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Resumo

PAVAN, Fernando Ramos, Proposta de Método Simplificado de Gerenciamento de Projetos
voltados para os Sistemas da Qualidade: Estudo de Casos, Campinas,: Faculdade de

Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2002. 177 p. Trabalho Final de
Mestrado Profissional.

As organizagOes, caracterizadas por um fluxo continuo de atividades (servigos, ONG,
privada, estatal), ndo possuem como objetivo principal do seu negécio © gerenciamento de
projetos. No entanto, estas organizagOes necessitam mudar de forma rdpida e efetiva para
acompanbar as tendéncias de mercado, atendendo e superando as expectativas dos consumidores
através da otimizagio da relagdo custo x beneficio de seus produtos e servigos. Para isto,
necessitam lancar novos produtos antes da concorréncia e alcancar os melhores niveis de
desempenho relacionados & qualidade e produtividade, o que envolve agilidade e rapidez nos
processos de mudanga. Para atingir estes niveis de desempenho, estas organizacdes devem
estruturar adequadamente o seu gerenciamento de projetos, aumentando assim a sua
competitividade no mercado. Este trabalho apresenta um método para a estruturacdo do
gerenciamento de projetos em organizacdes de qualquer porte ou origem. Este método envolve
basicamente a defini¢do do estado atual, das etapas de planejamento (levantamento e avaliago de
propostas de mudanca), a definicio de uma estrutura para colocar em prética os projetos
aprovados e finalmente a definicio de premissas bdsicas para se ter um gerenciamento de projetos
efetivo. O método foi elaborado com base em pesquisas realizadas em unidades fabris de duas
organizacdes ¢ com base nas teorias existentes sobre o gerenciamento de projetos € sistemas
organizacionais. O método destaca a criacdo de “equipes de projetos” para a conducio das
atividades de mudanga e mostra também a relacdo entre as equipes de projetos e outros tipos de
equipes dentro de uma organizag@o, como o controle da gualidade, compras e as células de
produgio. Pretende-se com este estudo fornecer uma fonte bésica de referéncia para reavaliacio
de estruturas de gerenciamento de projetos em qualquer organizacio de qualquer porte ou origem,
bem como mostrar o alcance de novos patamares de desempenho através do gerenciamento e
administracio de um projeto, com inicio, meio e fim definidos.

Palavras Chave

- 1. Administra¢do de Projetos; 2. Controle de Qualidade; 3. Projetos

vii



Abstract

Pavan, Fernando Ramos, A proposal of Simplified Method for Management of Projects into
Quality Systems Management: Case Study, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecénica,

Universidade Estadual de Campinas, 2002. 177 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Companies that have a great flow of activities (service, ONG, private, public) don’t have as
their main aim the business project administration. However they need to change in order to
follow the market trends. They need to overcome the consumer expectations by providing good
cost x efficiency on their products and services. They need to launch new products before the
competitors do so and achieve the best levels of quality and productivity. So, to reach this kind of
performance, these organizations should structure their project management to increase their
competitiveness. This is a proposal to structure project management in any kind of organization.
This project shows basically definitions of planning steps (brainstorm and evaluation of change
proposals), structure to put approved projects in practice and, finally, basic premises to have an
effective project management. This project has been developed on researches at two factories of
two different organizations and based on project management and organization system theory. It
enhances “project teams” to conduct changes. It also shows the relation between project teams,
total quality control teams, purchase and production teams. The objective of this study is to
supply a basic source of reference to re-evaluate the structure of project management at any kind
of organization as well as to show new levels of performance through team management.

Key Words
- 1. Project Administration; 2. Quality Control; 3. Project
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Nomenclatura

Brainstorming - Técnica para encorajar pensamento criativo, visando 2 solugio de algum
problema. Um grupo de executivos reunidos concentra-se em arrolar ¢ maior niimero possivel de
idéias pertinentes, tho rapidamente quanto possivel, sem atengio quanto 2 sua aplicabilidade ou
plausibilidade. A exposicéo de uma idéia casual, e talvez desconexa, pode ser a solugfio. O termo,
que poderia chamar-se "assédio mental" nfo encontra traduco aprovada. A técnica também &
conhecida como solugdo criativa de problema (creative problem solving). Tempestade de idéias.
Deliverable — “entregdvel” ou fornecivel; no Brasil, consagrou-se a traducdo “componentes do
produto” ou simplesmente “Deliverable”.

First pass yeld - expressdo industrial, que significa: porcentagem de pecas que passam na
primeira inspegdo sem defeitos ou sem a necessidade de retrabalho.

Hardware - Equipamento elétrico, eletrénico e mecanico usado para o processamento de dados,
consistindo em gabinetes, gavetas, vdlvulas, transistores, fios, motores etc. Qualquer parte de um
equipamento de processamento de dados.

In loco — ir ou visitar pessoalmente algum local onde ocorra um evento de interesse da pessoa
que visita.

know how - Conhecimento de técnicas ou detalhes préticos de alguma coisa que permite mais
eficiéncia e melhores resultados em uma operagéo ou processos.

Milestones — € um evento de identificacéo e que significa a conclusdo de uma etapa, tarefa ou
atividade prograrmada para tal.

Overbudget - Gasto superior do orgamento que foi projetado e planejado que definem o custo
previsto para ser atingido um objetivo. Geralmente o orcamento é estabelecido em termos
monetdrios ¢ pode ser usado como dispositivo de controle

Shut-down - Paralisacio de empresas. Parada tempordria, suspensdo; término temporério de
processamento de computador para posterior retomada.

Software - Conjunto de programas para uma determinada espécie de computador, inclnindo
documentacéo tal como manuais, diagramas e instrucdes de operagio.

Sponsor —~ Quem patrocina alguma coisa, pessoa ou entidade responsdvel por financiar um
projeto.

Stakeholders — partes envolvidas e/ou afetadas em um projeto.

Trade off — fazer uma opgdo entre duas decises, troca ocasional ou transigéncia face a duas
alternativas, geralmente de igual valor, substitutibilidade.

Timing - regulacdo do tempo, do ritmo de um projeto, escolha do tempo mais adequado para
fazer alguma atividade.
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Workplan - planilha, folha de trabalho, registro de dados e instrugdes.

Letras Gregas
& Variéincia, na estatistica
Abreviacoes

CPM - Critical Path Method - Método do Caminho Critico;

EUA — Estados Unidos da América;

FMEA - Failure Mode and Effect Analysis - Andlise do Modo de Falha e Efeitos;

FTA - Fail Tree Analysis - Andlise de Arvore de Falhas

IT - Information Technology - Tecnologia da Informagéo

PERT - Program Evaluation and Review Tecnique ~ Programa de Avaliacdo e Revisdo Técnica

PMI - Project Management Institute - Instituto de Gerenciamento de Projetos, com sede nos
Estados Unidos;

QFD - Quality Function Deployment - Desdobramento da Fungdo Qualidade
TQC - Total Quality Control - Controle de Qualidade Total
WBS - Work Breakdown Structure - Estrutura de Diviséo do Trabalho
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Capitulo 1
Apresentacio

A existéncia das organizacdes deve-se as necessidades da sociedade por produtos e
servicos. Para que as organizagdes atinjam os seus objetivos, necessitam de capital financeiro,
know how, mio-de-obra, matéria-prima, energia, etc., caracterizados aqui como recursos. Uma
organizagdo (um negécio ou empreendimento) caracteriza-se, portanto, como um agente
transformador, fazendo com que recursos, oriundos da sociedade, voltem para a prépria sociedade

em forma de produtos ou servigos. Kotler (1996).

No inicio deste século, meados de 1900, este ciclo de transformaciio era caraterizado por
consumidores pouco exigentes e por um mercado pouco competitivo, o que facilitava a
sobrevivéncia das organizaces. Os modelos administrativos vigentes naquele cendrio eram
representados por estruturas rigidas e burocréticas, focadas basicamente no lucro, decorrente da
grande atividade empreendedora daquele perfodo, segundo Ansoff, Declerck & Hayes (1993). No

entanto, para as condi¢bes vigentes na época, aquelas estruturas eram suficientemente capazes de

garantir a continuidade dos negdcios.

Com o passar dos anos, a disputa pelos mercados passou a ser cada vez mais acirrada, em
funcgdo do elevado mimero de concorrentes e do aumento das exigéncias dos clientes em termos
de qualidade, custo e desempenho. Para sobreviver neste novo ambiente, as organizacdes tiveram
que passar por verdadeiras revolucdes administrativas, deixaram de ditar as caracteristicas dos
seus produtos e passaram a atender as reais necessidades dos seus clientes ou até a superar as suas

expectativas. Deixaram de ter estruturas pesadas e excessivamente burocratizadas para atuar com



estruturas leves e dgeis, frente ao dinamismo do mercado atual. Nesta nova realidade as empresas
deixaram de conviver com um mercado onde os competidores situavam-se somente na sua
redondeza e passaram a trabalhar em um mercado globalizado, com concorrentes em qualquer
parte do mundo. Para alcangar o sucesso como agentes de transformacdo dentro deste novo
mercado, muitas organiza¢des deixaram de pensar somente no lucro e passaram a trabathar dentro
do conceito de qualidade total, através de métodos modernos de gestdo onde além da satisfacéio

dos acionistas, também procura-se a satisfagio dos consumidores, empregados, fornecedores e da

propria comunidade que as acolhe. Kotler (1996)

Esta evolugdo das organizacbes é caracterizada pelo avango tanto no campo administrativo
quanto produtivo. Em ambos destaca-se a evolugdo dos métodos de gestdo, passando de
administragSes onde as decisdes percorriam um caminho extrernamente burocritico para
administragbes mais dgeis, onde as decisGes sdo tomadas rapidamente e muitas vezes de forma
descentralizada (administragdo participativa)., Destaca-se também a revolucdo tecnolbgica pela
qual as organizacGes estio passando, caracterizada principalmente pelos sistemas informatizados,

pela automagdo dos processos produtivos, pelos avancos no campo da comunicacio, entre outros

Progressos.

Uma das principais caracteristicas do mercado na atualidade & a sua alta dinamicidade. Para
acompanhar este ambiente em constante mutagiio a empresa deve ter alta velocidade de resposta,
deve ser capaz de adaptar-se rapidamente frente 3s novas necessidades e oportunidades do
mercado. Sdo as organizacbes da “resposta répida”. E para serem mais velozes na mudanca,
novos métodos de gestio e novas tecnologias sdo utilizadas com o objetivo de se alcancar
desempenhos ainda antes néo atingidos ou para conquistar mercados ainda antes nfo descobertos.
Seja para o lancamento de um novo produto ou em uma mudanga de processo, a agilidade passou

a ser uma condi¢@o bdsica para sobrevivéncia. Kaminski (2000).

Dentro desta nova perspectiva, onde a rapidez € fundamental para a exceléncia no
atendimento as expectativas da sociedade (clientes, cooperativas, acionistas, comunidade,

empregados), caracteriza-se o gerenciamento de projetos como uma ferramenta importante para



auxiliar 2 organizacdo nos seus processos de mudanca. Podemos, por exemplo, caracterizar
mudanca em engenharia como projeto. Segundo Casarotto, Favero & Castro (1989) “Se cada
nma das mudancas, por menor que seja, for tratada e, portanto, gerenciada como um projeto, é
bem provével que a empresa coloque, antes do que a concdrréncia, um novo produto no mercado,
ou que um novo processo seja implantado, antecipando a reducio de custos, ou, ainda, que o
tempo de entrega dos pedidos seja diminuido, entre outros exemplos”. Portanto, a correta
utilizac@o de técnicas e métodos para gerenciamento de projetos pode caracterizar-se como um
diferencial competitivo para a organizacdo, pois aumenta a sua agilidade nos processos de

mudanca e fortalece, consequentemente, a sua posi¢do no mercado.

O Gerenciamento de Projetos, segundo Maximiano (2002), deve ser entendido como uma
ferramenta para que as organizacOes atinjam os resultados esperados e planejados. NZo deve ser
urna atividade burocrdtica ou uma camisa de forga no dia a dia. Essa atividade deve agregar valor,

organizando as atividades que precisam ser feitas e de uma maneira ficil de ser entendida e de ser

comunicada.
1.1 - Justificativa para o trabalho

A organizac80, cuja atividade principal ndo é a realizacfio de projetos e nem o seu objetivo
fim, necessita sistematizar os seus processos de mudanca com a finalidade de garantir a sua
agilidade. Como visto anteriormente, em um mercado globalizado e altamente dindmico, a
agilidade das organizacOes passa a ter importincia estratégica. A falta de habilidade em trabalhar
com projetos neste tipo de empresa pode comprometer os processos de mudanga e possibilitar
que a concorréncia tenha, por exemplo, mais rapidez ao lancar um novo produto ou ter maior
produtividade, sendo consequentemente mais competitiva. A geréncia nfio eficaz de projetos pode
causar fracassos do tipo: lucro esperado transformando-se em perdas por custos excessivos,
atrasos ¢ penalidades, produtos novos introduzidos com atrasos, perdendo-se oportunidades de

mercado, atrasos em pesquisa e desenvolvimento de produtos e atrasos da implantagfio de linhas

de produgio, entre outros.



O trabalho aqui apresentado tomard como base de estudo a estruturacdo de organizacdes
para condugdo de projetos. Serd dada atengfio aos aspectos relacionados ao planejamento
(envolvendo o levantamento e avaliagio de propostas de mudanca), & estruturagcdo organizacional
para s¢ colocar em prética os projetos aprovados e finalmente a definicdo de premissas basicas
para que os resultados do gerenciamento de projetos atendam as necessidades da organizacio.
Quanto ao aspecto de estruturacio organizacional serd dada énfase particular ao gerenciamento de

projetos através de equipes autdbnomas destacando-se as vantagens do “trabalho em equipe”.

Segundo Taylor (1982), “a correta alocagdo de recursos e a utilizagdo de técnicas adequadas
sd0 necessdrias, mas raramente suficientes para garantir o sucesso de um projeto. E necessério
também concentrar-se na composicio de equipes de trabalho e na lideranga destas equipes, pois é
onde reside a esséncia do gerenciamento de projetos”. Quando um empregado deixa de ir para o
seu trabalho apenas para cumprir uma rotina bésica e passa a ir para o seu “negécio” onde,
juntamente com sua “equipe”, almeja alcancar as suas metas e consequentemente as metas da
organizagdo, pode-se melhorar consideravelmente os fndices de qualidade e produtividade, bem
como elevar o nivel motivacional dentro da organizacio. Esta caracteristica pode ser explicada
pelo efeito sinérgico, onde a energia resultante quando se trabalha em equipe € maior do que a
simples soma da energia de cada um dos participantes, porque resulta da interacdo positiva das

pessoas envolvidas.

Destaca-se também, neste trabatho, a atengfio para a disposiciio funcional destas equipes de
projetos dentro do organograma da organizagdo, bem como a relagio existente entre as equipes de
projetos, os grupos responsdveis pelo cumprimento da rotina e outros grupos de apolo existentes
dentro da organizago. O trabalho por equipes t2m como objetivo basico promover a participacéo
dos empregados na condugdo do negécio. Aumenta com isso, o comprometimento de todos no

alcance as metas e melhora o ambiente de trabalho.



1.2 - Objetivos gerais
Como objetivos gerais, este trabalho possui:
1) Descrever os principais aspectos relacionados ao gerenciamento de projetos em
organizacoes;

2) Propor um método de gerenciamento de projetos para as organizagdes;

1.3 - Objetivos especificos
1) Descrever os principais aspectos relacionados a execucdo de projetos, enfatizando-se as
atividades de planejamento e estruturagio organizacional, conforme a teoria existente;
2) Levantar préticas de gerenciamento de projetos em organizagoes;
3) Desenvolver um método de gerenciamento de projetos para organizacOes através de
equipes autdnomas de trabalho;
4) Estabelecer “premissas bdsicas” para um gerenciamento de projetos efetivo em uma

organizacéo.

1.4 - Estrutura do trabalho

Para atingir os objetivos propostos acima, o capitulo 2 aborda vérios aspectos relacionados
ao gerenciamento de projetos. Destaca-se neste capitulo o desenvolvimento de uma revisdo
bibliogrédfica que enfatiza as diversas formas de estruturacfio organizacional. Traga-se um paralelo
entre as estruturas montadas para efetivaciio das mudancgas, aqui caracterizadas como projetos, €
as estruturas existentes de Sistemas da Qualidade. Aprofunda-se a andlise dos sistemas para
condugdo de projetos, através da WBS — Work Breakdown Structure (ou Estrutura de Divisdo do
Trabalho) e em seguida aborda-se a Condugio de Projetos dentro de um Sistema da Qualidade.

Dando seqiiéncia a revisio bibliogrifica apresenta-se a importincia da estruturacio da
atividade de Gerenciamento de Projetos, incluindo & relacfio existente entre o comportamento
humano e o gerenciamento de projetos. Por fim, o capitulo 2 apresenta t6picos sobre o
desenvolvimento de equipes autbnomas de trabalho, enfatizando-se as principais caracteristicas
destas formas de estruturagfo organizacional para o gerenciamento das atividades de rotina e para

as atividades de mudanca (projetos).



Com base nos capftulos anteriores, o capitulo 3 apresenta um método simplificado de
estruturag@o organizacional para condu¢do dos processos de mudanca (projetos). O método
simplificado define, basicamente, um formato para o planejamento, a definicdo de premissas
bésicas para um gerenciamento de projetos efetivo, a apresentacdo da estruturagdo por equipes

para efetivacio dos projetos aprovados na fase de planejamento e os resultados atingidos.

O capitulo 4 apresenta pesquisas, resultados e discussdes realizadas em duas organizacoes
(estudo de casos), onde o objetivo destas pesquisas foi verificar, na prética, como estas empresas
gerenciam os seus processos de mudanca interna. Cada pesquisa partia do levantamento de
informagdes relativas 4 tomada de decisfio, através do processo de planejamento, onde sdo
definidos os projetos prioritdrios, indo até a operacionalizacfio e o acompanhamento dos projetos
realizados. Levantava-se, ainda, como as empresas pesquisadas estavam estruturadas
funcionalmente para realizar as suas atividades de rotina, suas atividades de melhoria contfnua e
se havia o desenvolvimento do trabalho em equipes. Estudando uma organizagdo onde ji
coexistem grupos auténomos de trabalho, propde-se uma forma de se executar os trabathos de
mudanga através da formagdo de “equipes de projetos”. Estas “equipes” caracterizam-se por
iniciarern suas fun¢des com datas para inicio e fim dos trabalhos, coincidindo com o cronograma

de execugdo do projeto.

Finalizando este trabalho, o capitulo 5 mostra as principais conclusdes obtidas com este
estudo, destacando-se a importéncia da sistematizagiio do gerenciamento de projetos dentro de
organizacGes, como uma ferramenta poderosa para alavancar resultados para os acionistas,
empregados, clientes e para a comunidade, concretizando-se, assim, a proposta de gestio pela
qualidade total. Ao término, existem sugestdes para continuidade do assunto, pois essa atividade

nao se esgota com esse trabalho.



Capitulo 2

Revisao da Literatura

Atualmente, com o fim da economia planificada e a implantacdo, em todos os continentes,
da economia de mercado ¢ a queda de barreiras comerciais, 0 mundo tem experimentado um
grande avango das doutrinas liberais. Alguns fatos jé foram desencadeados na década de oitenta, e
entre ¢les destacamos: a China criou suas primeiras leis para empreendimentos conjuntos; a
Unifio Soviética e a Europa Oriental iniciaram profundas mudancas politicas para fomentar a
cooperacgio tecnoldgica e a integragdo econdmica com o resto do mundo e os Estados Unidos
mudaram suas leis antitruste e instituiram mais de vinte centros universitirios para pesquisas

conjuntas.

Além disso, surgiram os fortes blocos econémicos, como o Nafta (Estados Unidos, Canadi
e México) e o Mercosul (Brasil, Paraguai, Uruguai e Argentina) que, juntamente com a Unido
Européia (ex-Comunidade Econ6mica Européia) e os chamados Tigres Asidticos (Coréia,
Taiwan, Singapura ¢ Hong-Kong), e ainda a AL.CA (Associagdo Livre Comércio das Américas)
determinardo o desenvolvimento politico, econémico e social de seus integrantes, onde cada qual

se desenvolverd proporcionalmente ao seu poder de competicéo.

