozinha de uma
mesma empresa. Cada cozinha foi projetada conforme a
necessidade de cada cliente, o que exigiu atividades espe-
cificas para a realizacao de cada uma. Em outras pala-
vras: a empresa tem como rotina fabricar méveis sob me-
dida, mas nao é rotina da empresa fabricar méveis sob
medida para o cliente x.
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Figura 3: Projeto A de Cozinha sob Medida
Fonte: Elaborada pela Equipe Técnica em EaD do CAD/UFSC

Figura 4: Projeto B de Cozinha sob Medida
Fonte: Elaborada pela Equipe Técnica em EaD do CAD/UFSC

® Objetivo claro e definido: todo projeto tem metas e
resultados bem estabelecidos a serem atingidos em sua
finalizacao (VARGAS, 2009). Essa caracteristica possibi-
lita que se conheca o que se pretende com o projeto. Veja
alguns exemplos de objetivos de projetos.

Exemplo 1.4

Projeto Nota Fiscal Eletrénica (NF-e): tem como
objetivo a implantacdo de um modelo nacional de docu-
mento fiscal eletronico que venha substituir a sistemdtica
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atual de emissdo do documento fiscal em papel, com va-
lidade juridica garantida pela assinatura digital do reme-
tente, simplificando as obrigacées acessorias dos contri-
buintes e permitindo, ao mesmo tempo, o acompanha-
mento em tempo real das operacées comerciais pelo Fis-
co. Fonte: Portal da Nota Fiscal Eletrénica (2011, n.p.).

Exemplo 1.5

Projeto Iniciativa de Reforco da Competitividade
da Fruticultura do Jaiba e Regido: tem por objetivo
incrementar a competitividade dos produtores da cadeia
produtiva de frutas, integrar as perspectivas individuais
com uma visdo consensuada de futuro e iniciar acées co-
ordenadas para a melhoria do pélo. Fonte: SEBRAE/MG
(2009, n.p.).

Exemplo 1.6

Projeto Rondon: O Projeto Rondon, coordenado pelo
Ministério da Defesa, é um projeto de integracdo social
que envolve a participacdo voluntdria de estudantes uni-
versitdrios na busca de solucées que contribuam para o
desenvolvimento sustentdvel de comunidades carentes e
ampliem o bem-estar da populacdo e busca aproximar
esses estudantes da realidade do Pais, além de contribuir,
também, para o desenvolvimento das comunidades as-
sistidas. Fonte: Ministério da Defesa (2006, n.p.).

® Conduzido por pessoas: sao as pessoas que fazem o
projeto acontecer. Nao adianta dispor de equipamentos mo-
dernos de controle e de gestédo, como softwares, por exem-
plo, sem que alguém saiba utiliza-lo da maneira correta para
atingir o objetivo do projeto (VARGAS, 2009).

® Parametros predefinidos: cada projeto deve estabele-
cer um valor para prazos, custos, pessoal, material e equi-
pamentos envolvidos, além da qualidade desejada para o
projeto (VARGAS, 2009). Isso significa que cada projeto,
para ser levado adiante, deve ter uma base inicial dos re-
cursos necessarios, do tempo e dos requisitos de qualidade
minimos.
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Além dessas caracteristicas, destacamos que um projeto, para
ser bem-sucedido, normalmente é limitado por trés fatores: escopo,
custo e prazo. O escopo determina o produto a ser fornecido ao final
do projeto; o custo representa a quantia que sera despendida pelo
projeto para fornecer o produto final; e o prazo estabelece quando o
produto final do projeto sera fornecido.

Maximiano (2007) refere-se a esses fatores como variaveis cri-
ticas de desempenho de um projeto, ou seja, o desempenho de um
projeto pode ser medido pelo atendimento a essas variaveis. Nesse
sentido, Gido e Clements (2007, p. 7) afirmam que o objetivo de um
projeto envolve “[...] concluir o escopo dentro do orcamento até uma
data especifica, a fim de que a satisfacao do cliente seja obtida”. Em
outras palavras, um projeto que é entregue conforme as especificacoes
do escopo e dentro dos limites de tempo e custo tem maior probabili-
dade de sucesso. Veremos, na préxima Unidade, que existem outras
questoes a serem levadas em consideragao para que um projeto seja
bem-sucedido, embora o bom andamento desses fatores indique que
outros também tenham sido realizados de forma adequada.

Agora que vocé conhece as principais Caracteristi-\-
cas de um projeto, seria capaz de dar outros exem-
plos de projetos? Lembre-se de que alguns exem-
plos reais de projetos ja foram mencionados ao longo
desta Unidade.

A seguir, elencamos outros exemplos de projetos. Verifique se
os exemplos pensados por vocé sao semelhantes a estes e, caso sejam
diferentes, que tal apresenta-los aos seus colegas e ao seu tutor para
que vocés descubram juntos se de fato dizem respeito a projetos?

® construcao de uma casa;
® instalacao de uma fabrica;

® implantacdo de um novo software de gerenciamento em
uma empresa;

® realizagdo de um evento;

® criacao de um logotipo para uma organizacao;

Periodo 8
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® realizacdo de uma pesquisa; e
® realizacdo de uma viagem.
Para nao restar dividas de que um trabalho realizado se trata

ou nao de um projeto, é comum compara-lo a outros trabalhos reali-
zados nas organizacoes. Valeriano (2005), por exemplo, afirma que
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as organizagoes realizam apenas dois tipos de trabalhos: um compos-
to de atividades rotineiras e repetitivas, que denomina de operagoes

correntes, e outro composto de atividades temporarias, que denomina
de projetos. Esse autor estabelece uma comparacao entre esses dois
tipos de trabalho a partir de algumas categorias de anélise. Observe o
Quadro 2, a seguir:

Finalidade Reproduzir (bem/servico) | Criar

Duracao Permanente Transitéria

Atividade Repetitiva Inovadora

Equipe Funcional Multidisciplinar

Gerenciamento/Adminis- | Processos Pessoas

tracéo

Valoriza Similaridade Diversidade

Procura Eficiéncia Eficacia

Sincronizacao Facil Diffcil

Integracéo Grupos especializados Considera varias especializa-
coes

Quadro 2: Comparacao Projeto x Operacao Corrente
Fonte: Adaptado de Valeriano (2005)

Vamos discutir o que cada uma dessas categorias nos apresen-

ta em termos de diferenciacao entre projeto e operagao corrente por
meio de um exemplo e utilizando o Quadro 2 como base.
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CATEGORIAS

Finalidade
Duracao

Atividade

Equipe

Gerenciamento/
Administragdo

Valoriza
Procura

Sincronizagao

Integracao

a . PROJETO DE UM NOVO MODELO DE
PRODUQAO DE AUTOMOVEIS 2
AUTOMOVEL

Produzir os modelos de au-
tomoveis da marca da em-
presa.

Produzir mensalmente
50.000 automoveis.

Produzir os modelos de au-
tomoveis da marca da em-
presa com base nos padroes
de qualidade previamente
estabelecidos.

E composta de funcionari-
os do setor de producéo da
empresa.

O gerente de producao deve
controlar os processos para
que os automdveis sejam
produzidos conforme os pa-
droes de qualidade previa-
mente estabelecidos.

As pessoas que trabalham
no setor produtivo devem ter
habilidades semelhantes
para garantir que a produ-
cao dos automoveis seja re-
alizada de forma eficiente.

Os automéveis devem ser
produzidos com base nos
mais altos padroes de €fici-
éncia, utilizando economi-
camente 0S recursos por
meio da anélise de custo/
beneficio.

Os automéveis sao produzi-
dos em série.

O pessoal do setor de pro-
ducao deve trabalhar de for-
ma integrada.

Criar um novo modelo de automovel
para ser produzido pela empresa.

Criar um novo modelo de automovel
até o final do primeiro trimestre de
2011.

Criar um novo modelo de automdvel a
ser produzido pela empresa que alie
conforto, economia, estabilidade, preo-
cupacao ambiental e design moderno.

E composta de funcionarios do setor
de produgao, de marketing, de custos
e de pesquisa e desenvolvimento.

O gerente de projetos deve supervisi-
onar as atividades desempenhadas
pelas pessoas que compdem o time
do projeto para que consigam desen-
volver 0 novo modelo de automdvel.

As pessoas que trabalham no projeto
devem colaborar cada qual com suas
habilidades e conhecimentos para que
se consiga atingir os requisitos do novo
modelo de automdvel.

O novo modelo de automdvel deve ser
desenvolvido dentro do orgamento,
prazo e requisitos estabelecidos.

A equipe de projetos deve conciliar
conforto, economia, estabilidade, pre-
ocupacao ambiental e design moder-
no no novo modelo de automdvel a
ser desenvolvido.

As pessoas das diversas areas da em-
presa que compbdem a equipe de
projetos devem trabalhar de forma in-
tegrada.

Quadro 3: Comparacao Projeto de uma Montadora x Operacao Corrente de

uma Montadora

Fonte: Elaborado pelo autor
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Esclarecidas as diferencgas entre projetos e operagoes, vocé
consegue perceber que esses dois trabalhos compartilham caracteris-
ticas entre si? O PMI (2004) destaca as principais: sdo realizados por
pessoas; tém restricoes quanto aos recursos; e precisam ser planeja-
dos, executados e controlados. Volte ao Quadro 3 e verifique como
essas caracteristicas sdo contempladas tanto nas operacbes quanto
nos projetos.

(Agora que vocé compreende o que é um projeto,
ja tem condicoes de entender o que é o
gerenciamento de um projeto. Entdao, vamos em
frente.
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Gerenciamento de Projetos

PMI (2004, p. 8) define gerenciamento de projetos como a “[...]

aplicacao de conhecimento, habilidades, ferramentas e técni-

cas de atividades do projeto a fim de atender aos seus requisi-
tos”. Outro conceito interessante é o de Kerzner (2006, p. 15), que
conceitua o gerenciamento de projetos como “[...] o planejamento, a
programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma
a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do
projeto”.

Os dois conceitos apresentados mencionam “atividades do pro-
jeto” ou “tarefas integradas”, significando, portanto, que um projeto
envolve varias atividades que precisam ser gerenciadas para o
atingimento de seus objetivos. Dependendo da complexidade de um
projeto e das atividades inerentes a ele, é necessario, muitas vezes,
que ele seja subdividido para tornar mais facil seu gerenciamento e
controle.

Nesse sentido, Maximiano (2007) sugere os conceitos de pro-
grama, subprojeto e sistema, os quais refletem a hierarquia no
tamanho dos projetos. Assim, programa é um grupo de projetos
gerenciados e coordenados de forma integrada. Subprojeto é uma
parte de um projeto de grande porte que, muitas vezes, pode ser até
terceirizada. E sistema é uma atividade menor realizada por um
subprojeto ou, simplesmente, é uma parte do subprojeto.

Que tal um exemplo para que vocé possa compre-\-
ender melhor esses conceitos na pratica? Veremos
iISSO a seguir, observe.

Vocé certamente deve ter ouvido falar no Programa de Acele-
racao do Crescimento — PAC do Governo Federal, certo? O PAC é um
programa que, segundo o Governo Federal, tem por objetivo estimular
os setores produtivos e, ao mesmo tempo, levar beneficios sociais para
todas as regides do Pais por meio de investimentos em infraestrutura
aliados a medidas econémicas. Como programa é um conjunto de
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Obtenha mais informa-
¢oes sobre o PAC em:
< http://
Wwww.pac.gov.br>. Aces-
so em: 24 maio 2011.
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projetos, quais seriam os projetos desse programa? O PAC envolve
uma série de acdes de infraestrutura nas areas de logistica, de ener-
gia, social e urbana. No Quadro 4, apresentamos cada um dos proje-
tos pertencentes a cada uma dessas areas do PAC, alguns exemplos
de subprojetos e sistemas.
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, SUBPROJETOS SISTEMAS
ProGrRAMA | AREAS ProJeTOS (EXEMPLOS) (ExempLOS)*
Rodovias Rodovia BR 101 — San- | Sistema de construcdo
ta Catarina de viadutos
Ferrovias Ferrovia Transnordestina | Sistema de desapropria-
— Ceara/Pernambuco cao de terrenos
Logisti Portos Dragagem do Porto de | Sistema de manejo do
ogistica Paranagué — Parana material dragado
Aeroportos Acesso Viario do Aero- | Sistema de drenagem
porto de Salvador — Bahia
Hidrovias Eclusa de Tucurui — Pard | Sistema de impacto
ambiental
Geracdo e Transmis- | Hidrelétrica de Jirau — | Sistema de impacto
PAC sao de Energia Rondénia ambiental
Energia Elétrica
Elétrica | Petroleo, Gas Natural | Plataforma P-57 — Espi- | Sistema de seguranca
e Combustiveis rito Santo
Renovaveis
Saneamento Esgotamento Sanitario — | Sistema de dutos
Emisséario Oceanico de
Salvador — Bahia
Habitacao Urbanizacéo de Favelas | Sistema de melhorias das
areas de risco
Social e Metrd de Salvad . N
Urbana | Transporte Urbano et_ro e oalvador — | Sistema de manutencao
Bahia
Luz para Todos Ligacoes de Luz Sistema de geracéo indi-
viduais
Recursos Hidricos Barragem Pedo — Minas | Sistema de seguranca
Gerais

Notas: *exemplos ficticios.

Quadro 4: Programa de Aceleracao do Crescimento — PAC sob a Perspectiva da Gestao de Projetos
Fonte: Adaptado de PAC (2010)

Definido o conceito de gerenciamento de projetos, uma ques-
tao a ser respondida é: quando uma organizagao deve optar pelo
gerenciamento de projetos? Afinal, o gerenciamento de projetos nao
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é necessariamente a melhor opcao para todo tipo de empreendimen-
to. Para organizar uma confraternizacao de final de ano, por exem-
plo, é muito provéavel que nao haja a necessidade de uma organiza-
cao desenvolver um projeto para tal, mesmo que esta nao seja uma
operacao de rotina da organizacao. Por isso, a definicao de
parametros para se decidir por trabalhar ou nao com a abordagem
de projetos deve ser considerada pela organizacdao. De acordo com
Maximiano (2007), a opgao por caracterizar e administrar uma ati-
vidade como projeto depende da definicao de critérios. Para tanto,
sugere alguns critérios, ou indicadores, para a identificacao de ati-
vidades que devem ser administradas ou gerenciadas como proje-
tos. A Figura 5 ilustra esses critérios.

s A atividade tem comeco, meio e fim programados?

s A atividade é diferente das atividades de rotina?

s A solucao do problema envolve muitas variaveis?

s A solucao do problema é desconhecida?

s A solucao deve ser apresentada dentro de um prazo definido?

s A solucao do problema requer competéncias e recursos multidisciplinares?

s A solucao do problema é importante para a organizacao?

s A solucao do problema ou a atividade envolve um cliente importante da
organizacao?

Aplique uma abordagem de projeto

¥

s Indique um gerente de projeto.
s Monte uma equipe de projeto.
s Prepare e execute um plano de projeto.

Figura 5: Critérios para Identificacdo de Projetos
Fonte: Maximiano (2007, p. 34)

Para Cleland (apud VARGAS, 2009), existem critérios que po-
demos aplicar no momento de considerar o uso dos conceitos de
gerenciamento de projetos, os quais apresentamos no Quadro 5:
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Mudancas de
mercado

Tamanho do em-
preendimento

Interdependéncia

Importancia do
empreendimento

Reputagdo da
organizacao

Compartilhamento
de recursos

Nao familiaridade

A turbuléncia dos mercados
exige modificagdes tecnolégi-
cas e mercadologicas que ge-
ram uma necessidade cons-
tante de atualizagdo.

Empreendimentos que ne-
cessitam de grandes volumes
de dinheiro, pessoal e tem-
po e que sejam superiores
aos normalmente emprega-
dos pela empresa.

Esforcos que requerem gran-
de interdependéncia entre os
departamentos ou setores da
organizacao.

Empreendimentos com alto
grau de risco e de incerteza.

Empreendimentos cujo fra-
casso no cumprimento de
prazos e de orcamentos pre-
judiqguem a imagem e a re-
putacéo da organizagao.

Varios empreendimentos
com as caracterfsticas supra-
citadas.

Empreendimentos que exigem
esforcos completamente novos
e diferentes do usual.

POR QUE UTILIZAR 0O
CRITERIOS O QUE CONSIDERAR GERENCIAMENTO DE PROJETOS?

O gerenciamento de projetos facili-
ta o processo gerencial sem que a
flexibilidade e a criatividade organi-
zacionais sejam prejudicadas.

O gerenciamento de projetos faci-
lita o gerenciamento especifico des-
ses recursos, em termos de planeja-
mento, execucao e controle.

O gerenciamento de projetos pode
integrar os esforgos de cada um
dos departamentos ou setores.

O gerenciamento de projetos be-
neficia a organizagao ao evitar que
o empreendimento fique sujeito ao
excesso de burocracia organizaci-
onal que prejudique o atingimen-
to de resultados.

O gerenciamento de projetos anga-
ria esforgos especificos para o con-
trole de prazos e de orcamentos.

O gerenciamento de projetos, uti-
lizando os conceitos de programas,
subprojetos e sistemas, por exem-
plo, pode facilitar a gestao dos di-
versos empreendimentos.

O gerenciamento de projetos per-
mite que uma equipe multidisci-
plinar foque seus esforgos no novo
empreendimento.

Quadro 5: Critérios para Aplicacao dos Conceitos de Gerenciamento Projetos
Fonte: Adaptado de (CLELAND apud VARGAS, 2009)

Agora que vocé conheceu alguns critérios para aplicacao dos
conceitos de gerenciamento de projetos, que tal verificar os beneficios
ou as vantagens de se trabalhar com essa abordagem? Vargas (2009,
p. 17) enumera algumas dessas vantagens:

® cvita surpresas durante a execucao dos trabalhos;

® permite desenvolver diferenciais competitivos e novas téc-
nicas, uma vez que toda a metodologia estd sendo
estruturada;
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® antecipa as situacoes desfavoraveis que poderao ser en-
contradas para que acbes preventivas e corretivas possam
ser tomadas antes que essas situacoes se consolidem como
problemas;

® adapta os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente;
® disponibiliza os orcamentos antes do inicio dos gastos;

® agiliza as decisoes, ja que as informacoes estao estruturadas
e disponibilizadas;

® aumenta o controle gerencial de todas as fases a serem
implementadas em razao de o detalhamento ter sido reali-
zado;

® facilita e orienta as revisbes da estrutura do projeto que
forem decorrentes de modificacbes no mercado ou no am-
biente competitivo, melhorando a capacidade de adapta-
cao do projeto;

® otimiza a alocacao de pessoas, equipamentos e materiais
necessarios; e

® documenta e facilita as estimativas para futuros projetos.

Ao longo das préximas Unidades, vocé tera condigoes de com-
preender melhor porque cada aspecto mencionado pode ser conside-
rado uma vantagem no uso da abordagem do gerenciamento de pro-
jetos. Assim, é importante que, ao final de cada Unidade, vocé retorne
a essa lista e reflita sobre esses beneficios. Caso persista alguma davi-
da, anote-a e consulte seu tutor!

Abordagens do Gerenciamento de Projetos

Vocé deve ter ouvido falar no inicio do curso de Administracao
que o ato de administrar é muito anterior a Administragao como cién-
cia. Por exemplo, a construcao das piramides no Egito, que se deu por
volta de 2.700 a.C., certamente demandou a administracao de seus
recursos, fossem eles materiais ou humanos. Entretanto, a Adminis-
tracao como ciéncia passou a existir somente no inicio do século XX
se considerada a obra de Taylor como marco. Com a Administracao
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de Projetos nao foi diferente. Como campo de estudos da Administra-
cao, ela é bastante recente, embora sua pratica possa ser verificada
ha milhares de anos. A prépria construcao das pirdmides no Egito
tem todas as caracteristicas inerentes a um projeto, embora naquele
momento nao se fizesse uso das mesmas técnicas de gerenciamento
utilizadas hoje.

De acordo com Kerzner (2006), os conceitos de gestao de pro-
jetos tém aproximadamente 40 anos. Para vocé ter uma ideia do quéo
recente é a area como campo de estudos, o PMI, uma das instituicbes
mais reconhecidas da area e uma das primeiras a reunir, organizar,
sistematizar e difundir praticas, conceitos e ideias sobre gerenciamento
de projetos, foi constituido em 1969, na Pensilvania, Estados Unidos.
Desde 1983, o PMI publica o Guia do Conjunto de Conhecimentos
em Gerenciamento de Projetos, ou Project Management Body of
Knowledge — PMBOK. Essa publicacao traz os principais conceitos e
praticas sobre gerenciamento de projetos e estéd atualmente em sua
quarta edicao (PMI BRASIL, 2011).

Além do PMBOK, existem outras metodologias de
gerenciamento de projetos que tém por objetivo tornarem-se padroes
internacionais e sao desenvolvidas por organizacdes que sistemati-
zam e difundem conhecimentos sobre gerenciamento de projetos, como:

® A Organizacao Internacional para Padronizacao, ou
International Organization for Standardization -
ISO: fundada em 1947, em Genebra na Suica, desenvol-
veu um padrado internacional com a descricao dos proces-
sos do gerenciamento de projetos, trata-se da ISO 10006.

® A Office of Government Commerce — OGC: institui-
cao governamental do Reino Unido que elaborou um mé-
todo estruturado de gestao de projetos denominado Projects
in a Controlled Environment — PRINCEZ com base na ex-
periéncia adquirida em milhares de projetos desenvolvidos
e nas contribuicdes de parceiros, como consultores, geren-
tes de projetos, professores e estudantes.

® A Associacao Internacional de Gerenciamento de
Projetos, ou International Project Management
Association - IPMA: fundada em 1965, em Viena na
Austria, possui um programa de certificacio baseado em
competéncias denominado 4LC.
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Salba mais,..

Sobre a norma ISO 10006 em: <http://www.scribd.com/doc/27778794/
NBR-ISO-10006-Gestao-da-qualidade-Diretrizes-para-a-qualidade-no-
gerenciamento-de-Projetos>. Acesso em: 24 maio 2011.

Sobre o projeto PRINCEZ2 em: <http://www.mundopm.com.br/
noticia.jsp?id=264>. Acesso: 24 maio 2011.
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Sobre 0 4LC em: <https://sites.google.com/a/ipmabrasil.org/ipmabr/>.
Acesso em: 24 maio 2011.

No Brasil e no mundo, a abordagem dh
gerenciamento de projetos do PMI, difundida por
meio do PMBOK, é uma das mais utilizadas. As-
sim, as proximas Unidades serao embasadas na
abordagem do PMI, embora com aportes de outros
autores e metodologias.