Isto significa, basicamente, que hd uma exigéncia de qualidade a quem produz e
comercializa, cuja competitividade nfo pode se limitar ao fator preco. Portanto, qualidade,
produtividade e competitividade sdo valores reais no mundo de hoje e representam motivo de
profundas mudangas que afetarn empresas e nacGes. Isto implica em cumprir exigéncias de prazo,

custo, agilidade e dinamicidade entre outros fatores que terfo que ser gerenciados. Os fatos



demonstram que qualidade ndio custa necessariamente mais. Os gastos em Qualidade Total
(qualidade de processo e qualidade de produto) geram economia em matéria-prima (insumos), em
tempo de producdo, em retrabalho e em perdas de produto e, como resultante, pode-se ainda

praticar precos mais baixos.

No Japdo, Europa, Estados Unidos, Tigres Asidticos e também no Brasil, a Qualidade
mostra excelentes resultados, especificamente na drea industrial e de servicos. Porém, ndo se
dispde de noticias acerca de sucesso de Gerenciamento de Projetos Maximiano (2000) voltados
para os Sistemas de Gerenciamento pela Qualidade Total e nem sequer de sua aplicacfio nesse
campo de atividade econdmica. Para fundamentar essa constatacdo, vamos a um rdpido
retrospecto dos Sistemas de Gerenciamento pela Qualidade, iniciando por um retrospecto do

Gerenciamento de Projetos e em seguida pela conceituagio da qualidade.

2.1 - Gerenciamento de Projetos — Uma Reflexio Histérica

No inicio do século XX, Gantt aplicou um grifico que representaria o desenvolvimento
esperado de um processo, criando assim o primeiro modelo de “planejamento da implantacio”.
Durante a IT Guerra Mundial, com a necessidade de planejamentos mais efetivos, em virtude das
operagdes militares, surgiram a pesquisa operacional e anlise de sisternas, que evoluiu gerando
engenharia de sistemas, a qual foi muito utilizada nos desenvolvimentos dos programas de
computadores. Os métodos de planejamento seguintes foram os de andlises de dados :

o CPM (projetos industriais)

* Pert (projetos militares)

Com a combinaciio de ambas as técnicas, surgiu o Pert — CPM . Com a evolugio e a
alocagdo de recursos, passou a se caracterizar com Pert-Custo. No final da década de 50, inicio de
60, nos EUA, surgiu o conceito de geréncia de projetos. Nessa mesma década, profissionais de
gerenciamento de empresas projetistas, construtoras, industriais de informética e do meio
universitério, fundaram, nos EUA, o PMI (Project Management Institute), com o objetivo de
promover o desenvolvimento da geréncia de projetos, divulgar as tecnologias e os métodos de

treinamento para os gerenciamentos. Em 1962, surgiu a primeira definicdo de projetos: “sistema



interligado de atividades com objetivo, prazo e custo pré-determinado”. Com a disseminagio do
uso dos diagramas de procedimentos € desenvolvida, também, a técnica da andlise da Estrutura
Analitica do Projeto (EAP ou WBS).

Em 1964, iniciaram-se cursos € a Associacio Francesa de Pesquisa Operacional criou uma
rede internacional: Internet (International Network). Em 1967, foi realizado o 1’ Congresso do
Internet, com a participacdo de 32 pafses e em 1981, em Boston, realizado o Congresso —
Simpésio Conjunto PMI — Internet, marcando o inicio de um processo de maior intercimbio entre
essas associagbes. A partir de 1968, o PMI, passou a realizar, anualmente, um semindrio-
simpésio, juntamente com cursos de introdugéo e de aperfeigoamento e um grupo de fundadores

editou um manual de implantacéo, tornando-se um documento bésico de referéncia.

Paralelo ao desenvolvimento do gerenciamento na América do Norte, alguns profissionais
europeus, discutiam a criacdo de um férum de debates sobre a implantacio de projetos com
qualidade, prazo e orgamento. Na década de 70, firmou-se o gerenciamento da construgéo, o qual
fazia interface entre a engenharia do projeto, suprimentos e construgéo. Em virtude de problemas
econfmicos-sociais, apareceram o0s softwares especificos para planejamento e controle, com

restri¢bes, em decorréncia de serem desenvolvidos em ambientes externos aos projetos.

Na década de 80, a combinago entre Estrutura Analitica do Projeto (EAP ou WBS) e
Estrutura Analitica da Organizagdo (EAO) foi decorrente da necessidade de identificar as
responsabilidades das atividades e das organizagdes. Surgiram ai, os microcomputadores, quando
Os gerentes passaram a ter acesso imediato e a possibilidade de alteragdes das informagdes. A
evolugdo do gerenciamento deu-se, inicialmente, na drea da informédtica e da conmstrugio e

montagem de obras de grande porte.

O conceito de gerenciamento passou a ser difundido como sistema interligado de atividades
onde a preocupacio estava em alcancar a especificacdo de qualidade e limites de prazo e custo.
Esses conceitos € o escopo dos projetos foram se ampliando, atingindo o que seria

“gerenciamento integral”, onde os conhecimentos n3o estavam limitados a parte técnica,



incorporando conhecimentos administrativos, econdmicos, financeiros, recursos humanos,
organizagdo e métodos e nos projetos internacionais, histéria, lingua e culturas dos paises
envolvidos. Com isso, o conceito de gerente também foi ‘modificado, tornando-o versitil,

planejador e com uma visdo mais ampla dos projetos e seus envolvimentos com os funciongrios.

Nesse periodo, os servigos de gerenciamento passaram a ser executados por terceiros e, em
seguida, nascem as empresas especializadas em gerenciamento. Contudo, o problema maior
estava nos gerentes de projetos, pois néo havia o consenso das qualificacdes desses profissionais.

Entdo, surgiram alguns semindrios de aperfeicoamento, onde praticava-se a troca de experiéncias

entre os participantes.

O Brasil, passa a sofrer influéncia norte-americana e na década de 70, alguns projetos foram
revisados, como por exemplo, o do Metrd em Sio Paulo, em detrimento de conceitos de
qualidade, custo e prazo. Esses conceitos foram redefinidos, em virtude da politica nacional de
desenvolvimento, aumento de emprego de mio de obra, utilizacio de tecnologia. Em
contrapartida, no final da década de 70, além do PMI, surgé, no Brasil um desenvolvimento do
gerenciamento com base nas experiéncias nacionais: Gege (Grupo de Estudos de Geréncia de
Empreendimentos de Sdo Paulo). A conclusio de uma obra no prazo, deixou de ser a parte mais
importante no gerenciamento. Tinhamos inflagdo alta e escassez de recursos. A partir de 1980,
surgem vdrios cursos e semindrios ministrados por profissionais brasileiros e em 1983,
reivindicagBes populares elegeram governantes e frente a escassez de recursos, temos 0s projetos

de cunho social, de pequeno porte e preocupagdes com o meio ambiente,

Os controles passam a ser mais rigorosos. Temos, no Brasil, curso de aperfeicoamento em
gerenciamento, focalizando o projeto desde a decis@o de execugfio até a operacio comercial e
passamos a ter pos-graduacfio de Gerenciamento da Implantagio de Empreendimentos e mestrado
em Gerenciamento da Construcdo Civil. Portanto, os gerenciamentos de projetos deveriio prever
todas as etapas do processo até a conclusdo, inclusive as operacionais, utilizando-se as técnicas
mais eficientes e eficazes, objetivando custo-beneficio, contando, também, com o intenso uso dos

computadores. Como a atividade de gerenciamento de projetos nio estavam limitados 3 parte
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técnica, foram-se incorporando conhecimentos administrativos, econémicos, financeiros, recursos

hurnanos, organizacio ¢ métodos e nos projetos internacionais, histéria, lingua e culturas dos

paises envolvidos.

Com 1ss0, 0 conceito de gerente também foi modificado, tornando-o versétil, planejador e
com uma visdo mais ampla dos projetos e seus envolvimentos com os funcionérios ¢ contando
também com o intenso uso dos computadores, que permitiu identificar que os gerentes nio
estavam completamente prontos para assumir essa nova fungdo. Portanto, com a evolugio dos
gerenciamentos de projetos, cada vez mais eficientes e eficazes; com a globalizacdo — em virtude
dos avangos tecnolégicos; constantes trocas de experiéncias profissionais; a preocupagio com o
meio ambiente e, atualmente, projetos voltados ao 3’ setor, é necessdrio que profissionais estejam

preparados, atualizados e acessiveis a mudangas repentinas que acometem o mercado.

2.2 - Os Sistemas de Gerenciamento pela Qualidade: Focos e Objetivos

2.2.1) Definicbes de Qualidade

A busca da chamada Qualidade Total constitui toda uma importante estratégia de mudanga
aceita pela organizacdo moderna em seu processo de desenvolvimento. No mundo globalizado e
competitivo em que vivemos, € necessdrio atuar e produzir de forma destacada e, € preciso se ter
qualidade para poder competir e vencer. Segundo Shigeru Mizuno "Um produto ndio precisa

necessariamente ter a melhor qualidade possivel: o dnico requisito é que o produto satisfaca as

exigéncias do cliente para o seu uso."

2

De acordo com Juran a "Qualidade é adequac@o ao uso." E ainda, segundo Juran, essa
adequacéo bifurca-se em duas diferentes diregdes:
s Caracteristicas que satisfazem as necessidades do cliente;

e Auséncia de falhas.

No caso de projeto, pode-se analisar esta bifurcaciio sob os seguintes aspectos:

a ) Caracteristicas que satisfazem as necessidades do cliente
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Melhor qualidade significa, entre outras, tornar um projeto apto a:
a .1 - aumentar a satisfacdo dos clientes internos;

a . 2 - captar um maior nimero de colaboradores;

b ) Auséncia de falhas
Meihor qualidade significa, entre outras, tornar um projeto apto a:
b . 1 - reduzir a insatisfacdo dos clientes;
b . 2 - reduzir desperdicios, retrabalhos, erros;

b . 3 - aumentar a lucratividade.
2.2.2) Caracteristicas de Qualidade do Produto

"A qualidade de um produto compreende todas as suas caracterfsticas, ndo apenas suas

qualidades técnicas". (Shigeru Mizuno)

Os produtos possuem "caracteristicas de qualidade" que satisfazem ou nio 3s necessidades
do cliente. A preferéncia do cliente pelos servicos de uma determinada empresa prende-se a um
conjunto de caracteristicas de qualidade que agregam valor ao servico prestado e que ultrapassam
a simples auséncia de falhas. Hoje em dia, cada vez mais ¢ o cliente quem determina o valor do
produto ou servigo € o produtor precisa se adaptar a estas mudangas. Ou seja, toda empresa, direta

ou indiretamente, visa satisfazer clientes, empregados, acionistas e sociedade ~ “stakeholders™.
Esta satisfagdo € traduzida, segundo Ishikawa, em termos de qualidade como:

a ) Qualidade intrinseca

A qualidade intrinseca refere-se especificamente 3s caracterfsticas do produto ou servigo,
capazes de dar satisfacdo ao consumidor, ou seja, ¢ a propriedade que o servi¢o da organizacio,
em si mesmo, tem de satisfazer seus clientes internos. Isto implica num conjunto de elementos,
tais como auséncia de defeitos, perdas, adequagio ao uso, erros ou falhas, presenca de

caracteristicas que interessam o cliente, entre elas confiabilidade, previsibilidade, etc.
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Observar o modelo de Kano (figura 01) que demonstra as diferengas da qualidade percebida

pelo cliente.

MODELO DA QUALIDADE DE KANO
Satisfacdo do Cliente

‘Completamente
SatisTeito

Niio
Alcancado

Totaimente
Alcancado

‘Completamente
Insatisfeito

Figura 01 - Modelo de Kano para a Qualidade

b ) Custo

"Pensar que custo € custo e qualidade € qualidade j4 ndo é o bastante; esses conceitos ndo

sdo excludentes”. (S. Mizuno)

Mesmo um produto de alta qualidade pode gerar insatisfac@io do cliente, se o seu preco for
inacessivel. E evidente que, quanto menor € o prego do produto, mantendo-se a qualidade, maior
¢ a satisfagdo do consumidor. Mas isto ndo implica uma relagdo linear perfeita. H4 uma forte
influéncia do conceito de valor imposto pelo consumidor e que determina o quanto ele estaria
cﬁsposto a pagar pelo produto ou servigo. Portanto, o seu prego deveréd estar adequado ao valor
que este bem ou servico tem para o usudrio. Quanto ao custo, pode-se dizer que o cliente analisa

0 prego que a organizago cobra pelos seus insumos, custos adicionais, entre outros.
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¢ ) Entrega/Atendimento

O melhor atendimento € aquele que supera as expectativas do cliente e satisfaz suas
necessidades que vdo além daquelas supridas pelo produto” em si, gerando contentamenio,
confianca e credibilidade. O cliente deve ser atendide com boa vontade, cortesia e amabilidade,
lembrando que ele espera receber o produto no prazo certo, no local certo e na quantidade certa.
No tocante &s prensas, por exemplo, o atendimento pode se estender 2 existéncia de uma boa
organizacdo de assisténcia técnica. Quanto ao prazo de entrega, algums casos necessitam de

atengao especial, como € o de produtos "in natura”, sobretudo os pereciveis.

d ) Motivacio

Esta dimensdio da Qualidade Total refere-se especificamente aos empregados. Sem
motivagio ndo serd possivel uma implantagiio adequada desta metodologia. Um dos sintomas de
moral baixo € o absentefsmo. O TQC implica em explorar as profundezas, as bases e as raizes
onde a qualidade € elaborada. O problema da qualidade, nio estd localizado apenas na drea da
produgdo, como muitos imaginam. Ele abrange a globalidade da empresa, porque qualidade € um
processo circular e, portanto, sem comeco e sem fim. Se bem que no setor produtivo, as falhas e
defeitos costumam aparecer visivelmente, hd nele um fendémeno cumulativo: insumos
defeituosos, méo-de-obra nio treinada, equipamentos obsoletos, projetos incompletos ou

imperfeitos, falta de comunicagdo com os consumidores, etc.

Nesta situagdo um novo conceito que aparece como particularmente importante é o do
cliente interno, isto €, cada empregado € cliente do processo anterior. E fundamental aqui preparar
o consumidor (interno) para que seja exigente no tocante ao como ele recebe o processo -
qualquer que ele seja - do empregado anterior. Desta forma os problemas, que por ventura
existirem, serdo detectados no inicio da cadeia produtiva, com os grandes beneficios que isso
acarreta. Naturalmente que um tratamento equivalente deve ser assegurado ao cliente externo,
estimulando suas reclamagbes, que é a forma mais pritica de detectar os problemas que
escaparam do controle da empresa. Desta forma, o cliente externo € um consumidor de produtos

ou servigos e o cliente interno é wmn consumidor de processos.
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e ) Seguranca

E fundamental que o produto ou servi¢o nio ofereca riscos para a saiide fisica ou psiquica
do consumidor seja através de sua ingestao, ou através de tratamentos feitos durante a producdo.
Por exemplo, na agricultura, que se diminua o nivel de residuos téxicos contidos nos alimentos
produzidos; assim como a poluigio de solos e dguas, se quiser falar de seguranca e qualidade. A

agricultura praticada hoje deve preservar o meio-ambiente.
2.2.3) Conceito de Qualidade Total

Gestdo da Qualidade Total (GQT) ou "Total Quality Control" (TQC) compreende um
modelo gerencial aperfeicoado no Japdo que inclui toda a organizagdo - desde a mais baixa até a
mats alta administragdo - para manter sob controle ¢ melhorar continuamente o desempenho dos
processos de trabalho, a fim de satisfazer e exceder as necessidades e expectativas dos clientes
internos e externos. Um aspecto fundamental da GQT € o conceito de rompimento, que implica
em mudanca da forma de pensar, de estilo e de postura, envolvendo todos os integrantes da
empresa, havendo um-comprometimento pessoal de cada um com a implantagdo do programa. A
GQT orienta-se para a qualidade e para o cliente interno e externo, promove o crescimento do ser

humano ¢ oferece métodos e ferramentas gerenciais especificos.

Prova disto € que a GQT prega:

e aqualidade € a base da produtividade e da sobrevivéncia da organizagio;

a qualidade do servigo tem prevaléncia sobre os lucros de curto prazo;

e o cliente € a pessoa mais importante;

* o0s empregados assumem propriedades de seus processos, participam do
planejamento do trabalho e envolvem-se na solucéo de problemas;

e apadronizagdo e o gerenciamento das atividades do trabatho didrio; e

» o planejamento dos processos.
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2.2.4) Evolugio da gestao da qualidade total

A origem da GQT data de meados dos anos trinta. E possivel recuar mais ainda no tempo e
situar seu inicio no comego do século, com alguns dos pressupostos teéricos do Taylorismo
(Frederick Taylor, autor de Principios de Administragdo Cientifica, 1911). Sob a orientagéio de
consultores americanos, a GQT foi desenvolvida no Japdo, a partir dos anos 50, e vem sendo
implantada no Brasil desde meados dos anos 80, e foi impulsionada pelo trabalho da Fundacio
Christiano Ottoni (FCO) da Universidade Federal de Minas Gerais (atual FDG), e de diversas

outras institui¢fes e consultores independentes.

A qualidade total ao Jongo da histéria mostrou ser altamente eficaz, e isso se tormnou
possivel a0 se juntar as experiéncias de diversos gurus da qualidade, cujas abordagens serdo
apresentadas a seguir. Este trabalho ndo tem o objetivo de analisar e comparar as abordagens, e

sim de apresentar as linhas de atuagdo de cada um dos gurus da qualidade, de forma resumida:

a) William Edwards Deming
Tendo trabalhado com Shewhart na Bell, Deming foi o grande continuador de suas teorias.
Aprendeu a avaliar o impacto que 2 carta de controle poderia ter nos processos industriais. Em
1950, Deming foi ao Japéo a convite da JUSE - Japanese Union of Scientists and Engineers -
para uma série de semindrios. O roteiro basico desses seminérios constava de trés pontos:
1. importancia da variagio dos processos;
2. controle do processo através do uso da carta de controle;

3. uso do ciclo PDCA de controle.

Deming também apresentou aos japoneses o "Statistical Process Control" (SPC) ou
Controle Estatistico de Processo (CEP), como é conhecido no Brasil - um método estatistico para
andlise de processos de trabalho, bem como os 14 principios para gerenciar a produtividade e a
qualidade. Os japoneses acataram os ensinamentos de Deming e, com isso, conseguiram

importantes avancos tecnolGgicos, tornando o Japdo um dos paises mais competitivos do mundo.
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O método utilizado por Deming ¢ filosoficamente humanistico. Tem os trabalhadores como

seres humanos e ndo como méquinas. Sua mensagem aos altos dirigentes é: "se sua companhia

faz produtos ruins, a culpa € da alta administracio e de mais ninguém”. Em reconhecimento aos

trabalthos de Deming, o Japdo instituiu ¢ "Prémio Deming de Qualidade", talvez a maior

condecoragio da qualidade que uma empresa pode receber.

Os 14 principios gerenciais de Deming s#o detalhados a seguir:

1.

Estabeleca a consténcia de propésito na melhoria continua de produtos e servigos.

Defina um plano para a empresa se tornar competitiva e permanecer no negécio.

. Adote a nova filosofia: estamos em uma nova era econdmica. Ndo se pode mais

. V.o . ~ .
conviver com atrasos, erros, materiais defeituosos e méo de obra inadequada,

como se isso fosse inevitdvel.

. Termine com a dependéncia da inspecio em massa. Use evidéncias estatisticas de

que a qualidade é uma decorréncia natural do processo de producéo (qualidade se

faz na producdo).

. Cesse a prdtica de selecionar fornecedores apenas pelo menor preco. Use as

evidéncias significativas de qualidade ao lado do prego. Elimine os fornecedores

que nio apresentam estatistica de qualidade.

. Encontre os problemas. Descubra suas causas. Melhore constantemente o sistema

de produgdo e servigo, identifique quais. falhas podem ser corrigidas no local de
trabalho e quais as qﬁe‘sﬁo proprias do sistema produtivo, exigindo a atencio da
administracdo.

. Introduza métodos modernos de treinamento no trabalho. Muitos treinamentos s3o

possiveis dentro do préprio local de trabatho.

. Introduza métodos modernos de supervisdo. Treinamento e supervisio s3o parte do

sistema produtivo e de responsabilidade da administracdo. A responsabilidade dos
supervisores deve ser alterada para se produzir qualidade e nfo quantidade. Com
isso, a melhoria do produto ocorrerd automaticamente, e a produtividade vird de

forma compensadora. Institua lideranca.

. Afaste 0 medo para que todos possam trabalhar eficientemente pela empresa.
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9. Elimine as barreiras entre os departamentos. O pessoal dos departamentos de
Pesquisa, Projeto, Vendas e Produgfio deve trabalhar como uma énica equipe para
prevenir os problemas de produgio.

10. Elimine cartazes e rétulos que apenas exigem maiores niveis de produtividade
para os trabalhadores.

11.  Elimine padrGes de trabalho que prescrevam cotas numéricas. Crie padrdes que
promovam a qualidade.

12. Remova as barreiras que ndo permitem ao empregado o direito de ter orgutho
do seu trabalho. Institua um amplo programa de educagio e treinamento para todos
os empregados, incluindo a administrago,

13.  Introduza um amplo programa para reciclar a todos em novos conhecimentos e
novas técnicas. Os empregados devem ter reciclagens para que se atualizem com
mudangas, estilo, materiais, métodos e novas maquinas.

14.  Crie uma estrutura na alta administragfo, para garantir num esforgo cotidiano, a

aplicagdio dos treze pontos anteriores. A transformacio é tarefa de todos.

O enfoque de Deming estd no controle e melhoria dos processos e ndo ¢ apresentada uma

metodologia para a implementacdo da qualidade nas empresas.

b ) Abraham Maslow

Maslow foi escolhido pela revista Esquire, na década de 50, como o psic6logo mais
influente da primeira metade do século, e como uma das pessoas que mais contribufram para a
visdo modemmna da natureza humana. Sua produgfo intelectual foi impressionante: 140 artigos em
revistas especializadas e 6 livros. Desses, os mais marcantes sdo "The Farther Reaches of Human
Nature” (1971, publicado post mortem - O alcance mais longe da Natureza Humana) e,

principalmente, "Motivation and Personality” (Motivagio e Personalidade, publicado em 1954).
Motivation and Personality consolida as principais teses de Maslow. E um livro citado 791

vezes como referéncia em apenas quatro anos (1976 a 1980), ou seja, uma média de quase 200

citagbes por ano, e isso mais de vinte anos apds o langcamento. E no capitulo 2 desse livro,

18



intitulado "Uma teoria da meotivagdo humana", que ele desenvolve o conceito de hierarquia das
necessidades bdsicas do ser humano. Essa hierarquia, popularmente disposta na forma de uma
pirdmide (que Maslow ndo utiliza no seu texto), vem sendo extensivamente usada como um

paradigma comportamental na 4rea gerencial.

A teoria de Maslow sobre a motivagdo humana enfatiza uma visdo holfstica do individuo e
uma percepgio essencialmente positiva do ser humano. Os principais pontos dessa teoria sfio:

¢ Reconhecimento de que o individuo tem um enorme potencial e uma tendéncia
inata para crescer, auto orientar-se, fazer escolhas préprias, assumir
responsabilidades, etc.

e Crenga de que as pessoas se motivam tanto pelas necessidades mais primdrias,
fisioldgicas, como por outras, de nivel mais elevado, capazes de conduzi-las 3
auto-realizagdo, como trabalho criativo, solugio de problemas, auto-estima,
sentimento de aceitagfo, amor, aprendizagem, reconhecimento, etc.

» Constatacdo de que o crescimento pessoal ndo conflita com a eficiéncia funcional
no trabalho. A compatibilidade é que € a regra - quanto mais a pessoa avanga no

seu processo de auto-realizagdo mais alto é seu nivel de eficiéncia.

As organizacOes que adotam a teoria da motivagdo de Maslow tipicamente se preocupam
com a educagdo continuada dos empregados e acreditam que o ambiente de trabalho retine todas
as condi¢bes para impulsiond-los a auto-realizagdo. Véem na solugio de problemas com
envolvimento de todos, na énfase no trabalho cooperativo, no respeito 3 auto-inspegdo e
autocontrole realizados pelo préprio empregado, na sua valorizagdo (ao inclui-lo no planejamento

de suas tarefas) um conjunto de elementos vitais para o crescimento organizacional e individual.

Além de psic6logo extremamente criativo, Maslow inovou ainda na prépria linguagem da
psicologia. Sdo suas as expressbes "auto-realizac@io”, "experiéncia de pico" e "hierarquia de
necessidades”. Sua expressdc "Teoria Z", gue engloba os principios descritos, no entanto, nfo
"pegou” na época (1961). Vinte anos mais tarde, porém, Ouchi langa o livro Teoria Z, sobre

préticas gerenciais japonesas, sem qualquer mencio a Maslow.
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¢ ) Armand V. Feigenbaum

Feigenbaum consagrou a expressdo "Total Quality Control” (TQC) ou Controle da
Qualidade Total em um artigo no "Harvard Business Review", em 1956; depois publicou um
livro-texto com o mesmo titulo em 1961. Sua premissa bdsica € a de que a qualidade estd ligada a
cada fungdo e a cada atividade dentro da organizacdo, e ndo simplesmente & fabricagdo e &
engenharia, mas também a fun¢des tradicionalmente chamadas de "colarinho branco”, tais como
o marketing ¢ as financas. Criou também o conceito de "custos da qualidade”. O Controle da
Qualidade Total € definido como um sistema que integra e desenvolve todas as atividades e
fungbes de uma organizagio, com o objetivo de manter elevado padrio de qualidade, em niveis

mais econdmicos, e o de promover a plena satisfacdo do cliente.

Para Feigenbaum, dez parimetros sdo fundamentais para o controle da Qualidade Total e
decisivos para o sucesso de sua aplicaciio nos anos 90. Sdo os seguintes:
1. Qualidade € um processo para a totalidade da empresa
Qualidade ndo € uma fungdio técnica, nem um departamento ou um programa de
conscientizagio, mas sim um processo sisternatico de ligacdo com o cliente que
precisa ser implementado rigorosamente em toda a empresa e integrado com os

fornecedores e clientes.

2. Qualidade ¢ aquilo que o cliente diz que é

A qualidade néo € o que o engenheiro ou especialista em marketing ou vendedor diz.
Se vocé quer descobrir como € sua qualidade, saia e pergunte ao seu cliente. Ninguém
pode resumir numa pesquisa de mercado a frustragdo do comprador com uma
méquina que ndo produz o esperado, ou com o mau atendimento dado por um
funciondrio da organizagdo.

3. Qualidade e custos sdo uma soma e ndo uma diferenca

Eles sdo parceiros e ndo adversdrios; a melhor maneira de fabricar produtos e oferecer
servicos mais rdpidos e mais baratos é fazé-los melhores. Qualidade é wma
excepcional oportunidade de alto retorno sobre investimentos, para a qual a

identificagéo cuidadosa dos custos da qualidade é uma diretriz essencial.
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4. Qualidade requer constante empenho tanto no trabalho individual quanto no de
equipe

Qualidade é trabalho de todos, mas ela se torrard invidvel se ndo hotiver uma bem
definida infra-estrutura que dé sustentacio tanto ao trabalho de qualidade dos
individuos como ao trabalho de qualidade das equipes nos departamentos. O maior
problema de muitos programas de qualidade € que eles sdo formados de ilhas de
qualidade, sem pontes entre elas.

5. Qualidade € uma forma de gerenciamento

Formas de bom gerenciamento sempre foram imaginadas como se as idéias saissem
da cabeca do chefe para as méos dos trabalhadores. Hoje tem-se um melhor
entendimento disso. Bom gerenciamento significa liderar cada membro da empresa na
capacitagio em qualidade e no desenvolvimento de habilidades e atitudes, fazendo-os
reconhecer que o empenho em produzir qualidade tornario melhores as coisas na
empresa.

6. Qualidade e inovacdo sdo mutuamente dependentes

A chave para o sucesso no langamento de novos produtos € fazer da qualidade o sécio
no desenvolvimento do produto desde o inicio do processo produtivo - ndo um
mecanismo posterior para livrar-se de coisas defeituosas ou para detectar problemas.
E essencial, desde o inicio, pois o cliente ndo pode dizer a vocé com seguranga o que
ele aprecia ou ndo, antes que ele veja e use o produto.

7. Qualidade € uma ética

A busca da exceléncia - profunda convicgéo de que o que vocé estd fazendo € certo -
¢ a mais forte motivagdo humana em qualquer organizagio, e € a diretriz bdsica para
se obter a verdadeira lideranca em qualidade. Programas de qualidade baseados
unicamente em mapas € graficos nunca s3o suficientes.

8. Qualidade requer aperfeicoamento continuo

Qualidade requer o estabelecimento constante de objetivos cada vez mais altos.
Aperfeicoamento continuo € o componente inseparivel de um programa de qualidade,
ndo uma atividade a parte, e ele s6 € alcangado através de ajuda, participagio e

envolvimento de todos, homens e mulheres da empresa e de seus fornecedores. Isto
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pode ser imaginado como sendo uma atitude de constante disciplina e de alerta para a
lideranca da empresa em qualidade.

9. Qualidade € o custo que maiores resultados apresenta e é a mais recente forma de
empregar capital para obter produtividade

Algumas das mais fortes empresas do mundo t8m superado seus concorrentes
concentrando-se na eliminaco da parte oculta da organizacio (aquela parte da
empresa que existe por causa dos trabalhos mal executados). Tais resultados se
devem a uma aplicagio conscienciosa de uma série completa das tecnologias de
qualidade usadas num processo global. E que as empresas desenvolvem um trabalho
baseado em conceito de qualidade "bom", bem mais amplo e melhor do que o
conceito de produtividade de Taylor "mais".

10.  Qualidade € implementada como um sistema de conexdo total entre clientes e
fornecedores

Isto € o que faz a lideranga real em qualidade numa organizagio - a implacdvel
aplicagdo de uma metodologia sistemitica que torne possivel 4 empresa administrar
sua qualidade, ao invés de simplesmente deixar acontecer. Habilitacfo técnica ndo é o
principal problema da qualidade para as empresas hoje. O que diferencia as empresas
lideres em qualidade das demais € o disciplinado e claro processo de qualidade
incorporado por homens e mulheres, além do fato de eles se sentirem parte integrante

do referido processo.

Esses sdo os 10 parimetros para o controle da qualidade total na década de 90. Eles fazem

da qualidade o caminho pelo qual a empresa focalizard toda a sua atencio no cliente, seja ele o

cliente interno, o usudrio final, o homem ou mulher na escrivaninha ao lado, ou os do préximo

posto de trabalho.

d ) Douglas McGregor

Raramente um tnico livio e uma simples inicial tiveram tanto impacto nas préticas

gerenciais das orgamizagGes como "O Lado Humano da Empresa” (The Human Side of

Enterprise) e a letra Y. O livro € o tnico escrito por Douglas McGregor (1960), professor de
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administracdo da Universidade de Harvard. A Teoria Y constitui uma verdadeira mudanga de

paradigma na maneira de se considerar a natureza do ser humano e de gerenciar as pessoas.

A Teoria Y tem uma orientago humanistica e se contrapde & Teoria X, de natureza

autoritdria, diretiva. Nessa explicacdo da Teoria Y, McGregor foi influenciado pelo conceito de

auto-realizacdo de Maslow. A Teoria Y sublinha os seguintes pontos:

o grande potencial nio utilizado dos empregados (criatividade, senso de
responsabilidade, imaginac@o, raciocinio, capacidade de resolver problemas);

o gosto pelo trabalho, especialmente em situagOes adequadas;

a importidncia do comprometimento com os objetivos organizacionais para o

exercicio do autocontrole.

A prética da Teoria Y se baseia nas seguintes proposicoes:

trabalho cooperativo,

integracdo dos objetivos organizacionais e individuais,

geréncia ndo-coercitiva e aberta,

énfase no crescimento e na dignidade das pessoas,

crenca de que o crescimento das pessoas € autogerado, e que se promove em

ambiente caracterizados por relacionamento humano de confianga, auténtico.

A influéncia de McGregor é fortemente sentida até hoje. Quando o assunto é

desenvolvimento ¢ comportamento organizacionais. McGregor, e obviamente seu {nico livro, sdo

invariavelmente citados. A "geréncia participativa” é descendente direta da Teoria Y. Com

Maslow, McGregor forma a dupla que deu um embasamento motivacional importante & GQT.

E claro que existem outras pessoas que também contribuiram fortemente para a qualidade

no mundo, mas o objetivo deste trabalho ndo é estudd-los & exaustio.
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e) Kaoru Ishikawa

Famoso pela criagfo do diagrama de causa e efeito (espinha de peixe ou ainda, Diagrama de
Ishikawa), Ishikawa esteve na vanguarda da revolucio japonesa para a qualidade. Sua filosofia é
voltada para a obtengio da qualidade total através de suaS cinco dimensdes: Qualidade, Custo,
Entrega/Atendimento, Moral e Seguranca, ji discutido em caracteristicas de Qualidade do
Produto, com a participagio de todas as pessoas da empresa, desde a alta geréncia até os operdrios
do chdo de fébrica. Ele enfatiza também a participagdo de todos nos Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ).

Foi agraciado com o prémio Deming e com a medalha Shewhart, por suas notdrias
contribuicbes para o desenvolvimento da teoria sobre principios e técnicas de controle da
qualidade, atividades de controle da qualidade e atividades de padronizagdo, tanto para a inddstria
japonesa, como para a mundial. Ishikawa obteve reconhecimento mundial pelos seus trabalhos
com os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ). O Controle da Qualidade Total (TQC) é um
sistema administrativo aperfeigoado no Japéo, a partir de idéias americanas, com forte influéncia
de Ishikawa. Uma de suas frases famosas é: "Melhor ter gerentes com qualidade do que gerentes
da qualidade”. Para Ishikawa, O Controle da Qualidade Total é exercido por todas as pessoas para

a satisfacio das suas necessidades.

As organizacbes humanas (cooperativas, empresas, escolas) s3o meios (causas) destinados a
se atingir determinados fins (efeitos). Controlar uma organizacdo humana significa detectar quais
foram os fins, efeitos ou resultados ndo alcancados (que sdo os problemas da organizacio),
analisar estes maus resultados buscando suas causas e atuar sobre estas causas de tal modo 2
melhorar o resultado. Assim, CQT é o Controle Total + Qualidade Total e tem por base:

1. Revolugdo da filosofia gerencial
Envolvimento global
Trabalho de equipe
Qualidade € responsabilidade de todos
Primazia pela qualidade

A G T

Enfoque no usuério e nfo no fabricante



7. A etapa subsequente € cliente da precedente (cliente interno)
8. Utilizac#o de técnicas estatisticas

9. Nio confundir metas com meios

10. Respeito ao ser humano

11. Gestio e comités funcionais

Entusiasta do CCQ (Circulo de Controle de Qualidade), cujo objetivo maior é a motivagio
do ser humano, Ishikawa assim o apresenta: CCQ € um grupo pequeno, para conduzir de forma
voluntdria as atividades de controle de qualidade, dentro da mesma é4rea de trabalho. Este
pequeno grupo conduz, continuamente, como parte das atividades de CQT, autodesenvolvimento
e miituo desenvolvimento, manutencdo e melhorias dentro da mesma édrea de trabalho, utilizando

técnicas de controle da qualidade com a participacio de todos os membros.

A abordagem de Ishikawa, por ser bastante abrangente, tem sido criticada pela dificuldade
de implantagdo. Na verdade, ela exige um comprometimento e uma mobiliza¢io maiores do que

nas outras abordagens.

2.3) A conducao de Projetos dentro do Sistema da Qualidade

A obtencdo e sustentacdo da vantagem competitiva das empresas estd intimamente
relacionada ao grau de inovacéo tecnoldgica adotado, seja na incorporacdo de novas tecnologias
aos seus produtos, seja na adogdo de processos mais modernos de fabricaggio e de distribuicgo dos
mesmos, ou ainda, implementar mudangas rapidamente nos produtos ou processos. Existe um
limitante, porém, que € determinado pelo alto investimento, necessédrio para que as empresas se
beneficiem com o desenvolvimento e descoberta de novas tecnologias. E este custo torna-se ainda

maior quando s3o considerados os riscos inerentes a4 inovagio on modificaco.
Um produto €, por definicdo, um bem ou servico que pode ser adquirido mediante um

processo de troca, Kotler (1996). Este processo também é conhecido como compra ¢ venda. E

tecnologia pode ser definida como a técnica associada a todas as mudangas - grandes ou pequenas
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- na matéria prima, no processo ou no produto. Portanto a inovagio tecnoldgica acontecerd a

partir do desenvolvimento cientifico e da criagio de novas tecnologias, Militello (1997).

O alto grau de competitividade e rapidez na inovacio tem levado a frustracOes, resultados
inesperados e até mesmo desperdicios nos investimentos em projetos de inovacdo tecnoldgica.
Militello (1997) afirma, por exemplo, que 31% dos projetos de computacio sido cancelados antes
de chegar ao fim. E isto se deve &s mais diversas razdes, que vdo desde a ndo identificacfo correta
das necessidades da organizagio, até a adogdo de tecnologias ainda ndo comprovadamente
maduras ou consagradas, o que aumenta ainda mais o risco de se perder a aposta nestes

empreendimentos.

O desenvolvimento ou alteragio de um produto ou servigo, tem se revelado um processo
cada vez mais critico para a competitividade das empresas, principalmente com as tendéncias de
crescente globaliza¢do da economia, aumento da diversidade e variedade de produtos e reducgio
do ciclo de vida dos produtos no mercado. Toledo & Brito (2000). O processo de
desenvolvimento ou alteracio de produto situa-se na interface entre a empresa e 0 mercado - daf
sua importancia estratégica - cabendo a ele: desenvolver um produto que atenda 3s expectativas
do mercado, em termos da qualidade total do produto; desenvolver o produto no tempo adequado,
ou seja, mais rdpido que os concorrentes; e a um custo de projeto compativel. Além disso,
também deve ser assegurada a manufaturabilidade do produto desenvolvido, ou seja, a facilidade
de produzi-lo, atendendo as restrigdes de custos e de qualidade na producgo. O desempenho nessa
rea depende da capacidade das empresas gerenciarem o processo de desenvolvimento e de
aperfeicoamento dos produtos e de interagirem com o mercado e com as fontes de inovacéo

tecnolégica. Juran (1992).

Assim, o langamento eficaz de novos produtos e a melhoria da qualidade dos produtos
existentes sdo duas questdes de grande relevéncia para a capacidade competitiva das empresas.
Ambas as atividades compSem o que normalmente se chama de Desenvolvimento de Produto. No
caso de pafses em desenvolvimento, o Desenvolvimento de Prodato se concentra em grande parte

nas adaptagGes e melhorias de produtos existentes. As condigdes econdmicas, tecnolégicas e
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sociais desses paises, na maioria dos casos, inibem as inovagdes radicais e tornam as mundancas
incrementais de fundamental importincia para a competitividade de diversos segmentos
industriais. Toledo & Brito (2000).

Essa viséo geral sobre a importéncia estratégica e sobre a divisdo internacional de trabalho,
em relagdo ao processo de desenvolvimento de produto, evidentemente, se manifesta de forma
diferenciada conforme a indistria e também conforme o papel do pais na producio mundial do
produto em questdo. Daf a importéncia de se estudar esse processo, e sua gestdo, em indistrias
especificas, mas que a0 mesmo tempo representem um papel relevante no pafs e para as quais o
desenvolvimento € um processo considerado critico. Muitas das caracteristicas que compdem a
qualidade total de um produto “nascem”, ou seja, sdo consolidadas, ainda durante o processo de
desenvolvimento do mesmo, de forma que a gestio da qualidade deve ter af seu inicio de atuacio
para prover a adequagio ao uso desejada (satisfacfio total do cliente). Historicamente, o foco da
gestdo da qualidade evoluin da inspegéo do produto final para os estgios mais avancados, com
énfase na identificacdo dos requisitos de qualidade do mercado e na sua tradugio em

especificacGes do produto e do processo, ¢ que se realiza por meio das atividades do processo de

desenvolvimento de produto. Kaminski (2000).