RESUMINA0

Nesta Unidade tivemos a oportunidade de discutir o que

¢ um projeto e quais suas principais caracteristicas, quais se-
jam: temporalidade, singularidade, incerteza, complexidade, ser
constituido de atividades nao repetitivas, ter objetivo claro e
definido, ser conduzido por pessoas e ter parametros
predefinidos. Vimos a diferenca entre as operacdes correntes
de uma organizacéao e as atividades que podem ser administra-
das como projetos para compreendermos quando utilizar a abor-
dagem de projetos. Além disso, conceituamos gerenciamento
de projetos, programas, subprojetos e sistemas. Na sequéncia,
conhecemos alguns critérios utilizados para definir quando op-
tar pelo gerenciamento de projetos e quais os beneficios de uti-
lizar essa abordagem. Por fim, vimos algumas abordagens de
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gerenciamento de projetos, como o PMBOK do PMI, a ISO
10006 da ISO, a PRINCE2 da OGC, e a 4LC da IPMA.

l(Chegou o momento de vocé conferir o que apren-
deu nesta Unidade respondendo as questdes pro-
postas a seguir. Caso considere necessario, releia
0 objetivo da Unidade e veja se conseguiu atingi-
lo. Se precisar, ainda, entre em contato com o seu
tutor, ele estd a sua disposicao para auxilia-lo no
que for preciso. Bom trabalho!
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Atividades de aprendizagem

1. Leia a reportagem Gigante nasce na regiao Oeste publicada no jor-
nal Diario Catarinense:

Com um investimento de R$ 2,2 bilhdes, a Foz do Chapecd
Energia deve colocar em operagbes a primeira unidade
geradora da Usina Hidrelétrica Foz do Chapecé em agosto
de 2010 e atingir sua total poténcia instalada de 855 MW
em fevereiro de 2011, quando a quarta unidade entrar
em operacoes. Localizada no municipio de Aguas de
Chapeco, no Oeste do Estado, a usina Foz do Chapecé tera
capacidade suficiente para atender 25% de todo o consu-
mo de energia elétrica de Santa Catarina e 18% do Rio
Grande do Sul. A importancia da usina e de seus 855 MW
de poténcia fez com que o projeto se tornasse uma das
prioridades do Plano de Aceleracao do Crescimento (PAC)
do governo federal. Sociedade de propdsito especifico, a
Foz do Chapec6 Energia é formada pela Companhia
Paulista Forca e Luz, com 51%, Furnas Centrais Elétrica,
com 40%, e Companhia Estadual de Geragdo e Transmis-
sao de Energia Elétrica (CEEE-GT), com 9%. O reservato-
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rio da usina vai ocupar uma area de 79,2 quildmetros qua-
drados, dos quais 40 quilémetros quadrados correspondem
a prépria calha do Rio Uruguai. A Hidrelétrica Foz do
Chapeco6 tem um dos menores coeficientes na relacéao area

alagada por poténcia instalada do Brasil. Apesar de ape-
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nas 3.923 hectares serem inundados, a Foz do Chapecd
Energia prevé adquirir mais de 17 mil hectares. Estas ter-

ras, além de sediarem canteiro de obras e reservatorio,
serao destinadas para reassentar as familias que serao
realocadas. Do investimento total, cerca de 70% serao fi-
nanciados pelo BNDES e por um consércio de bancos pri-
vados. O investimento € tao pesado que, durante a cons-
trucdo, uma ponte que custou R$ 28 milhdes para
viabilizar as obras serd completamente inundada quando
o empreendimento entrar em operacgoes, segundo o geren-
te de obras Alceu Reusing.

— E a maior obra de engenharia do Sul do Brasil. Vai ter
um momento em que teremos cerca de 3,5 mil trabalha-
dores no canteiro de obras. Nao para nunca e consome em
energia elétrica R$ 270 mil por més, mais de 50 mil tone-
ladas de aco num primeiro momento e cerca de 500 a
600 toneladas de cimento por dia — explica, dimensionando
0 gigantesco empreendimento.

Fonte: Diario Catarinense (2008, n.p.).

Agora, responda as questoes, a seguir, com base nessa reportagem:

a) O empreendimento apresentado na reportagem pode ser
considerado um projeto? Explique com base nas informa-
coes da reportagem e nas caracteristicas que definem um
projeto.

b) Considerando-se as variagoes do termo “produto” discuti-
das nesta Unidade, em que tipo de “produto” resultara o
projeto descrito na reportagem? Justifique.

c) Baseando-se nas informacdes da reportagem, fale sobre
cada uma das trés variaveis criticas de desempenho desse
projeto.
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d) Cite pelo menos seis stakeholders, ou partes interessadas,
(citados na reportagem) envolvidos neste projeto e esco-
Iha um para explicar como ele pode afetar ou ser afetado
pelo projeto.

2. Em uma organizacao, como vimos, as atividades podem ser divididas
em operacgoes correntes e projetos. Pense em uma organizacao e dé
um exemplo de cada uma dessas atividades realizadas por ela e ex-
pligue, com base nas categorias propostas por Valeriano (2005), por
gue elas podem ser classificadas como tal.

3. Leia a reportagem Empresas Tiram da Gaveta Projetos de Inovacéao
publicada na Agéncia Estado:

Com a retomada dos investimentos apos a crise, as empre-
sas também estao tirando da gaveta projetos de inovacéao.
Depois de uma reducao no ritmo de contratacao de finan-
ciamentos nas linhas para pesquisa e desenvolvimento, o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social
(BNDES) contrariou a expectativa de queda e fechou 2009
com liberacdes pouco acima do patamar de 2008, de R$
573 milhdes. J& a Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep) superou no ano passado R$ 900 milhdes em ope-
racoes de crédito, mais de 60% acima de 2008. Em 2010,
projeta desembolso quase 80% maior: R$ 1,6 bilhao.

Na transicao de 2009 para 2010, grandes companhias
anunciaram investimentos em centros de pesquisa e par-
cerias para desenvolver novos produtos e processos. Na
semana passada, a General Eletric anunciou a criagao de
um novo centro de pesquisas no Brasil, o quinto no mundo
e o primeiro na América Latina de uma das empresas que
mais investem em P&D no mundo: US$ 6 bilhdes por ano.
O valor do investimento e o local do centro nao foram defi-
nidos, mas ele deve sair do papel em 2011.

Multinacional brasileira, a Vale anunciou em dezembro a
criacao do seu instituto tecnologico e vai construir trés no-
vos centros de pesquisa no Pais. Ainda este ano, a empre-
sa contrata b0 cientistas e define terrenos e projetos dos
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centros que vai erguer em Sao Bernardo do Campo (SP),
Ouro Preto (MG) e Belém (PA). Em dois anos e meio, a
Vale vai desembolsar R$ 72 milhdes dos R$ 120 milhdes
do investimento total para os trés centros, complementado
por fundacdes de fomento dos Estados.
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Depois de se tornar o maior laboratério farmacéutico do
Pais a reboque do sucesso dos genéricos, a EMS aposta na

biotecnologia para aumentar o seu portfélio. No més passa-
do, assinou um acordo técnico-cientifico com o laboratério
chinés Shangai Biomabs para o desenvolvimento e producao
de biofarmacos na sua unidade em Hortolandia (SP) em até
cinco anos. La, a empresa construiu um moderno centro de
pesquisas para o qual direciona 6% do seu faturamento de
R$ 2 bilhoes e onde j& emprega 200 cientistas.

Em vez de investir num centro proprio, a telefonica Oi pre-
fere 0 modelo de inovacao aberta. Em dezembro, fechou
convénios com quatro instituicées de pesquisa em busca
de inovacoes na area de transmissao de dados. A compa-
nhia quer aproveitar o estoque criativo de universidades e
institutos, como o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento
em Telecomunicacoes (CPgD) em Florianépolis. Lanca o
desafio e paga para quem entregar a solugao. A compa-
nhia, que recentemente recebeu financiamento de R$ 4,4
bilhdes do BNDES para investimentos, nao quis revelar

seus gastos com inovagao.

Fonte: ADIMB (2010, p. 6-7).

Agora, responda as questoes, a seguir, com base nessa reportagem:

a) A'incerteza é uma das principais caracteristicas de um pro-
jeto. Explique como pode ser caracterizado o grau de in-
certeza dos tipos de projetos mencionados na reportagem.

b) Cite uma das empresas da reportagem que forneca informa-
coes precisas sobre as trés variaveis criticas de desempe-
nho de seu projeto e fale sobre cada uma dessas variaveis.

c) Cite e explique quais sao os stakeholders envolvidos no
projeto da Oi com base nas informacgoes da reportagem.
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Ciclo de Vida, Areas de Unipape
Gerenciamento de um
Projeto e Uso de
Softwares de
Gerenciamento de
Projetos

Ogetivo

Nesta Unidade, vocé conhecera as fases do ciclo de
vida de um projeto e suas caracteristicas e as areas
de conhecimento do gerenciamento de projetos.
Entendera, ainda, o uso de softwares de
gerenciamento de projetos.







Ciclo de Vida de um Projeto

Prezado estudante, \

Na Unidade anterior, vocé teve a oportunidade de
conhecer 0os conceitos e as caracteristicas de um
projeto e verificou que dentre as caracteristicas in-
formadas destaca-se a temporalidade: ou seja, todo
projeto tem inicio, meio e fim. Isso significa que
um projeto passa por algumas etapas que tém ca-
racteristicas especificas ao longo de sua duracao.
A proposta desta Unidade é apresentar a vocé cada
uma dessas etapas e suas peculiaridades. Além
disso, vocé vai aprender quais sao as areas de
gerenciamento de um projeto e suas caracteristi-
cas. Para tornar mais proveitoso seus estudos, anote
suas duvidas, consulte seu tutor sempre que ne-
cessario e acesse o AVEA para trocar experiéncias
com seus colegas. Vamos em frente?

Eu sou o inicio, o fim e o meio.

Raul Seixas

Caso féssemos definir em poucas palavras o que é o ciclo de
vida de um projeto, poderiamos tomar emprestado o trecho da musica
de Raul Seixas que abre esta Unidade. Isso mesmo: o ciclo de vida de
um projeto sdo as etapas que compreendem o inicio, o meio e o fim de
um projeto e dao sentido a uma das caracteristicas definidoras de um
projeto: a temporalidade.

O numero de fases de um projeto pode variar em razao da na-
tureza do projeto (VARGAS, 2009). Como estamos nos baseando na
abordagem do PMI, utilizaremos a divisao empregada pelo PMBOK
que divide o ciclo de vida de um projeto em cinco etapas, ou fases
principais: iniciacao, planejamento, execugao, controle e finalizacao.

De acordo com Vargas (2009), cada uma das etapas de um
projeto é caracterizada pela entrega, ou pela finalizagao, de um deter-
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Vimos esse conceito na
Unidade 1, lembra-se?
Se tiver duvidas, releia
para obter total compre-
ensao.

47



minado trabalho, ou grupo de atividades, e deve ser determinada por
algo tangivel, como um relatério final. Segundo PMI (2004, p. 20) e
Vargas (2009, p. 26), o ciclo de vida de um projeto define:

® o trabalho técnico que deve ser realizado em cada fase;

® gquando as entregas devem ser geradas em cada fase e como
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cada entrega é revisada, verificada e validada;

® quem esta envolvido em cada fase;

@ como controlar e aprovar o que cada um faz;
® o que foi, ou nao, feito pelo projeto;
® como o projeto esta progredindo até o momento; e

® qual o ponto exato em que o projeto se encontra no mo-

mento.

Os ciclos de vida de projetos, independentemente do nimero
de fases, costumam compartilhar diversas caracteristicas comuns:

® as etapas sao sequenciais e normalmente definidas por al-

i , gum formulério de transferéncia de informacbes técnicas

Esforgos — sdo as quanti-

dades de pessoas envolvi-

das no projeto, o dispéndio

de trabalho e dinheiro com

o0 projeto, as preocupacoes,

as complicagdes, as horas te conforme o projeto é finalizado (PMI, 2004). O Gréfico

extras etc. Fonte: Vargas
(2009, p. 27).

ou de entrega de componentes técnicos (PMI, 2004);

® os niveis de esforcos sao baixos no inicio, atingem o valor
maximo durante as fases intermediarias e caem rapidamen-

1 ilustra essas informacgoes;

»

Fase Inicial

Esforcos

Tempo »

Gréfico 1: Ciclo de Vida de um Projeto — Esforcos x Tempo
Fonte: PMI (2004, p. 21)
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® 0 nivel de incertezas é mais alto e, portanto, o risco de nao
atingir os objetivos é maior no inicio do projeto e tende a
diminuir conforme o projeto vai chegando ao fim (PMI,
2004; VARGAS, 2009);

® “[...] a capacidade das partes interessadas de influenci-

ar as caracteristicas finais do produto do projeto e o custo
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final do projeto é mais alta no inicio e torna-se cada vez

menor conforme o projeto continua. Isso ocorre porque o
custo de mudancas e de correcao de erros do projeto tende
a aumentar com a continuacao do projeto.” (PMI, 2004, p.
21). O Gréfico 2 ilustra a relacao entre a influéncia das

partes interessadas e o custo das mudancas; e Partes Interessadas —

Sao pessoas e organiza-

(" ) cOes ativamente envolvi-
Alto(a) | '|nfluéncia das partes interessadas das no projeto ou cujos

interesses podem ser afe-
tados como resultado da
execucao ou do término do
projeto. Fonte: PMI
(2004, p. 24).

Custo das mudancas

L Tempo do projeto »

Gréfico 2: Influéncia das Partes Interessadas ao Longo do Tempo
Fonte: PMI (2004, p. 21)

z

® o potencial de adicionar valor a um projeto é maior no
inicio e tende a ir diminuindo com a finalizacao do projeto
(VARGAS, 2009). O Gréafico 3 apresenta essa tendéncia.
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Potencial de adicionar valo

Baixo(a)

Tempo do projeto »

Gréfico 3: Potencial de Adicionar Valor ao Longo de um Projeto
Fonte: Vargas (2009, p. 28)

Analisadas algumas caracteristicas comuns aos ciclos de vida
de projetos, que tal conhecermos cada uma das fases, etapas ou pro-
cessos do ciclo de vida de um projeto? Lembre-se de que optamos por
utilizar cinco fases: iniciacao, planejamento, execucao, controle e
finalizagdo. Vale destacar que nosso objetivo, nesta Unidade, é ape-
nas fazer uma apresentacao geral dessas fases, visto que nas Unida-
des seguintes elas serdao mais bem detalhadas.

Fase de Iniciacao do Projeto

A etapa de iniciacao de um projeto, como o préprio nome su-
gere, é aquela em que ocorre a decisao da organizacao por utilizar
uma abordagem de gerenciamento de projetos. De acordo com Gido
e Clements (2007), essa fase envolve a identificagdo de uma necessi-
dade, um problema ou uma oportunidade. Vargas (2009) descreve a
fase de iniciacdo como aquela em que um problema é estruturado a
partir da identificagdo de uma determinada necessidade, resultando
na definicao da missao, do objetivo, das melhores estratégias e dos
documentos iniciais do projeto.

Em outras palavras, a iniciacao € a fase do ciclo de vida
de um projeto que confirma o interesse da organizacao
em gerenciar um empreendimento como um projeto.
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Esse interesse vai variar conforme a percepcao da organizagao
sobre os beneficios de utilizar uma abordagem de gerenciamento de
projetos para levar adiante o empreendimento.

Na Unidade 1, apresentamos alguns critérios quh
serviriam de base para a organizacao optar ou nao
pela utilizacao da abordagem de projetos. Vocé esta
lembrado? Se necessario, volte e releia o texto, pois
é muito importante que vocé entenda bem o assunto
para poder prosseguir os seus estudos.
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Fase de Planejamento do Projeto

Ao decidir pela utilizacdo da abordagem de gerenciamento de
projetos, o préximo passo é planejar o projeto. Ou seja, detalhar tudo
0 que sera realizado pelo projeto e que foi descrito na etapa de inicia-
cao. As atividades dessa fase incluem a elaboragcao de cronogramas,
a verificacao das interdependéncias entre as atividades, a alocacao
dos recursos envolvidos (materiais, humanos e financeiros), a analise
dos custos, as formas de comunicacao, a analise de riscos, a necessi-
dade de aquisicao de materiais e de contratacao de servigos, a defini-
cao dos requisitos de qualidade do produto final do projeto, entre outras.

Quanto mais detalhado o planejamento, menor a pro-
babilidade de dificuldades e imprevistos durante a exe-
cucao do projeto (VARGAS, 2009).

De acordo com o PMI (2004), enquanto na fase de iniciacao é
definida e autorizada a realizacao do projeto, na fase de planejamen-
to os objetivos sao refinados e as acbes necessarias para o alcance
desses objetivos sao definidos.

Que tal um exemplo para facilitar o entendimento

da diferenca entre as fases de iniciagao e de pla-
nejamento? Entao, vamos ao exemplo.
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Neste exemplo, observe como foram elaborados os objetivos
na fase de iniciacao e na fase de planejamento do mesmo projeto,
apos passar por refinamento e detalhamento.

Exemplo 2.1
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O Secretdrio da Receita de um determinado municipio jun-
tamente com seus funciondrios constata a necessidade de

a prefeitura melhorar o sistema de organizacdo e controle
de arrecadacdo de impostos sobre servicos de qualquer na-
tureza do municipio. A partir de muitas discussées entre
secretdrios do municipio e Prefeito, este aprova a ideia do
seguinte projeto apresentado pelo Secretdrio da Receita:

Projeto: Organizacao e Controle de Impostos

Objetivo: implementar um software para melhor organizar
e controlar a arrecadacdo de impostos sobre servicos de
qualquer natureza no municipio.

A partir dai, o Secretdrio da Receita do municipio e os téc-
nicos da secretaria passam a elaboracao do planejamento
desse projeto. Finalizada a etapa de planejamento, retinem-
se com o Prefeito e apresentam o resultado final do plane-
jamento do projeto para que seja aprovada sua execucdo:

Projeto: Organizacdo e Controle de Impostos

Objetivo: implantar uma ferramenta informatizada (software)
destinada a organizagdo e ao controle sistematizado em am-
biente web (internet) da arrecadacdo do Imposto Sobre Ser-
vicos de Qualquer Natureza — ISSQN, manutencao atuali-
zada do Cadastro Geral de Contribuintes do ISSQN e Ad-
ministracdo e Controle do Simples Nacional por Consis-
téncia dos Arquivos e treinamento de pessoal.

Fonte: Elaborado pelo autor

Perceba que, da constatacao da necessidade de melhoria do
sistema de organizacdo e controle de arrecadacédo de impostos do
municipio até a finalizacao do planejamento do projeto, fez-se um
maior detalhamento do objetivo do projeto, tornando-o mais claro e
especifico.
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Fase de Execucao do Projeto

Apbs a elaboracao do planejamento do projeto é possivel pro-
ceder a sua execucao, ou seja, implementar aquilo que foi planejado
para atingir o objetivo do projeto. Nessa etapa sao integrados pessoas
e recursos para a realizacao daquilo que foi planejado para o projeto
(PMI, 2004). Vargas (2009) destaca que é nessa fase que os erros
cometidos nas fases anteriores — como um cronograma mal elaborado
—sao evidenciados. Um exemplo bem concreto disso é verificado quan-
do, durante a execucao de um projeto, constata-se que é necesséario
mais tempo ou mais recursos do que o previsto para finalizar uma
determinada atividade. Isso é muito comum em obras publicas no
Brasil, basta pesquisar em sites de busca na internet que vocé tera
uma série de exemplos. Isso ocorre porque o projeto nao é bem plane-
jado! Veja na reportagem, a seguir, um exemplo:

Exemplo 2.2

O estddio que receberd a final da Copa do Mundo do Bra-
sil em 2014 poderd sofrer um atraso nas suas obras, além
de um polpudo encarecimento das mesmas. Foi descober-
ta a possibilidade de que a estrutura da cobertura do
Maracana esteja comprometida, um fator ndo observado
no planejamento inicial da reforma. Assim, a solucdo da
questdo podera custar R$ 200 milhées a mais no orcamen-
to da obra.

O consércio Maracand-2014, formado pelas empreiteiras
Odebrecht, Andrade Gutierrez e Delta, é o responsdvel pela
reforma no estddio carioca e observou a necessidade de
reestruturacao da cobertura. Como ndo estava preuvista, ird
ultrapassar os 712 milhées de reais do orcamento inicial e,

ainda, ultrapassar o prazo de conclusdo da Fifa, de dezem-
bro de 2012.

A Secretaria de Obras do Rio de Janeiro, no entanto, pro-
nunciou-se oficialmente afirmando que ndo conseguiu che-
gar a conclusao de que a estrutura da cobertura esteja real-
mente comprometida. Considerado o maior estddio do Bra-
sil, o Maracana completou 60 anos em 2010.

Fonte: Revista Placar (2011, n.p.).
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Outro ponto a destacar sobre a fase de execugao do projeto é
que a maior parte dos esforcos empreendidos nele é realizada nessa
etapa, visto que tudo o que foi planejado passa a ser executado.

Fase de Controle do Projeto

A fase de controle do projeto é aquela que ocorre paralelamen-
te as demais fases e tem como objetivo acompanhar e controlar o
projeto a fim de propor agdes preventivas e corretivas tao logo seja
detectada alguma anormalidade (VARGAS, 2009). Uma funcao fun-
damental da etapa de controle é comparar o status atual do projeto
com aquele proposto na etapa de planejamento para verificar a ne-
cessidade de eventuais agoes preventivas e corretivas em caso de dis-
crepéncias. De acordo com Gido e Clements (2007, p. 81),

[...] o processo de controle de projeto envolve a coleta regular
de dados sobre o desempenho do projeto, a comparacao do
desempenho real com o planejado e a aplicacdo de agdes
corretivas se o desempenho estd abaixo do planejado.

Fase de Finalizacao do Projeto

A fase de finalizacdo é aquela que formaliza o encerramento
do projeto com a entrega do produto final do projeto. Gido e Clements
(2007) afirmam que uma das atividades que precisam ser conduzidas
nesta etapa é a avaliacdo do desempenho do projeto, que deve servir
como aprendizagem no sentido de identificar o que poderia ser me-
lhorado se um projeto semelhante fosse conduzido no futuro. Vargas
(2009) ressalta que uma forma de avaliar a execugdao do projeto é
realizar auditorias interna e externa (terceiros) de todas as atividades
realizadas.
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Sobreposicao das Fases de um Projeto

E valido destacar que, embora as fases de um projeto sejam
sequenciais, uma fase nao precisa necessariamente estar encerrada
para que outra se inicie. Por exemplo, a fase de planejamento somente
inicia apés a fase de iniciacao ter comecado, mas a fase de planeja-
mento pode iniciar ainda durante a fase de iniciacao. A isso chama-
mos de sobreposicao das fases de um projeto. Essa sobreposicao é
bastante comum nas fases de planejamento, execucao e controle.

Que tal um exemplo para tornar mais claro o que

foi explicado? Fique atento ao exemplo.

Na construcao de um novo centro de distribuicao para uma
empresa, ainda durante o planejamento da obra, o terreno para sua

construcao pode comecar a ser preparado e, ao mesmo tempo, ocor-
rer o monitoramento dessa atividade. Assim, o planejamento do pro-
jeto de um novo centro de distribuicao para a empresa comeca antes
de se iniciar a preparacao do terreno, mas esta pode ser iniciada mes-
mo se o planejamento nao estiver completo. Além disso, é necesséario
verificar se a preparacao do terreno estd sendo realizada em confor-
midade com o que foi planejado.

O Gréfico 4 ilustra a sobreposicao entre as fases do projeto e a
inter-relacao entre elas.

Grapo Grupso Grupo Grupo g processos  Grupo
o8 peTCess0s o prOCessos 8 processss da monitormements  de prOCeSSoE
e iniciacio e planeiamento e exeouGio © conbrode e enceramento
Nivel de
interagio
entre
Processos

Inicio Térmard
TEMPO

Gréfico 4: Sobreposicéo e Inter-relacao entre as Fases do Projeto
Fonte: <http://tinyurl.com/3w9slz7>. Acesso em: 24 maio 2011.

Periodo 8

Centro de distribuigéo
— armazém com produtos
acabados e itens de servi-
¢os oriundos de mais de
uma fabrica e dedicados a
atender mais de um mer-
cado. O centro de distri-
buicdo (CD) é um arma-
zém que tem por missao
realizar a gestao dos esto-
ques de mercadorias na
distribuicéo fisica. As ati-
vidades englobam recep-
¢ao, expedigao, manuseio
e armazenagem de merca-
dorias, administragao de
informagoes, emissao de
notas fiscais, conhecimen-
tos de transporte e outros
documentos e, em alguns
casos, agregacao de valor
intrinseco (fisico) como a
colocacao de embalagens
e rétulos e a preparagéo de
kits comerciais. Fonte:
< h t top : /[ /
www.portaldomarketing.com.br/
Dicionario_de_Logistica/
C.htm>. Acesso em: 24
maio 2011.
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Areas do Gerenciamento de Projetos

ara que haja um adequado gerenciamento das fases do ciclo de

vida de um projeto, é fundamental que todas as atividades que

estiverem relacionadas a ele sejam bem administradas. Nesse
sentido, o PMBOK dividiu essas atividades em &reas do gerenciamento
de projetos que, segqundo Vargas (2009, p. 45) “[...] descrevem o
gerenciamento de projetos em termos de seus processos componentes
[...] que podem ser organizados em nove grupos integrados [...]”:
integragao, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, co-
municacao, riscos e aquisicbes. Cada uma dessas areas do
gerenciamento de projetos envolve uma série de processos diluidos
nas fases do ciclo de vida do projeto. Vamos conhecer um pouco so-
bre cada um dessas areas? Entao, observe o Quadro 6, que apresenta
uma descricao de cada uma delas.