No sentido de superar esses desafios e apresentar vantagem competitiva resultante de
produtos diferenciados, as empresas devem ter, além de uma capacidade superior de producio
(manufatura flexivel, com produtividade e qualidade), um desempenho superior no processo de
desenvolvimento do produto, obtido em grande parte por uma estratégia adequada de
desenvolvimento com visdo de longo prazo, e uma gestdo eficaz e eficiente deste processo.
Torna-se relevante a capacidade de realizar nio somente inovagbes radicais, independente da
fonte de obtencdo da tecnologia, como também pequenas diferenciacdes em estilo, estrutura fisica
de produtos basicos e a capacidade de implantar projetos. Toledo & Brito (2000).

Além da obtencio da qualidade de produto e de processo, o desenvolvimento de produto

tem forte influéncia sobre outros fatores de vantagem competitiva como custo, velocidade e

confiabilidade de entrega e flexibilidade. Hirschfeld (1987). A velocidade de entrega ¢ favorecida
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pelo projeto de produtos mais faceis de produzir e de montar. A confiabilidade de entrega €
beneficiada pelo projeto de processos mais faceis de executar e de controlar, considerando-se os
tempos de setup e as complexidades dos roteiros de produgio. A vantagem em flexibilidade pode
ser favorecida pelo desenvolvimento de produtos que compartilham grande quantidade de
componentes ¢ pelo projeto de processos que buscam favorecer o compartilhamento dos
equipamentos de produgéo. O desenvolvimento de produto também tem forte influéncia sobre a
vantagem em custo, uma vez que o custo final do produto tem estreita ligacdo com o consumo e
tipo de materiais, desperdicios, refugos, retrabalhos, etc. que ocorrem na fabricacdo, os quais por
sua vez sdo dependentes do projeto do produto e do processo. O tempo de desenvolvimento do
produto também tem influéncia na competitividade, uma vez que a introducdo de novos produtos,
anteriormente 2 concorréncia, possibilita tornar o produto um padrio no mercado e exige

habilidade para responder rapidamente aos feedbacks dos clientes, assegurando maiores margens

de lucratividade.

Mas, a gestdo do processo de desenvolvimento de produto é, também, bastante complexa
devido a sua natureza dinimica, & grande interacio com as demais atividades da empresa € a
quantidade de informages de natureza econdmica e tecnol6gica, manipuladas durante esse
processo. As freqiientes mudancas do ambiente econdmico e tecnolégico também contribuem
para elevar a complexidade deste processo. A natureza dindmica diz respeito ao ciclo iterativo de
projetar-construir-testar, presente nas atividades tipicas de desenvolvimento, envolvendo
constantes alteragbes e, também, interages entre as etapas. Assim, do ponto de vista gerencial,
representa um grande desafio lidar com as incertezas, mudancas e complexidades, as quais

tornam dificil, inclusive, a visualizag@io do processo de forma sistémica. Kaminski (2000).

Dai a importancia de se pesquisar para entender o processo de desenvolvimento de produto,
sua dindmica e varidveis envolvidas, no sentido de poder auxiliar as empresas no entendimento e
articulagdo dessas varidveis e condicionantes, na identificac@o dos mecanismos chave e no
desenvolvimentos das capacidades necessérias, por meio da proposicdo de modelos de referéncia

para gestdo deste processo.
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Segundo Dinsmore (1984), os principais fatores que afetamn o desempenho do processo de
desenvolvimento de produto sfo:

1. Time de projeto: ¢ o responsivel direto pelo ‘desenvolvimento, ou seja, sio os
membros desse time que irfo coordenar ou executar todas as atividades de
desenvolvimento, transformando as informagdes sobre o mercado e os produtos em
informagdes para a produgdo industrial. Quanto a composicdo do time, hi fortes
evidéncias de que a interdisciplinaridade dos membros do time, a existéncia de um
facilitador atuante e afinidade entre os seus membros afetam positivamente o
desempenho desse processo.
2. Lider de projeto: os lideres do projeto representam a ligagdo dos times com a alta
administracdo da empresa, assim sua atuagdo afeta sobremaneira o desempenho do
time, por sua capacidade de resolver conflitos, isolar o time de problemas exteriores,
como o contato com a alta administracio, e prover os recursos, um bom ambiente de
trabalho e uma visdo ampla sobre o caminho a ser trilhado pelo time.
3. Geréncia: o gerenciamento senior é de importéincia fundamental no desempenho
do projeto, influenciando-o de duas maneiras: providenciando o suporte necessério ao
grupo, seja em termos Inateriais ou politicos dentro da empresa, de forma a sustentar
as decisdes do time e cooptando apoio de outros funciondrios da empresa para o
projeto; e também auxiliando no desenvolvimento e comunicagio de um forte
conceito do produto.
4. Envolvimento de fornecedores e clientes: quanto aos fornecedores, pesquisas
tém apontado que o seu envolvimento diminui o lead time do projeto e aumenta a
produtividade, por meio da diminui¢do da complexidade do projeto e da antecipagio
de problemas no projeto por meio de consideragdes da equipe de desenvolvimento
dos fornecedores. J4 com relacdo aos clientes, pesquisas mostramm que 0 seu

envolvimento melhora o conceito do produto e antecipa problemas de satisfacio do

cliente.

O autor Dinsmore (1984), aponta trés premissas bésicas para o desempenho do

desenvolvimento de produto:
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eTime de projeto, lider do projeto, gerente sénior e fornecedores afetam o
desempenho do processo (velocidade e produtividade);

oL ider de projeto‘, clientes e gerente sénior afetam a eficdcia do produto (isto &, a
adequagdo do produto & competéncia da empresa e is necessidades do mercado);

* A combinagdo de um processo eficiente, de um produto eficaz um grande mercado,

sustenta o éxito financeiro.

Para ajudar o empreendedor a ter melhor visibilidade e uma maior reducéo dos riscos
envolvidos na decisdo de continuar com tais projetos, autores propdem diversos métodos de
avaliagio, que podem ser utilizados tanto no inicio como no decorrer do desenvolvimento. Entre
estes métodos, podem ser citados:

» Levantamento das necessidades do mercado. PORTER (1996);
¢ Medida de tempo e equilibrio. KAPLAN & NORTON (1997);
* QFD - "Quality Function Deployment". AKAO (1990);

¢ Técnicas de gerenciamento de projetos. KAMINSKI (1996);

¢ Controle estatistico de processos. DEMING (1990).

Ha um ponto que se destaca em todos os métodos apresentados. Os projetos envolvendo
inovagdo terdo uma maior probabilidade de sucesso, quanto maior e mais freqiiente for o contato
da organizacio com o seu piblico alvo. Este contato poderd se dar na forma de pesquisas de
mercado, testes de conceito, pesquisas de satisfacdo, clinicas e outras técnicas de contato com o
cliente. Porém, a condugdo de um projeto abrange dois aspectos principais: o primeiro aspecto €
conduzir o projete em si e o outro é conduzir o projeto dentro de um contexto organizacional. A
condugdo do projeto em sf, como sistema de recursos e atividades que procuram forpecer um
produto (que pode ser um servigo) dentro de um prazo. O projeto é um empreendimento
tempordrio que exige o esclarecimento das necessidades a serem atendidas, para que um escopo
coerente possa ser definido e, em seguida, o prazo e o custo possam ser planejados. Esse é o
problema de preparar o projeto e levar adiante a sua realizaggo, para fornecer o produto ou
servico. Agora, dentro de um contexto organizacional, conduzir um projeto é um

empreendimento que exige consenso, formagdio e coordenagio de equipes, divisdo de
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responsabilidades, apoio da alta administragio e coordenagdo de fornecedores internos ¢ externos.
Esse € um problema: administrar um sistema tempordrio dentro de outro, permanente, do qual

utiliza recursos. Maximiniano (2002).

2.4) O Gerenciamento de Projetos

O Gerenciamento de Projetos € um esforco integrador entre dreas, que, com certeza, ird
afetar outras drea. Essa interacdo deve ser direcionada e bem definida, pois, fregiientemente, essas
interages requerem frade-offs entre os objetivos dos projetos, e, a performance de uma 4rea pode
ser aumentada em detrimento de outra. O sucesso em Gerenciamento de Projetos requer
gerenciamento constante dessas interacdes. Para ajudar a entender a interagfio natural e enfatizar a

importéncia dessa integragio, € necessdrio entender o projeto como uma sucessdo de processos.
Duncan (2000).

Os projetos em si, variam muito em termos de finalidade, complexidade e volume de
recurso empregados. Apesar das variagSes, os principios de conduzir (administrar ou gerenciar)
deverdo ser sempre os mesmos. Maximiano (2002):

¢ O Gerenciamento de projetos é uma técnica (ou um conjunto de técﬁicas) que se
aplica a determinadas situacdes;

* A aplicagio das técnicas de gerenciamento de projetos depende tanto da natureza
intrinseca da situagdo quanto da escolha consciente;

* A tarefa do gerenciamento de projetos é assegurar a orientagdo do esforco para um

resultado. Controlar custos ¢ prazos é condicéo bdsica para realizar o resultado.

Para tanto, vamos a uma visfo geral dos conceitos e técnicas bdsicas, bem como um roteiro

prético do gerenciamento de projetos.

2.4.1) 0 projeto
E um empreendimento temporirio com o objetivo de criar um produto ou servigo Unico.
Tempordrio porque tem comego, meio e fim definidos e énico pois significa que o produto ou

servico produzido difere dos outros existentes. Maximiano (2002).
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Oun,

Um projeto pode ser entendido como um conjunto de informagdes, que sdo coletadas e
processadas, de modo que simulem uma dada alternativa de investimento para testar sua

viabilidade. As necessidades de informag#o irdo depender de cada caso. Woiler (1996).

2.4.2) 0O resumo do projeto
E uma exposicdo clara e sucinta, de poucas paginas, apresentando os pontos bdsicos e suas
caracteristicas, as informages essenciais, as justificativas principais, os pontos criticos ¢ uma

conclusdo sobre a viabilidade de um projeto.

Convém advertir que o resumo deve explicar o projeto sem perder a caracteristica de
simula e qualidades de concisdo e clareza, eliminando e explicando os termos técnicos e as

expresses matematicas contidas no texto. Duncan (2000)

2.4.3) Os aspectos gerais do Projeto
O intuito de tecer consideragbes sobre os aspectos gerais do projeto, é de justifici-lo ou de

vender a idéia. Para tanto € necessdrio ressaltar a origem da idéia do projeto e os motivos que
conduziram 2 decisdo de executd-lo. Uma breve resenha histdrica desse processo de idealizacio ¢
das razbes que motivaram o projeto pode ser inclufda, a fim de permitir, a quem vai analisé-lo, o
conhecimento das causas, o valor da idéia e os beneficios que trard a sua adogio. Alguns aspectos
que podem ser considerados, segundo Hayes (1973) e Woiler (1996):

¢ Econdmicos: quantidade demandada, prego de venda, canais de distribuigio,

localizacdo, escala, outros.

e Técnicos: consideragbes relevantes & selegfo entre os processos de produgio,

arranjo fisico, tipo de servigo a ser oferecido, etc.

s Financeiros: composicio de capital (préprio ou de terceiros, andlise de

investimento, retorno, etc.), financiamentos, capital de giro, grau de endividamento,

liquidez, andlise de capital e de patriménio, etc.
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e Administrativos: a estrutura organizacional que serd necessdria para a implantagdo
e operagdo do projeto (equipe de projeto, equipe de implantacdo, equipe de “partida’™),
treinamento das pessoas que irdo compor os quadros de implantacdo do projeto,
outros relevantes ac projeto sob andlise.

o Juridicos e legais: assinatura de contratos com fornecedores, compra de tecnologia,
patentes, leasing, contratacfio de seguros e os legais relacionados aos incentivos dos
governos, incentivos fiscais para exportacdo, depreciacfio acelerada, instalagdes com
incentivos, reducéo temporéria de impostos, efc.

e Meio Ambiente: em busca do consenso que o crescimento jd ndo pode ser mais a
qualquer custo e provocar uma deterioracdo irreversivel do meio ambiente, deve-se
incorporar tais andlises no projeto, fazendo uma analise do custo beneficio.

+ Contibeis: como e de que forma serdo elaborados os cronogramas financeiros e
das projegOes de gastos. Estdo relacionados com a estrutura da organizagio: plano de

contas, controles para alocar os gastos/investimentos, outros.

Tanto o projeto quanto a geréncia de projetos se inserem num ambiente bem mais amplo do
que o projeto propriamente dito. A equipe de geréncia do projeto deve compreender que as
atividades didrias do projeto sdo necessdrias mas ndo sdo suficientes para o seu sucesso. Ainda

sdo necessdrios alguns cuidados adicionais. Woiler (1996).

O gerente de um projeto deve ter controle sobre trés parimetros, basicamente: escopo,
agenda e recursos. O escopo, permite ao gerente manter o foco nos objetivos do projeto. A agenda
(cronograma) do projeto permite que o gerente decida sobre quais tarefas poderdo ser feitas em
série ou em paralelo e mostra a hora de realizar os trade-offs de risco e recompensa, e, finalmente,
recursos, que permite ao gerente decidir se as tarefas serfio feitas internamente ou externamente, e

se as atividades/tarefas estiio dentro do previsto. Frame (1995).

O aspecto geral € muito simples. Cada projeto pode precisar de mudancas em algum ponto
durante a implementagfo. Ao usar as ferramentas de gerenciamento de projetos, identificaremos

quando € necessdrio uma modificagdo e rapidamente implementar a mudanga SEM a necessidade
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de replanejar o projeto totalmente. Essa fase é compreendida de: definir, planejar, implementar e
completar. Essa observagéo se faz importante, pois todos os projetos chegam ao fim, mas, nio
necessariamente, todos chegam ao fim completo. Maximiano (2002). Entiio o papel do gerente do
projeto, segundo Dinsmore (1984), é o de desenvolver o cendrio de sucesso do projeto, definir a
forma que a equipe vai trabalhar e construir um time vencedor. Um time vencedor é aquele que €
mais apropriado e condizente dentro das demandas especificas de cada projeto. Essas demandas
podem ser:

¢ Os critérios de sucesso dos stakeholders.

e Fatores ambientais

® Riscos potenciais e incégnitas

* Recursos escassos e as dificuldades do projeto em si.

* Suporte Gerencial e Comprometimento.

2.4.4) Fases do Projeto e o Ciclo de Vida do Projeto

As organizagOes que desenvolvem projetos usualmente dividem-se em vérias fases visando
um melhor controle gerencial e uma ligagiio mais adequada de cada projeto aos seus processos
operacionais continuos. O conjunto das fases de um projeto é conhecido como ciclo de vida do
projeto. As caracteristicas das fases do projeto sfio aquelas em que cada fase é marcada pela
conclusdo de um ou mais produtos da fase (Deliverables). Um subproduto € um resultado do
trabalho, tangivel e verificivel. Os subprodutos do projeto e também as fases, compdem uma

seqliéncia I6gica, criada para assegurar uma adequagfo do produto do projeto. Cleland (1978).

A conclusdo de uma fase é geralmente marcada pela revisdo dos principais subprodutos e
pela avaliagio do desempenho do projeto tendo em vista determinar se o projeto deve continuar
na sua proxima fase e, detectar e corrigir erros a um custo aceitdvel. Cada fase normalmente
inclui um conjunto de resultados de trabalho especificos, projetados com o objetive de

estabelecer um controle gerencial desejado.

As caracterfsticas do ciclo de vida do projeto sdo aquelas que servem para definir o inicio e

o fim de um projeto. O ciclo de vida do projeto determina se o estudo de viabilidade constituirs a
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primeira fase do projeto ou se deve ser tratado como um projeto 4 parte. A definicio do ciclo de
vida do projeto também determina os procedimentos de transicdo para o ambiente de operacdo
que serfo incluidos ao final do projeto, distinguindo-os dos que nio serdo. Desta forma, o ciclo de
vida do projeto pode ser usado para ligar o projeto aos processos operacionais continuos da
organizacdo executora. A seqiiéncia de fases, definida pela maioria dos ciclos de vida de projeto,
geralmente envolve alguma forma de transferéncia de tecnologia. Os subprodutos oriundos de
uma fase normalmente s8o aprovados antes do infcio da pr6xima fase. Entretanto, quando os
riscos sdo considerados aceitdveis, a fase subsequente pode iniciar antes da aprovagio dos

subprodutos da fase precedente. Duncan (2000)

O ciclo de vida dos projetos geralmente definem:
¢ Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase.
* Quem deve estar envolvido em cada fase.

* As descrigdes do ciclo de vida de projeto podem ser genéricas ou detalhadas.

A maioria das descri¢bes do ciclo de vida de projeto apresentam algumas caracterfsticas em
comum, tais como, o custo e a quantidade de pessoas integrantes da equipe sio baixos no inicio
do projeto, sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem drasticamente guando seu

término € vislumbrado. Este modelo € ilustrado na Figura 02 abaixo:

&

‘Eizo do Nivel
deCusio e

Pesscal FasesIntermedidrias{unsoumais

Fage Final

Fase Inicial

~ Eixodo
Tampo

TN

Inicic, Témine
Figura 02 - Exemplo Genérico de Ciclo de Vida de Projeto — adaptado Duncan, 2000
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No inicio do projeto, a probabilidade de terminé-lo com sucesso & baixa e, portanto, o 1isco
e a incerteza s&o altos. Normalmente a probabilidade de sucesso vai aumentando 3 medida que o
projeto caminha em diregdo ao seu término. A capacidade das partes envolvidas de influenciar as
caracteristicas finais do produto do projeto e o seu custo final, é alta no inicio e vai se reduzindo
com o andamento do projeto. Isto acontece, principalmente, porque o custo de mudangas e

correcio de erros geralmente aumenta 4 medida que o projeto se desenvolve. Duncan (2000).

2.4.5) As Partes Envolvidas do Projeto

As partes envolvidas sdo individuos e organizacbes diretamente envolvidos no projeto, ou
aqueles cujos interesses podem ser afetados, de forma positiva ou negativa, no decorrer do projeto
ou mesmo apés sua conclusdo. A equipe de geréncia do projeto deve identificar as partes
envolvidas, conhecer suas necessidades e expectativas e, entdo, gerenciar e influenciar estas
expectativas de forma a garantir o sucesso do projeto. A identificacio das partes envolvidas
geralmente € tarefa dificil. Cury (1981).

Em todo projeto existem algumas partes envolvidas principais:
» Gerente do projeto — individuo responsavel pela geréncia do projeto.
* Cliente ~ individuo ou organizagdo que fard uso do produto do projeto. Podem
existir miltiplas camadas de clientes.
¢ Organizagio executora —~ empresa cujos funciondrios estio mais diretamente
envolvidos na execugdo do projeto.
* Patrocinador (Sponsor) — individuo ou grupo, dentro da organizagdo executora,

que prove os recursos financeiros, em dinheiro ou espécie, para o projeto.

O ato de se dar nome, ou de agrupar as partes envolvidas, é um excelente auxilio para se
identificar que tipo de individuos ou organizacdes se auto-definem como partes envolvidas. Os
papéis e responsabilidades das partes envolvidas podem se sobrepor. Gerenciar as expectativas
das partes envolvidas pode ser uma tarefa dificil porque, freqiientemente, as partes envolvidas
possuem objetivos diferentes que podem entrar em conflito. Divergéncias entre as partes

envolvidas devem ser resolvidas em favor do cliente. Isto, entretanto, nfio significa que as
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necessidades e expectativas das demais partes envolvidas devam ou possam ser desconsideradas.

Encontrar solu¢Ges apropriadas para tais divergéncias pode tornar-se um dos principais desafios

do gerente de projetos. Cleland (1978).

2.4. 6) Influéncias da Organizacio
Os projetos fazem, tipicamente, parte de uma organizagiio maior — corpora¢des, agéncias do

governo, institui¢des de safde, organismos internacionais, associacbes profissionais e outros.
Mesmo que o projeto seja a organizacgio (joint ventures, parceiros), o projeto € ainda influenciado
pela organizagdo que o contratou. Cury (1981). As organizactes orientadas a projeto sfo aquelas
cujas operagbes consistem, basicamente, de projetos. Estas organizacdes se enquadram em duas
categorias Duncan (2000}

» OrganizacOes cujas receitas se originam primariamente do desenvolvimento de

projetos para terceiros ~ empresas de arquitetura, empresas de engenharia,

consultores, empreiteiros etc. e organizacGes que adotaram o modelo de geréncia por

projetos.

® Organizacdes ndo orientada a projeto — empresas de fabricagdo, empresas de

servigos financeiros etc. — raramente tm sisternas de gerenciamento projetados para

suportar as necessidades dos projetos de forma efetiva e eficiente.

A auséncia de sistemas orientados a projetos normalmente dificulta a tarefa de
gerenciamento de cada projeto. Em alguns casos, as organizagbes ndo orientadas a projeto t8m
departamentos ou outras unidades administrativas, operando pcf projetos com sistemas de suporte
adequado. A equipe de geréncia do projeto deve estar bastante consciente da forma como os
sistemas da organizacdo afetam o projeto. A maioria das organizacdes desenvolveu cultura dnica
€ propria. Esta cultura é refletida nos seus valores, normas, crengas e expectativas; nas suas
politicas e procedimentos; na sua visdo das relagbes de autoridade; e em diversos outros fatores.

A cultura da organizagdo, freqiientemente, tem influéncia direta no projeto.

A estrutura da organizaglo executora freqiientemente restringe a disponibilidade ou as

condi¢bes sob as quais os recursos se tornam disponiveis para o projeto. As estruturas das
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organizacBes podem apresentar um amplo espectro de estruturas, da funcional & projetizada (o

gerente do projeto tem plena autoridade quanto i defini¢do de prioridades e & administracdo das

pessoas alocadas para trabalhar no projeto), com uma variedade de combinaciio entre elas. A

tabela 01 abaixo detalha as principais caracteristicas relacionadas a projeto da maioria das

estruturas das organizacgoes.

Tabela 01- Influéncia da Estrutura da Organizagio nos Projetos - Duncan,2000

TIPO DE ORGANIZACAO FUNCIONAL MATRICIAL PROJETIZADA
CARACTERISTICAS MATRIZ MATRIZ MATRIZ
DO PROJETO FRACA EQUILIBRADA FORTE
AUTORIDADE DO GERENTEDE| POUCA OU LIMITADA DEBAIXAA | MODERADA | DEALTA A
PROJETO NENHUMA MODERADA AALTA | QUASE TOTAL
PERCENTUAL DO PESSOAL DA | VISULAMENTE | 0-25 % 15-60 % 50-60 % 85- 100 %
ORGANIZACAQ EXECUTORA NENHUM
ALOCADA EM TEMPO
INTEGRAL AO PROJETO
ALOCAGAO DE GERENTE TEMPO TEMPO TEMPO TEMPO TEMPO
DO PROJETO PARCIAL PARCIAL INTEGRAL INTEGRAL | INTEGRAL
DESIGNACOES MAIS COMUNS [COORDENADOR | COORDENAD GERENTE GERENTE | GERENTE DE
PARA O PAPEL DO GERENTE | DE PROJETO/ OR DEPROJETO/ |DEPROJETO/! PROJETO/
DO PROJETO LIDERDO IDEPROJETO/| DIRETORDE | GERENTE DE | GERENTE DE
PROJETO LIDER DE PROGRAMA | PROGRAMA | PROGRAMA
PROJETO
SUPORTE ADMINISTRATIVO TEMPO TEMPO TEMPO TEMPO TEMPO
AO GERENTE DO PROJETO PARCIAL PARCIAL PARCIAL INTEGRAL | INTEGRAL

A classica organizagio com estrutura funcional é uma hierarquia onde cada funcionério tem

um superior bem definido. As pessoas sdo agrupadas por especialidade, tais como producio,

marketing, engenharia e contabilidade, num primeiro nfvel, com a engenharia ainda subdividida

em mecénica e elétrica. As organizagbes com estrutura funcional também t8m projetos, mas o

escopo percebido do projeto estd limitado as fronteiras da funcgo: o departamento de engenharia

numa organizagdo com estrutura funcional executa seu trabatho independente do departamento de

manufatura ou marketing,
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Numa organiza¢do com estrutura projetizada, os membros das equipes freqiientemente
trabaltham juntos, num mesmo local fisico. Neste tipo de estrutura, a maioria dos recursos da
organizacdo estd envolvida em projetos e os gerentes -de "projetos tém grande autoridade e
independéncia. OrganizacGes com estrutura projetizada normalmente possuem unidades
organizacionais denominadas departamentos. Entretanto, estes departamentos ou se reportam

diretamente ao gerente de projeto, ou fornecem servicos de suporte aos diversos projetos

existentes.

OrganizagGes com estrutura matricial sdo uma mistura das caracteristicas funcional e
projetizada. As estruturas matriciais fracas mantém muitas caracteristicas da organizacio com
estrutura funcional e o papel do gerente de projeto € mais o de um coordenador ou despachante
do que o de um gerente propriamente dito. De modo similar, as estruturas matriciais fortes t&m
muitas caracteristicas da orgamizagdio com estrutura matricial — gerentes de projeto, com
considerével autoridade, dedicados ao projeto e pessoal administrativo alocado em tempo integral

ao projeto. Na maioria das organizagGes modernas existem todos estes tipos de estrutura, em

diferentes niveis. Duncan (2000).

2.4.7) O Software de Gerenciamento de Projetos
O software de Gerenciamento de Projetos € uma ferramenta nas m#os da equipe de projeto,
porém, ndo € um substituto do Gerenciamento de Projetos, Cleland (1997) e pode ser dtil em

projetos grandes ¢ complexos, porém pode ser um transtorno em projetos pequenos e ripidos

a } O Que o Software de Gerenciamento de Projetos pode fazer
Oferecer dados fundamentais de projeto para ajudar a equipe a:
¢ Planejar
e Analisar

& QGerenciar

Facilidade de uso acelera o planejamento para projetos complexos, a flexibilidade permite
vérias opgdes, de simples a complexas, permite gerenciamento simultineo de projetos miltiplos e

ainda, facilita relatérios padronizados por toda a organizagfio (por ex.: disponibilidade em rede).
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b ) O Que o Software de Gerenciamento de Projetos nfio pode fazer

¢ Gerenciar o projeto e tomar decisdes
¢ Decidir a complexidade de planejamento e relatério de projeto
* Substituir a boa comunicacéo de projeto

e Substituir o Bom Senso

2.5) As Etapas de Gerenciamento de Projetos

2.5.1) Mapear a situacéio atual

Corresponde ao levantamento de informagdes, de modo a permitir a perfeita definicdo do
projeto, andlise do mejo ambiente e delimitagio da 4rea de atuagiio. Com base nesses dados
desenvolvem-se alternativas para solugio do problema. A criagio dos objetivos estratégicos do
negocio, e o acordo em torno deles, € o um passo decisivo para assegurar o sucesso da iniciativa
de mapear a situagdo atual. Segundo Kerzner (2001), a fonte priméria das estratégias corporativas
€ o cliente. Mas existe uma pergunta cuja resposta nem sempre é ébvia: Quem é o cliente? O que
nos vem a mente, em geral, sdo os clientes externos. Mas eles nio sdo os Gnicos interessados nos
resultados do trabalho da corporagdo. Normalmente, podemos encontrar necessidades estratégicas
dentro das seguintes categorias de "clientes'- externos: acionistas/proprietdrio(s); funciondrios e
comunidade/governo. Compreendendo a natureza de nossos clientes, resta-nos entender o que
eles desejam. Hirschfeld (1987).

Para Young (1998), um modelo de medigdo da situagdo atual em uma organizacio deve ser:
* Simples de operar;
* Simples de entender;

» Simples de funcionar.

A simplicidade na operagio pressupbe que a identificacio dos dados seja facil, como
também, a divulgacio de informagiio deva ser em tempo hdbil e de ficil manipulagdo. Como
outro ponto a ressaltar, a capacidade de entrega da informacio deve atender sua demanda, sendo

que o nivel tecnoldgico necessdrio, dependerd fundamentalmente do grau de complexidade das
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necessidades de avaliagdo da organizacdo, ou seja, quanto maior for nimero de dados e
indicadores a serem trabalhados, para um elevado nimero de 4reas a coletar estes dados e
repassar informages num curtissimo espago de tempo para andlise, a tecnologia empregada para
tal sistema de avaliaclo deverd ser muito alta (informatizada) e confidvel (seguranca contra
violag@o). Por simplicidade de entendimento, tém-se que a informacgio deve ser clara e em menor
quantidade possivel. Na prética, garantias de que o sistema de avalia¢do serd simples, dependerd
essencialmente do modo de operagio da empresa, seu estilo de gerenciamento, sistema de
avaliacdo e gratificacio, etc. Segundo Woiler (1996), dois principios bésicos devemn ser
observados para ¢ funcionamento do sistema de avaliagio:

» Fornecer (através do Sistema de Informacfo gerencial), as pessoas a informacio de
que elas precisam, pois ndo se pode esperar que elas alcancem ou ultrapassem as
expectativas se elas ndo sabem o que ¢ importante (estratégico) e como elas estdo se
saindo;

e Certificar-se de que a informag#o contenha a mensagem correta, 0 que em outras
palavras implica dizer que aquilo que se estd comunicando ¢ realmente o que agrega
valor para a empresa, com metas de qualidade que mensurem as coisas certas

(estratégicas) para a organizacio.

Tipping & Buxton (1998) propdem um plano extremamente simples e factivel, para o
estabelecimento da situagdo atual:

¢ Comprometimento: o desafio real é definir e estabelecer um sisterna que capture
e apresente as informacdes necessdrias para o efetivo gerenciamento e em
implementar um sistema de avaliagdo que funcione eliminando desperdicic e
aumentando valores futuros. Comprometimento e comunicagdo clara por parte da alta
geréncia (Presidéncia e Diretoria Executiva) ajudard no convencimento de todos os
funciondrios que pensam que a iniciativa nfo terd sucesso, ilustrando como isso fard
da avaliacdo de desempenho uma parte integrante dos negécios;
» Definigiio do sistema de mensuraciio: Segundo Tipping & Buxton (1998), “os
sistemas de avaliacdo s#o bem sucedidos quando eles fornecem fatos relevantes e

informacdes sobre o desempenho atual, bem como quais os pontos criticos que
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demandam acBes por melhoria imediata ou em futuro préximo”. A maioria das
estruturas atuais de avaliacdo de desempenho empresarial concordam que além da
medicdo de todos os aspectos criticos, esses métodos necessitam associar estas
medidas a estratégia da organizacdio. A tradugdo da visdio da empresa permite vincular
as estratégias as agOes do dia-a-dia e a estruturacio do sisterna de gerenciamento deve
mostrar as pessoas como estdo os desempenhos, direcionando-as para as atividades
que irdo eliminar desperdicio ou acrescentar valor 2 forma com a qual eles operam. A
importdncia de cada perspectiva no desenvolvimento do modelo de avaliagio
empresarial deverd considerar ndo somente a vis3o gue se busca, como também o
negocio e o contexto em que se encontra inserido. O sistema de avaliacio de
desempenho empresarial deve ser organizado de forma que possam se incluidas
medidas de todas as 4reas, departamentos e divisdes que sdo relevantes para uma
visdo operacional do negécio.

* Da avaliacio & geréncia: o desafio apresentado é que para fazer com que as
pessoas usem qualquer solugfo de avaliaciio de desempenho empresarial dependers

de como essa solugdo associard a mensuragfo 2 geréncia e préticas de trabalho.

Na fase de mapear a situagéo atual, a equipe busca compreender qual é a capacidade atual
do processo, através da obtengdo de dados, informagdes, grificos ou outras fontes que fornecam
dados da situagdo em que se encontra o objeto sob andlise. Além disso, a fase de mapear, € uma
excelente oportunidade para a equipe entender as medidas de eficiéncia do processo, ou seja,
como o processo utiliza os recursos disponiveis para gerar as caracteristicas que serdo analisadas

(que 530, muitas vezes, a medida da eficédcia). Eckes (2001).

2. 5.2) Definir o Projeto

O resultado de um projeto deve ser um produto, que € singular, mas invariavelmente
dividem-se em partes, subprodutos, elementos ou componentes, chamados na maior parte dos
casos, simplesmente, produtos (ou “deliverables” - na linguagem do PMBOK 2000 - uma palavra
sem tradugdo direta, que significa “fornecivel” ou “entregével”, para indicar precisamente um

item que deve ser fornecido ou entregue pela equipe de projeto ao cliente. No Brasil, consagrou-
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se a tradugio “componentes do produto” ou simplesmente “deliverable”). A definicio do projeto
busca declarar ou definir 0 que o projeto nfo vai fazer ou o que o projeto ndo vai ser. A definicéo
do projeto € uma estratégia ou forma de delimitar o campo dé atuacfio do projeto, estabelecendo o

alcance e o ponto exato até o qual o esforco deve chegar. Duncan (2000).

Para ajudar a defini¢io do projeto, existem vdrias ferramentas disponiveis, entre outras: “é
néo €7, “5 passos”, “O que, Quem, Quando, Porque, Como”. Adotar esta tiltima, por entender gue
algumas questOes bdsicas podem ser respondidas nesta etapa e que algumas questdes ndo sio
citadas, mas estdo implicitas e em associagio com “é ndo €”. Ao responder essas perguntas

bésicas, espera-se que todos esses pontos fiquem esclarecidos:

* Definicfio do projeto

- O que se deve conseguir? Resultado esperado do projeto efou caracteristicas do
projeto

* Razbes do projeto

- Quem se envolve? Cliente(s) do projeto, Comprador e/ou Usudrio, principais
Stakeholders e Fornecedores, membros da Equipe de Projeto

- Por que o projeto estd sendo feito? Ligado a planos, objetivos e estratégias da
organizacao.

» Premissas e Restricoes Fundamentais

- Como planejar e executar? Limitagdes das opcdes disponiveis e fatores
considerados verdadeiros

- Quando se espera Inicio e Fim? Inicio, Fim, Principais Milestones

2.5.3) Escopo de Projeto

O processo de detathar o projeto, partindo da descri¢do sucinta inicial, chama-se definigdo
do escopo do projeto. Maximiano (2002). A defini¢fo do escopo consiste em dividir o produto
principal em partes administrdveis, por meio da técnica do desenho da estrutura analftica
(também charmada estrutura do projeto), retratando a divisfo do projeto em partes. Hé diversos

critérios e formas de representar a estrutura analitica e vamos detalhar mais o escopo do projeto.
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Como um projeto consiste de uma série de tarefas, é necessério estabelecer dois atributos
bésicos para cada tarefa: uma acfio e um Deliverable. A agio descreve o tipo de atividade, tais
COmo: escrever, projetar, testaf, adquirir, em uma estrutura de verbo substantivo. O “Deliverable”
serd o resultado da conclusdo da tarefa, o grau de aﬁendimento ao esperado da agfo definida
anteriormente. Essa etapa deve ser facilmente verificdvel ou mensurivel e deve remover qualquer
ambigiiidade sobre a tarefa em questfo. Portanto, o produto, o resultado esperado dessa fase serd:

a) Uma lista de tarefas, que pode ser WBS ~ Work Breakdown Structure, ou
Estrutura Analitica de Projeto, ou ainda, Estrutura de Quebra do Trabatho, ou
Estrutura de Divisdo do Trabalho, que é o nome que adotaremos, em portugués,
mas trataremos por WBS ao longo desse material.

b) Definiglo clara das responsabilidades

¢) Definic¢do clara de tempo e custo.

a ) Estrutura de Divisdo do Trabalbo - WBS

De uma forma resumida, pode-se dizer que 0 WBS apresenta as seguintes caracteristicas:

e E uma maneira estruturada de organizar o trabalho, baseada em tarefas
o E um agrupamento 16gico de elementos de trabalho (tarefas)
e Ea fundacio para usar metodologias de gerenciamento de projeto

e E escrita em estrutura verbo-substantivo para representar o trabatho realizado

Serd analisado como o projeto em si pode ser estruturado de maneira a facilitar o alcance
das metas. A estrutura de divisdo do trabatho (ou Work Breakdown Structure - WBS) é construida
através do desdobramento de cada atividade existente no projeto em niveis inferiores, partindo-se
da atividade principal ¢ chegando até aquelas atividades bésicas (pequenas tarefas). Casarotto,
Favero & Castro (1989). Através desta ferramenta pode-se enxergar todas as etapas do projeto,
permitindo um planejamento mais criterioso e wm controle mais eficaz dos tempos, custos,
recursos, etc., bem como uma melhor definicdo de responsabilidade e autoridade de cada tarefa.
A principal vantagem da utilizag@io desta ferramenta consiste, portanto, em fazer com que a

equipe mentalize antecipadamente todas as etapas do projeto, podendo assim evitar alguma



omissdo ou alertar para problemas potenciais que possam vir a ocorrer durante a execucio dos
trabalhos.

Com esta ferramenta pode-se visualizar facilmente a ie}agﬁo entre cada atividade ou fase do
projeto e a respectiva responsabilidade de cada 4drea funcional da empresa. Nesta matriz as linhas
representam atividades do projeto e as colunas representam atividades funcionais (setores) da
empresa. A célula da matriz informa o grau de participacio de cada nivel organizacional em cada
atividade do projeto. O WBS consiste de dois elementos: barras resumo e tarefas. Barras resumo
ndo sdo processos de trabalho propriamente ditas, ao passo que tarefas sdo processos de trabalho
que devem ser realizados por um recurso especifico (pode ser um individuo ou um grupo).
Tarefas podem ser a soma de vérias outras tarefas, mas sfo o “mais baixo” nivel de detalhe do
WBS (i.e. projeto). Entdo, 0 WBS € a fundagfio bésica da documentagio do processo. Com o

WBS estabelecido, as seguintes informagSes podem ser logicamente conjugadas, segundo
Magalhies (1986): '

* Relacionamentos entre as tarefas (antecessores e sucessores)
e Duracéo (freqlientemente referida como “tempo™)

e Defini¢des

E uma ferramenta de organizacio. Essa etapa € uma das mais importantes apds a definicio
do Projeto. E nessa etapa que se planeja todas as tarefas, que serd a base de todo trabalho até o
fim do projeto, entdo, € necessdrio ter o devido cuidado e fazer um trabalho mais refinado do que
“mais bonito”. Ao elaborar 0 WBS, assegurar que nenhuma etapa foi esquecida, ela fard falta no
final do projeto. A maior questdo que o gerente de projeto tem que resolver € o nivel apropriado
de detalhe de um WBS. Entfo, identificar os elementos principais do projeto, decidir se as
estimativas adequadas de custo, esforgo ou duragio podem ser desenvolvidas da forma que estio
(ndo esquecer que gerentes diferentes podem chegar a diferentes niveis e detalhes), verificar se as
tarefas s3o necessdrias e suficientes para a conclusfo, se cada tarefa estd claramente definida e se

cada tarefa pode ser orgada, agendada e ter a responsabilidade definida. Maximiano (2002).
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Observar, nos quadros 01, 02 ¢ na figura 03, como pode ser a visualizagdo de um gerente
diante um projeto e iniciar a elaboragfio de uma Estrutura de divisio do Trabalho - WBS. O
quadro 03 mostra a importdncia de dimensionar o nivel de detalhamento, para nfo ser dificil de

gerenciar um projeto.