AREA DO GERENCIAMENTO DESCRICAO
DE PRroJETOS

Engloba os processos requeridos para assegurar que todos
os elementos do projeto sejam adequadamente coordena-
dos e integrados, garantindo que o seu todo seja sempre

Gerenciamento
de integracao

beneficiado.

Engloba os processos necessarios para assegurar que, no
Gerenciamento projeto, esteja incluido todo o trabalho requerido, e so-
de escopo mente o trabalho requerido, para conclui-lo de maneira

bem-sucedida.

Envolve os processos necessarios para assegurar a con-

Gerenciamento - . : . . .
clusao do projeto no prazo previsto. E uma das areas mais

de tempo P . .

visiveis do gerenciamento de projetos.
Gerenciamento Diz respeito aos processos que visam garantir que um pro-
de custos jeto seja concluido de acordo com seu orgamento previsto.

Engloba os processos requeridos para assegurar que 0s
produtos ou servicos do projeto estardo em conformidade
com o solicitado pelo cliente, ou contratante.

Gerenciamento
de qualidade

Gerenciamento Envolve os processos requeridos para fazer uso mais efetivo
de recursos humanos do pessoal envolvido com o projeto.

Diz respeito aos processos para assegurar que as informa-

G i t N . . ’ . .
erenclamento coes do projeto sejam adequadamente obtidas e dissemi-

das comunicagoes
Gerenciamento
de riscos

Gerenciamento
das aquisicoes

nadas.

Envolve planejar, identificar, qualificar, quantificar, respon-
der e monitorar os riscos do projeto.

Engloba os processos requeridos para adquirir bens e ser-
vicos de fora da organizacao promotora do projeto.

Quadro 6: Areas do Gerenciamento de Projetos

Fonte: Vargas (2009, p. 45-46)



Vocé se lembra, na Unidade 1, de quando apre}
sentamos as variaveis criticas de desempenho de
um projeto? Se nao se lembra, observe a seguir.

Recorde que sao: o escopo, o tempo e o custo. Vocé se lembra
ainda de que destacamos que, embora nao fossem os Gnicos fatores a
garantir o sucesso do projeto, o fato de serem bem desempenhados pro-
vavelmente indicaria que os outros foram bem realizados? Pois bem, os
outros fatores aos quais nos referiamos dizem respeito as outras areas
do gerenciamento de projetos conforme apresentamos no Quadro 6.

Em outras palavras, o sucesso de um projeto esta li-
gado ao bom desempenho das variaveis criticas: esco-
po, tempo e custo, as quais sao suportadas pelos de-
mais fatores. Assim, os gerenciamentos de integracao,
qualidade, recursos humanos, comunicagao, riscos e
aquisigoes acabam servindo de apoio ao gerenciamento
de escopo, tempo e custo que sao criticos em um projeto.

Vamos utilizar como exemplo o desenvolvimento de um projeto
de construcao de uma casa por uma empresa de construcao civil. Para
que a casa (escopo) seja entregue conforme o solicitado pelo cliente,
no prazo (tempo) e dentro das restrigoes orcamentarias do cliente (cus-
to), é fundamental garantir:

® O bom gerenciamento da qualidade: por exemplo, que o
material utilizado na obra seja de boa qualidade e que a
casa seja exatamente como o cliente esperava.

® O bom gerenciamento dos recursos humanos: por exemplo,
a equipe envolvida no projeto deve ser qualificada para as
funcoes que forem exercer dentro do projeto.

® O bom gerenciamento da comunicagao: por exemplo, deve
haver a garantia de uma boa comunicacao entre os enge-
nheiros e os mestres de obra quanto a necessidade de ma-
terial, andamento da obra etc.

® O bom gerenciamento dos riscos: por exemplo, levantar,
acompanhar e controlar os fatores que podem levar ao adi-
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amento da entrega da obra, ao aumento nos custos e a
alteracoes na prépria obra.

® O bom gerenciamento das aquisi¢oes: por exemplo, efetuar
as compras de materiais de construcao e o aluguel de ma-
quinas e equipamentos para a obra, levando em conside-
racdo o preco e a qualidade dos produtos e dos servicos.

® O bom gerenciamento da integracao: por exemplo, garan-
tindo que as atividades das demais areas do gerenciamento
de projetos sejam executadas conforme previsto no plane-
jamento do projeto.

Para que seus projetos tenham sucesso, as organizagdes — prin-
cipalmente as que tém mais experiéncia em trabalhar com projetos —
vém se utilizando de softwares para auxiliar no gerenciamento de seus
empreendimentos. Na secao seguinte, abordaremos um pouco sobre
essa ferramenta.
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Softwares de Gerenciamento de Projetos

e acordo com Gido e Clements (2007, p. 403), os softwares de

gerenciamento de projetos “[...] sdo capazes de planejar ativi-

dades, estabelecer cronogramas para trabalhos a serem execu-
tados, visualizar relagdes entre as tarefas, administrar recursos e
monitorar o progresso de um projeto”’. Atualmente, héa dezenas de
softwares de gerenciamento de projetos no mercado e, até mesmo,
softwares livres.

O Gréfico 5 apresenta uma lista com os softwares mais utiliza-
dos por 300 organizacdes brasileiras pesquisadas pelo PMI Brasil, que
anualmente realiza um estudo de benchmarking em gerenciamento de
projetos. Essa pesquisa engloba organizagdes dos trés setores da soci-
edade, de vaérias areas de atuacao e porte.

MS Project (Stand alone, sem integragdo) _ 60%
Software desenvolvido internamente _ 26%
MS Project Server (Solugio EPM, banco de dados integrado) _ 23%
Oracle Primavera Systems - 8%
Project Builder - 8%
sares [ 7

wes chartpro [ 4%
dotProject . 1%

imrem 2%

cacClarity JJ 2%

Compuware Changepoint l 1%
OpenProj l 1%

Planview | 1%

Percentual de organizagdes que citou o item

Gréfico 5: Softwares de Gerenciamento de Projetos mais Utilizados no Brasil
-2009
Fonte: PMI Brasil (2009, p. 98)

Os softwares de gerenciamento de projetos se diferenciam pe-
los recursos que oferecem, pela interface gréfica, pela facilidade de
manuseio e pelo prego, sendo alguns gratuitos, como é o caso do
dotProject. A escolha por um ou por outro vai depender muito dos
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objetivos da organizacao em relacao ao seu uso. Organizagbes com
projetos mais complexos poderao optar por softwares com mais re-
cursos, podendo até mesmo desenvolver seus proprios softwares. Ob-
serve, no Gréafico 5, que 26% das organizacoes pesquisadas desen-
volveram seu software internamente, e que o MS Project desenvolvido
pela Microsoft é o preferido pelas organizacoes brasileiras.

Gido e Clements (2007, p. 403-406) destacam alguns recursos
oferecidos pela maior parte dos softwares:

® controle de orcamento e de custo;
® calendarios;
® recursos de internet;
gréficos;
importacao/exportacao de dados;
controle de projetos miltiplos e subprojetos;
emissao de relatérios;

gestao de recursos;

o

o

[

[

o

® planejamento;

® monitoramento e rastreamento do projeto;
® cronograma;
® seguranca;

® classificacao e filtracao das informacoes; e
o

andlise de hipéteses.

Vocé deve estar se perguntando: o que devo consi-
derar na escolha do software ideal para uma orga-

nizacao? Vamos ver isso a segulir.

Em primeiro lugar, devemos levar em conta a caracteristica da
singularidade do projeto. Ou seja, os projetos sdo Gnicos e requerem
especificidades para serem realizados. Isso inclui o software! Perceba
que, no estudo de benchmarking realizado pelo PMI Brasil (Gréafico
5), as organizagOes podiam optar por responder que utilizavam mais
de um software. E por que mais de um? Possivelmente porque proje-
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tos com graus de complexidade e incerteza distintos requerem softwares
distintos, ndo é mesmo? Para auxiliar nessa escolha, Gido e Clements
(2007, p. 407-408) sugerem os seguintes critérios a serem observados:

® capacidade de membria;

® documentacao e recursos de ajuda on-line;

® facilidade de utilizacao;

® recursos disponiveis;

® integracao com outros sistemas;

® requisitos para instalagao;

® recursos de geracao de relatérios;

® recursos da internet;

® segurancga; e

® suporte de vendas.

Além dos recursos e critérios utilizados para a escolha do
software mais adequado para o projeto, cabe levar em consideragéao
também as vantagens e as preocupacdes de se optar pelo seu uso.
O Quadro 7 mostra essas informacoes.

VANTAGENS PREOCUPACOES

Preciséo dos célculos de cronogramas, cus- | Distrair-se com o software e esquecer-

tos, etc. se do objetivo do projeto.
Custo x Beneficio. Falsa sensacao de segurancga.
Facilidade de utilizagao. Uso de recursos desnecessarios.

Capacidade de administrar projetos complexos. | Tempo de treinamento.

Possibilidade e facilidade de manutencao e | Desconhecimento dos conceitos béasi-
modificacdo de cronogramas, custos, etc., | cos sobre gerenciamento de projetos.
€aso Nnecessario.

Manutengao de registro para produgao de
relatorios e subsidiar projetos futuros.

Velocidade na criagdo e eventuais altera-
¢oes no projeto.

Anélise de hipéteses.

Quadro 7: Vantagens e Preocupacdes no Uso de Softwares de
Gerenciamento de Projetos
Fonte: Gido e Clements (2007, p. 408-409)
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(Agora gue vocé conhece as etapas do ciclo de vida
de um projeto e as areas envolvidas no seu
gerenciamento, vocé aprendera como elaborar e
administrar um projeto. Assim, terd condicoes de
entender como as areas do gerenciamento de pro-
jetos se encontram distribuidas nas fases do ciclo
de vida. Mas isso sera um trabalho para as proxi-
mas Unidades! Antes disso, vamos relembrar o que
vimos na Unidade 2.

ResSumindo

Na Unidade 2 tivemos a oportunidade de discutir um

pouco sobre o ciclo de vida de um projeto e as areas de
gerenciamento envolvidas em um projeto. Inicialmente, apre-
sentamos o conceito e as caracteristicas de um projeto e a im-
portancia de definir um ciclo de vida para o projeto. Na
sequéncia, descrevemos as fases ou as etapas do ciclo de vida
de um projeto, quais sejam: iniciacdo, planejamento, execu-
cao, controle ou monitoramento e finalizagcdo ou encerramento
do projeto. Ressaltamos ainda ser comum a sobreposicao das
fases do ciclo de vida de um projeto. Além disso, apresentamos
as nove areas do gerenciamento de projetos que estao distribu-
fdas ao longo do ciclo de vida do projeto. Séo elas: integracao,
escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comuni-
cacao, riscos e aquisigoes. Por fim, fizemos algumas considera-
coes sobre 0 uso de softwares de gerenciamento de projetos: 0s
principais recursos, exemplos de softwares utilizados por orga-
nizagoes brasileiras, critérios para a escolha de softwares, be-
neficios e preocupacoes relacionados ao uso de softwares de
gerenciamento de projetos.
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Agora que vocé relembrou o que vimos ao longo da\.
Unidade 2, chegou o0 momento de responder a al-
gumas atividades para fixar os conceitos aprendi-
dos até aqui. Entao, maos a obra!

AtVidades de aprendizagem

1. Relacione a coluna da esquerda com a coluna da direita:

(a) Fase de Iniciacao

(b) Fase de Execugéo

() Os erros cometidos nas fases anterio-
res ficam evidentes nessa fase.

(c) Fase de Planejamento ( ) Coordenacao de pessoas e outros re-

(d) Fase de Controle

(e) Fase de Finalizacao

cursos para realizar o plano.

() O objetivo principal nessa fase € reali-
zar a comparacao entre o status atual
do projeto e o status previsto, tomando
acoes corretivas em caso de desvio.

() Nessa etapa, uma determinada neces-
sidade ¢ identificada e transformada
em um problema estruturado a ser re-
solvido pelo projeto.

() Fase de menor risco, menor custo e
pouca influéncia dos clientes e/ou dos
stakeholders.

( ) E afase responsavel por detalhar tudo
aquilo que seré realizado pelo proje-
to para que, no final dessa fase, ele
esteja suficientemente detalhado para
ser executado sem dificuldades e im-
previstos.

() Definicdo de um esquema para aten-
der a necessidade que motivou o ini-
cio do projeto.
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2. Na primeira reportagem da Atividade de aprendizagem da Unidade
1 ha um trecho em que o gerente de obras do projeto em questao,
Alceu Reusing, diz o seguinte: “Vai ter um momento em que teremos
cerca de 3,5 mil trabalhadores no canteiro de obras”. Considerando
as cinco fases do ciclo de vida de um projeto e o que vocé aprendeu
sobre elas, cite em qual fase devera ocorrer essa maior utilizacdo de
trabalhadores. Justifique sua resposta.

3. Observe a Figura 6, a seguir, e responda: que etapa do ciclo de vida
foi crucial para o fracasso do projeto ilustrado? Justifique sua res-

posta.

~ Como o programador " Como o consulior de
codificou negécio descreveu

‘Como o lider de projeto " Como o analista planejou
entendeu

~ Como o cliente explicou

O que o cliente realmanta
necessitava

* Como & supartada

O que a assisténcia ~ Como o clenta fol
Iécnica instalou cobrado

Cemo o projeto fol
documentado

Figura 6: Etapas do Ciclo de Vida de um Projeto
Fonte: <http://www.projectcartoon.com/cartoon/611>. Acesso em: 25 maio 2011.

4. Apos a leitura do artigo Valor Estratégico dos Projetos de Tecnologia
de Informacdo de Alberto Luiz Albertin, disponivel no AVEA, res-
ponda as seguintes questoes:

a) Com base no que foi discutido nesta Unidade, aponte e
explique pelo menos cinco caracteristicas de projetos de
Tecnologia de Informacao (TI) mencionadas no artigo.

b) De acordo com Albertin (2001), a falta de entendimento
do processo de intervencao, por parte do expressivo nu-
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mero de seus lideres, tem sido considerada uma das prin-
cipais causas de fracassos de projetos de Tl. Com base no
que foi discutido nesta Unidade, aponte e comente em que
fase do ciclo de vida dos projetos de Tl ocorreu alguma
falha para que eles fracassassem.

noowu

c) As variaveis “cenario”, “atores” e “planejamento da inter-

Ll
=)
=
=)
=
—

vencao” sao apontadas pelo autor como pontos relevantes

do processo de intervencao nas organizacdes que preci-
sam ser estudados e tratados para a criagao de um ambi-
ente propicio para o sucesso de um projeto em TI. Sobre as
questdes que sao discutidas por Albertin (2001) dentro
de cada uma dessas variaveis, assinale a(s) alternativa(s)
verdadeira(s) e justifique a(s) falsa(s):

() I. A questao da “importancia do projeto” deve ser
verificada na etapa de planejamento do ciclo de vida
do projeto.

() Il. Na questao da “estratégia de negocio”, Albertin
(2001) comenta que “[...] a organizagao precisa
saber aonde quer chegar e como o fara para poder
estabelecer suas prioridades e decidir, entre outras
coisas, que Tls serao importantes para isso”. As de-
finicoes de “aonde quer chegar” e de “como o fard”
devem ser feitas nas etapas de iniciagao e planeja-
mento do projeto, respectivamente.

()1l A questao da “prevencao” deve se dar na fase de
controle do ciclo de vida do projeto.
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UnipapEe

Elaboracao e
Administracao de
Projetos: da iniciacao a
finalizacao do projeto

Ohietivo

Nesta Unidade, vocé aprendera passo a passo como
elaborar e administrar um projeto a partir das fases
do ciclo de vida e das areas de conhecimento do

gerenciamento de um projeto.







Fase de Iniciacao do Projeto

Prezado estudante, \

Nas Unidades anteriores vocé teve uma visao geral
sobre projetos: viu os conceitos, as caracteristicas,
0 seu ciclo de vida e as areas de gerenciamento
envolvidas. Com o conhecimento adquirido até aqui,
cremos que voceé ja tem condigdes de dar mais um
passo, desta vez, rumo a elaboracdo e a adminis-
tracao de um projeto. Isso mesmo! Vocé vai apren-
der passo a passo como elaborar e administrar um
projeto, levando em consideracdo cada uma das fa-
ses e das areas do gerenciamento de projetos. Para
tanto, nos basearemos na metodologia elaborada por
PMI (2004) e complementada por Vargas (2009).

Vocé pode estar se indagando: mas por que nao
fomos logo a este ponto? Por que ndo comegamos
a partir daqui? A resposta é simples: antes de fazer
algo é necesséario conhecer o que se quer fazer.
Sem os conceitos basicos de um projeto, ou seja,
sem saber o que significa um projeto, nao é possi-
vel leva-lo adiante. Parecem Obvias essas coloca-
coes, vocé nao acha? Pois acredite: boa parte dos
problemas ocorridos na elaboragao e na adminis-
tracao de projetos se da porque as pessoas envol-
vidas nao sabem o que é de fato um projeto. Vocé
nao correra esse risco, certo?
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Lembre-se: o tutor esta a sua disposicao para
elucidar quaisquer dividas que ainda restarem so-
bre as Unidades anteriores. Lembre-se ainda de
que vocé podera tirar ddvidas nas
videoconferéncias! Por isso, nao fique ai parado!
Esclareca suas duvidas e va em frente!
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Para calar a boca: ricino

Pra lavar a roupa: omo

Para viagem longa: jato

Para dificeis contas: calculadora
Para o pneu na lona: jacaré

Para a pantalona: nesga

Para pular a onda: litoral

Para lapis ter ponta: apontador
Para o Parad e o Amazonas: latex
Para parar na Pamplona: Assis
Para trazer a tona: homem-ra
Para a melhor azeitona: Ibéria
Para o presente da noiva: marzipa
Para Adidas: o Conga nacional
Para o outono, a folha: excluséao
Para embaixo da sombra: guarda-sol
Para todas as coisas: dicionario
Para que fiquem prontas: paciéncia
Para dormir a fronha: madrigal
Para brincar na gangorra: dois [...]
Nando Reis

o trecho da musica Diariamente de Nando Reis, vocé percebe

que para qualquer problema, necessidade ou situacao parece

existir uma solucao ou resposta? E com essa ideia que quere-
mos trabalhar para comecar nossa discussao sobre a elaboracao de
um projeto: ou seja, de que um projeto surge a partir da identificacao
de um problema, de uma necessidade ou de uma opotunidade.

Um projeto pode ser a solucao de um problema, o
atendimento de uma necessidade ou o aproveitamen-
to de uma oportunidade.

Note que utilizamos a expressao “pode ser”, o que nao signifi-
ca que “deva ser”. E aqui que devemos recorrer aos conhecimentos
sobre projetos obtidos nas Unidades anteriores para saber se deve-
mos ou nao utilizar uma metodologia de gerenciamento de projeto em
uma determinada situagado, como as mencionadas.
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Identificando o Projeto

Uma das funcbes da etapa de iniciacao é reconhecer que um
novo projeto existe. Na literatura especializada é comum encontrar-
mos as seguintes razdes pelas quais um projeto pode surgir:
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® Uma demanda de mercado — por exemplo, aproveitan-

do o potencial nacional em exploragao do petréleo com a
descoberta de novas reservas de petrdleo no litoral brasi-
leiro, a Universidade do Estado de Santa Catarina desen-
volveu um projeto de curso de graduagao denominado “En-
genharia do Petréleo”, uma vez que a demanda por pro-
fissionais dessa area tende a aumentar.

® Uma necessidade empresarial — por exemplo, para me-
lhorar a disposicao de seus produtos, a Casas Bahia prevé
para o ano de 2011 um projeto de repaginagao de suas
mais de 500 lojas em todo o Brasil (EXAME, 2010).

® Uma solicitacao de um cliente — por exemplo, uma
empresa desenvolvedora de softwares que atenda a deman-
da de um cliente por um software especifico para sua em-
presa ao invés de softwares de prateleira.

® Uma nova tecnologia — por exemplo, empresas que de-
senvolvem projetos de hibridizacao de tecnologias, como
as chamadas tecnologias 3G, que unem maior capacidade
de dados a maior velocidade.

® Uma exigéncia legal - por exemplo, os projetos que as
organizagoes deverdo ter de realizar para adequar seus sis- o
Logistica Reversa -

temas produtivos a nova Politica Nacional de Residuos brocesso de movimenta-

Sélidos, que responsabiliza as empresas pelo recolhimento ¢éo de produtos de seu ti-
de produtos descartaveis, a chamada logistica reversa. pico destino final para ou-
tro local com a finalidade

® Uma necessidade social — por exemplo, o Projeto Ami- de elevar o valor ora indis-

ponivel ou para a adequa-
o da disposicao dos produ-
contribuir para o fortalecimento da educacao e da escola tos. Fonte: <http://

gos da Escola criado pela Rede Globo com o objetivo de

publica de educacao basica. O projeto estimula o www.portaldomarketing.com.bi/
. .. . ~ Dicionario_de Logistica
envolvimento de todos (profissionais da educacao, estudan- _de_Logistice/
L.htm>. Acesso em: 24

tes, familiares e comunidade) nesse esforco e a participa- maio 2011.
¢ao de voluntarios e entidades no desenvolvimento de agbes
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educacionais — complementares, nunca em substituicao, as
atividades curriculares/educacgao formal — e de cidadania,
em beneficio dos estudantes da prépria escola, de seus pro-
fissionais e da comunidade (AMIGOS DA ESCOLA, [200-]).

® Uma oportunidade a ser aproveitada — por exemplo,
as organizacbes que participam de editais para captacao
de recursos publicos ou privados.

® Um problema a ser solucionado - por exemplo, os
projetos de prevencao a desastres que comecaram a ser ela-
borados em &mbitos local e nacional por causa das constan-
tes chuvas que a todo verdo causam calamidades no Pais.

/I—f importante destacar também que um projeto pode
surgir por mais de uma razao. Por exemplo, 0 caso
dos desastres naturais que abalaram a regiao ser-
rana do Rio de Janeiro no inicio de 2011 pode ser
considerado um problema a ser solucionado e tam-
bém uma necessidade social, certo?

Identificada a razédo pela qual se pretende desenvolver um pro-
jeto, o préximo passo é identificar o que deve ser feito para resolver o
problema, aproveitar a oportunidade, ou atender a necessidade, ao
cliente ou a exigéncia. Continuemos com o exemplo dos desastres
naturais. A primeira questao a ser respondida é: qual é o problema?
Poderiamos afirmar que o problema é que o verao no Brasil conta
com um clima muito propicio a chuvas de alta intensidade que, ao
afetar cidades que nao contam com um planejamento urbano, cau-
sam alagamentos, inundacbes, destruicao e mortes, principalmente
nas denominadas “areas de risco”. A segunda questédo a ser respondi-
da é: o que pode ser feito para resolver esse problema? O governo
federal certamente se fez esta pergunta antes de definir que iria desen-
volver o projeto de implantacao de um Centro Nacional de Prevencéao
de Desastres.

Respondidas essas questbes, o proximo passo é definir se a
resposta a segunda questao pode ser considerada um projeto. No nos-
so exemplo: a implantacao de um Centro Nacional de Prevencao de
Desastres pode ser considerada um projeto? Para responder a esta
pergunta, volte a Unidade 1 e verifique se é possivel enquadrar esse
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empreeendimento em um projeto a partir da observagao dos critérios,
ou indicadores, sugeridos. No caso do nosso exemplo, é possivel dizer
que ele se enquadra, vocé concorda?

Criando o Termo de Abertura do Projeto

Depois de identificada a necessidade de desenvolver um proje-
to, o préximo passo é criar o chamado “Termo de Abertura do Proje-
to”, ou Project Charter, que é um documento que formaliza a existén-
cia do projeto na organizacao. Ea partir desse documento que os
envolvidos tém autorizacao da organizacao para dar inicio ao proje-
to. Um Project Charter deve conter informagdes preliminares sobre o
projeto, as quais serdao detalhadas na etapa de planejamento do pro-
jeto. De acordo com Vargas (2009, p. 148), o Termo de Abertura do
Projeto deve contemplar:

® o titulo do projeto;

® um resumo das condicdes que definem o projeto (introdu-
cao);

® 0 nome do gerente de projetos e suas responsabilidades e
autoridades;

® as necessidades basicas do trabalho a ser realizado;

® a descricao do produto do projeto;

® o cronograma basico do projeto;

® as estimativas iniciais de custo;

® as necessidades iniciais de recursos;

® as necessidades de suporte pela organizacao;

® o controle e gerenciamento das informacées do projeto; e

® a aprovacao do documento com a assinatura do executivo
responsavel pelo documento (elemento externo ao projeto).

Por fazer parte do Termo de Abertura do Projeto, outra
atividade deve ser realizada paralelamente: trata-se da
definicdo do gerente de projetos.

Periodo 8
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Para saber mais sobre o
Grupo Votorantim,
a c e s s e
<www.votorantim.com.br>.
Acesso em: 24 maio
2011.

&8

Definindo o Gerente de Projetos

Um dos elementos do Termo de Abertura do Projeto é a defini-
cao do gerente de projetos. O gerente de projetos é um cargo tempora-
rio, pois os projetos também o sado, vocé estd lembrado? Assim, en-
quanto um projeto existir, haverd um gerente de projetos especifico
para ele e, em um projeto futuro, esse gerente de projetos podera ou
nao ser o mesmo, dependendo do objetivo do novo projeto.

Vamos pegar o exemplo de uma holding que atua em varias
unidades de negdcio, como é o caso do Grupo Votorantim, que conta
com sete unidades de negécios que vao desde o setor de cimentos até
o setor financeiro. Possivelmente, o gerente de um projeto desenvolvi-
do na unidade de negécio do setor de cimentos nao serd o mesmo que
o da unidade de negécio do setor da agroindustria no qual o grupo
também atua. Por que isso ocorre?

De acordo com Kerzner (2006), para bem gerenciar um proje-
to, é necessario que o gerente disponha de bom conhecimento do se-
tor em que atua, devendo até mesmo ter passado por vérias areas da
empresa para adquirir esse bom conhecimento do negécio. O autor
complementa que o conhecimento do negdécio é um requisito para que
o gerente consiga integrar todas as atividades necesséarias para desen-
volver o projeto. Por exemplo: um gerente que conhece bem todas as
areas da empresa terd condigoes de escolher as pessoas mais ade-
quadas para trabalhar em um projeto especifico.

Veremos mais adiante que a equipe que fara parte

do projeto deve preferencialmente ser escolhida
pelo gerente do projeto.

No Quadro 8, a seguir, sistematizamos as contribuicdes de va-
rios autores sobre as competéncias necesséarias ao gestor, ou gerente,
de projetos.
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AUTORES COMPETENCIAS DO GESTOR/GERENTE DE PROJETOS

- ter conhecimento empresarial;

- saber gerenciar riscos;

Kerzner (2006) - possuir habilidades de integracao: capacidade de trabalhar
com pessoas, de se comunicar, de delegar e de organizar o
trabalho; e

- possuir forte conhecimento do setor em que atua.
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- assegurar a preparacao do projeto, com garantia de qualidade
técnica, com recursos aprovados e com o consenso de todos 0s
stakelhoders relevantes (planejador);

- prever e mobilizar os meios, especialmente as pessoas, para
realizar o projeto (organizador);

- saber administrar pessoas, interfaces e tecnologias;

- ser capaz de implementar, de "fazer acontecer" o projeto;

- ser um formulador de metodologias, procedimentos, estrutu-
ras e sistemas de administragao de projetos;

- conhecer as ferramentas da administragao de projetos;

- entender o ciclo de vida de um projeto;

- possuir habilidades interpessoais, conceituais, analiticas,
intrapessoais e pragmaticas; e

- sentir motivacao pelo cargo.

Maximiano (2007)

Gido e Clements - certificar-se de que o cliente esteja sempre satisfeito;

(2007) - saber liderar todas as fases do ciclo de vida do projeto;

- ser capaz de coordenar as atividades dos varios membros da
equipe para garantir que realizem as tarefas corretas na hora
certa, como um grupo coeso;

- ser capaz de desenvolver as pessoas;

- possuir habilidade de comunicagao;

- possuir habilidades interpessoais;

- saber lidar com o estresse;

- saber resolver problemas; e

- saber gerir o tempo.

Vargas (2009) - possuir habilidades organizacionais: planjamento, estabeleci-
mento de objetivos e analise;

- possuir habilidades de comunicagao: saber escutar e persuadir;
- possuir habilidades no gerenciamento do time: empatia, mo-
tivagdo, espirito de corpo, lealdade e ética;

- possuir habilidades de lideranca: ser exemplo constante, ener-
gia, visao, delegacao, atuacao otimista; e

- possuir habilidades internas: flexibilidade, criatividade, paci-
éncia e persisténcia.

Quadro 8: Competéncias Necesséarias ao Gestor/Gerente de Projetos
Fonte: Elaborado pelo autor

E importante destacar que as competéncias descritas no Qua-
dro 8 sdo baseadas em levantamentos realizados pelos autores indica-
dos, o que nao significa que outros gerentes de projetos bem-sucedidos
nao tenham caracteristicas diferentes das aqui apresentadas. Assim, o
Quadro 8 serve para orientar a vocé, profissional administrador, no mo-
mento de definir o perfil para o gerente de projetos de uma organizacao.
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Definido o gerente de projetos e realizado o Termo de Abertura
do Projeto, o préximo passo é a criacao do Livro Geral do Projeto.
Vamos em frente?

Criacao do Livro Geral do Projeto

Uma das atividades mais importantes de qualquer metodologia
de gerenciamento de projetos é o registro e a documentacao de todas
as informacbes do projeto. Essa é a funcao do Livro Geral do Projeto,
que, segundo Vargas (2009, p. 148), possui trés objetivos basicos:

® registrar, formalmente, as decisdes e as aprovagoes dos en-
volvidos (assinaturas, observacoes etc.);

® facilitar a revisao da estrutura do projeto; e

® servir de base e de aprendizado para futuros projetos da
organizacao.

Depois de registrar no Livro Geral do Projeto as informacdes
referentes a escolha do gerente de projetos e ao Termo de Abertura do
Projeto, o préximo passo é definir o objetivo, a justificativa, o produto
e as entregas do projeto.

Definindo o Objetivo do Projeto

Uma carcateristica comum a todo projeto, conforme vimos na
Unidade 1, é o fato de que todos tém um objetivo.

Um projeto apenas existe para atingir um objetivo que esta
instrinsecamente ligado as razbes pelas quais um projeto surge.

Vimos essas razdes no inicio desta Unidade, e descrevemos al-
guns exemplos de objetivos de um projeto na Unidade 1. Agora, va-
mos analisar outro exemplo: uma empresa identificou um aumento
significativo no nimero de reclamacoes dos clientes em relacao aos
seus servicos prestados. Identificado este problema, a empresa deci-
diu implementar um sistema de gestao das reclamacoes utilizando uma
metodologia de gerenciamento de projetos. Para tal, definiu como
objetivo do projeto: implementar um sistema de gestao das reclama-
¢Oes na empresa com base no sistema adotado pela matriz, em um
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prazo maximo de seis meses a contar da data do Termo de Abertura
do Projeto, e com um custo total estimado em R$ 400 mil.

Note que o objetivo desse projeto engloba as trés principais
variaveis criticas de desempenho do projeto: o escopo (sistema de
gestao das reclamacdes com base no sistema adotado pela matriz); o

tempo (em um prazo méaximo de seis meses a contar da data do Termo
de Abertura); e o custo (R$ 400 mil).

Vocé conseguiu identificar claramente as variévei)
criticas de desempenho do projeto nesse exem-
plo? Muito bem, entao vamos seguir com 0 Nnosso
passo a passo, pois além de um objetivo, todo pro-
jeto tem uma justificativa. Vamos a ela!

Definindo a Justificativa do Projeto

Um projeto existe por alguma razado. De acordo com Vargas
(2009, p. 150), justificativa “[...] é tudo aquilo que esta oculto no ob-
jetivo, isto é, é a razdo de ser do projeto, o beneficio gerado por ele.
[...] Também conhecido como missao”.

Um exemplo de justificativa, baseado no projeto do sistema de
gestao das reclamacodes, poderia ser: proporcionar a empresa um sis-
tema de gestao das reclamagoes que melhore o atendimento ao clien-
te insatisfeito e possibilite estabelecer as principais razdes pelas quais
os clientes reclamam a fim de que sejam tomadas medidas para evitar
a sua ocorréncia.

Definindo o Produto

Ap6bs definidos o objetivo e a justificativa, é preciso definir qual
é o produto resultante do atingimento desse objetivo. O produto do
projeto de implementacao do sistema de gestao das reclamacoes, por
exemplo, seria o proprio sistema pronto. E importante destacar que é
necessario uma série de outras “entregas” ao longo do projeto para
que o produto final seja entregue. Vamos tratar delas na secao seguinte.
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Definindo as Entregas do Projeto

O que sao as entregas ao longo do projeto? De acordo com
Vargas (2009, p. 152) “[...] entregas sao todos os resultados fisicos ou
semiprodutos obtidos ao longo do projeto [...]” e “[...] servem para
medir e avaliar o desempenho do projeto”.

Por exemplo, no caso do sistema de gestao das reclamacoes,
uma série de entregas precisam ser executadas até que o sistema seja
implementado. Por exemplo: “diagnéstico completo para
implementacao do sistema”; “sensibilizacdo dos funcionéarios envol-
vidos na implementacao”’; “treinamento realizado com os funcionari-
os da empresa”; “instalacao do software de apoio ao sistema” etc.

Vargas (2009) destaca que a importancia de definir as entre-
gas do projeto esta no fato de que elas podem servir para identificar o
que foi ou nao concluido. Assim, nao é possivel considerar o projeto
concluido se uma das entregas nao for realizada.

Coletando e Escolhendo os Requisitos do Projeto

O préximo passo da fase de iniciacao é a coleta de requisitos
do projeto, em outras palavras, a elaboracao de alternativas de con-
ducao do projeto que devem descrever como serao realizadas as ativi-
dades inerentes ao escopo do projeto (VARGAS, 2009).

Uma ferramenta que pode ser utilizada para a realizacao da
coleta de requisitos do projeto sdo as reunides do tipo brainstorming,
ou seja, reunides em que todos os envolvidos podem expor suas ideias
e sugestoes sobre como realizar uma atividade ou solucionar um pro-
blema, sem que nenhuma delas seja descartada, considerada errada
ou absurda. A ideia é chegar ao maior nimero de alternativas possi-
veis para realizar as atividades necessérias a conducao do projeto.

Um exemplo de alternativas para a realizacao da “sensibilizacao
dos funcionarios” do projeto de implantacao do sistema de gestao das
reclamacoes poderia ser:

® realizar reunides semanais de sensibilizagao;
® realizar dinamicas de grupo;

® realizar workshop sobre gestdao das reclamagoes;
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® apresentar filmes sobre o tema; e
® nao realizar a atividade de sensibilizacao.
Listadas todas as alternativas para a conducao das atividades

relacionadas ao projeto, o préximo passo é avaliar (por meio de no-
tas) cada alternativa para selecionar o melhor conjunto de alternati-
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vas para cada uma das atividades, levando em consideracao os se-
guintes fatores de anélise, segundo Vargas (2009):

® desempenho: quanto melhor a qualidade da alternativa,
maior a nota da alternativa;

® custos: quanto menor o custo, maior a nota;
® tempo: quanto menor o prazo, maior a nota;

® riscos: quanto mais a alternativa envolve riscos, menor a
nota;

® consequéncia: quanto maior o nimero de consequéncias
positivas geradas pela alternativa, maior a nota; e

® adequacao a cultura: quanto menor o impacto da alter-
nativa a cultura da organizacao, maior a nota.

E importante salientar que os seis critérios apresentados por
Vargas (2009) sao apenas sugestdes de como avaliar as alternativas
para os requisitos do projeto. Assim, outros critérios podem ser adici-
onados pela organizacao conforme ela desejar.

Depois de avaliadas as alternativas segundo os critérios deter-
minados pela organizacao, o préximo passo é escolher a alternativa
mais adequada, o que pode ser feito por meio de pontuacao e ponde-
racao, conforme ¢é ilustrado na Tabela 1:

Tabela 1: Escolha da Melhor Alternativa — Método da Pontuacao Ponderada

Desempenho 3 7 21 6 18 5 15
Custo 5 3 15 4 20 5 25
Tempo 4 8 32 6 24 6 24
Riscos 3 6 18 7 21 8 24
Consequéncias 2 5 10 7 14 9 18
Cultura 1 10 10 5 5 8 8
Total? 18 - 106 - 102 - 114
Ponderacao? - - 5,88 - 5,66 - 6,33

Notas: 'Subtotal = Peso x Nota da Alternativa; ?Total = Soma dos Subtotais; 3Ponderacao = Total/Soma dos Pesos.

Fonte: Elaborada pelo autor
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Portanto, conforme os dados da Tabela 1, a melhor alternativa
¢é a C por apresentar a maior pontuacao ponderada.

Vale destacar que para cada entrega sao definidas varias alter-
nativas de conducao das atividades do projeto e que, portanto, para
cada grupo de alternativas deve ser realizada a escolha da melhor. Ao
final, para cada entrega, tem-se uma alternativa correspondente.

Antes de prosseguir, vocé deve arquivar todas as alternativas
que foram descartadas para a realizacao deste projeto. Vocé deve es-
tar se perguntando: mas por qué? A resposta é simples: futuramente,
vocé poderé realizar um projeto semelhante e entdo utilizar as alterna-
tivas propostas como base para escolha da melhor.

‘(Lembre—se: os projetos, embora semelhantes, nun-
ca sao iguais, certo? Reflita sobre isso e converse
com seu tutor e com seus colegas sobre o assunto
para socializar as opinides.

Assim, vocé podera até tomar como base as mesmas alternati-
vas, mas elas deverdo ser reavaliadas, pois 0 momento sera outro, os
custos ja poderao nao ser os mesmos e outras questdes, que poderao
interferir na avaliagdo da melhor alternativa, deverao ser alteradas.
O préprio peso dos critérios deverd ser outro. Dito isso, o préximo
passo é criar a Declaracao do Escopo, ou Scope Statement.

Criando a Declaracao do Escopo do Projeto

O ultimo passo da fase de iniciacao do projeto é a criacao da
Declaracdo do Escopo, que nada mais é do que o documento que
formaliza o escopo de todos os trabalhos a serem desenvolvidos no
projeto, servindo de pardmetro para futuras decisbes do projeto
(VARGAS, 2009). Na Declaragao do Escopo sao detalhadas todas as
entregas do projeto e as atividades necessarias para criar essas entre-
gas (PMI, 2004). Os seguintes itens fazem parte da Declaracao do
Escopo de acordo com Vargas (2009) e PMI (2004):

® o titulo do projeto;
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® 0 nome da pessoa que elaborou o documento;
® o0 nome do patrocinador (se houver);

® 0 nome do gerente do projeto e suas responsabilidades e
autoridades;

® 0 nome dos integrantes do time do projeto;
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® a descricao do projeto contendo: objetivos, justificativa e

produto final;
® a expectativa do cliente/patrocinador;
® as restricoes;
® as premissas;
® as exclusoes especificas ou os limites do projeto;
® as principais atividades e as estratégias do projeto;
® as principais entregas do projeto;
® o0 orcamento béasico do projeto;
® o plano de entregas e os marcos do projeto;
® 0 registro de alteragoes no documento; e

® as aprovacoes.

Dentre os itens constantes na Declaracao do Escopo, cabe te-
cermos alguns comentéarios sobre os seguintes: restricbes, premissas,
exclusoes especificas ou limites do projeto e registro de alteracdes no
documento. Os demais ja foram abordados direta ou indiretamente
nas se¢des anteriores.

® Restricoes: sao fatores que limitam as opgoes da equipe
do projeto em termos de tempo, custo, escopo, qualidade
etc. Quando o projeto é realizado por meio de um contra-
to, suas clausulas irdo constituir as restricoes do projeto.
Sao alguns exemplos de restricdes: “o prazo maximo para
conclusao do projeto é de 90 dias”; “o orcamento nao deve
ultrapassar 100 mil reais”; “as atividades relacionadas ao
projeto deverdo ser realizadas de segunda a sexta das oito
horas da manha ao meio dia e das duas horas da tarde as
seis horas da tarde”. Em placas indicativas de obras publi-
cas, é possivel constatar as restricoes do projeto, como no
exemplo da Figura 7:
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Figura 7: Placa com Informacgoes de Restrigoes do Projeto
Fonte: Bahia Noticias (2010)

® Premissas: também denominadas hip6teses ou suposicoes,
sao fatores que, para fins de planejamento, sdo considera-
dos verdadeiros, reais ou certos e normalmente estao rela-
cionados a um grau de risco para o projeto (ameacas ou
oportunidades). Exemplo: as reunides da equipe de proje-
tos serdo realizadas todas as segundas e sextas as dezoito
horas.

® Exclusoes especificas ou limites do projeto: signifi-
ca tudo aquilo que o projeto nao ira realizar. Essa defini-
cao é importante para nao criar falsas expectativas daque-
les que usufruirao do produto final do projeto. Por exem-
plo: em um projeto cujo produto final seja a implantagao
de um sistema administrativo em uma empresa por meio
de um software; se nao estiver incluido o treinamento dos
funcionérios da empresa para utilizacdo do software, isso
deve constar na Declaracdao do Escopo. Vale destacar que
os limites do projeto estdao diretamente relacionados as res-
tricoes do projeto.

® Registro de alteracao dos documentos: significa o
registro de todas as eventuais alteragoes que se fizerem ne-
cessarias ao longo do projeto. Ou seja, se em algum mo-
mento a equipe julgar necesséria a alteracao de algum as-
pecto do projeto, este deve ser registrado na Declaracao do
Escopo, na medida em que este é o documento que forma-
liza o projeto, como mencionamos. Nesse sentido, cabe aqui
uma questao para vocé refletir: é comum ocorrer essas al-
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teragoes no escopo do projeto? Para ajuda-lo a chegar a
uma conclusao, veja o que pensa sobre essa questao Christine
Dombrowski (apud KERZNER, 2006, p. 49), ex-diretora da
Humana, uma rede americana que oferece produtos e servi-
cos de seguros médicos grupais e que implementou o
gerenciamento de projetos na década de 1990:

A definicdo de escopo é extremamente importante para o su-
cesso de qualquer projeto. “Oscilaces” e “saltos” de escopo
sao, muitas vezes, a causa principal do fracasso de um proje-
to. Até ai nés sabemos. Ha, no entanto, projetos em que se
torna extremamente dificil, sendo impossivel, ter a definicéo
completa do escopo antes do inicio da execucao. Isto é espe-
cialmente verdadeiro no caso de projetos de novas ou altas
tecnologias, como alguns na érea da construcéao e manufatu-
ra. O cliente pode néo estar habilitado a visualizar as necessi-
dades da empresa e até que ponto essas necessidades serao
satisfeitas. Os avancos tecnolégicos podem ultrapassar o rit-
mo da implantacao. Dispositivos originalmente definidos e se-
lecionados na concepcéo do projeto podem tornar-se obsole-
tos, ou mesmo indisponiveis, devido a introdugéo de modelos
mais avancados.

Realizadas as consideracbes sobre os itens citados, salienta-
mos que a Declaracao do Escopo, ao ser finalizada, deve ser aprova-
da formalmente por todos os stakeholders do projeto. Ou seja, todos
os envolvidos e interessados de maneira formal devem aprovar o con-
teido da Declaracao do Escopo.

Ao ser aprovada a Declaracao do Escopo do Projeto, ja é possivel
passar para a préoxima fase do ciclo de vida do projeto: a fase do planeja-
mento. Vamos conhecer passo a passo como planejar um projeto?
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Fase de Planejamento do Projeto

E importante ter metas, mas também é fundamental
planejar cuidadosamente cada passo para atingi-las.
Bernardinho

omo mencionamos na Unidade anterior, a etapa de planejamento

envolve o detalhamento das atividades que darao suporte a execu-

cao do projeto. Ou seja, é a partir do que for definido no planeja-
mento que o projeto serd executado. Por esse motivo, é possivel afirmar
que o planejamento é uma etapa crucial para o desenvolvimento do pro-
jeto. A frase que inicia esta secao resume a importéncia do planejamento
para o projeto: ndo adianta simplesmente definir o produto final do pro-
jeto se os passos para torna-lo vidvel nao forem bem planejados. Que tal
conhecermos quais sao esses passos? Vamos em frente!

Definindo a Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

O inicio da etapa de planejamento se d4 com a decomposicao
das atividades que serao necessarias para a execucao do projeto. Para
tanto, € comum a utilizacdo de uma ferramenta de gerenciamento do
escopo do projeto denominada Estrutura Analitica do Projeto — EAP.

Com a EAP é possivel desmembrar um projeto em porcoes, ou
itens, gerenciaveis, de forma a garantir que todos os elementos de tra-
balho necesséarios a conclusao do escopo do projeto sejam identifica-
dos (GIDO; CLEMENTS, 2007). Estes autores afirmam ainda que a
EAP ¢ “[...] uma arvore hierarquica de itens finais que serao atingidos
ou produzidos pela equipe durante a execucao do projeto [...]”, o que
significa que, ao atingi-los ou produzi-los, o escopo do projeto estara
concluido (GIDO; CLEMENTS, 2007, p. 101).

Graficamente, a EAP subdivide o projeto em porcoes menores
denominadas por Gido e Clements (2007) como itens de trabalho, sen-
do o item no nivel mais baixo de qualquer ramificacdo denominado
pacote de trabalho. Pacote de trabalho é, portanto, o produto a ser
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entregue no mais baixo nivel da EAP, podendo ser repartido em ativi-
dades (VARGAS, 2004). E valido mencionar que o nivel de
detalhamento, ou desmembramento, de um item de trabalho deve va-
riar conforme a necessidade do projeto. Vargas (2004) ressalta que
projetos mais complexos normalmente exigirdo um nivel maior de
detalhamento e que a complexidade do préprio item de trabalho ira
requerer ou nao maior detalhamento em atividades menores.

Para auxiliar vocé no entendimento desses aspectos, apresen-
tamos uma ilustracao que exemplifica a EAP de um projeto de um
sistema de aeronave:

Sistema
de aeronave

J J J Seietonaee qu:’l:aa';.:i:tos
T

| | |

o

de engenharia no EA em "i.VEI co.'_' ?‘f"‘;“s - Mock-ups
de si i
Trei . s
de GP nas e:a::: ::. _EA em nivel Instalagao de | | | Teste
de apoio instalacoes 9
Treinamento Dados de EA em nivel Teste de
em gerenciamento de depésito |~ desenvolvimento
servigco
_ _  J
- Teste

[ | | 1 —
1 " Sistema de
. :s;er:::,:' . Motor Slslel!m d(_e Sistema c_ie controle de

incéndio

Esta EAP é apenas ilustrativa. Ela ndo pretende representar o escopo completo de qualquer projeto especifico
nem sugerir que esta é a Unica maneira de se organizar uma EAP neste tipo de projeto.

Figura 8: EAP para um Projeto de um Sistema de Aeronave
Fonte: <http://wpm.wikidot.com/tecnica:decomposicao>. Acesso em:
24 maio 2011.

De acordo com Gido e Clements (2007, p. 103), existem dois
critérios que podem ajuda-lo a decidir o grau de detalhamento e quantos
niveis devem ser colocados na EAP:

® 0 nivel no qual uma pessoa possa ser considerada respon-
savel pela realizacao do item de trabalho;

® 0 nivel no qual vocé deseje controlar o orcamento e monitorar
e coletar dados de custos durante o projeto.