Quadro 01 - A visualizagdo do gerente perante a Estrutura de Divisio do Trabalho

Muito Detalhe: Pouco Detalhe:
1. Alto custo para 1. Invidvel planejar e
gerenciar gerenciar
2. Grande complexidade 2. Riscos altos sdo
do projeto mascarados

Outro exemplo, que demonstra como serd a visualizagdo de um gerente diante de um projeto:

Quadro 02 - Exemplos de Estrutura de Divisdo do Trabalho - WBS

100000 Sistema ou Projeto
110000  Deliverable Principal de Projeto

111000 Componente ou subsistema principal do Deliverable

111100 Elemento do Componente (Pecas, Embalagens, etc.)

111110 Pacote do Trabalho para o componente (projetar, fabricar, etc.)
111111 Seqli€ncia do pacote de trabatho (se houver multiplos pacotes)
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Figura 03 - Outro exemplo de Estrutura de Divisfo do Trabalho - WBS

A importincia de uma Estrutura de Divisfio do Trabalho bem feita, conforme figura 04,
demonstra como todo o Planejamento, Acompanhamento e Controle de Mudancas do projeto

estdo ou serdo baseados na Estrutura de Divisdo do Trabalho -~ WBS:
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Figura 04 - A importéncia da perfeita definicio do WBS para o projeto
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b ) Desenvolvendo uma Matriz de Responsabilidades

Cada tarefa determinada, definida ou estabelecida na atividade anterior deve ter um “dono”,
um responsdvel pelo planejamento e responsédvel por fazer a tarefa. O gerente ndo ird executar
cada tarefa definida, ele apenas coordenard e administrard o recurso disponivel (tempo, pessoal e
dinheiro para cada tarefa). Portanto, ao desenvolver uma matriz de responsabilidade, é importante
entender, que essa matriz permite visualizar o relacionamento entre tarefas e membros da equipe,

e definir quetn € o responsével (P) e quem fornece informagdes e apoio (S). Frame (1995).

Esta ferramenta é muito utilizada para auxiliar na negociagiio com outras organizacOes ou
outros departamentos. Ela demonstra que existe um planejamento e destaca, mostrando
individuos e/ou organizacdes sobrecarregadas, aponta 4rea de riscos por falta de pessoal
habilitado ou disponivel, justifica mudangas na equipe de projetos, utiliza da experiéncia dos
envolvidos para ajudar na tomada de decis3o. Para desenvolver uma matriz de responsabilidades,
pode-se adotar a seguinte rotina:

1. Alinhar as tarefas do WBS pelo lado vertical da matriz.

2. Alinhar a estrutura organizacional do projeto pelo lado horizontal.

3. Para cada tarefa (linha), designar individuos como (P) — principal e outros como
(S) - suporte.

4. O individuo principal deve ter ou conseguir as habilidades e recursos necessdrios

para completar a tarefa. Se néo designar outro, se necessdrio, aumente a equipe.

Observar como pode ser uma Matriz de Responsabilidade, na tabela 02 abaixo:
Tabela 02 - Matriz de Responsabilidade - Exemplo

8 Sy
Alhvigade ou Tarsfa Neme oucargo é :‘% Eé % E % § é 5
Conceito 511000 P 5 s
Hardware 512000 Pls
Software 513000 P S
Qual Produto | 514100 5 P
Val Software | 514200 s p
Literatura Mkte | 521000 ' P
Planejam. Manf. | 531000 S s pls |
Setup Manf 532000 | 5!p
Corr. pil. Manf, | 533000 5 E! Sip |
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¢ ) Desenvolvendo Estimativas das Tarefas
Esta € uma excelente ferramenta para o gerente de projeto usar e assegurar o claro

entendimento do escopo de cada tarefa, e que esta serd concluida no prazo, com o custo e com a
“qualidade” esperada. Estimativas que sdo significativamente diferentes do que o gerente espera,
deve ser descartada, pois, elas podem ser mal entendidas em relagio aos reais objetivos daquela
tarefa. As estimativas sdo requeridas em dois niveis, basicamente: Custo e Tempo. Em algumas
organizacdes, 0 gerente nio administra o custo, ou ndo administra todos os elementos do custo.
Administrar o custo e o tempo € importante, pois existe a necessidade de pelo menos possuir essa
informacg@o para administrar o “timing” do projeto. Frame (1995). As estimativas, basicamente
serdo compostas dos seguintes dados:
¢ .1 ) Estimativa de Custo

¢ Horas de trabalho/dias-homem

e Taxa de trabalho (nivel de habilidade) necesséria

¢ Materiais ou servigos comprados

e Horas extras
c . 2) Estimativa de Tempo

¢ Horas de trabalho/dias-homem

¢ Tempo transcorrido
¢ . 3) Determinar se serdo necessdrias despesas externas para concluir a tarefa, tais como:

e Pecas de prot6tipos

o Ferramental

o Testes

¢ Relatérios/pesquisas

e Taxas de permissdo

e Expedicio

» Despesas de viagem e estadia

e Trabalho temporédrio

o Qutros

Algumas técnicas de estimativa, possiveis de serem usadas, sfo apresentadas abaixo:
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a) Estimativa por analogia:
¢ Estimativa baseada no custo real de um projeto/tarefa similar
¢ Normalmente feita como estimativa top-down
* Boa abordagem quando hd pouca informacio detathada de projeto

» E essencial que o projeto anterior seja realmente semelhante, € nio apenas pareca.

b) Modelo Paramétrico:
¢ Caracteristicas do projeto/tarefa séio entradas para um modelo matemético que
projeta custos
* Modelo pode ser simples ou muito complexo
®  Precis3o desse modelo depende muito de:
¢ Informagdes histdricas usadas no seu desenvolvimento

* Facilidade de quantificacdo dos parimetros do modelo

¢) Estimativas Bottom-up
e Estimativa baseada na diviso dos elementos do projeto em pequenas tarefas
facilmente estimadas e posterior soma dos custos para todas as tarefas do projeto

» Compromisso da Precisdo da Estimativa: Escopo menor de cada tarefa leva a

maior precisdo, mas exige mais esforgo no processo

d) Simulacoes
» Ferramenta computadorizada para avaliar diversos cendrios
¢ Usada em conjunto com outras técnicas

* Fornece estimativas de custo inferior, superior e nominal

Para estabelecer um Desenvolvimento de Estimativas, adotar:
1. Comecar com estimativa de esfor¢o (horas/dias-homem).

2. Pode-se concluir a tarefa com vérias pessoas trabalhando simultaneamente para

reduzir o tempo?
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3. Qual € 0 % normal de tempo produtivo aplicdvel para a pessoa que desempenha a
tarefa?

4. Partes da tarefa podem ser conduzidas “sem presenca”, exigindo passagem de
tempo, mas ndo tempo aplicado (por ex.: videoconferéncia)?

5. Estabelecer uma duragdo provével (dias/semanas) com base nas respostas.

Observar, na tabela 03, como pode ser o Desenvolvimento de Estimativas

Tabela 03 - Exemplo de Desenvolvimento de Estimativas

Tarefa Responsdvel Pot. Humano Duracéo Despesas
(semana-homem) | (semana) K$
Conceito 511000 Jodo 6 2 0
Hardware 512000 Jodo 10 5 0
Software 513000 Patricia 16 8 1
Qual. Produto 514100 | Frederico 24 6 2
Validar software 514200 SSI 1 1 15
Planejar Manufatura 3531000 Heitor 8 4 0
Corrida Piloto 533000 Michael 25 5 15

2. 5.4) Agenda do Projeto

Depois de preparar a lista de tarefas, deve-se identificar a seqiiéncia em que as atividades
serdo realizadas (quais atividades devem ser feitas primeiro, quais em seguida, quais dependem
de quais). O seqilenciamento permite estabelecer as prioridades e, em seguida, representar
graficamente as relagOes e o encadeamento das atividades, sintetizadas em um diagrama de

precedéncias. Logica e decisdo sdo os fatores que influenciam o segiienciamento das atividades.
Maximiano (2002).

a) Logica
A 16gica independe de decisdo. A 16gica € fundamental: para que uma atividade seja feita,

outra tem que ter sido feita antes. Ou, se uma atividade for realizada, segue-se obrigatoriamente

outra.
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b) Decisdo
H4 dependéncias entre atividades que sdo definidas arbitrariamente. Nesse caso, quem
define a seqii€ncia ndo € a 16gica, mas a vontade de um tomador de decisdes. O dono do projeto

pode escolher comegar e terminar por onde quiser, desde que néo viole nenhuma légica.

Como a agenda consiste de trés etapas, é necessdrio estabelecer os atributos bésicos para
cada etapa, trabalhando cada etapa cuidadosamente. Portanto, o produto, o resultado esperado
dessa fase serd Duncan (2000):

a) Um Diagrama de Rede, essencialmente um Fluxograma que ird identificar e
documentar as dependéncias entre tarefas e mostrar as dependéncias obrigatérias,
as ndo obrigatérias e as dependéncias externas, nos proporcionando uma
fotografia do projeto.

b) O caminho critico que temos para percorrer e terminar o projeto no prazo
estabelecido (contratualmente ou nio).

¢) Grifico de Gantt, que é uma disposicio grifica das Tarefas do Projeto em
calenddrio e onde cada tarefa € representada por uma barra horizontal, onde o

comprimento dessa barra indica a duragfo planejada para tal atividade.

a ) Diagrama de Rede

Todo planejamento antecede uma acfio, e por tal, deve basear-se em previsbes ou
estimativas (que deverZo ser corrigidas conforme as necessidades), assim como prever os
obsticulos, dificuldades e problemas que poderdo surgir e que provavelmente irdo dificultar o
objetivo final do projeto. Em fun¢do da necessidade de realocar, o planejamento deve ser t3o
flexivel quanto possivel e dentre as inimeras técnicas de planejamento, existe a PERT - que em
inglés € “Program Evaluation and Review Technique” ou Programa de Avaliacdo e Revisdo
Técnica (essa técnica foi desenvolvida em 1957, para auxiliar os EUA na construgdo de um
foguete, o POLARIS, que apesar de ndo faltar recursos, estava virando um caos administrativo.
Essa técnica veio para auxiliar na administra¢iio de 250 empreiteiros, 70000 pecas diferentes ¢
outros, com sucesso. Rocha (1977). Existem outras técnicas, tais como: GERT — Avaliagio

Grafica e Revisdo técnica, TARP - Técnica de Avaliagio e Revisio de Projetos, ADM - Método
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de Diagramagéo por Setas, PDM — Método de Diagramac@o por Precedéncia, e outras, que ndo

entraremos em detalhes. Mayer (1988).

O que se espera desse planejamento € uma estrutura légica de tarefas a serem executadas,
suas interdependéncias e suas duragdes normais de tempo, possibilitando saber qual a duragfio
minima da tarefa e qual a data mais cedo para comegar e terminar, assim como a data mais tarde
de inicio e de fim. O PERT utiliza-se de trés estimativas de tempo Mayer (1988):

1. Tempo otimista — corresponde ao menor tempo de realizacdo da atividade,
supondo gue ocorram todas as condigdes favordveis.

2. Tempo pessimista — corresponde ao tempo de duracio da atividade, caso ocorram
todas as condi¢des desfavordveis.

3. Tempo médio ou mais provdvel — corresponde ao tempo que usualmente a

atividade levaria, caso fosse repetida viérias vezes.

Portanto, o PERT, possui Caracteristicas Probabilisticas e Varidveis Aleatérias. O sistema
PERT baseia-se na dificuldade de determinar, com aceitdvel precisio, o valor da duracio das
tarefas, pois um erro sensivel no céiculo da duragfio das atividades poderd invalidar a rede PERT.
Desse modo, procurou-se um processo capaz de reduzir esta incerteza e encontramos na Teoria da
Probabilidades: estimar 3 tempos de duracdo (otimista, pessimista e médio) e usando curva (Beta)
de freqiiéncia de ocorréncia, determina-se o Tempo Médio Esperado (TEM) e a Varifincia (7).
Portanto, se precisarmos de uma reducio do grau de incerteza, é necessério o célculo de TEM
para cada atividade. Essa etapa ndo € objeto de nosso estudo, portanto, qualquer livro de
estatistica traz informacOes mais detalhadas sobre Curva Beta. Rocha (1977). Para o nosso caso,

bastard o CPM, que serd observado, apresenta um bom grau de acuracidade para os tempos (e é

deterministico).

Para estabelecer um Processo de Diagrama de Rede, € necessdrio:
1. Identificar Dependéncias para cada Tarefa do WBS.
2. Usar um Método de Diagramac@o de Rede, tragar cada tarefa e cada dependéncia:
3. Assegurar que TODAS as Tarefas Estejam Incluidas.

33



4. Assegurar que TODAS as Dependéncias Estejam Incluidas.
5. Técnicas de Mapeamento de Processo sfo iteis ao diagramar o Projeto.

6. Procurar Loops e Impasses.

7. Se houver uma tarefa que ndo se relacione a um deliverable de projeto, pergunte-se

por que fazé-la

Observar, na figura 05 abaixo, como pode ser um diagrama de Rede:

Tarefa
532000

Tarefa
511000

~\

Tarefa
513000 Tarefa
514200

Figura 05 - Exemplo de Diagrama de Rede

b ) Caminho Critico - CPM

O propésito de determinar o caminho critico é para encontrarmos a quantidade mfnima
tefrica de tempo para fazer o projeto acontecer baseado nas interdependéncias das tarefas
assumidas e agendadas. O projeto, normalmente, é programado para terminar em mais tempo do
que necessariamente ele realmente precisa, pois todos colocam tempos de seguranga em sua
tarefa/etapa. O caminho critico € feito baseado em dias consecutivos de trabalho e nio em tempo
calenddrio, que inclui férias, feriados, outros projetos, etc. Uma vez determinado ou conhecido o
caminho critico, as folgas, flutuacbes ou pulmdes podem ser determinadas para cada tarefa e o
gerente do projeto pode “jogar” com essas folgas para ndo atrasar o projeto. Vamos perceber que

o caminho critico € 0 caminho que ndo teremos folga nenhuma, portanto, o atraso de um dia no
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caminho estabelecido como critico, ird atrasar o projeto todo, em no minimo, um dia. Com isto, o
gerente do projeto, tem a flexibilidade necessdria para mexer na agenda de tarefas
individualmente, realocar recursos para outras tarefas mais criticas, eliminar restricdes, etc., sem

causar impacto na data final do projeto. Rocha (1977).

O método do caminho critico possui a vantagem adicional de permitir identificar a
seqiiéncia de tarefas que determina a data de conclusio antecipada ou possivel para o projeto.
Consequentemente, se essa data tiver que ser reduzida para as tarefas criticas, alguma outra
seqliéncia pode se tornar critica e o foco de aten¢do do lider do projeto deve acompanhar essa
mudanga. Os métodos para obtengéo de redugdes nos tempos criticos envolvem, muitas vezes,
consideragGes econdmicas e de engenharia, mas o importante € que o conhecimento das tarefas
criticas sirva para eliminar a pritica comum e custosa (quase um mito) de se acelerar todas as

etapas para reduzir tempo global do projeto. Cury (1981).

Entdo, como conclusdo, as atividades que estio no caminho critico, sdo as operagbes do
projeto sobre as quais devem ser colocadas todas as atengdes durante sua execucdo, pois da
observancia estrita de suas datas é que vai depender o cumprimento da data de conclusdo do

projeto Dinsmore (1993).

Para estabelecer um CPM - Caminho Critico, adotar:
1. Comecgar com o Diagrama de Rede e as Estimativas de Duracfo para cada Tarefa
2. Para cada Tarefa, determinar Inicio e Fim Mais Tarde e Mais Cedo Possiveis
3. A diferenga entre Fim Mais Tarde Possivel e Fim Mais Cedo Possivel é a Folga da

Tarefa

4. Encontrar na Rede o(s) Caminho(s) com Folga Zero - Este serd o Caminho Critico.
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Ver abaixo, na figura 06, o quadro de célculo para cada tarefa:

ES Tarefa )'EF

/
LS<—Duragdo <+ LF

Folga

Figura 06 - Modelo de cdlculo do Caminho Critico

Para Cada Tarefa:

1.
2.
3.

Escrever Nome/Ntimero da Tarefa.

Escrever Duragio da Tarefa.

Definir ES (Inicio Mais Cedo) para a 1* tarefa em 0; para as outras, o ES é o valor
mais alto de EF encontrado em qualquer tarefa com dependéncia que precise

terminar antes de comegar a tarefa atual.

. Adicionar a duracéo ao ES para determinar EF (Fim Mais Cedo).

5. Completar ES e EF para todas as tarefas na rede.

Para a(s) tarefa(s) com EF mais alto, defina LF (Fim Mais Tarde) igual ao EF; para
as outras, LF' € o menor valor de LS em qualquer tarefa com dependéncia de fim da

tarefa atual para gue possa comegar .

- Subtrair a Durag@o do LF para determinar o LS (Inicio Mais Tarde).
. A diferenga entre LF ¢ EF € a folga da tarefa.

Exempio de Caminho Critico. Observar nas figuras 07, 08 e 09, como ¢ determinado o caminho

critico de um projeto, utilizando o quadro de c4lculo mostrado na figura 06:
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Primeiro Determinar Inicio Mais Cedo e Fim Mais Cedo Andando para a Frente Através da Rede:

2z 512000 17 7 531000 |11 16 | 532000 | 24 24 | 533000 | 29
5 sem. — 4 gem . . 8 sem. B Szem.
33 8F 1 3 SF 35 SF 58 SF
A
g 511000 |2
2 sem.
10| 514100 . 16
ss SF >
— 6 sem, “
l 33 SF
2 313000 § 10 16 ] 521000 | 24
|_.> B sem. — Beem,
33 SF 58 SF
10 ] 514200 | 11 Y
S 1sem. !
35 SF

Figura 07 - Exemplo de determinacfio de Caminho Critico - CPM

Agora Determinar Iniéio Mais Tarde e Fim Mais Tarde andando para Trds na Rede

512000 |7 7 | 331000 |11 116 | 532000 |24 24 { 532000 | 29
5sem 10 || 12 [45em 16—} 15 {Bsem |24 [—pu| 28 |Ssem. |29
§8 SF |~ |ssg §F 55 SF¥ | 8s SF
i e | ‘
511000 |2
2 sem 2
. 10 | 514100 |18
§s iF _——
e | 10 | Bsemy |16 +
55 SF :
513000 |10 16 | 521000 {24
{2 [Bsem |10 | 21 [8sem. |29
55 §F s SF
. 10 | 514200 {11 3
| 20 {1sem |21
53 SF

Figura 08 - Continuagio do exemplo de determinar Caminho Critico - CPM
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Finalmente, determinar o Folga pela Diferenca entre Fim Mais Tarde e Fim Mais Cedo de cada

Tarefa
2 S312000 |7 7 531600 1l i 18 332000 1 24 24 | 533000 | 29
Ssem. {10 Je—gu | 12 {4sem 16 [ —p| 18 [8sem. |28 || 24 | Ssem 25
38 3 5F i— 58 5 SF §3 g SF §s 0 SF
&
511000 (2
2sem |2 )
ss 0 ST . 0] 514100 | 18
—g | 10 | Bsem i6 +
35 G £F
513000 110 16 | 521000 | 24
| 2 [Bsem |10 | 21 [8sem. |29
Y i SF sg 5 SF
18 | 514200 {11 ?
— | 20 | Isem a2
S8 10 SF

Figura 09 - Continuacio do exemplo de determinar Caminho Critico - CPM

¢ ) Grifico de Gantt

H.L. Gantt, dedicou-se & organizac3o de indistrias e notou a deficiéncia do controle visual e
imediato da producfo, e imaginou um grafico que pudesse demonstrar com clareza a sitnacdo
analisada de qualquer executor indicando o tempo de execugio previsto e o tempo de execucio
real. Hoje em dia, o gréfico de Gantt é denominado cronograma, o que niio esté errado, porém,
convém citar o idealizador. Portanto, o grafico de Gantt é uma disposigdo gréfica das tarefas do
projeto em Calenddrio, sendo que cada tarefa é representada por uma barra horizontal, onde o

comprimento indica a duracio planejada. Cury (1981).