Nesse sentido, a decisdo sobre o nivel de detalhamento da EAP
cabe a equipe do projeto, o que implica que se duas equipes fossem
requisitadas para elaborar uma EAP para o mesmo projeto, elas pos-
sivelmente elaborariam EAPs com niveis de detalhamento distintos.
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Uma forma bastante simples de elaborar a EAP é por meio da
utilizacao da técnica Top-to-Bottom, ou Decomposicao. Para sua ela-
boracao, devemos realizar os seguintes passos de acordo com Vargas
(2009, p. 163):

[ - identificar os grandes itens de trabalho do projeto;
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Il - para cada item, detalhar as entregas desejadas;

[l - para cada entrega, detalhar o pacote de trabalho neces-

sario para conclusao;

IV — se necessério, para cada pacote de trabalho, detalhar o
nivel de esforco para a conclusao do respectivo pacote; e

V — agregar os conjuntos de modo a produzir a EAP.

/Mas 0 que se pretende com a decomposicao do
projeto em porgdes menores? Em outras palavras,
quais as vantagens da EAP? Veremos isso a seguir.

Segundo Vargas (2009, p. 162), as vantagens sao as seguintes:

® agrupa os conjuntos de entregas de forma simples;
® facilita a atribuicao de responsabilidades; e

® facilita o desmembramento do projeto em pacotes de tra-
balho.

O mesmo autor aponta também algumas desvantagens:

® nao diferencia, visualmente, o prazo e a duracao de cada
pacote, e a importancia de cada um;

® ndo mostra as interdependéncias entre as entregas e os pa-
cotes; e

® alguns softwares de gerenciamento de projetos tradicionais
nao constroem graficamente a EAP, o que requer softwares
graficos especificos para sua elaboracdo ou ainda habili-
dade para sua confeccao manual.

Definida a EAP do projeto, o préximo passo da fase de plane-
jamento do projeto é criar os Planos de Gerenciamento de Escopo,
Qualidade e Comunicacoes.

Vamos conhecer o que deve conter esses planos?
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Criando o Plano de Gerenciamento de Escopo,
Qualidade e Comunicacao

Os Planos de Gerenciamento sao documentos que contém os

procedimentos necessarios para gerenciar cada area do gerenciamento

de projetos. Alguns procedimentos devem estar contidos nos Planos

de Gerenciamento de todas as areas do gerenciamento de projetos,

outros sao especificos de cada area. O Quadro 9 indica quais os as-

pectos comuns e especificos que devem estar contidos nos Planos de

Gerenciamento de Escopo, Qualidade e Comunicagao.

Unipabe €9

AsPECTOS DOS
PLANOS DE GERENCIAMENTO

Titulo do projeto

Nome da pessoa que elaborou o
documento

Listagem dos requisitos de qualidade

Listagem dos padroes de qualidade
associados

Descritivo dos processos de
gerenciamento da area (regras gerais)

Eventos de comunicagao (reunioes e
apresentacoes)

Cronograma dos eventos de comuni-
cagao

Atas de reuniao
Exemplo de relatérios do projeto

Ambiente técnico e estrutura de
armazenamento e distribuicao da
informacao

Priorizacdo das mudancas da area

Sistema de controle de mudancas da
area

Frequéncia de avaliagao da area

Alocagéo financeira das mudancgas
ocorridas na area

Nome do responsavel pelo plano

QOutros assuntos relacionados ao
gerenciamento da area nao previstos
no plano

Registro de alteragcdes no documento

Aprovacoes

ASPECTOS ESPECIFICOS DO

po Escoro

X
X

AsPECTOS ESPECiFICOS DO | ASPECTOS ESPECIFICOS DO
PLANO DE GERENCIAMENTO | PLANO DE GERENCIAMENTO | PLANO DE GERENCIAMENTO

DA QUALIDADE

DA COMUNICACAO

Quadro 9: Aspectos dos Planos de Gerenciamento de Escopo, Qualidade e Comunicagéo
Fonte: Adaptado de Vargas (2009)
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Criando a Lista de Atividades para os Elementos da
EAP

Como vimos, a EAP permite visualizar todas as atividades ne-
cessarias para o desenvolvimento do projeto. Vimos ainda que paco-
tes de trabalho sao produtos a serem entregues no mais baixo nivel da
EAP. Entretanto, é necessario que todos os pacotes de trabalho sejam
estratificados em suas atividades, ou tarefas. Assim, um pacote de
trabalho denominado “metodologia”, no caso de um projeto de pes-
quisa, poderia ser dividido em atividades, como:

® cscolher abordagem metodolégica;
® definir delineamento de pesquisa;
@ identificar dados primaérios e secundarios;

® escolher técnica de coleta de dados primérios e secundari-
os; e

® escolher técnica de andlise de dados.

Cada uma dessas atividades da origem a um marco, ou entre-
ga, que corresponde ao resultado final das atividades do pacote de
trabalho. Utilizando como exemplo a atividade “escolher abordagem
metodolégica”, poderiamos definir como marco dessa atividade a
“abordagem metodolégica escolhida”.

Em outras palavras, poderiamos dizer que o pacote de traba-
lho “metodologia” contém cinco atividades relacionadas, dentre elas
“escolher abordagem metodoldégica”, cuja entrega, ou marco, é deno-
minada “abordagem metodoldgica escolhida”.

Definidas as atividades e os marcos de cada pacote de traba-
lho, o préximo passo da fase de planejamento é determinar a duracao
dessas atividades.

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Determinando a Duracao e os Recursos Necessarios
as Atividades do Projeto

Para determinar a duragao e os recursos necessarios as ativi-
dades do projeto, devemos fazer uma estimativa de quanto tempo le-
vara para completar cada atividade do projeto a fim de determinar a
duracao do projeto. Vargas (2009) salienta que essa etapa deve ser
conduzida ao mesmo tempo em que é definida a alocacao de recursos
nas atividades em razao da dependéncia intrinseca entre duracao de
uma atividade e alocagao de recursos para essa atividade.

De acordo com Vargas (2009), os recursos podem ser dividi-
dos nas seguintes categorias:

® mao de obra (pessoas): no projeto de um almogo benefi-
cente poderiam ser, por exemplo, cozinheiros, recepcionis-
tas, apresentador, gerente de projetos etc.;

® materiais: no projeto de um almoco beneficente poderi-
am ser, por exemplo, estruturas metélicas, mesas, cadei-
ras, loucas, cartazes etc.; e

® equipamentos: no projeto de um almocgo beneficente po-
deriam ser, por exemplo, equipamentos de som, fogao,
freezer, iluminacao etc.

Para auxiliar na tarefa de determinar a duracao das atividades
e definir os recursos necessarios, duas ferramentas podem ser tteis:
trata-se da andlise PERT e da Matriz de Responsabilidades. Vamos
conhecé-las?

Analise PERT

A andlise PERT é uma técnica de avaliacao e andlise de pro-
gramacao em que a duracao de cada atividade é calculada por meio
da estimativa da duracao otimista, pessimista e realista da atividade
(GIDO, CLEMENTS, 2007; VARGAS, 2009). Por meio de uma média
ponderada das trés estimativas se determina a duracao unica final da
atividade conforme a férmula seguinte:

Duracéo da atividade = 1 x Otimista + 4 x Realista + 1 x Pessimista
1+4+1
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Note que na férmula utilizamos como peso para as estimativas
otimista, realista e pessimista 1, 4 e 1, respectivamente, porém, nao se
s&o pesos fixos, pois dependendo do projeto podem ser atribuidos ou-
tros pesos.
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Além da anélise PERT, outra ferramenta deve ser
utilizada para auxiliar na etapa de definicao das

atividades. Trata-se da Matriz de Responsabilida-
des. Que tal conhecé-la? Entdo, maos a obra.

Matriz de Responsabilidades

De acordo com PMI (2004, p. 206), “[...] uma matriz de res-
ponsabilidades é usada para ilustrar conexdes entre um trabalho que
precisa ser realizado e membros da equipe do projeto”. Em outras
palavras, a Matriz de Responsabilidades permite que sejam exibidas
em quadros as pessoas que estiverem envolvidas com as atividades
definidas na EAP. A seguir, o Quadro 10 apresenta um exemplo de
Matriz de Responsabilidades.

Departamentos

g::t.;;‘:e Gerentes | Gerente Ge:’eenle Executivo Documentos/
Funcionais | d.

principal [Outros Observacoes

Proj Prog

Atividades/decisdes

1. Identificar e analisar
ideias e oportunidades de R
projetos

2. Autorizar o
inicio do projeto

L [T Obrigatoéria

. Indicar experiéncia em
gerente do projeto A projetos
similares

4. Montar a equipe P R P

5. Montar plano R P
de trabalho

R - responsavel pela tarefa, ou supervisi sua

A - autoridade para aprovar ou vetar uma isa ao de ativi ou final

P - participa da atividade de decisao

Quadro 10: Matriz de Responsabilidades do Projeto
Fonte: Adaptado de Maximiano (2007)
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E, na Figura 9, a seguir, apresentamos detalhadamente o signi-
ficado das linhas, das colunas e das células da Matriz de Responsabi-
lidades.
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Linhas Células = atribuicao das Colunas = departamentos/
A responsabilidades pessoas envolvidas
e — — e
Departamentos , - \
ité Gerente |_ " y
\ pml-e t:: Gerentes ‘Gere?te nv::____ princip itro. o
N
Atividades/decisées S~ . — —
ZIdentifi e | o —— — — — o ] ——
/ en;n ‘I'C::'I.' e a_n.aNJ o
/ projetos \ I I
2. Autorizar o \ ! I
inicio do projeto I R
l 3. Indicar I gr;Lgria;:::ii: e
\ gerente do projeto I I A projetos ml
similares
4. Montar a equipe 7Aan P R )
]
. M |
S 1 I Y I N .
e 4 a pela tarefa, ou supervisi sua a
A - autoridade para aprovar ou vetar uma isa ao de ativi ou final
P - participa da atividade de decisao

Figura 9: Matriz de Responsabilidades Detalhada
Fonte: Adaptada de Maximiano (2007)

Criando o Plano de Gerenciamento de Pessoal

Vocé viu que dentre os recursos alocados para a realizacao das
atividades do projeto estdo as pessoas. Pois bem, na etapa de plane-
jamento é necessario elaborar um plano para o gerenciamento de pes-
soal, ou seja, definir todas as politicas relacionadas as pessoas que
fardo parte do projeto.

Nesse sentido, é importante que vocé relembre alguns concei-
tos aprendidos nas disciplinas de Psicologia Organizacional, de Soci-
ologia, de Filosofia, de Administracdo de Recursos Humanos I e de
Administracdo de Recursos Humanos II. Afinal, todas essas discipli-
nas de alguma forma tratam das pessoas e do relacionamento entre
elas, além de sua gestao. Assim, todo o aprendizado acumulado por

Periodo 8 (3..5



vocé até aqui deve ser aproveitado para elaborar o Plano de
Gerenciamento de Pessoal que, segundo Vargas (2009), deve conter:

® o titulo do projeto;
® 0 nome da pessoa que elaborou o documento;

® o organograma do projeto mostrando a estrutura hierar-
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quica da equipe do projeto;

® o diretério do time do projeto contendo todas as informa-
¢Oes dos recursos humanos do projeto, incluindo cargo, area
de atuacao e contato;

® a Matriz de Responsabilidades relacionando os elementos
da EAP com os integrantes da equipe;

® as politicas com relacao a novos recursos, realocagao e
substituicao de membros da equipe;

® as politicas de treinamento;

® os critérios de avaliacao de resultados;

® os critérios de bonificacao da equipe;

® a frequéncia de avaliacdo dos resultados da equipe;

® a alocacao financeira para o gerenciamento de recursos
humanos;

® 0 nome do responséavel pelo plano;

® a frequéncia de atualizagdo do Plano de Gerenciamento de
Pessoal;

® outros assuntos relacionados ao gerenciamento de recur-
sos humanos nao previstos no plano;

® o registro de alteracbes no documento; e

® as aprovacoes.
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Inter-relacionando as Atividades e Definindo as
Precedéncias

Nessa etapa da fase de planejamento, todas as atividades des-
critas na EAP devem ser exibidas em um diagrama de rede que mostre
a sequéncia apropriada e as inter-relagoes necessérias para a realiza-
cao do projeto (GIDO, CLEMENTS, 2007). Um diagrama de redes é
um gréafico que auxilia na visualizacao das decisdes de sequenciamento
e na preparacao do cronograma do projeto, além de mostrar as liga-
¢Oes entre as atividades e seu encadeamento (MAXIMIANO, 2007).

De acordo com Gido e Clements (2007), duas técnicas criadas
na década de 1950 podem auxiliar na elaboragao desse diagrama: a
técnica de avaliacao e anélise de programas (PERT) e o método do
caminho critico (CPM). Estes autores ressaltam que, no passado, ha-
via diferencas metodoldgicas distinguiveis entre essas duas técnicas,
porém, atualmente, quando se faz referéncia a um diagrama CPM ou
a um grafico PERT, diz-se genericamente que se trata de um diagrama
de rede.

Antes de aprender a construir o diagrama de redes, é necesséa-
rio conhecer algumas consideracbes relacionadas a preparacao do
diagrama. Para tanto, vamos nos basear no trabalho de Gido e Clements
(2007):

® Existem diferentes formatos para se desenhar o diagrama
de rede: pode ser por meio do diagrama de atividades (DA),
em que as atividades sao representadas por caixas, ou por
meio do diagrama de setas (DS), em que as atividades sao
representadas por setas e a descricao de cada atividade é
feita acima da seta. Para fins desta disciplina, optaremos
pelo segundo formato, conforme ilustracao a seguir:

Levantar Precos /

® A parte inicial da seta (a esquerda) indica o inicio da uma

atividade e sua ponta (a direita) indica o fim de uma ativi-
dade.

® As atividades sao ligadas por circulos chamados eventos
que representam a conclusao das atividades que entram
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nele e o inicio das atividades que saem dele. Cada evento
recebe um numero exclusivo conforme a Figura 10:

Levantar Precos / ’ Escolher Fornecedor /

Figura 10: Diagrama de Redes — Atividades e Eventos
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Fonte: Elaborada pelo autor

® Os eventos do comeco da seta sao denominados antecessores
e da ponta da seta sdo denominados sucessores. No exem-
plo anterior, o evento 1 é antecessor da atividade “levantar
precos” e o evento 2 é o sucessor desta atividade.

® Todas as atividades que vao em direcao a um evento (cir-
culo) devem ser concluidas antes que quaisquer outras par-
tindo daquele evento possam ser iniciadas. Na Figura 11 a
seguir, as atividades “conseguir voluntarios” e “providen-
ciar materiais” podem ser realizadas simultaneamente,
porém, somente depois de as duas terem sido encerradas é
que a atividade “montar area de alimentacao” podera ser
iniciada. Seguindo a mesma légica, somente depois de fi-
nalizada a atividade “montar area de alimentacao” é que
poderao ser iniciadas as atividades “desmontar area de ali-
mentacao” e “limpar area de alimentacao”.

conseguir desmontar area
voluntarios de alimentagao

4 montar 8
area de /
alimentacao
7
2)
providenciar limpar

materiais area de
alimentacao

Figura 11: Diagrama de Redes — Atividades Simultédneas
Fonte: Elaborada pelo autor

® Cada evento no diagrama de rede deve ter um nimero e
evento exclusivo, isto é, dois eventos nunca podem ter o
mesmo nimero no diagrama de rede.
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Figura 12: Diagrama de Redes — Exclusividade dos Eventos
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Fonte: Elaborada pelo autor

® Cada atividade deve ter uma combinacao exclusiva de nu-
meros de eventos antecessores e sucessores.

X
D —®
J\‘ k.
y
2)

Figura 13: Combinacao Exclusiva do Nimero de Eventos de uma Atividade

Fonte: Elaborada pelo autor

Note, na Figura 13, que existe uma seta pontilhada com dura-
cao nula denominada atividade ficticia. Mas por que ela é necesséa-
ria? Por dois motivos, de acordo com Gido e Clements (2007): para
ajudar na identificagéo tGnica de atividades (como no exemplo anteri-
or) e para mostrar certas relacbes de precedéncia que, do contrario,
nao seriam mostradas conforme a Figura 14.

D-9-®
DRIy

Figura 14: Diagrama de Redes — Atividade Ficticia
Fonte: Elaborada pelo autor

Assim, por meio da Figura 14, podemos fazer a seguinte leitura:

® as atividades x e y podem ser realizadas simultaneamente;
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® quando a atividade x estiver concluida, a atividade w pode
comecgar; e

® quando tanto a atividade x quanto a atividade y estiverem
concluidas, a atividade z pode comecar.

Feitas essas consideracoes, podemos partir para o desenho do
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diagrama de rede. Para tanto, vocé deve seguir os seguintes passos:

® ter em maos uma lista com todas as atividades necessarias

para realizar o projeto, mas antes vocé deve elaborar uma
tabela de precedéncias, por exemplo:

Tabela 2: Tabela de Precedéncia

O
1 Preparar lista de convidados Nenhuma da lista
2 Escolher o local Nenhuma da lista
3 Enviar convites 1,2
4 Organizar o local 2
5 Realizar o almoco 4.3

Fonte: Maximiano (2007, p. 81)

® determinar uma ordem de precedéncia légica para as ativi-
dades, desde o inicio até o fim;

@ definir quais atividades devem ser concluidas imediatamente
antes de outra atividade ser iniciada;

® definir quais atividades podem ser feitas simultaneamente
a essa atividade;

® definir quais atividades nao podem ser iniciadas até que
essa atividade seja concluida; e

® desenhar o diagrama de redes.

Algumas dicas também podem auxiliar vocé nessa atividade:
use a EAP; e, se preferir, desenhe primeiro um diagrama de rede mais
resumido, depois faca um diagrama mais detalhado.

A Figura 15 mostra um exemplo de diagrama de rede. Veja:
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Fim

Inficio

12 Alividades & 2 Fantasmas

Figura 15: Diagrama de Rede
Fonte: <http://tinyurl.com/3lrmnuo>. Acesso em: 24 maio 2011.

Além do diagrama de redes, outra forma de representar grafi-
camente o cronograma de um projeto é por meio do diagrama de Gantt,
ou grafico de Gantt. Este diagrama utiliza barras horizontais coloca-
das dentro de uma escala de tempo: assim, o comprimento das barras
determina a duracao da atividade (VARGAS, 2009). E comum encon-
trar nos graficos de Gantt, além das barras, linhas conectoras que
mostram as inter-relacoes entre as atividades. A Figura 16 ilustra um
grafico de Gantt que, por conta da utilizacao das barras para mostrar
a duracao das atividades, também é denominado gréfico de barras.

‘ ‘ =0 Tria1999 [Tri4 1988 i1
I |Athidade Duragdo Inicio [ Maio [ Jun | Jul | Ago | Set | O | Nov | Dez | Jan
o |Projeto novo 208 dias 24/05/1999
1 Fase 1 Wdias 24051999
2 Levantamenta do terrenc | iDdas| 2405n999
3 Terraplanagem | iSdas| 07O6AS99
4 Fundactes 3sems| 28/06M993
5 Fase 2 166 dias  22/07A999
3 Construgio 105 dias | 22M7/1998
7 Alvenatia | oDdas 2207M999
3 Telhado | 3sems| 25Minass
8 Acabamentos | 15dias 25411998
10 instalagGes hidréuicas 30dies| 25011998
" Instalagdes elétricas sz 25017999
12 Pisos 0das  0S01/2000

Figura 16: Gréfico de Gantt
Fonte: <http://tinyurl.com/3zmkrxs>. Acesso em: 24 maio 2011.
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Da Figura 16 podemos tirar algumas conclusoes, por exemplo:

® o projeto completo teve duracao de 208 dias, com inicio
em 24/05/1999, e é representado pela primeira barra;

® a Fase 1 do projeto teve duracao de 40 dias, com inicio em
24/05/1999, e esté representada pela segqunda barra, que é
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mais escura que a primeira;

® a Fase 1 finalizou em julho;

® a Fase 1 foi dividida em trés atividades: “levantamento do
terreno”’, “terraplanagem” e “fundacbes”, e uma depende
da outra: ou seja, somente com o final da primeira, p6de-
se iniciar a segunda e assim por diante (ver linhas
conectoras);

® a Fase 2 foi dividida em dois pacotes de trabalho: “constru-
¢ao’, com duracao de 105 dias e inicio em 22/07/1999; e
“acabamentos”, com duracdo de 75 dias e inicio em 25/
11/1999;

® 0 pacote de trabalho “construcao” foi dividido em duas
atividades: “alvenaria e telhado’; e o pacote de trabalho
“acabamentos” foi dividido em trés atividades: “instala-
¢Oes hidraulicas”, “instalacoes elétricas” e “pisos”; e

® as atividades “instalagoes hidraulicas”, “instalagoes elétri-
cas” do pacote de trabalho “acabamentos” puderam ser
iniciadas em conjunto, mas dependeram da finalizacao das
atividades do pacote de trabalho “construcao”.

Vocé conseguiu relacionar o grafico da Figura 16
com essas conclusdes? Que outras informacgoes

vocé ainda pode retirar desse grafico? Reflita e dis-
cuta sobre o assunto com o seu tutor.

Calculando o Cronograma do Projeto

Além de representar graficamente as atividades inerentes ao
projeto e a interdependéncia entre elas, o diagrama de redes também
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auxilia na estimativa de duragao das atividades, o que servira de sub-
sidio para o célculo do cronograma do projeto de forma mais apura-
da. Mais uma vez basearemos nossa explicacao nos autores Gido e
Clements (2007), que nos trazem um passo a passo para o calculo do
cronograma de um projeto.

Para realizar o célculo do cronograma, vocé devera:
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® Definir quem fara a estimativa: serd o responsavel

pelo projeto? Serd um grupo de pessoas? Vale lembrar que
o ideal é que as pessoas responsaveis por estimarem a du-
racao dessas atividades sejam experientes, pois parte-se
do pressuposto que quem ja realizou as atividades ou par-
ticipou da sua execucao saberd aproximadamente quanto
tempo elas durarao.

® Estimar a duracao das atividades com base na
quantidade de recursos que se tem disponivel para
sua realizacao: por exemplo, para algumas atividades, o
maior nimero de pessoas significa mais rapidez, o que re-
duz a estimativa de duracao dessas atividades (utilize a
analise PERT como base).

® Definir a posicao dos elementos no diagrama: grafi-
camente, considerando o diagrama de setas e o exemplo
de projeto de construgdo de uma casa, vocé deve seguir a
seguinte regra:

descricao da atividade

PN

rebocar lixar
parede parede
9 )

» 3
5 1
estimativa de estimativa de
duracéao duragéao
n° do n° do n° do
evento evento evento

Figura 17: Posicao dos Elementos no Diagrama de Redes
Fonte: Elaborada pelo autor

® Definir uma data de inicio e uma data de fim do
projeto: na fase de iniciacao do projeto, vocé viu que é
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necessario definir as datas de inicio e fim do projeto e, na
fase de planejamento, viu que pode até mesmo colocar
como restricao o tempo de duracao do projeto. Na realida-
de, aqui vocé apenas resgatarad essas informagoes. Para
que nossa explicacao seja simplificada, vamos supor que
um projeto tenha duracao de 90 dias. Nesse caso, a data de
inicio do projeto sera 0 e a data de final do projeto sera 90.
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® Verificar se as atividades necessarias podem ser
realizadas até a data de finalizacao do projeto:
para tanto, vocé deve conhecer algumas definicoes, de acor-
do com Vargas (2009), elencadas no Quadro 11:

CoNCEITOS DEFINICOES

Inicio Mais Cedo de uma E a data de inicio mais otimista da atividade sem que
atividade (IMC) tenha ocorrido nenhum atraso.

Inicio Mais Tarde de uma E a data de inicio mais pessimista da atividade sem
atividade (IMT) que, no entanto, o projeto seja prejudicado no todo,
isto &, é a Ultima data em que se pode iniciar a atividade
sem que o projeto seja prejudicado.

Término Mais Cedo de uma | E a data de término mais otimista para uma atividade,

atividade (TMC) nao utilizando nenhuma folga.
Término Mais Tarde de uma| E a Gltima data para o término da atividade sem com-
atividade (TMT) prometer o término do projeto.
Folga Total (FT) E a folga de tempo de uma atividade que nao provoca

nenhum atraso no projeto, podendo, no entanto, alte-
rar as atividades sucessoras, desde que essas nao se-
jam atividades criticas. Quando uma atividade que pos-
sui folga total utiliza toda a sua folga para realizar o
trabalho, ela forga, automaticamente, que todas as
atividades diretamente sucessoras a ela se tornem
atividades criticas (folga zero), pois a folga individual
de cada uma delas foi utilizada pela predecessora na
realizacao de seu trabalho.

Quadro 11: Conceitos para Célculo do Cronograma
Fonte: Adaptado de Vargas (2009)

Assim, para estimar a duracao das atividades, podemos optar
por calcula-las considerando o IMC e o TCM ou considerando o IMT e
o TMT dessas atividades. Iniciaremos com a primeira possibilidade.

Inicio e Término mais Cedo das Atividades

A melhor forma de explicar o célculo do cronograma é por meio
de um exemplo. Para tanto, utilizaremos um exemplo simples, com o
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qual vocé ja deve ter se deparado durante o curso: trata-se da elabo-
racao de um projeto de pesquisa. Suponha a elaboracao de um proje-
to de pesquisa com duracdo prevista para 90 dias. Suponha ainda
que a Tabela 3 represente a tabela de precedéncia desse projeto com a
duragao otimista, pessimista e realista das atividades.

Tabela 3: Diagrama de Precedéncias
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DuRACAO DAS ATIVIDADES (EM DIAS)
ATIVIDADES
A Definir tema e problema 2 4 9 4 Nenhuma
de pesquisa.
B Construir objetivos geral 1 2 4 1 A
e especificos.
C Levantar material biblio- 6 8 12 7 B
gréfico.
D Realizar fichamento. 25 30 40 30
Escrever fundamentagéo 24 30 33 29
tedrica.
Desenvolver metodologia. 12 14 19 15 E
G Elaborar cronograma/or- 1 3 6 2 F
camento.
H Desenvolver introdugao 2 3 7 3 F
do projeto.
Elaborar o sumario do 2 3 4 3 G, H
projeto.
J Dar um titulo ao projeto. 1 1 2 1

Nota: *resultado da aplicagdo da analise PERT.

Fonte: Elaborada pelo autor

Para construir o diagrama de precedéncias levando em conta o
IMC e o TCM das atividades e saber exatamente quando as atividades
devem iniciar e finalizar, vocé pode utilizar a seguinte férmula:

TMC = IMC + Estimativa de duracao

A Figura 18, a seguir, mostra um diagrama de precedéncias
para a elaboracao de um projeto de pesquisa. Veja:
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1
0
5 |A
5
2
5
2]')B
7
3
7
SI)C
15

94
) " " ea
95
3 1
98
10
98

rLegenda:

N Numero do evento
X — Inicio mais cedo
X | A — Atividade

X —» Término mais cedo
N Numero do evento

Duragéo da atividade

-

J

Figura 18: Diagrama de Precedéncias para a Elaboragéo de um Projeto de

Pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor

Note que no inicio da seta (de cima para baixo) da Figura 18
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final da atividade. No meio da seta, a esquerda, vai a duracao esti-
mada para as atividades. E, no meio da seta, a direita, vai o nome ou
o cbédigo da atividade.

Verifique que a data de IMC que a atividade “Definir tema e
problema de pesquisa” pode comecar é 0 e a data de TMC é 5 (pois a
sua duracao estimada é 5 dias). Esse resultado pode ser encontrado
aplicando-se a férmula, a seguir, conforme apresentado a vocé:

TMC = IMC + Estimativa de duracao
TMC=0+5
TMC =5

O mesmo pode ser dito da atividade “Construir objetivos geral
e especificos”, essa atividade tem seu IMC no dia 5, pois é o TMC da
atividade que lhe precede, e tem seu TMC no dia 7, pois sua duracao
estimada é de 2 dias. Vocé deve aplicar esse método até o final do
diagrama.

Agora va a atividade “Elaborar o sumario do projeto”. Note
que ela somente se iniciard depois de finalizadas as atividades “Ela-
borar cronograma/orcamento” e “Desenvolver introducao do proje-
to”. Mas veja que ha duas opgoes de IMC: dia 94 e 95, respectivamen-
te. Vocé deve escolher a que tem maior valor, no caso 95, pois se
comecar no dia 94, a atividade “Elaborar cronograma/or¢camento” nao
estara pronta e, portanto, a atividade “Elaborar o sumario do projeto”
nao podera ser iniciada, na medida em que depende da anterior para
ser iniciada.

Verifique também que nesse exemplo ha uma “atividade ficti-
cia” representada pela seta pontilhada que, como mostramos, tem
duracao nula e indica que a atividade “Elaborar o sumario do proje-
to” somente pode comecar depois de finalizada a atividade “Elaborar
cronograma/orcamento”.

Chegando ao final do diagrama, note que a ultima atividade
do projeto foi finalizada no dia 99. Vocé se recorda que a duracao
prevista era de 90 dias? Pois bem, segundo o célculo do cronograma
realizado por vocé, seriam necessarios mais nove dias para realizar o
projeto, o que ultrapassa a previsao estipulada de 90 dias. Temos um
problema, certo? Mais adiante voltaremos a falar dele. Antes disso,

vamos prosseguir.
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Inicio e Término mais Tarde das Atividades

A mesma légica deve ser usada no célculo do cronograma con-
siderando o IMT e o TMT dessas atividades. Porém, aqui fazemos o
caminho inverso. Veja no diagrama da Figura 19.
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A |5
-4
2
-4
B | 2
-2
3
-2
C | s
)
4
6
D | 31
37
5
37
E |30
67
6
67
F |15
. 82
7
H 83
82
4 G| 3
86 86
o @
86 ( )
1 | 3 Legenda:
89 N Numero do evento
10 89 X — Inicio mais tarde
A X — Durago da atividade
J 1 9 l X —» Término mais tarde
N Numero do evento
1
‘) Atividade

Figura 19: Diagrama de Precedéncias para a Elaboragéo de um Projeto de
Pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor
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Verifique que a data de IMT do projeto é de nove dias antes do
previsto, ou seja, tem-se uma duracao prevista de 90 dias, mas sao
necessarios nove dias a mais para elaborar o projeto. Verifique que
isso converge com o que identificamos no diagrama realizado para as
atividades de IMC e TMC, esté lembrado?

Calculo do Caminho Critico (CPM)

Agora, voltemos ao problema que ja foi identificado: o
cronograma precisa de um ajuste, pois ele ultrapassa os 90 dias esti-
pulados para a duragédo do projeto. Isso significa que uma ou mais
atividades deverao ser reduzidas em um total de nove dias. Essa dife-
renca entre a data de TMC calculada da ultima atividade (nesse caso,
“Dar um titulo ao projeto”) e a data de conclusao prevista para o
projeto denomina-se “Folga Total (FT)”. Quando ela é negativa, signi-
fica uma falta de folga ao longo do projeto, como no caso apresenta-
do. Quando ela é positiva, indica quanto tempo é possivel atrasar as
atividades ao longo do projeto. Quando ela der nula, ou seja, zero,
significa que nao héa necessidade nem de atrasar, nem de acelerar as
atividades ao longo do projeto.

Para calcular a FT de uma atividade especifica, vocé pode uti-
lizar as seguintes férmulas:

Folga Total = TMT - TMC
ou
Folga Total = IMT - IMC

A Tabela 4 apresenta o célculo da FT para cada uma das ativi-
dades do projeto de pesquisa. As datas de inicio e de fim mais cedo e
mais tarde foram retiradas do diagrama de precedéncias. Veja:
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Tabela 4: Cronograma do Projeto de Pesquisa com Célculo da Folga Total

Mais TARDE
Cobico ATIVIDADE mm
A Definir tema e problema de pes- 0 5 -9 -4 9
quisa.
B Construir objetivos geral e espe- 5 7 -4 -2 9
cificos.
C Levantar material bibliogréfico. 7 15 -2 6 -9
D Realizar fichamento. 15 46 6 37 -9
E Escrever fundamentacéo tedrica. 46 76 37 67 -9
F Desenvolver metodologia. 76 91 67 82 -9
G Elaborar cronograma/orcamento. 91 94 83 86 -8
H Desenvolver introducéo do projeto. 91 95 82 86 -9
| Elaborar o sumério do projeto. 95 98 86 89 9
J Dar um titulo ao projeto. 98 99 89 90 -9

Fonte: Adaptada de Gido e Clements (2007)

Verifique que, com excecao da atividade G, todas as outras
tém uma FT de -9. Mas o que significa isso? Significa que a atividade
G ¢ a unica que nao faz parte do caminho critico. Mas o que é cami-
nho critico? E o caminho mais longo (mais demorado) a ser finalizado
até o término do projeto. Uma regra para determinar o caminho criti-
co é destacar todas as atividades que contenham a FT mais baixa.
Em nosso exemplo, todas as atividades com excecao da G tém o valor
mais baixo que é -9.

Dessa forma, o caminho critico do projeto de pesquisa é com-
posto das seguintes atividades: A-B-C-D-E-F-H-I1-Jesua
duracao estimada é justamente de 99 dias, que é a soma da duracao
de cada uma dessas atividades: 5 + 2+ 8 + 31 + 30+ 15+4+ 3 +
1. Isso significa que é nesse grupo de atividades que deve ser realiza-
da uma alteracao na duracao das atividades, reduzindo em nove dias
a duracao do projeto.

Feitas as alteragoes nas duracoes dessas atividades, é possivel
passar finalmente para a criacao do cronograma final do projeto.
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Criando o Cronograma do Projeto

O cronograma final do projeto pode ser apresentado de vérias
formas, como ja vimos nas secoes anteriores: por meio do diagrama
de redes ou precedéncias ou PERT/CPM; por meio de uma tabela de
precedéncias; por meio do grafico de Gantt, entre outras. Nao existe o
modelo ideal, mas o mais adequado para determinado projeto. E pos-
sivel até utilizar mais de um ou todos eles, dependendo da complexi-
dade do projeto e levando em consideragdo que cada um possibilita
uma visao especifica da duracao do projeto. Recomendamos, portan-
to, que vocé fique a vontade!

Criando o Plano de Gerenciamento de Prazos

Da mesma forma que foi criado um Plano de Gerenciamento
de Escopo, Qualidade, Comunicagdo e Recursos Humanos, é neces-
sario desenvolver um Plano de Gerenciamento de Prazos para o pro-
jeto. Ele é muito semelhante aos planos das outras areas do
gerenciamento de projetos que apresentamos. Veja quais itens fazem
parte desse plano, segundo Vargas (2009):

® o titulo do projeto;

® 0 nome da pessoa que elaborou o documento;

® 0o descritivo do processos de gerenciamento do cronograma
(regras gerais);

® a priorizacdo das mudancas de prazos;

® o sistema de controle de mudancas de prazos;

® a frequéncia de avaliacao de prazos do projeto;

® a alocacao financeira para o gerenciamento do cronograma;
® 0 nome do responséavel pelo plano;

® a frequéncia de atualizacao do Plano de Gerenciamento de
Prazos;
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® outros assuntos relacionados ao gerenciamento de tempo
nao previstos no plano;

® o registro de alteracbes no documento; e

® as aprovacoes.

Finalizado o Plano de Gerenciamento de Prazos, o préximo

Ll
=)
=
=
=
—

passo da etapa de planejamento é a elaboracao do orgamento do pro-
jeto. Eo que apresentaremos a vocé na secao seguinte!

Elaborando o Orcamento do Projeto

Para elaborar o orcamento do projeto, é necessario, em primei-
ro lugar, definir os custos dos recursos necessarios para o desenvolvi-
mento das atividades envolvidas na sua execucao.

Para tanto, vocé deve ter definido: o custo unitario de cada
recurso e a duracao de cada atividade para saber o custo total de
cada pacote de trabalho e, assim, definir o custo total do projeto. Veja
um exemplo para o projeto de um evento:

Exemplo 3.1

Custo unitdrio de um garcom por hora = R$ 70,00
Duracgao das atividades realizadas pelo garcom no projeto
= 5 horas

Custo total de um garcom = R$ 70,00 X 5horas

Custo total de um garcom = R$ 350,00

Quando sao definidos o tempo e os recursos necessarios para
a realizacao das atividades, é possivel determinar a quantidade ne-
cessaria de um mesmo recurso para realizar uma determinada ativi-
dade. Por exemplo: se para o projeto do evento fossem necesséarios 15
garcons, o custo total com garcons seria de R$ 5.250,00.

-ZOZ Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Aqui vocé pode utilizar os conhecimentos obtidos
em outras disciplinas do curso, como Administra-
cao Financeira | e Contabilidade Gerencial. Con-
ceitos como custos diretos e indiretos, por exem-
plo, também sao utilizados para definir os custos.
Portanto, nao deixe de acessar suas anotacoes e
materiais didaticos para relembrar alguns conceitos.
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Uma boa alternativa para essa etapa é utilizar a EAP para es-
timar os custos por pacotes de trabalho. Veja um exemplo de EAP que
mostra o projeto de construcao de uma piscina.

0.0 Piscina

1.0 20 3.0 4.0
Paizagizmo Ezcavagin Concreto Encanamento
|| 1.1 Projetar o || i1 Ecavao || 3.1 Criar | | &1 Construir uma
Paisagismo buraco formas casa de maquindrios
1.2 Pedidos ¢ || 2.2 Remier 3 L 3.2 || 4.2 Instalar oz
! Recebimento das tema Concretar encanamentos
plantas
L 1.3 Plantar | 2.3 Colozar solo L 3.3 Reminrer as | | 4.2 Instale a bomba
as Plantas aravel farmas de agua
L 1.4 Construir L| 3.4 PRintar e colocar o 4.4 Inztalar oz
o Patio pisn — aquipamentos de
limpeza

Figura 20: EAP para a Construcéo de uma Piscina
Fonte: <http://tinyurl.com/3qujk9b>. Acesso em: 24 maio 2011.

Note que vocé pode orcar o custo de cada pacote de trabalho
para definir o custo dos itens de trabalho. No exemplo do projeto de
construcao da piscina, para calcular o custo do item 1.0 — Paisagismo,
vocé deve somar o custo total de cada pacote de trabalho relacionado
a esse item, no caso: os pacotes 1.1 Proteger o Paisagismo; 1.2 Pedi-
dos/Recebimentos das plantas; 1.3 Plantar as Plantas; e 1.4 Construir
o Patio.

Definidos os custos, vocé tem condicdes de criar uma planilha
elencando todos os custos envolvidos na execucao do projeto. Veja
um exemplo por meio da Tabela 5:
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Tabela 5: Exemplo de Planilha Orcamentéria por Atividade e Custo

A R$ 50,00 R$ 20,00 R$ 5,00 R$ 75,00
B R$ 30,00 R$ 10,00 R$ 2,00 R$ 42,00
C R$ 15,00 R$ 35,00 R$ 1,00 R$ 51,00
D R$ 20,00 R$ 10,00 R$ 0,00 R$ 30,00
Total R$ 115,00 R$ 75,00 R$ 8,00 R$ 198,00

Fonte: Adaptada de Vargas (2009)

Na sequéncia, é possivel elaborar ainda um cronograma de
desembolso por atividade que pode ser detalhado em dias, semanas,
meses, semestres ou anos conforme julgar-se necessario. Um exemplo
de cronograma de desembolso para um projeto com duracao de qua-
tro meses e custo total estimado em R$ 995,00 pode ser visualizado a
seguir:

Tabela 6: Exemplo de Cronograma Mensal de Desembolso por Atividade

A R$ 100,00 | R$ 100,00 R$ 90,00 R$ 80,00 R$ 370,00
B R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 200,00
C R$ 50,00 R$ 60,00 R$ 70,00 R$ 30,00 R$ 210,00
D R$ 50,00 R$ 60,00 R$ 80,00 R$ 25,00 R$ 215,00
Total [R$ 250,00(R$ 270,00 |R$ 290,00 |R$ 185,00 |R$ 995,00

Fonte: Elaborada pelo autor

Apbs elaborar o orcamento do projeto, ja é possivel elaborar o
Plano de Gerenciamento de Custos do projeto que, segundo Vargas
(2009), deve conter:

® o titulo do projeto;
® 0 nome da pessoa que elaborou o documento;

® o descritivo do processos de gerenciamento de custos (re-
gras gerais);

® a descricao das reservas gerais e da autonomia em sua
utilizacao;

® o sistema de controle de mudancas de prazos;
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® a frequéncia de avaliacao do orgcamento do projeto e das
reservas gerenciais;

® a alocacéo financeira das mudancas no orgcamento;
® 0 nome do responsavel pelo plano;

® a frequéncia de atualizacao do Plano de Gerenciamento
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de Custos;

® outros assuntos relacionados ao gerenciamento de custos
nao previstos no plano;

® 0 registro de alteragoes no documento; e

® as aprovacoes.

Criando o Plano de Gerenciamento de Riscos do
Projeto

z

O Plano de Gerenciamento de Riscos é o documento formal
que contém os procedimentos para o gerenciamento dos riscos relaci-
onados ao projeto. Segundo Vargar (2009), ele deve conter:

® o titulo do projeto;
® 0 nome da pessoa que elaborou o documento;

® o descritivo do processos de gerenciamento de riscos (re-
gras gerais);

® os riscos identificados;

® a qualificacdo e a quantificagdo dos riscos;

® o sistema de controle de mudancas de riscos;

® as respostas planejadas aos riscos;

® os planos de contingéncia;

® a frequéncia de avaliacao dos riscos do projeto;

® a alocacao financeira para o gerenciamento de riscos;
® 0 nome do responsavel pelo plano;

® a frequéncia de atualizacao do Plano de Gerenciamento de
Riscos;
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Ndés citamos essa técni-
ca para definir os requi-
sitos do projeto, vocé
esta lembrado?
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® outros assuntos relacionados ao gerenciamento de riscos
nao previstos no plano;

® o registro de alteracbes no documento; e

® as aprovacoes.

Antes de passarmos para a préxima etapa da fase
de planejamento do projeto, é necessério fazer al-

gumas consideracoes sobre riscos em projetos.

z

E comum as pessoas relacionarem riscos a coisas negativas.
Porém, riscos, na definicao de Dinsmore (2003), sao quaisquer even-
tos ou condicdes em potencial que, concretizando-se, podem afetar
negativamente ou positivamente um projeto. Por exemplo: o risco de
aumento na taxa basica de juros pode afetar a sociedade tanto positi-
vamente quanto negativamente. De que forma? Positivamente, con-
tendo a inflacdo; e negativamente; diminuindo o consumo (investi-
mentos) e a receita das empresas.

Levando em consideragao esse conceito, é possivel explicar no
que consiste a identificacao dos riscos que faz parte do Plano de
Gerenciamento de Riscos do projeto. Diz respeito a identificacao dos
fatores que podem afetar o projeto positiva e negativamente. Para tanto,
Dinsmore (2003) chama a atencao para as seguintes questoes que de-
vem ser respondidas para que os riscos sejam descobertos e definidos:

® Quais fatores, eventos ou condicdes poderao vir a afetar os
objetivos do projeto?

® Quais fatores negativos devem ser minimizados ou evita-
dos?

® Que oportunidades podem ser exploradas para maximizar
os resultados?

Para auxiliar na identificacao dos riscos e para responder a
essas perguntas, uma dica é a utilizacao da EAP, que fornece
detalhadamente as atividades inerentes ao projeto e,
consequentemente, os possiveis riscos que podem estar relacionados
a elas. Uma boa técnica para levantar os riscos é a do brainstorming,
ou tempestade de ideias.
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Ap6bs levantar os riscos do projeto, é necessario também apon-
tar as potenciais consequéncias de cada um deles, por exemplo: atra-
SOs No cronograma, aumento nos custos etc.

A anédlise qualitativa dos riscos também é uma etapa funda-
mental do gerenciamento de riscos do projeto e diz respeito ao pro-
cesso de avaliar o impacto e a probabilidade de os riscos identifica-
dos ocorrerem. Isso permite qualificar e classificar os riscos em razéao
de seus impactos potenciais sobre os objetivos e as probabilidades de
ocorréncia (DINSMORE, 2003).

Um exemplo de anélise qualitativa pode ser feito por meio da
matriz de avaliacao dos riscos conforme o Quadro 12.

Unipabe €9

Risco | CoNSEQUENCIA c&:l:::éicnli IMPACTO DESEI\II:({:\I.-I\-(D):ADOR RESPONSA-
B,M,A = BILIDADE
(B,M,A) 250G DA AGAO
Chuva -Baixo com- Previsdo do Jodo
no dia parecimento tempo dois
do evento| do publico; dias antes do
-Prejuizo M A evento
financeiro.
Constru- O Departamen-| Maria
cao de to de Estradas
rodovia A A divulga o
cronograma da
construcao

PLaNO DE RESPoOSTA

-Reservar um espaco coberto
imediatamente;

-Recrutar voluntérios extras
para trabalhar contra o relé-
gio na montagem do evento
em um local coberto;
-Desenvolver um plano deta-
lhado.

-ldentificar rotas alternativas;
-Providenciar placas de sina-
lizacao para cada rota alter-
nativa;

- Anunciar nos meios de
comunicacao.

Legenda: B-baixo(a); M-médio(a); A-alto(a).

Quadro 12: Matriz de Avaliagao de Riscos
Fonte: Gido e Clements (2007, p. 78)

A anélise qualitativa pode ser complementada ainda por uma
analise quantitativa dos riscos e é caracterizada pela medigao e anéa-
lise numérica das dimensbdes de probabilidade e impacto dos riscos
para o projeto. Informacgoes histéricas, entrevistas com especialistas e
observacbes estatisticas sao utilizadas para determinar estimativas
precisas e confidveis (DINSMORE, 2003).

Realizadas essas consideragoes, a proxima etapa é elaborar o
Plano de Gerenciamento de Aquisicoes do Projeto. Vamos 14?
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Criando o Plano de Gerenciamento de Aquisi¢oes do
Projeto

Havendo a necessidade de adquirir recursos ou servigos exter-
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nos para a execucao das atividades do projeto, é necessério elaborar
um Plano de Gerenciamento de Aquisicoes do projeto, que devera

conter, de acordo com Vargas (2009):

® titulo do projeto;
® 0 nome da pessoa que elaborou o documento;

® 0 descritivo do processos de gerenciamento de aquisicoes
(regras gerais), incluindo quais elementos serdo objeto de
contrato;

® o gerenciamento e tipos de contratos;

® a0 critérios de avaliacbes, de cotagdes e de propostas;
® a avaliacao dos fornecedores;

® a frequéncia de avaliacao dos riscos do projeto;

® a alocacao financeira para o gerenciamento de riscos;
® 0 nome do responsavel pelo plano;

® a frequéncia de atualizacao do Plano de Gerenciamento
das Aquisicoes;

® outros assuntos relacionados ao gerenciamento de aquisi-
¢Oes nao previstos no plano;

® o registro de alteracbes no documento; e

® as aprovacoes.

(Ao ler os itens especificos do Plano de
Gerenciamento de Aquisicoes, vocé se recordou
de algum assunto visto em outra disciplina deste
curso? Por exemplo, recorra as suas anotacoes da
disciplina Administracdo de Materiais, mais espe-
cificamente aquelas que tratam sobre gestao de
compras. Muito do que vocé viu la servira para
desenvolver seu Plano de Gerenciamento de Aqui-
sic0es nesta disciplina.
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Feito isso, partimos para a Gltima etapa da fase de planejamen-
to do projeto: o Plano de Gerenciamento do Projeto.