Para elaborar um Gréfico de Gantt:
1. Comegar com um Calenddrio.
2. Anotar todos os Feriados, Férias/Shutdowns e quaisquer Eventos de Negécios ou
Milestones que afetardo o Projeto.
3. Definir a Data de Inicio do Projeto e caminhe para a frente, ou a data de Conclusio
Desejada e caminhe para trés.
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4. Primeiro, alocar uma barra no Calenddrio para cada tarefa do Caminho Critico
mostrando a duragdo da tarefa. Alocar tarefas de Caminho Critico encostadas umas
as outras.

5. Alocar barras no Calendério para as tarefas restantes. Fazer de forma que as

dependéncias sejam atendidas e as tarefas estejam entre Inicio Mais Cedo e Fim
Mais Tarde.

Observar como pode ser um Gréfico de Gantt, na figura 10 abaixo:

#f | Jdsnuary | Februsm | Waroh ] dpril P ma P dume ]
TaEh Nams iillEl!iif[if]lili{llil_l?ifl
Concept

Harcyware
Softweare
Product Qusl
1Software Yal
{Mide Literature
Mant Planning
IMant Setup
IMant Pilt Run

i

il ]l ] ] maf wa

Figura 10 - Gréfico de Gantt: Com Folga, Dependéncias ¢ Caminho Critico Mostrados
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Observar como pode ser uma outra forma do Grafico de Gantt é mostrada na figura 11 abaixo:

_ ar 1 Jsmumre | Februsry | March [ spnt Man | dune i
Td 14 Nams HEEENREERENEEEREEENEEEEEEEEERNN
Concept '
Hardware
Soflware
Product Gual
Software Val ...
hikia Literature
Manf Pianning
Manf Setup
wlanf Pilot Run

=3

| cal ~f o] on] |l ) =

Figura 11 - Gréfico de Gantt: Sem Folga, Dependéncias e Caminho Critico Mostrados

2.5.5) Determinar Recursos

Para realizar atividades, € necessdrio usar recursos. Em teoria, primeiro se faz a lista de
atividades; em seguida, a previsdo de recursos. Provavelmente, em muitos projetos € isso que
ocorre. Na prética, em certos casos hd uma previsdo inicial de recursos, que determina o que se
pode fazer. Recursos ¢ trabalho custam dinheiro. Para finalizar o plano do projeto, deve-se definir

o custo dos recursos necessdrios para assegurar a realizacfio do projeto. Frame (1995). A

definicdo do custo envoive etapas interdependentes, que veremos a seguir.

Determinar recursos consiste do uso de duas ferramentas durante a fase de planejamento do
projeto. O primeiro € o Gréfico de Alocagio de Recursos, que é um *“histograma” dos recursos
necessdrios, A segunda ferramenta € uma planilha que associa o custo com cada tarefa prevista e

em que fase do projeto deverfamos “gastar” o recurso alocado, baseado no grifico de Gantt
Woiler (1996).
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Portanto, o resultado esperado dessa fase ser4:

a) O Gréfico de Alocagio de Recursos que ird possibilitar ao gerente do projeto,
saber como os recursos estio sendo “trabalhados” e tomar decisdo sobre o que
fazer com os recursos disponiveis.

b) A Referéncia de Orgamento, que mostrard ac gerente do projeto acompanhar de

forma cronoldgica, os custos do projeto e tomar decisdes.

a ) Grafico de Alocaciio de Recursos

Esse gréifico pode ser desenvolvido para um tipo de recurso especifico e que esta sendo
usado através de muitas das tarefas do projeto. Pode ser desenvolvido, também, para todos os
recursos do projeto. De qualquer forma, a idéia e fornecer uma representacio grifica de
problemas (reais ou potenciais) de recursos, como mostra Dinsmore (1993). Sio usados para
balancear recursos e rapidamente avaliar o impacto de falta de recurso devido 4 mudanca de
agenda ou de prioridades. Ao usar o gréfico para dar continuidade ao gerenciamento de um
projeto, observar e identificar quaisquer circunstincias onde os recursos necessarios excedam os
recursos disponiveis. Se forem encontradas alguma dessas situagdes, existem algumas agdes a
serem tornadas:

* Replanejar o trabalho em uma Tarefa do WBS de forma que os recursos
necessérios estejam dentro do disponivel (mmude responsavel, seqiiéncia de etapas
na tarefa).

* Replanejar a Agenda do Programa (cuidado com o Caminho Critico) para que os
Recursos Necessirios estejam dentro do disponfvel (mova atividades de carinhos
ndo criticos para que o esforgo total necessério durante o perfodo de tempo do
problema seja reduzido).

¢ Um grande replanejamento do projeto é necessdrio. Adiar a data de término do
projeto, terceirizar a tarefa, ou aumentar recursos, porém, o gerente deve verificar
possui a devida autoridade para isso. Caso contrério, pe¢a ajuda a quem for de
direito.

* Negociar novos prazos com o “dono” do projeto.
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Para elaborar o grifico, adotar:
1. Usar as Estimativas de Tarefa do WBS e a Agenda do Programa.

2. Desenvolver um gréfico de uso de recursos para cada tipo de recurso por tarefa.

3. Somar os gréficos de uso de recursos para um determinado tipo de recurso em
todas as tarefas

4. Graficar a disponibilidade total de recursos em cada histograma total de recursos

Observar como pode ser um Gréfico de Recursos alocados, conforme demonstrado na figura 12, ¢

na figura 13, temos um gréfico de demonstracio de recursos realocados:

5 N de Engs.
’ De Manuf
Disponiveis |
4 L _a’i _____
- Tarefa 1
‘Tipo de
Reaurso:
Engs. de
Manuf d
2 | T Tarefa 2
| " |
' Tarefa 3
1 2 34 5 67 8 9 10112
Semanas

Figura 12 - Exemplo de recursos alocados - fonte Dinsmore (1993).

R T I

1234 58782101112 1234 56789101112

[

34

N

1234 567 851011120314
Semanas Semanas Semanas
. : ‘Extensio de uma: .
Replanejathento de Et;arefa'si;o :r;iz Replanejamento
urria tarefa de projeto’

Figura 13 - Exemplo de recursos realocados por um gerente de projeto
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b ) Referéncia de Orcamento

A Referéncia de Orgamento é um orcamento cronoldgico que serd usado para medir e
acompanhar o Desempenho de Custos do Projeto. E elaborado de forma que a somatéria de
custos estimados por periodo e tarefa do WBS possam ser organizados em uma (nica planilha.
Essa planilha, segundo Frame (1995) apresenta todos os recursos em uma unidade monetdria

definida em cada organizagio (ddlar, real, euro, outros).

Alguns fatores devem ser considerados no momento de estabelecer a referéncia de

orgamento, respeitando a particularidade de cada organizacéo:

¢ Quando os custos s3o “langados” no Sistema de Finangas

* Ao serem “comprometidos” (langcamento de Pedido de Compra)

¢ Quando o trabalho ocorre (recebimento de entrega de fornecedor)

e Na ocorréncia da despesa (pagamento ao fornecedor)

¢ Distribui¢@o de custos durante uma tarefa longa

» Equalizada - distribuir o custo igualmente no periodo de tempo

» Direcionada por Milestone ou Evento - designar parte do custo da tarefa a eventos

ou Milestones interinos da tarefa

Para elaborar os Grificos de Referéncia de Orgamento, utilizar as agendas de programa, e
as Estimativas de Tarefas do WBS:

1. Desenvolver uma Planilha Periédica para cada Tarefa
2. Para cada perfodo, totalizar os custos em todas as Tarefas
3. Incluir conforme necessério:

e Custos de Pessoal

e Custos de Sourcing

* Despesas de Viagem

e Custos de Horas Extras
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Observar como pode ser um Orgamento, demonstrado nas figura 14 e 15 abaixo. A figura
14 demonstra um grifico jd finalizado e a figura 15 demonstra uma planilha eletrénica

desenvolvida para auxiliar esse cdlculo:

Jan Fev Blar
20 00
15 150
B ] 100
s P [ e ‘ 50
oy ¥ a .
Tarefe]l Tayefs 4 I it
T3 Tatefs 8
{0 pot. Bomans Disepss 35 m— Oty eTEe O htivo

Figura 14 - Exemplo de Referéncia de Orgamento

Sourcing
350000
SDD.GD_D J__,_wﬂ"‘“"-'
250000
5
& 200000
2 150000 Z
< 160000 - Z
]
50000 e
4234656 7 8.81011 121314 15 18 17 18 19 2021 22 23 24 25 26 27
Semana

Figura 15 - Outro exemplo de Referéncia de Orgamento
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2. 5.6 ) Minimizar Riscos do Projeto

Hoje em dia com a incerteza tecnolGgica, severidade de prazos, complexidade de escopo
fazem com as organizagdes feconhegam a necessidade de integrar riscos técnicos com os de
custo, prazo ¢ outras atividades. A gestdo dos riscos foi desenvolvida e implementada em projetos

onde a informac@o de riscos era necesséria para a tomada de decisdo. Kerzner (2001).

A alta geréncia das corporagdes tem a responsabilidade de formalizar julgamentos e tomar
decisdes apropriadas que irdo conduzir a organiza¢fo para o sucesso ou o fracasso. Wideman
(1992). Idealmente, estas decisdes deveriam ser tomadas em um ambiente de total certeza, onde
todas as informagOes necessdrias estivessem disponiveis para a tomada da decisdo correta, € 0

resultado pudesse ser previsto com alta grau de certeza.

Na realidade, a maioria das decisbes é tomada sem informagOes completas, desta formna
dando chance a certo grau de incerteza. No caso extremo de completa auséncia de informacdo,

nada pode ser previsto sobre o resultado e prevalece a incerteza total,

O maior grau de incerteza sobre o futuro € encontrado na fase de conceito do projeto. As
direcGes tomadas pelos patrocinadores de projeto nesta fase t2m a maior influéncia na dltima
extensdo em qualidade, tempo e custo do projeto. Entdo, a necessidade de um processo para a .

avaliacdo de fatores que afetam as fases de realizagdo do projeto é essencial. Wildeman (1992).

Risco € uma medida da probabilidade e das conseqiiéncias de ndo se atingir um objetivo
desejado ou ainda, € o efeito cumnulativo no objetivo do projeto, oriundos dos eventos adversos
gue podem ocorrer. Entio, minimizar os riscos requer o Gerenciamento dos Riscos, que é um
método organizado para identificar, conhecer, selecionar e buscar alternativas para minimizar,

controlar, evitar ou eliminar os efeitos nocivos e indesejados do risco. Duncan (2000).

Os tipos de riscos podem ter sua origem em recursos, cronogramas, riscos politicos,

treinamento, mudanga de objetivos, novas tecnologias ou falta dela, ciclo de vida, simulagdes,
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outros. Analisar os riscos consiste em analise dos fatores e dos tipos de risco. Para tanto &
necessdrio considerar:

1. Fatores Internos - Sob controle da equipe de projeto

2. Fatores Externos - Além do controle da equ,;ipe de projeto
3. Fatores Histéricos - Experiéncias de projetos anteriores
4

Virios possiveis cendrios que afetem custo, agenda e desempenho de projeto.

a) Minimizar os riscos exige:
1. Identificar fatores de alto risco no projeto
2. Desenvolver planos de resposta ao risco para eliminar ou minimizar os riscos
adequadamente

3. Implementar os planos de resposta ao risco quando necessdrio

b) Ao determinar os riscos, temos que obter:
1. Uma andlise de impacto nos negdcios baseada em diversos cendrios de Projeto
possiveis.
2. A andlise considera tanto a probabilidade da ocorréncia quanto sen impacto no
projeto.
3. Ha um mimero quase ilimitado de Métodos de Andlise de Risco; usar o método

mais comum em seu negécio, preferencialmente.

Portanto, o resultado esperado dessa fase, serd uma resposta a0(s) risco(s) identificado(s):

1. Evitar - Eliminar a causa ou circunstincia que leva a um dado evento de risco
2. Minimizacio - Reduzir a ameaga de um evento de risco pela redugfio de:

a) Probabilidade de ocorréncia

b) Impacto no projeto em caso de ocorréncia do evento de risco

¢) ambos
3. Aceitagdo - Aceitar as conseqiiéncias de um evento de risco

a) Aceitagdo ativa: Plano de contengéo, seguro etc.

b) Aceitacfo passiva: Deslocamento de agenda, sobrecusto ete.
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Para permitir a andlise dos riscos do projeto, existem muitas técnicas, que podem ser
tratadas de duas formas, basicamente: Qualitativas e Quantitativas. As Quantitativas
caracterizam-se pela necessidade do desenvolvimento de um extenso modelo de risco. Uma vez
desenvolvido, sdo muito dteis. Muitas organizacbes, de acordo com Wideman (1992) ndo
possuem um modelo pronto, pois em alguns casos, o desenvolvimento desse modelo é mais

trabalhoso que o préprio projeto em questdo. Vejamos:

Para o método Qualitativo, usar:

a) Valor Monetdrio Esperado
a . 1 - Calcular uma probabilidade de ocorréncia
a . 2 - Calcular um valor em délares do impacto
a. 3 - Multiplicar

b) Andlise de Monte Carlo (¢ adaptada da administracdo geral e consiste em executar

© projeto vérias vezes para fornecer uma distribuigéo estatistica do resultado esperado e com isso,
criar uma probabilidade.)

b . 1 - Criar uma simula¢do computadorizada do projeto
b . 2 - Rode a simulagio usando vérias premissas de projeto e ocorréncias de
risco

¢) Andlise de Kerzner
¢ . 1 - Consiste de quatro etapas: avaliagio, andlise, tratamento e aprendizado.
¢ . 2 - O métedo € bastante racional e permite a utilizacdo de técnicas simples
até sofisticados métodos computadorizados.
¢ . 3 - Porém, baseia-se na experiéncia para identificacfio e reducfo de riscos, o
que muitas organizacdes ainda nio possuem.

d) Arvore de Decisdo (FTA - fail tree analysis)
d . 1 - Consiste em desenvolver um diagrama que mostre interagdes entre
decisdes fundamentais e eventos provaveis associados

¢) Andlise dos Modos de Falha e Efeitos (FMEA - failure mode and effect analysis).
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Para o método Qualitativo, considerar gue:

Usar julgamento especializado e experiéncia histérica
Avaliagdo qualitativa da probabilidade de ocorréncia
Avalia¢do gualitativa do impacto da ocorréncia
Determinagdo qualitativa de quais eventos de risco responder e quais eventos de
risco ignorar |
Qualitativo € menos preciso que Quantitativo
Qualitativo € normalmente
¥ Mais répido

¥ Mais simples

Apés a identificacdo dos riscos potenciais ao projeto em andlise, é necessério elaborar as

agbes de resposta ao(s) risco(s). Para tanto, entre outras, existem algumas agdes sugeridas:

Planos de Contencdo - tarefas ou atividades a serem implementadas se um evento
de risco identificado ocorrer

Ponto de disparo pré-determinado para implementacio

Reservas - Custo ou capacidade de agenda nio comprometidos e mantidos pelo
Gerenciamento de Projetos para responder a eventos de risco — porém € um
assunto delicado, pois pode ocasionar a perda de uma concorréncia, por exemplo
Seguro - Alguns tipos de evento de risco podem ser segurados

Replanejamento de Projeto - Uso de estratégia alternativa para execugdo do
projeto que reduza ou elimine eventos de risco

Outras boas préticas adotada na organizacio executora do projeto
Terceirizar tarefas, contratar consultorias, adicionar mio de obra temporéria ou

simplesmente aceitar o risco e acionar o plano de contencdo previamente

estabelecido.

Para minimizar os riscos, pode-se adotar o Modelo de Gerenciamento de Risco, que € uma

abordagem Qualitativa. Seguir os passos:

1. Fazer um Brainstorming de “tudo que poderia dar errado” e registrar
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2. Para cada cendrio, determinar a probabilidade de ocorréncia:
¢ Quase sempre
¢ Fregiientemente
e Raramente
¢ Virtualmente nunca
3. Para cada problema, determinar o impacto no projeto:
¢ Trritante
¢ Sobrecusto/Atraso (Pequeno desvio de custo e/ou agenda)
¢ Grande impacto no projeto (Mudanga de escopo, agenda ou custo)
» Cancelamento do projeto '
4. Graficar cada problema em uma matriz de risco e tomar a agfo apropriada:
¢ Quadrante 1 - Replanejar o projeto imediatamente para eliminar a
possibilidade de ocorréncia
¢ Quadrante 2 - Desenvolver um plano de contencéo
¢ Quadrante 3 — Sobre-recurso, assumir a melhor prtica da organizacio

® Quadrante 4 - Ignore até ocorrer

Usar o Modelo de Gerenciamento de Risco, conforme modelo proposto na figura 16 abaixo,

que apresenta quadrantes para mapear a situacfo potencial de risco em um projeto:

e Quase
T Serpe
‘§ Quadtante3: Omadrante 1
§ Sshre-fecarso Replangjar lnediatamente
s Frequent
-]
-]
e
:
:g. Remmenil
""E Quadrante4 Quadtante2
B Ignarar Plano de{ontenciio
Vivtoalm “na Prateldra”
Nunca
Erritante -Sobrecuste Granee Inpactn Cargelar Prjen:
' Atraso
‘dmpacto da Ocorrénda

Figura 16 - Modelo de Matriz Para Gerenciamento de Risco
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A ferramenta para o modelo sugerido possui a vantagem de ser feita rapidamente em uma
sessio de Brainstorming (tempestade de idéias). Os itens de risco s3o identificados, categorizados
¢ entéo sdo direcionados como apropriado. Esta ferramenta foi escolhida pela praticidade, rapidez
e facilidade de preenchimento. Outras ferramentas fornecem um ranking relativo de problemas,
mas nao fornecem a dire¢io de resposta ou até mesmo o quanto estamos na limiar de risco, sendo
esse mais um motivo para essa escolha. Wideman (1992). Observar um exemplo preenchido de

matriz de risco, conforme figura 17 abaixo:

- Quase * Publ Téc Atrasedas| + Projeto Atmsado

'Y Sempre ]« Trasnf/Desist. &

- . » Peguena Falhaem
< Merbro deEquiFe | Tuge gy Oualidads

I

2 » Materialde Prod, * Recrutarments da = Nove Requisitode | » Problemasde

o Frequent Atgramde Enipe de Proj. &tres. § Ciliente Idensificado | Qualidade na
o » Meta de Custo i Mengdatunn

E

g *Falhano Teste de * Equmments = Imeompatibilidede | «Falhe em Teste de

Embalagem Adtrasedo Durabilidade

& Reramentd - Graniie Faliserm
.g Teste de Cualidade

ke

R *Ciclo deImpressio | » MudangadeLider | = Corte de Orgamento.| ~ Infragio de Faente

Virtuaim § S Catilogo Atasado | de Projete
Nuneca
Iritante. Sobrecusio Grande Impacto CancelarProjeto
Almso
Impacto da Qeocrréncia

Figura 17 - Exemplo de Matriz de Gerenciamento de Risco Preenchido

2.5.7) Acompanhar e Gerenciar

O gerenciamento de um projeto € o processo de tomar decisdes que envolvem o uso de
recursos, para realizar atividades tempordrias, com o objetivo de fornecer um resultado. O
resultado pode ser um produto fisico, conceito ou evento, ou em geral, uma combinacdo desses

trés elementos. Maximiniano (2002).

Conhecer e aplicar os principios e técnicas do gerenciamento de projetos sio habilidades
importantes para todas as pessoas que se envolvem com projetos — gerentes ou nfo. Muitos tipos
de profissionais que ndo ocupam cargos de chefia envolvem-se regularmente com a arte de

administrar projetos. Professores, pesquisadores, engenheiros, técnicos e estudantes trabalham
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com atividades finitas, devem preparar planos ¢ orgamentos, fazem parte de equipes, participam
de processos de tomada de decis@o ¢ de formulagdo de politicas e supervisionam pessoas para
realizar objetivos dentro de restri¢des de prazo e custo. Mesmo sem ter responsabilidade direta
pelo objetivo, qualquer pessoa, como os descritos, pode e deve usar o gerenciamento de projetos

em qualquer atividade finita que precise realizar. Maximiano (2002).