Desenvolvendo o Plano de Gerenciamento do
Projeto

Apbs elaborados os Planos de Gerenciamento de cada uma
das areas do projeto, o uGltimo passo da fase de planejamento é o de-
senvolvimento do Plano de Gerenciamento do Projeto, um documento
formal que sera utilizado para gerenciar e controlar a execucao do
projeto (VARGAS, 2009). Na préatica, esse documento vai englobar os
principais aspectos dos Planos de Gerenciamento de cada area do
projeto. Veja o que ele deve conter, de acordo com Vargas (2009):

® 0s objetivos, as metas e o escopo do projeto de maneira
resumida e macro para atender aos altos executivos do pro-
jeto;

® 0 objetivo detalhado do projeto para atender ao gerente de
projeto e a equipe do projeto;

® 0 nome e as responsabilidades do gerente e do time do pro-
jeto (Matriz de Responsabilidades do projeto);

® o organograma do projeto;
® o estudo técnico da solucao a ser adotada pelo projeto;

® os aspectos contratuais quanto a participacao de elemen-
tos externos ao projeto;

a estrutura analitica do projeto (EAP);

0Ss cronogramas;

o diagrama de Gantt;

o diagrama de rede;

os principais marcos com suas datas;

a utilizacao de recursos pelo projeto;

o orcamento, a analise de custos e o fluxo de caixa;

a necessidade de contratacao e de treinamento de pessoal;

Periodo 8
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® as formas previstas de avaliacao dos indices de qualidade
e de desempenho a serem atingidos pelo projeto;

® 0s potenciais riscos a serem enfrentados pelo projeto e as
possiveis solucoes;

® a lista de pendéncias; e
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® os planos das areas de gerenciamento do projetos: Plano
de Gerenciamento de Escopo, Plano de Gerenciamento de

Prazos, Plano de Gerenciamento de Custos, Plano de
Gerenciamento de Qualidade, Plano de Gerenciamento de
Pessoal, Plano de Gerenciamento de Comunicacoes, Pla-
no de Gerenciamento de Riscos e Plano de Gerenciamento
de Aquisigoes.

Depois de finalizado o Plano de Gerenciamento do Projeto, este
deve ser aprovado formalmente por todos os envolvidos no projeto
(stakeholders) e arquivado no Livro Geral do Projeto.

(Ufa! Enfim concluimos todas as etapas da fase de
planejamento do projeto. Agora, o proximo passo é
colocar em pratica aquilo que foi planejado sem,
no entanto, deixar de acompanhar e de controlar
todas as atividades do projeto! Assim, chegou o
momento de vocé conhecer quais etapas fazem
parte das fases de execucao e controle do projeto.
Preparado? Vamos 14!
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Fases de Execucao e Controle do Projeto

No meio do caminho tinha uma pedra [...]

Carlos Drummond de Andrade

na fase de execucao do projeto que todas as “pedras no meio

do caminho” deverao ser retiradas para realizar tudo aquilo

que foi definido na etapa de planejamento do projeto. Em ou-
tras palavras, é somente com um bom planejamento que o “caminho”
necessario para atingir o objetivo final do projeto podera ser trilhado
com todas as ferramentas necessarias para superar as eventuais “pe-
dras” que poderao ser encontradas ao longo do percurso.

A execucao nada mais € do que a colocacao em prati-
ca de tudo aquilo que foi definido na fase de planeja-
mento do projeto. Ou, em outros termos, é colocar em
pratica todas as atividades necessarias para a entrega
do escopo final do projeto.

Para tanto, é necessario que todos os pacotes de trabalho que
compoOem o projeto sejam executados, o que envolvera diretamente as
seguintes areas do gerenciamento de projeto: escopo, tempo e custo,
dai elas serem consideradas como variaveis criticas de desempenho
do projeto, como apresentamos na Unidade 1. H4, no entanto, ativida-
des de outras areas que dardo suporte a execucao do projeto, quais
sejam: comunicacao, recursos humanos, qualidade e aquisicoes.

No Quadro 13, a seguir, sdo descritas as atividades de suporte
necessarias a execucao dos pacotes de trabalho do projeto.
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AREA ATIVIDADES

Comunicagdes | E necessario que as informacdes sejam distribuidas aos interessados
no prazo e na profundidade desejada, conforme estabelecido no
plano de comunicagdes. Além disso, todas as atividades relaciona-
das ao gerenciamento das expectativas dos interessados devem ser

realizadas.
Recursos A equipe do projeto deve ser mobilizada de forma que todos estejam
Humanos disponiveis e prontos para desempenhar as atividades inerentes ao

projeto. O treinamento e o desenvolvimento do pessoal por meio de
premiacdes e remuneragdes adequadas devem ser realizados. Além
disso, o gerenciamento da equipe deve ser feito por meio de acom-
panhamento constante das atividades desenvolvidas pelos membros
da equipe por meio de feedbacks constantes.

Qualidade A garantia de que todas as atividades do projeto estdo sendo realiza-
das de acordo com os padroes de qualidade especificados no plano
de gerenciamento de qualidade deve ser assegurada. Além disso,
causas de resultados aquém do esperado devem ser identificadas e
devem ser encontrados meios de elimina-los.

Aquisicoes Os potenciais fornecedores devem ser identificados, selecionados e
contratados.

Quadro 13: Atividades de Execucao das Areas de Suporte do Gerenciamento
de Projetos
Fonte: Vargas (2009, p. 188)

Ao mesmo tempo em que o projeto vai sendo executado ha o
monitoramento das atividades de execugao do projeto. Dai porque se
diz que a fase de execucao e controle do projeto se sobrepoem. Assim,
na fase de controle do projeto devem ser executados os controles de
escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacao, ris-
cos e aquisicoes de forma a garantir que todas as atividades do proje-
to estejam de acordo com o que foi definido no Plano de Gerenciamento
do Projeto.

O objetivo dessa fase do projeto é “[...] avaliar cada uma das
areas do projeto de modo isolado, procurando identificar variagoes
de forma a possibilitar o controle.” (VARGAS, 2009, p. 193).

Apds verificar se todas as atividades do projeto fo-
ram concluidas e as entregas efetuadas, vocé deve

partir para a ultima fase do projeto: a finalizagao!
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Fase de Finalizacao do Projeto

Vimos, logo na primeira Unidade desta disciplina,
que todo projeto tem inicio, meio e fim. A Ultima
fase do projeto é sua finalizacdao. Adentrar nesta
fase do projeto significa que “é o fim do caminho”: J
o projeto atingiu seu objetivo final.

E pau

E pedra

E o fim do caminho [...]
Antoénio Carlos Jobim

mbora esta seja considerada, juntamente com a fase de inicia-
E cao, a mais curta dentre as fases do ciclo de vida do projeto, isso

nao significa que a fase de finalizacao seja menos importante.
E nessa etapa que se faz a auditoria do projeto para validar os resul-
tados alcancados. Significa confirmar se o resultado final do projeto
condiz com aquilo que foi definido na etapa de iniciacao e detalhado
na fase de planejamento. Para tanto, Maximiano (2007) sugere a utili-
zacao de critérios, ou de indicadores, de desempenho para verificar
em que medida o projeto atingiu os resultados esperados. Sao exem-

plos de indicadores segundo o autor:

® qualidade técnica: refere-se ao grau em que os padrdes
técnicos especificados foram atingidos de acordo com o
melhor conhecimento técnico disponivel;

® custos e prazos: significa verificar o cumprimento das
estimativas de tempo e de recursos financeiros realizados
nas fases iniciais do projeto;

® capacitacao técnica: significa analisar em que medida
a organizacao e a equipe do projeto possuia competéncia
técnica para a execucao do projeto;

® avanco do conhecimento: significa aferir em que medi-
da a equipe de projeto e a organizagao adquiriu experién-
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cia e conhecimento para eventuais projetos futuros a partir
da experiéncia que tiveram no projeto atual; e

® reconhecimento externo: refere-se ao grau de contri-
buicdo do projeto para a manutencao ou aprimoramento
da imagem da instituicdo em relacéo aos seus stakeholders
em razao do resultado alcangado.

Vale destacar que a organizacao pode criar outros indicadores
que julgar interessantes para auditar o projeto, incluindo indicadores
especificos para cada tipo de projeto.

Outro ponto importante na etapa de finalizacao é a avaliacao
e a discussao de falhas cometidas ao longo do projeto, as quais devem
ser registradas no Livro Geral do Projeto de forma que sirvam de base
para futuros projetos (VARGAS, 2009). Keeling (2006) menciona o
benchmarking como uma metodologia para avaliar o desempenho do
projeto.

E também na fase de finalizacdo do projeto que os contratos
pendentes com fornecedores do projeto devem ser encerrados, e a
equipe e a estrutura do projeto desmobilizada para evitar custos des-
necessarios ao projeto.

Por fim, o Livro Geral do Projeto é finalizado e arquivado e o
projeto é dado como encerrado.

Salba mais.,.,

Conheca a evolucao da Tecnologia 3G, lendo o texto Estudo da Evolugdo
da Telefonia Mével no Brasil, disponivel em: <http://www.inicepg.univap.br/
cd/INIC_2006/inic/inic/07/INICO000860.0k.pdf>. Acesso em: 24 maio 2011.

Leia a integra do texto constitucional que institui a Politica Nacional de
Residuos Sélidos em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2007-
2010/2010/1ei/112305.htm>. Acesso em: 24 maio 2011.

Confira as acbes educacionais promovidas pelo Projeto Amigos da Escola
no site: <http://amigosdaescola.globo.com/TVGlobo/Amigosdaescola/
0,,6959,00.html>. Acesso em: 24 maio 2011.

Conheca um exemplo de oportunidade proporcionada a organizagoes que
participam de editais para captacao de recursos publicos ou privados que
esta disponivel em: <http://www.cultura.gov.br/site/wp-content/uploads/2010/
08/edital-de-selecao-incubadoras.pdf>. Acesso em: 24 maio 2011.
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Esperamos que todas as fases do projeto estejam
claras para vocé, mas caso tenha restado alguma
divida, pare, retome a leitura dos conceitos nao
compreendidos e, se necessario, contate seu tu-
tor. O bom entendimento do que apresentamos até
aqui € muito importante para a continuidade dos
seus estudos.

Resumindo

Na Unidade 3, vocé teve a oportunidade de conhecer os

pPassos necessarios para iniciar, planejar, executar, controlar e
finalizar um projeto. Na fase de iniciacao, vocé aprendeu como:
identificar o projeto; criar o Termo de Abertura do Projeto; defi-
nir o gerente de projetos; criar o Livro Geral do Projeto; definir
0 objetivo do projeto; definir a justificativa do projeto; definir o
produto; definir as entregas do projeto; coletar e escolher os
requisitos do projeto; e criar a Declaragado do Escopo do proje-
to. Na fase de planejamento do projeto, vocé aprendeu como:
definir a estrutura analitica do projeto (EAP); criar o Plano de
Gerenciamento de Escopo, Qualidade e Comunicacao; criar a
lista de atividades para os elementos da EAP; determinar a du-
racao e 0s recursos necessarios as atividades do projeto; desen-
volver a analise PERT; criar a Matriz de Responsabilidades; cri-
ar o Plano de Gerenciamento de Pessoal; inter-relacionar as
atividades e definir as precedéncias; calcular o cronograma do
projeto; calcular o caminho critico (CPM); criar o cronograma do
projeto; criar o Plano de Gerenciamento de Prazos; elaborar o or-
camento do projeto; criar o Plano de Gerenciamento de Riscos;
criar o Plano de Gerenciamento de Aquisicoes; e desenvolver o
Plano de Gerenciamento do Projeto. Além disso, aprendeu como
executar, controlar e finalizar o projeto.

Periodo 8

Ll
=)
=
=
=
—_—

115



AtVidades de aprendizagem

1. Leia a matéria sobre o Projeto Via Mangue publicada no sitio da Pre-
feitura do Recife e responda as questoes a seguir:
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O projeto — Via Mangue é um projeto ousado e que vai mudar
a cara da zona sul do Recife. Desenvolvido pela Prefeitura do
Recife em parceria com o Governo Federal, ela conta com re-
cursos do Orgamento Geral da Uniao — OGU, através do Pro-
grama de Aceleracdo do Crescimento — PAC. Os investimentos
sdo da ordem de R$ 482.160.000,00.

Esta € uma obra estratégica para o desenvolvimento econémi-
co, social, turistico e ambiental da cidade. Ela contempla acoes
de saneamento, habitagao, urbanizacéao e trara para a zona sul
da cidade uma nova alternativa de trafego com a implantacao
de uma via que ird do Pina (Ponte Paulo Guerra) até Boa Via-
gem (altura da Rua Antonio Falcdo), margeando o manguezal
com 4.500m de extensao.

Toda a area abrangida pelo projeto recebera acoes de sanea-
mento integrado com a implantacdo de rede de saneamento,
estacoes elevatorias e emissarios de esgoto. A habitacao nao
foi esquecida e beneficiara 992 familias que serao retiradas
de palafitas e locais proximos ao trajeto da via e transferidas
para trés habitacionais localizados no Pina e na Imbiribeira.
A primeira etapa do complexo viario foi entregue em 2008.
Ela contemplou a construcao do Tunel Josué de Castro que
interligou a Avenida Antdnio de Géis & rua RepUblica Arabe
Unida, passando por baixo da Avenida Herculano Bandeira; a
implantacdo de passarela sobre a Avenida Herculano Bandei-
ra, além de melhorias em vias proximas. O investimento nesta
etapa foi de R$ 30 milhdes.

A segunda etapa serd composta por obras de saneamento, ha-
bitacao e construcao do viario. Entre as acoes esta a implantacao
e melhoria da rede de saneamento em uma area de 275 hecta-
res, a construcao de trés habitacionais e a execucao do viario.
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Serdo construidos trés conjuntos habitacionais. O primeiro a
ser erguido, o Habitacional 3, esta em estagio avancado de
execucao e sera entregue no final deste ano. Ele esta sendo
edificado na rua Professor Pedro Augusto, na Imbiribeira, e
tera 352 unidades, distribuidas em 11 blocos com 32 aparta-
mentos, cada. O conjunto conta ainda com guarita, centro co-
munitario e campo de futebol. Esse habitacional tem investi-
mento de R$ 16 milhdes.

Os outros dois habitacionais (1 e 2) estao com os projetos em
elaboragao e em analise na Caixa Econdmica Federal. Eles te-
rao, cada um, 320 apartamentos e possuem custo estimado
em R$ 30,6 milhdes. No total, serdo investidos R$ 46,9 mi-
Ihdes em novas moradias para 992 familias. A expectativa é
de conclui-los até dezembro de 2010.

As comunidades que serao beneficiadas com os habitacionais
sao: Beira Rio (86 familias), Jd. Beira Rio (230 familias), Pan-
tanal (131 familias), Deus nos Acuda (365 familias) e Xuxa
(124 familias).

As acbes de saneamento contemplarao intervengoes nas areas
do PROEST [, que abrange as unidades de esgotamento (UEs)
79, 80 e 87, atingindo os bairros de Boa Viagem e Imbiribeira.
O investimento é de R$ 74,3 milhdes, e inclui obras para im-
plantacao de rede coletora (30km), ligacdes domiciliares, es-
tacoes elevatdrias e um emissario de esgoto. A area a ser tra-
balhada é de 221 hectares, beneficiando cerca de 44 mil pes-
soas. No proximo dia 29 de setembro, sera lancado o edital de
licitacao para a obra de implantacao da rede coletora de esgo-
to. A idéia é iniciar o servico em janeiro de 2010 e conclui-lo
em dezembro de 2012.

A segunda etapa do projeto prevé a construcao da via que
margearéa a area de mangue da zona sul, com 4,5 km de exten-
sao, comecando na rua Antonio Falcao, em Boa Viagem, e se-
guindo até a Ponte Paulo Guerra, no Pina. Além disso, nove
ruas do Jardim Beira Rio serdo requalificadas com o objetivo
de integrar o tlnel Josué de Castro a Via Mangue. As ruas que
serdo beneficiadas sao: Patrocinio, Santo Angelo, Nogueira de
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Souza, Manoel de Brito, Marqués do Alegrete, Republica do
Libano, Jamil Asfora, Paulo Mafra e Dirceu Toscano de Brito.
Ainda nesta etapa serao construidos elevados e acessos para a
via em si, e que serao implantados nas extremidades (na Anto-

nio Falcao e perto da Ponte Paulo Guerra). Nesta etapa do sis-
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tema viario serao investidos R$ 331 milhdes. No momento, o
projeto basico da via esta pronto e a Prefeitura do Recife esta

com processo licitatério em andamento para elaboracdo do
projeto executivo. Apos a aprovacao do EIA — RIMA, a previsao
¢ de que essas obras sejam iniciadas no primeiro semestre de
2010 e sejam concluidas até 2013. Fonte: Recife (2009).

a) Suponha que o “Via Mangue”, em vez de “Projeto”, fosse
denominado “Programa”. Nesse caso, quais poderiam ser
os trés projetos desse programa?

b) Ainda supondo que o “Via Mangue” seja considerado um
programa, diga em que fase do ciclo de vida estao cada
um de seus projetos.

c) Descreva qual o escopo do projeto “Via Mangue”.

d) Desenhe uma EAP para o projeto “Via Mangue”.

e) Qual o custo total do projeto “Via Mangue”?

f) Crie um objetivo e uma justificativa para o projeto “Via
Mangue”.

g) Retire da matéria pelos menos quatro restricdes do projeto
“Via Mangue”.

h) Baseado no que vocé aprendeu nesta Unidade, informe
quando o projeto “Via Mangue” podera ser considerado fi-
nalizado?

2. A partir das informacdes do diagrama de precedéncias, a seguir, cal-
cule a duracao das atividades de um projeto por meio da analise
PERT:
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DURAGAO DAS ATIVIDADES (EM DIAS)
ATIVIDADES
A 3 5 10 Nenhuma g
B 2 4 8 A g
C 10 15 23 B —
—
D 15 20 27 C =
E 20 29 35 C,D
F 3 6 9 E
G 7 14 21 F
H 8 12 18 F G
I 9 13 20 H
J 5 10 15 |

a) Desenhe um diagrama de rede de acordo com os dados do
quadro, considerando que o projeto em questao tenha como
restricao um tempo de 180 dias para ser realizado.

b) Com base no diagrama de rede da questao (a), responda: o
projeto precisa de ajustes na duracao das atividades para
atender a restricao de tempo do projeto?

c¢) Descreva qual o caminho critico do projeto desta atividade.
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Organizacao Geral

do Projeto: estruturas
organizacionais para
projetos

Ohietivo

Nesta Unidade, vocé vai conhecer os tipos de
estruturas organizacionais para um projeto especifico
e como estas estruturas devem ser alocadas na

estrutura permanente da organizacao.

Unipape







Estrutura da Organizacao x
Estrutura do Projeto
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Prezado estudante, \

Na Unidade anterior, vocé teve a oportunidade de
conhecer passo a passo as atividades inerentes as
fases de iniciagao, planejamento, execucao, con-
trole e finalizacdo do projeto. Para realizar todas
essas atividades, é necessario, no entanto, que a
organizacao esteja preparada para tal empreitada.
Ou seja, é fundamental que esteja ciente de que
para o bom gerenciamento do projeto é necessario
que recursos especificos sejam alocados para ele.
Em razdo disso, a organizacao deve dar atencao
especial a estrutura organizacional que tera o pro-
jeto e a forma como ela sera alojada na estrutura

da propria organizacao.

Assim, esse sera o foco desta Unidade, ou seja,
como combinar a estrutura do projeto com a estru-
tura da organizacao em que o projeto estéa sendo
desenvolvido.

Para que seu aprendizado seja mais proveitoso, nao
deixe de entrar em contato com seu tutor e trocar
informacdes com seus colegas sobre suas desco-
bertas e duvidas. Além disso, busque informacoes
adicionais em outros materiais, como livros, arti-
gos e revistas especializadas, além de sites que
abordem o assunto. Certamente, isso enriquecera
seus estudos! Bom proveito!

omo foi mencionado, em razao da alocacao de recursos espe-
cificos da organizacao para um projeto, é importante pensar
em desenvolver uma estrutura prépria para esse projeto. Mas
antes de tratar desse assunto, que tal lembrar um conceito que vocé
viu na disciplina Organizacdo, Sistemas e Métodos? Sabe de qual con-

ceito estamos falando? Do conceito de estrutura organizacional.
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A estrutura organizacional define a localizagao, o pa-
pel e o trabalho que as pessoas (individualmente ou
como integrantes de grupos) irdo realizar para que o
conjunto de recursos do qual fazem parte seja capaz
de atingir objetivos (MAXIMIANO, 2007).

Quando vocé tratou desse tema na referida disciplina, certa-
mente a decisdo sobre qual estrutura adotar era focada na estrutura
da organizacao em sua totalidade. Porém, sequndo Maximiano (2007),
na administracao de projetos, a estrutura organizacional abrange duas
decisoes:

® Primeira decisao: definir a estrutura organizacional do
projeto.

® Segunda decisao: definir como alojar a estrutura do pro-
jeto dentro da estrutura permanente da organizacao.

Antes de prosseguirmos, cabe uma observacao importante.
Utilizamos a expressao “permanente” quando nos referimos a estru-
tura da organizacdo. Vocé consegue perceber por qué? Explicamos: é
que a estrutura do projeto serd temporaria, ou seja, somente existira
enquanto durar o projeto.

Lembre-se: todo projeto tem inicio, meio e fim, mas
a organizacao permanece. Feito este adendo, va-

mos em frente!

Para que seja tomada a decisdao de qual estrutura adotar para
o projeto e como ela sera alojada na estrutura da organizacéo, é ne-
cessario que se leve em consideragao que recursos da organizacao
deveréo ser alocados para o desenvolvimento do projeto. Lembre-se
de que esses recursos podem ser humanos, financeiros ou materiais.
A Figura 21 ilustra um exemplo de estrutura.
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Estrutura da/ —~ ~ 4
Organizacao Presidéncia ~ ~
/ ’ I 1 1 N L
/ rotoria & J I s J \\ 2
/ e Auditoria \ E
\ 's‘:::::::: Ge:téo de P::sds:asJ / z
N / —
Secretaria de Secretaria de - - T .
N da Informa;:éo o;q-amen!t; € J/ - Estrutura do
N Projeto
- / V4 - \

e ——

Recursos materiais

Recursos financeiros

Recursos humanos

Figura 21: Estrutura da Organizagao x Estrutura do Projeto
Fonte: Elaborada pelo autor

Voltando as decisdes que devem ser tomadas com relagao a
estrutura do projeto, vamos voltar nossa atencao para a primeira de-
las: definir a estrutura organizacional do projeto. Vamos a ela!
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Estrutura Organizacional do Projeto

Para definir a estrutura organizacional do projeto, é necessa-
rio: dividir as tarefas que devem ser realizadas por cada integrante e
em seguida definir as responsabilidades e as autoridades de cada um
(MAXIMIANO, 2007). Para que isso seja feito, sugerimos que sejam
levados em conta: a andlise da missao e das caracteristicas do proje-
to, o escopo, as atividades e sua duracdo, o grau de
multidisciplinaridade e a possivel dispersao da equipe, entre outros.

A partir dai, a organizagao deve optar por um tipo de estrutura
gue mais esteja em consonancia com as caracteristicas do projeto.
Maximiano (2007) menciona os seguintes tipos de estrutura para o
projeto: funcional, por produto, por especialidade técnica, por fases
do projeto e geogréfica. Vamos conhecé-las?

Estrutura Organizacional Funcional

Na estrutura organizacional funcional, as tarefas executadas
em cada departamento sdo especializadas e realizadas por pessoas
com aptidoes especificas. Outras caracteristicas dessa estrutura sao:

® cada membro deve se reportar somente ao seu chefe; e

® 0s departamentos sao independentes e as responsabilida-
des e o controle sao limitados ao seu departamento.

Por exemplo: Projeto da Area de RH, Projeto da Area de
Marketing, Projeto da Area de Producéo etc. A Figura 22 ilustra esse
tipo de estrutura.
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et J an J Finangas J Marketing J Logistica J

Figura 22: Estrutura Organizacional Funcional
Fonte: Elaborada pelo autor

O Quadro 14, a seguir, apresenta as principais vantagens e

desvantagens desse tipo de estrutura:

® Familiaridade da equipe para o trabalho
em conjunto.

@ Eficiéncia no controle e na otimizacao
de cronogramas, j& que as pessoas po-
dem trabalhar em atividades de projeto e
de rotina, ao mesmo tempo, alternando
guase que instantaneamente.

® Autoridade claramente definida pela hi-

VANTAGENS DESVANTAGENS

® Varios projetos disputam recursos limi-
tados e prioridades.

® Burocracia elevada para o projeto pela
utilizagao do fluxo do processo de trabalho
da empresa.

® Perda de foco no projeto, pois ele é divi-
dido com a rotina.

® As prioridades do departamento passam
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erarquia funcional (redugao de conflitos).| 5 ser as do projeto (falta de integracao).

Quadro 14: Vantagens e Desvantagens da Estrutura Organizacional Funcional
Fonte: Adaptado de Vargas (2009) e Maximiano (2007)

Estrutura Organizacional por Produtos/Servicos

Nesse tipo de estrutura organizacional, a estrutura da equipe é
um retrato da estrutura do produto ou do servigo, e as pessoas se agru-
pam de acordo com as partes que compdem o produto ou o servico.
E adequado para projetos que tém como objetivo criar um produto
complexo feito de partes muito distintas que devem ser integradas a
um sistema, como um novo modelo de avido. A Figura 23 ilustra esse
tipo de estrutura.
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b

I [ [ I

p— J Leme de Jc.,mpe..sado.esJ Esta..i.iza..o.esJ Beaign J

Figura 23: Estrutura Organizacional por Produto
Fonte: Elaborada pelo autor

No Quadro 15, apresentamos as vantagens e as desvantagens

DESVANTAGENS

® Cada grupo pode ser formado exclusi-| ® A autoridade pode néo ficar clara.
vamente por pessoas da mesma area de| e A adaptacéo da equipe de projetos pode
origem da organizagao ou por pessoas de| ser |enta.

diversas areas (flexibilidade).

desse tipo de estrutura.

Quadro 15: Vantagens e Desvantagens da Estrutura Organizacional por
Produto ou Servico
Fonte: Adaptado de Vargas (2009) e Maximiano (2007)

Estrutura Organizacional por Especialidade Técnica

Esse tipo de estrutura é aplicado a projetos multidisciplinares
cujos especialistas (grupos ou pessoas) tenham atribuigdes muito es-
pecificas e diferentes entre si, e as pessoas sao agrupadas de acordo
com a sua profissao ou especialidade (MAXIMIANO, 2007). Veja, na
Figura 24, uma ilustracao desse tipo de estrutura, supondo um projeto
de construcao de uma fabrica préxima a uma area de preservacao.

Gerente
do projeto
—J

I [ [ I

Direto J Engenharia J

AdministraqéoJ Sociologia J Biologia

S

Figura 24: Estrutura Organizacional por Especialidade Técnica
Fonte: Elaborada pelo autor
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As vantagens e as desvantagens desse tipo de estrutura estao
apresentadas no Quadro 16:

VANTAGENS DESVANTAGENS

® As diferentes visdes e conhecimentos de| ® A autoridade pode néo ficar clara.
cada membro em sua area especifica enri-| @ A adaptacéo da equipe de projetos pode
quecem o projeto (interdisciplinaridade). | ser |enta.

® Cada area pode ser uma fonte de confli-
tos para a equipe do projeto.

Quadro 16: Estrutura Organizacional por Especialidade Técnica
Fonte: Adaptado de Vargas (2009) e Maximiano (2007)

Um exemplo de projeto que poderia ter sido organizado por
meio desse tipo de estrutura é o chamado Projeto da Vinci. Trata-se
de um robé que auxilia o cirurgido na sala de operacoes. Ele permite
operar doentes por meio de pequenas incisdes. E ndo é apenas isso: é
possivel ter o doente numa sala e o cirurgiao noutra ou ainda o paci-
ente em Lisboa e quem vai opera-lo no Brasil, o que é uma das gran-
des possibilidades de um sistema como esse. Perceba que, para de-
senvolver o projeto desse produto, foi necesséario envolver profissio-
nais de diferentes areas: médicos, engenheiros, gestores etc.

Figura 25: Produto Final do Projeto da Vinci
Fonte: <http://tinyurl.com/42tl19ky>. Acesso em: 24 maio 2011.

Salba mais,..

Se desejar conhecer detalhes do Projeto da Vinci, acesse: <http://
www.enciclopedia.com.pt/news.php?readmore=73>. Acesso em: 24 maio
2011.
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Estrutura Organizacional por Fases do Projeto

Nesse tipo de estrutura, as pessoas sao agrupadas de acordo
com as sequéncias das etapas do ciclo de vida do projeto. A Figura 26
ilustra essa estrutura.

Gerente
do projeto
—_—J
[ [ [ |
Equipe de Equipe de Equipe de Equipe de Equipe de
Inicializacao Planejamento Execucao Controle Finalizacao
V

Figura 26: Estrutura Organizacional por Fase do Ciclo de Vida do projeto
Fonte: Elaborada pelo autor

Tal como as outras estruturas, esta também tem suas vanta-
gens e desvantagens. Vamos conhecé-las?

DESVANTAGENS

® Nao devera haver disputa por recursos| ® A desmobilizagdo da equipe ao final de

j& que ao final de cada fase a equipe per-| cada fase pode ser negativa se em alguma

tencente aquela fase serd desmobilizada. | fase posterior houver problemas ligados a
uma etapa anterior.

Quadro 17: Estrutura Organizacional por Fases do Ciclo de Vida do Projeto
Fonte: Adaptado de Vargas (2009) e Maximiano (2007)

Estrutura Organizacional Geografica

Nesse tipo de estrutura, as pessoas sao agrupadas de acordo
com os locais geogréaficos de realizacao do projeto. Em cada local ge-
ogréfico, os grupos podem ser estruturados de acordo com quaisquer
estruturas mencionadas. E utilizada quando o projeto é realizado por
pessoas ou por grupos que se encontram distantes geograficamente.
Empresas multinacionais, universidades multicampi, organizacdes com
filiais utilizam esse tipo de estrutura. A Figura 27 ilustra a estrutura
organizacional geogréafica, supondo um projeto do governo do Estado
de Santa Catarina na érea da Saude.

Curso de Graduagao em Administragcao, modalidade a distancia



Gerente
do projeto

I I
Projeto Saude | Projeto Saude
da Familia da Familia

Joinville Florianopolis )

I I
Projeto Saude | Projeto Saude
da Familia da Familia
Chapeco Criciuma

Figura 27: Estrutura Organizacional por Localizagao Geografica
Fonte: Elaborada pelo autor

As vantagens e as desvantagens desse tipo de estrutura séo

elencadas no Quadro 18:

® Possibilidade de executar um projeto
com pessoas distantes geograficamente.

® Cada grupo pode ser formado exclusi-
vamente por pessoas da mesma darea de
origem da organizacao ou por pessoas de
diversas é&reas.

® Pessoas se especializam e elaboram
acOes estratégicas locais para atingir o
objetivo do projeto com base na cultura
local, por exemplo.

VANTAGENS DESVANTAGENS

® O foco pode ser prejudicado caso as
equipes nao sejam integradas e nédo man-
tenham comunicacao constante.

® A autoridade pode nao ficar clara.

® Pode levar a uma dispersao das varias
unidades geograficas em relagéo ao objetivo
geral do projeto.

® As peculiaridades de cada territério po-
dem dificultar o controle pelo gerente ge-

ral do projeto.

Quadro 18: Estrutura Organizacional por Localizacao Geogréfica
Fonte: Adaptado de Vargas (2009) e Maximiano (2007)

Definida a estrutura organizacional do projeto, a segunda deci-
sao a ser tomada é como alojar a estrutura do projeto dentro da estru-

tura permanente da organizacao.

Vamos verificar quais sao as possibilidades?
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Posicao da Estrutura do Projeto na
Estrutura da Organizacao

Para decidir qual a posicao da estrutura do projeto na estrutu-
ra da organizacao, devemos levar em conta as seguintes alternativas
de acordo com Maximiano (2007):

® pode-se criar um departamento temporéario dentro de cada
unidade funcional envolvida no projeto sem uma coorde-
nacao central: o projeto funcional,

® pode-se criar um departamento autébnomo, isolado das uni-
dades funcionais: o projeto autbnomo; e

® pode-se criar um departamento temporario que coordena
os recursos das diversas unidades funcionais envolvidas
no projeto: a estrutura matricial.

Que tal conhecer as caracteristicas de cada uma

dessas alternativas? Vamos em frente!

Projeto Funcional

Os projetos funcionais, como o préprio nome sugere, sdo aqueles
relacionados as areas funcionais da organizagéo. Esses projetos po-
dem assumir dois formatos: os monodisciplinares e os
multidisciplinares. Os projetos funcionais monodisciplinares apresen-
tam as seguintes caracteristicas segundo Maximiano (2007):

® cria-se um departamento temporario dentro de cada uni-
dade funcional envolvida no projeto sem uma coordena-
cao central;

® sio considerados um apéndice de uma éarea funcional per-
manente;
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® 0s recursos necessarios a realizacao do projeto pertencem
a essa area funcional e estdo sob controle da equipe, que é
liderada pelo préprio gerente funcional ou alguém por ele
indicado; e

@ diferente projetos funcionais, sem relacao entre si, podem
ser realizados simultaneamente.

A Figura 28 ilustra a estrutura de um projeto funcional
monodisciplinar de uma organizacao cujas areas funcionais traba-
lham por projetos.

Executivo
Principal
N
[ [ [ |
Produto RH J Financas Marketing Logistica J
J J J
Projeto Projeto
Jornal Campanha
Institucional Publicitaria
Y ey

Figura 28: Projeto Funcional Monodisciplinar
Fonte: Adaptada de Maximiano (2007)

Note que cada éarea funcional da estrutura permanente da or-
ganizagao é responsavel pela elaboragao de projetos especificos de
suas areas, e cada projeto deve ter a sua prépria estrutura
organizacional de acordo com as tipologias apresentadas na secao
anterior.

Segundo Maximiano (2007), outra forma de projeto funcional

sao os multidisciplinares, que tem as seguintes caracteristicas:
® s30 realizados como apéndices das unidades funcionais en-
volvidas sem uma coordenagao central;

® o projeto é tratado como uma atividade fragmentada, cujas
partes sao realizadas sequencialmente por cada unidade
funcional até que o produto seja finalizado;

® sio muito propensos a erros e demoras pela falta de uma
coordenacao central; e

® normalmente sdo mais utilizados por organizacdes que ain-
da ndo conseguiram ou nao sabem usar outras alternativas.
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A seguir, a Figura 29 ilustra um projeto funcional multidisciplinar.

Executivo
Principal

Produto Financas Marketing Logistica

Figura 29: Projeto Funcional Multidisciplinar
Fonte: Elaborada pelo autor

Veja que, no projeto funcional monodisciplinar, o Projeto do
Jornal Institucional era realizado todo por uma é&rea funcional da or-
ganizacao. No projeto funcional multidisciplinar, cada area funcional
da organizagao é responsavel por uma parte do Projeto.

Agora que vocé ja conhece os dois formatos de
projetos funcionais, vamos discutir as caracteristi-

cas dos projetos autbnomos.

Projeto Autonomo

De acordo com Maximiano (2007), estruturar esse tipo de pro-
jeto significa dar total autonomia para uma equipe multidisciplinar,
que fica separada da estrutura funcional permanente, até mesmo fisi-
camente, tornando-se um departamento independente com vida tem-
poréaria. Essa estrutura independente fica situada no mesmo nivel dos
departamentos permanentes, ou até mesmo em posicao superior, de-
pendendo de sua importancia, recebendo atencao direta da adminis-
tracao superior (MAXIMIANO, 2007).

Nos projetos autbnomos, um gerente de projeto é designado e
tem autoridade, autonomia e comunicacao direta com a equipe de
projeto, que é separada da organizacao principal para concentrar-se
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na realizacao do projeto, o que ndo impede que eventualmente recrutem-
se pessoas no mercado para trabalhar exclusivamente no projeto
(MAXIMIANO, 2007). Este autor indica os projetos autbnomos quando:

® a missao é importante demais para correr riscos ou para se
confundir com as atividades funcionais ou outros projetos;

® ¢ considerado estratégico pela administracao superior;

® a missao requer atencao concentrada de uma equipe
multidisciplinar;

® um prazo muito rigido deve ser cumprido;
® o projeto é de grande porte;

® 0s recursos nao podem ser compartilhados;
® o produto é totalmente novo; e

® & um tipo de projeto bastante dispendioso.

z

Um exemplo desse tipo de projeto é o Projeto Manhattan.
O Projeto Manhattan teve como objetivo a concepcao, producao e deto-
nacao de bombas atomicas pelos Estados Unidos durante a Segunda
Guerra Mundial. Vocé se lembra de quais foram as “entregas” desse pro-
jeto? Infelizmente, esse projeto resultou na detonacao de duas bombas
atbmicas no Japao: uma em Hiroshima e outra em Nagasaki em 1945.

Note que o objetivo desse projeto se enquadra perfeitamente
nas condicoes elencadas por Maximiano (2007) como adequadas para
a instalagao de um projeto auténomo. Assim, o governo americano
criou uma estrutura especifica para esse projeto em razao do signifi-
cado estratégico militar que ele tinha.

Na Figura 30, a seguir, ha uma ilustracdo da cidade japonesa
de Nagasaki, a segqunda cidade atingida pela bomba atémica, antes
(parte superior) e apds (parte inferior) ser devastada pelos efeitos
radiativos da bomba.
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Figura 30: Nagasaki Antes e Apés a Detonagdo da Bomba Atémica
Fonte: <http://tinyurl.com/3odwewx>. Acesso em 24 maio 2011.

Salba mais,..

Para saber mais sobre o Projeto Manhattan, acesse: <http://
www.infoescola.com/historia/projeto-manhattan/>. Acesso em: 24 maio
2011. Ou assista a um documentéario muito interessante produzido pelo canal
History, com dudio em portugués, sobre esse projeto em: <http://
www.youtube.com/watch?v=gcaKiRWpQCM>. Acesso em: 24 maio 2011.

Agora é hora de conhecer a ultima alternativa de
posicionamento da estrutura do projeto na estru-

tura da organizacao: trata-se da estrutura matricial.
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Estrutura Matricial

As estruturas matriciais talvez sejam as mais utilizadas e até
mesmo as mais difundidas nos meios empresariais e académicos. De
acordo com Maximiano (2007), esse tipo de posicionamento da estru-
tura de projetos na estrutura da organizacao é utilizado quando:

® ¢ necessario compartilhar os recursos humanos das éareas
funcionais entre diferentes projetos;

® 0s recursos sao escassos;

® o porte do projeto nao justifica uma organizacao indepen-
dente, como no caso dos projetos autbnomos;

® as pessoas da equipe precisam compartilhar as atividades
realizadas em seus departamentos funcionais com as ativi-
dades realizadas nos projetos da organizacao; e

® ¢ necessario compartilhar recursos humanos em diferentes
projetos, considerando-se que uma pessoa pode trabalhar
em diversos projetos ao mesmo tempo, sendo liderada por
diferentes gerentes de projetos em diferentes momentos.

As estruturas matriciais podem ser funcionais ou projetizadas.
No primeiro caso, o gerente do projeto, as vezes, tem menos autorida-
de sobre a equipe do projeto que os gerentes funcionais, o que implica
que as equipes trabalhem para o projeto dentro das &reas funcionais
(MAXIMIANO, 2007). Assim, sao os gerentes funcionais que adminis-
tram a participagdo de seus funcionarios no projeto, sendo os geren-
tes de projeto apenas coordenadores da equipe. Esse tipo de estrutura
matricial, sequndo Maximiano (2007), é comum em projetos relativa-
mente pequenos e simples ou nas primeiras experiéncias de
gerenciamento de projetos. A Figura 31 ilustra esse modelo de estrutu-
ra matricial.
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4 Presidente
/ - = T T N —
Ll Gerente do |
2 I Proieto' [ |
[ ) | I Diretor de Diretor de Diretor de
— | Engenharia Producao RH
— I
— | - —-ft----]--=--- =~
Alocado Alocado Alocado |
| no Projeto no Projeto no Projeto
J _ _J
N e e e e e e e e e ——— — -
’ Equipe do
Projeto

Nota: 'o gerente do projeto atua como coordenador do projeto

Figura 31: Estrutura Matricial Funcional
Fonte: Elaborada pelo autor

No caso das estruturas matriciais projetizadas, os gerentes de
projeto tém mais autoridade sobre a equipe do que os gerentes funci-
onais, na medida em que se dedicam integralmente ao projeto e tém
autonomia comparavel a do gerente funcional. Esse tipo de modelo
tende a ser adotado por organizacdes que consideram os projetos im-
portantes e estratégicos para o negécio (MAXIMIANO, 2007; VARGAS,
2009). Veja na Figura 32 uma ilustracdo desse modelo de estrutura

matricial:
Presidente
I I
Diretor de Diretor de Diretor de
Engenharia Producao RH
J J J
U oS s s e— == ) — — — — — \
[ |
Gerente do Alocado Alocado Alocado
| Projeto’ noProjeto |~ ~ noProjeto | — ~  noProjeto |
J J J
\ _ - - - - .o o2 Y
| ’ Equipe do
Projeto

Nota: 1o gerente do projeto atua como administrador do projeto.

Figura 32: Estrutura Matricial Projetizada
Fonte: Elaborada pelo autor
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Apbs apresentadas as trés alternativas para alocagao da estru-
tura do projeto na estrutura da organizacao, é valido ainda destacar o
modelo de estrutura de projetos multiplos. Vamos ver do que trata esse
modelo?

Estrutura de Projetos Multiplos

As estruturas de projetos multiplos sdo estruturas especificas
para organizacdes que tem mais de um projeto para executar ou quan-
do hé uma regularidade na realizacao de projetos, sendo necessaria a
sua administracao (MAXIMIANO, 2007). Nesse tipo de estrutura, des-
tacamos dois atores principais: o gerente de projeto e o gerente de
programa. Ou seja, deve haver um gerente para administrar os varios
projetos (programa) e outros gerentes para administrar cada um dos
projetos que fazem parte do programa. A Figura 33, a seguir, apresenta
o exemplo de um programa especial de cursos de lingua estrangeira de
uma escola de idiomas.

Presidente J

| I |
Producao J RH J MarketingJ Financas J
Projeto 1 | |
— Programa Adultos Pro;e:o 2 ]J J I)
rojeto D, D, r
— Programa Kids Proleto 1. v ?
Projeto 2 D, P,
l)
Projeto 1
- Programa Jovens Projoto 2 @ ]J ]: ]j

Figura 33: Estrutura de Projetos Miltiplos
Fonte: Elaborada pelo autor

Com relacao a estrutura de projetos miultiplos, podemos desta-
car que existem outras possibilidades em relacéo a sua gestao, dentre
as quais podemos citar: o Escritério de Projetos e o Comité de Gestao
de Projetos. Nas proximas secoes vamos tratar dessas estruturas.
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conceito de programa?
Vimos essa definicao na
Unidade 1. Caso nao se
lembre, trata-se de um
conjunto de projetos.
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Escritério de Projetos

O Escritério de Projetos é “[...] um local central para conduzir,
planejar, organizar, controlar e finalizar as atividades do projeto.”
(VARGAS, p. 115). De acordo com Kerzner (2006), atualmente o Es-

critério de Projetos é responsavel pela manutencao de toda a proprie-
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dade intelectual relacionada ao gerenciamento de projetos, além de
sustentar a estratégia da organizacao. Ou seja, o Escritério de Proje-

tos atua como um departamento da organizacao responsavel pelo
gerenciamento de projetos geralmente ligado diretamente a alta admi-
nistracao da organizacao. Veja na Figura 34 o exemplo do programa
de cursos de lingua estrangeira de uma escola de idiomas, dessa vez
gerenciada pelo Escritério de Projetos.

Presidente J

Escritorio de

Projetos
—_—
I I I I
Producao J RH J MarketingJ Financas J
Projeto1 ' ) ) I)
— Programa Adultos R
Projeto 2 ' ) Y} ’)
Projeto 1
~ Programa Kids i} v I)
Projeto 2 ) D ’)
Projeto 1
— Programa Jovens IJ e I)
Proieto 2 J J )
—_—

Figura 34: Escritério de Projetos para Estrutura de Projetos Multiplos
Fonte: Elaborada pelo autor

De acordo com Kerzner (2006), sao beneficios trazidos pela
utilizacao do Escritério de Projetos nas organizacgoes:

® padronizacao de operacoes;

® decisbes baseadas em toda a organizacao e nao em redu-
tos individuais;

® melhor capacidade de planejamento (alocacédo de recur-
S0S);
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® acesso mais rapido a informagoes de maior qualidade;

® climinacgdo ou redugéo de redutos individuais na empresa;
® operacOes mais eficientes e eficazes;

® menos necessidade de reestruturacao;

® menos reunides que consomem um tempo precioso dos exe-
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cutivos;

® priorizacao mais realista do trabalho; e

® desenvolvimento de futuros gerentes gerais.

Comité de Gestao de Projetos

Outra forma de gestao de projetos miltiplos se da por meio do
Comité de Gestao de Projetos, em geral, formado por diretores das
divisbes permanentes, pelo diretor geral da organizagao e pelo gerente
de projetos. A Figura 35 serve para ilustrar os componentes do Comité
de Gestao de Projetos.

- | |
g::;';g :: e Presidente

Projetos I I

I |

| I [ | I |

Diretor de Diretor de Diretor de Diretor de
| Producao RH Marketing Financas |
N |

Gerente de
Projetos

Gerente de
Projetos

=i

Figura 35: Comité de Gestao de Projetos
Fonte: Elaborada pelo autor

Pronto! Vocé ja é capaz de escolher qual deve sen
a melhor opcao de estrutura para o seu projeto e
como ela deve ser alojada na estrutura
organizacional. Agora, que tal rever o que vocé
aprendeu nesta Unidade?
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RESUMINAGD

Nesta Ultima Unidade da disciplina, vocé verificou que a
definicao da estrutura do projeto esté relacionada a duas deci-
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soes: definir a estrutura do projeto e definir como a estrutura do
projeto sera alocada na estrutura permanente da organizacgao.

Vocé teve a oportunidade de conhecer os tipos de estrutura para
projetos e as suas caracteristicas. No que se refere aos tipos de
estrutura para projetos, foram apresentadas: a estrutura funcio-
nal; a estrutura por produtos/servicos; a estrutura por especia-
lidade técnica; a estrutura por fases do projeto; e a estrutura
geogréafica. Quanto a posicao da estrutura do projeto na estrutu-
ra da organizacgao, vocé verificou também a possibilidade de
posiciona-la por meio de uma estrutura de projeto funcional;
de projeto autbnomo; e por meio de estruturas matriciais. Co-
nheceu, ainda, as estruturas matriciais para projetos multiplos
e duas possibilidade de gerenciar essas estruturas: por meio do
Escritorio de Projetos e do Comité de Gestao de Projetos.

Atidades de aprendizagem

1. Faca a leitura do artigo Gestéao de Projetos na Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos: um estudo de caso de Cunha e Andrade (1999)
disponivel no AVEA e responda as seguintes questoes:

a) Observe a figura que ilustra a estrutura organizacional da
ECT (Figura 1) e imagine que o posicionamento da organi-
zacao de um de seus projetos na estrutura organizacional
da empresa seja do tipo funcional monodisciplinar. Nes-
sas condicOes responda:

i) Com base no que vocé aprendeu sobre Estrutura
Organizacional em Projetos no que tange ao tipo de
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estrutura descrita na questao (a), quantos projetos po-
deriam ser desenvolvidos ao mesmo tempo pela ECT
(nao levando em consideracao os 6rgaos/departamen-
tos/gabinetes de assessoria da Presidéncia)? Justifique.

ii) Quem seriam os gerentes de cada um desses projetos?

b) Por que a estrutura organizacional dos Correios mostrou-se
inadequada para a gestao dos inimeros projetos que com-
pdem o Programa de Ampliacéo e Recuperacao do Sistema
de Telecomunicacodes e do Sistema Postal?

¢) Qual a solucédo da ECT no que tange a resolucao do proble-
ma de inadequacao da estrutura organizacional para a ges-
tao de projetos na empresa?

d) Por que a empresa optou pela solucao apresentada na ques-

tdo anterior?

e) Levando em consideracao o posicionamento da organiza-
cao do projeto na estrutura funcional da empresa, a que
tipo de projeto mais se assemelha a estrutura paralela para
a gestao de projetos criada pela ECT? Justifique.
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