Todas as pessoas que participam de projetos, como gerentes de equipes, administradores e
si préprios, ou integrantes técnicos de equipes, sem fungdes de chefia, devem estar familiarizados
com os principios, 0s conhecimentos e as técnicas de gerenciamento de projetos. Em suma,

devem aprimorar-se na arte de administrar projetos, uma arte antiga, que vem sendo praticada

desde o tempo dos farads. Maximiano (2002)

Existem basicamente cinco grupos de processos de administrar projetos Duncan (2000).
Cada grupo pode ter um mais processos. Os cinco principais grupos sZo;

¢ Processos de Inicio — reconhecimento da necessidade e do compromisso de iniciar
um projeto ou uma fase de um projeto (j4 descrito em Definicfo de Projeto);

* Processos de Planejamento — definicdo de um esquema para atender A necessidade
que motivou o inicio do projeto (j4 analisado em Escopo do Projeto)

® Processos de Execugdo — coordenagio e pessoas e outros recursos para realizar o
plano (jd analisado em Diagrama de Rede e CPM)

e Processos de Controle - monitoramento e avaliagdo do progresso e
implementac@o de acBes corretivas para garantir a realizacio de objetivos (que
iremos tratar nessa parte da discusséo)

e Processos de encerramento — aceitagido formal de resultado do projeto ou fase do

projeto e conclusdo dos trabalhos (a ser tratado na avaliacdo de eficdcia).

Esses processos consistem em realizar as atividades planejadas, envolvendo dispéndio de
energia fisica e intelectual. A natureza das atividades varia muito de caso para caso. Como
sempre, tudo depende do tipo de projeto, de seus objetivos, do ciclo de vida, da competéncia da

equipe, da disponibilidade de recursos e outras fontes. Entdo, o processo de controlar € a
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contrapartida do processo de planejar. Controlar consiste em acompanhar a execuggio de alguma

coisa e compara-la com a intengéo ou agfo planejada. Controlar, gerenciar ou acompanhar tem a

func¢do, segundo Holanda (1969) de:

Assegurar a realizagio de objetivos ou a preservagio de um padrio de

desempenho;
Revelar a eventual necessidade de modificar a agiio ou o resultado esperado;

Verificar se a agéio de fato estd sendo realizado.

O principal objetivo do processo de controle, gerenciamento ou acompanhamento é

produzir informag&o sobre as trés varidveis e desernpenho do projeto: escopo, prazo e custo. Para

1850, existem diversas ferramentas gerenciais de controle Holanda (1969), entre outras:

Atualizagio de cronogramas e or¢amentos (valor ganho)

Visitas as instalactes

Medigoes

Andlise de documentacio

Reunides

Questiondrios

Pesquisas de opinido, 0800, linha direta

Auditoria de Projeto: s vezes, o Gerente de Projeto pode achar muito confortdvel
(ou muito incémodo) em como o projeto estd progredindo. Em muitos casos, faz
sentido ter uma auditoria externa para avaliar os processos de gerenciamento de
projeto que sdo empregados e prover uma confirmacio, para se ter a certeza de
que o projeto estd progredindo como esperado. O Gerente de Projeto pode pedir
uma auditoria de projeto como parte de um programa de administracio de
qualidade global. Em alguns casos, como um projeto governamental, auditorias
periGdicas podem ser pedidas como uma parte do contrato global. Em todo caso,
uma auditoria externa deveria prover conforto para o stakeholders do projeto e
mostrar que estdo sendo utilizados processos efetivo de gerenciamento de projeto.
Atualizar o Workplan: O Gerente de Projeto é a favor da atualizagio do workplan,

isto em uma base semanal ou bi-semanal, na maioria dos projetos. Na maioria dos

72



projetos, o Gerente de Projeto € o finico que é permitido atualizar o plano. Porém,
hé algumas opgdes, especialmente para projetos maiores. O Gerente de Projeto
pede para cada membro do time que atualize o workplan com uns estados atuais e
horas de esfor¢o em alguns casos. Nesta situagﬁo, 0s membros do time indicam
regularmente se o trabalho nomeado deles/delas foi finalizado. Se nio, eles
identificam que porcentagem da atividade estd completa, ou ajusta a data de fim
para refletir quando a atividade estard completa. Na maioria dos casos, ndo sio
permitidos para os membros do time se nomear para algum trabalho novo, somar
atividades novas ou alterar o workplan. Depois que os membros do time
atualizem o plano com estado atual, o Gerente de Projeto pode comegcar a avaliar
o0 estado de projeto global.
Gerenciar a qualidade: € o processo de elevar ao méximo a certeza de que as
caracteristicas ou atributos planejados estardo presentes no produto que o projeto
deve fornecer. Em esséncia, a garantia da qualidade procura fazer coincidir a
qualidade planejada com a qualidade real do produto ou servico. O objetivo &
evitar a incidéncia de erros e defeitos e separar os erros dos acertos. Dinsmore
(1993). Para garantir a qualidade, pode ser necessario estruturar um Sistema da
Qualidade (isso se na organizagdo j4 ndo existir um), que é compreendido, por:
1. Procedimentos padronizados para a utilizacio das ferramentas da qualidade;
2. Padrdes, especificagtes de qualidade de produtos, servicos e processos. Sem
padrdes ndo existe qualidade planejada e nenhuma forma de avaliagfio é
possfvel.
3. Formag8o de Pessoal. Como ji visto no capitulo 2, segundo Feigenbaum, no
final das contas, tudo depende de um par de maos. Niio se pode esperar que
a qualidade dependa apenas dos “papéis” de procedimentos e padrdes
estabelecidos.
4. Procedimentos de avaliagdo de projetos em estdgios sucessivos e
estratégicos. Nio adotar o sistema tradicional de sd exercer o controle no

final do processo/projeto. O objetivo € usar da prevengdo e nio detecgfo.
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5.

Elaborar um Manual de Administracdo da Qualidade, onde deve conter a
defini¢Bo dos elementos anteriores e de outros que o sisterna possa ter. O

manual € o guia ao qual se recorre para encontrar respostas para administrar
a qualidade.

a ) Acompanhar e Gerenciar exige:

Identificagdo de uma medida das realiza¢des e dos recursos consumidos

Quantificagdo do progresso Real do Projeto Vs. Progresso Planejado

Formas de Relatar o Status do projeto e gerenciamento da comunicacio do

Projeto

Manutencdo das relagBes na equipe de projeto

Diagnéstico e solugdo de problemas, tomada de decisfo e replanejamento de

projeto conforme necessério

b ) Para acompanhar e gerenciar, € necesséario:

1.

Determinar quanto progresso deveria ter ocorrido

2. Determinar quanto progresso ocorreu
3.
4

Determinar o que serd necessirio para completar o projeto

. Determinar mudangas necessdrias em Escopo, Agenda ou Recursos do

Projeto

¢ ) Portanto, o resultado esperado dessa fase sera:

1.

Identificar e responder a pontos de Disparo de Risco

2. Realocar recursos por divergéncia de projeto
3.
4

Analisar tarefas de projeto para assegurar conclusio

. Identificar necessidade de Mudanca de Projeto (escopo, agenda e recursos)
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2.5.8) Algamas abordagens para Gerenciar um projeto. Dinsmore (1993)

a) Avaliar o caminho critico do projeto

O caminho critico € a sucessdo de atividades que devem ser completadas no tempo certo
para que o projeto inteiro possa ser terminado no prazo. Se a data de fim j4 ndo serd cumprida,
pode ser porque pelo menos uma atividade no caminho critico ndo foi terminada no momento
certo. E importante entender a sucess@o de caminho critico para saber que atividades precisam ser

aceleradas para o projeto estar completo mais cedo.

Recursos adicionais colocado em atividades ndo-criticas ndo resultariio, necessariamente,
no projeto terminado antes ou no prazo. Também & provivel que o caminho critico mude no
projeto. Novamente, ndo adianta acelerar atividades que estavam no caminbo critico, mas se o

caminho critico mudasse, isto ndo terd o resultado intencional. O problema s6 mudou de lugar.

b) Administrar através de Milestones
Um Milestones é um evento de identificaciio e que significa a conclusdo de um evento
programado para tal. Um Milestones, por definicdo, tem duragio zero ¢ nenhum esforco.
Milestones sao importante para Gerentes de Projeto porque eles fornecem uma oportunidade para
validar o projeto e verificar seu andamento. Em particular, pode ser feito:
* Atualizar o workplan ¢ validar onde é importante em termos de orcamento de
projeto global e prazo final.
¢ Validar esse trabalho até este ponto e verificar se est4 correto e preciso. O cliente
deveria ter aprovado qualquer Deliverables externo produzido até este ponto.
s Estar certo que o resto do workplan de projeto inclui todas as atividades
necessdrias para completar o projeto.

* Avaliar o Plano de Risco para os riscos previamente identificados, e elaborar taxa

de risco nova para riscos novos identificados.

Porém, o processo de administrar o time e o workplan é complicado por causa da
quantidade de pessoas envolvido. Para entender como o projeto estd procedendo, sdo necessérios

controles. Pode ser necessdrio passar ¢ perguntar para as pessoas como e o que eles estio fazendo.
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Pode ser necessdrio sentar com as pessoas para lhe falar em relatérios e estados que se encontram
e como eles estdo fazendo e tentar manter estatisticas atualizadas, em progresso e atividades ndo
iniciadas. Estas atividades compdem os processos de gerenciamento de projeto globais. Porém,
pessoas nem sempre respondem bem a estes processos, conforme demonstra Holanda (1969) por

varios razdes:
* Eles podem pensar que os processos sao incomodos e os impedem de completar
os Deliverables
» Eles podem sentir que eles serfio castigados por trazerem noticias ruins, ou
fazendo coisas incorretamente

+ Eles podem néo sentir os processos de gerenciamento de projeto, por ndo serem

informados

¢ Eles podem ter uma tendéncia humana normal contra processos que sentem como
controles

* Os processos podem n#o estar completos ou podem nio fazer sentido. Eles podem
ter tentado seguir um, mas acharam que nio estava completo, ou ndo foi apoiado
através de outros, e pararam.

* Eles podem sentir que o Gerente de Projeto nfo estd seguindo os procedimentos.

* Eles podem ver as pessoas que atrasam os processos sem conseqiiéncias

Sabendo e reconhecendo estas tendéncias humanas como normais, o gerenciamento serd
facilitado pelos processos de gerenciamento de projeto fixos e que sio apropriados ao projeto.
Também mostra a necessidade para comunicar os processos efetivamente, inclusive o valor
global para o projeto como um todo. Uma vez discutido com o time, € importante aplicar os

processos constantemente para eles possam ser adotados no projeto.

¢) Nao Administrar através de Por cento Finalizado

A maioria das ferramentas de gerenciamento de projeto tém um campo disponivel para
entrar com a porcentagem completada para cada atividade. Antes de uma atividade comecar, &
0% completo. Quando € acabado, é 100% completo. Porém, isto pode ser enganador. Se uma

atividade € calculada a 40 horas, e um membro do time tinha trabalhado nisto durante 20 horas,
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poderia dizer que estdo em 50% finalizado. Mas eles estdo? Eles podem estar perto de acabar, ou
eles podem estar s6 10% finalizado. O Gerente de Projeto poderia pedir para os membros do time
que fizessem a atualizagéo do por cento deles/delas j4 finalizados, mas em muitos casos, entra-se
na sindrome do 99% jé finalizado. Isto acontece quando uma atividade é 90% feita em uma

semana, a proxima semana é 95% finalizado, a proxima semana 99% finalizado.

Um modo melhor para adquirir a informagfo € perguntar “Quando o trabatho sers feito?”
Perguntando quando o trabalho serd finalizado, solidifica-se a informagfio que pode ser colocada

no cronograma, e também consegue que o membro do time assuma um compromisso com a data
de fim.

d) Administrar através de Data Devida

Em muitas organizagdes, estimativas de projeto estdo baseado em custos, horas de esforgo e
tempo de durag&o. Porém, quando o projeto comeca, eles ndo somam as horas de esforco atuais
trabalhadas em cada atividade. A menos que, “medir” horas de esforgo seja importante para a
organizacdo executora ou contratante do projeto, o Gerente de Projeto deveria sentir-se
confortdvel para administrar o cronograma de projeto baseado em datas de conclusdo. Em outras
palavras, assumir que existe uma atividade que € programada para levar 40 horas e ter duas
semanas de duragdo. Se o trabalho € finalizado dentro das duas semanas, ndo é importante saber
se o trabalho na verdade levou 35 horas ou 50. Seria importante se a diferenca em horas de
esfor¢o gerou o atraso de outra atividade. As horas s3o importantes no processo de célculo, desde
que eles ajudem na conclusdo em data fixa e cargas de trabalho equilibradas. H4 uma excegiio
importante. Se o trabalho estd sendo finalizado por um recurso que o gerente est4 compensando
em uma base de hora em hora, ¢ importante administrar por horas de esforco e data de concluso.

Agora, importa se a atividade de 40 horas na verdade levou 50 horas, desde que isso seja um

incremento de custo a seu projeto.
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2. 5.9) Técnicas para Voltar um Projeto ao Cronograma Previsto

S6 porque o projeto € monitorado continuamente, nfo significa que nunca pode se perder os

prazos finais estabelecidos inicialmente. Administrar o plano de trabalho é importante para

identificar rapidamente se vai atrasar a data de fim. Isto proporciona uma oportunidade para

acionar um plano de reagfo e reposicionar o projeto. Ndo hé um processo simples e nem mégico.

Porém, existem algumas técnicas que podem ser aplicadas para colocar o projeto nos “trilhos

novamente’: Cleland (1999):

Hora extra: Isto pode ter varias consegiiéncias, mas pode permitir voltar o
projeto aos trithos. Verificar antes, se é possivel (sindicato, leis, racionamento,
ete.).

Realocar recursos sobre o caminho critico: determinar qual tarefa estd no
caminho critico do projeto. Entdo verificar se hd recursos que podem ser movidos
de outras atividades para ajudar com o trabalho no caminho critico. Isto permitird
voltar o projeto aos trilhos, mas € importante ter cuidado nessa fase - demorando
em alguma tarefa, pode acabar mudando o caminho critico de lugar.

Swap de recursos: A demora de projeto é causada por um membro da equipe que
¢ menos produtivo que outros ou ndo tem a habilidade certa necessdria? Pode
haver oportunidades para substituir recursos, ou troca dentro de um time de
projeto de forma que um recurso mais produtivo trabalha no caminho critico.
Melhorar processos: Pode haver demora causada por processos internos
ineficientes. Adquirir realimentacio do time e procurar formas que estiio dentro
do controle interno de seu time para dar forma aerodinimica aos processos. Se hé
demoras causadas por processos externos, tente negociar mudangas.

"Crash" o Horério - “Quebra de hordrio”: aplicar recursos adicionais para o
caminho critico, de certo modo isso minimiza os custos com o incremento. Por
exemplo, se uma pessoa fosse nomeada para completar uma atividade em dez
dias, duas pessoas poderiam completar isto mais cedo - talvez ndo em cinco dias,
mas mais cedo que dez dias? Os recursos adicionais podem vir de dentro do time
de projeto, ou eles podem ser emprestados temporariamente de fora do time.

Notar que o objetivo é minimizar o custo extra.
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Fast Track: Isto envolve encontrar atividades que normalmente sio em
seqiiéncia, e totalmente ou parcialmente em paralelo. Por exemplo, uma fundacio
de concreto noﬁnalmente néo pode ser feita até que as armagdes de madeira sejam
feitas. Porém, como forma de acelerar a etapa, o concreto pode ser vertido em um
lado da fundagio enquanto o outro ainda estd sendo emoldurado? Nesse caso,
entdo partes destas duas atividades podem ser feitas em paralelo. Notar que esta
técnica pode acelerar a agenda, mas quase sempre conduz a mais retrabalho em
atividades subseqiientes. Entfo, quase sempre hd algum incremento de custos ao
projeto.

"Tolerdncia Zero' para mudanca de escopo: Trabalhar com o cliente e com a
equipe para assegurar que absolutamente nenhum trabalho nfio planejado estd
sendo pedido ou € modificado. Toda a energia deveria ser utilizada para acelerar
as tarefas planejadas.

Reforcar compromissos: Trabalhar com o time para avaliar o trabalho futuro,
revalide estimativas, e assumir compromissos para completar o trabalho no tempo
agendado. Reforgar que o time conhega prazos finais.

Aumentar o moral: Construciio compartilhada, propésito, camaradagem, tornar
algumas coisas mais divertidas. O time trabalhard mais duro ¢ executard melhor se

nio passarem muito tempo reciamando e desanimando.

2.5.10) Técnicas para Voltar um Projeto ao Orcamento Previsto

Da mesma maneira que o Gerente de Projeto pode enfrentar dificuldades programando, o
gerente também pode se achar em Overbudget ou atrasado no cronograma. Se a monitora ¢ feita
regularmente, € possivel saber muito rdpido se o projeto em andlise estﬁ em cima de seu
orgamento. Este processo de controle é um pouco mais dificil do que administrar o tempo, porque
pode haver uma variedade de razdes para a informac&o financeira ndo ser boa ou precisa. Com o

cronograma, € possivel saber imediatamente se perdeu uma data programada. Cleland {(1999)

Com o orgamento, pode ndc acontecer 0 mesmo. Em primeiro lugar, raramente gasta-se o

dinheiro a uma taxa constante. Assim, € necessdrio entender o que se esperava gastar durante um
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determinado periodo, come também o que foi gasto de fato. Na maioria das organizacgdes, a

informagdo financeira chega sempre em atraso. Por exemplo, é possivel ou até provével ndo

conhecer o estado financeiro do més anterior até segunda semana do més atual. Pode-se ainda nio

se reconhecer algumas despesas até que a fatura aparega para ser paga. Em outros casos, pode nao

ver ou ndo ter a despesa, pois, até que se pague uma fatura, esta nio é lancada, que pode chegar

até o gerente muito recentemente. Em todo caso, embora ndo tenha a informagio financeira no

morento certo, hd vérios técnicas que pode se aplicar para tentar guiar seus gastos com o projeto

e trazer para os trilhos de seu orcamento:

Hora extra sem pagamento:. Normalmente & o primeiro lugar para olhar, ¢ um
time se reunird ao redor de horas a mais para voltar um projeto ao orcamento
previsto. Esta, normalmente n&o é uma solugio boa por muito tempo.

Swap recursos humanos:. Pode ser possivel trocar recursos altamente
importantes para fazer um determinado trabalho, mas a um custo mais baixo.
Eliminar ou substituir custos de nio-trabalho: Da mesma maneira que com
pessoas, pode ser possivel utilizar materiais menos caros, materiais ou servicos ao
invés do que foi orgado originalmente. Por exemplo, viajantes podem ficar em
uma cadeia de hotel de desconto em vez de acomodagBes mais luxuosas?
Treinamentos por computador ou mentoring de time, em vez de treinamento
formal? Utilizar a viagem de uma pessoa para a localizacio do cliente em vez de
dois ou trés. Em cada destes casos, estd se buscando satisfazer a necessidade
original, mas usando uma alternativa menos cara (ou mais barata).

Use contingéncia de orcamento: Se o projeto estd Overbudget por causa de que
se esqueceu de alocar alguma tarefa, verifique se existe uma “sobra” que pode ser
usada. '

Ambito do projeto: Se o orgamento é firme e nfo se pode completar o trabatho
restante dentro do orcamento, entdo, tratar a situagio como um assunto. Se
nenhuma outra opgio € encontrada, trabalhar com o cliente para alterar o
orgamento. Essa deve ser a tltima tentativa. Atualizar a Definicio de Projeto, se

necessdrio, e replanejar o projeto baseado na nova carga de trabalho restante.
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» Tolerancias: Quando se administra o planejamento do projeto, ndo é necessério
ser preciso no minuto ou em um délar. Também ndo € necessirio saber se seu
projeto estd um dia em cima do prazo final em uma semana, e um dia a frente do
tempo programado. O cliente ndo espera esse nivel de precisdo, e eles nfo estio
interessados em uma conta de hora-por-hora de como o projeto estd progredindo.
Como Gerente de um Projeto, deve existir alguma sensacio de qual € o nivel de
tolerdncia para o projeto. Por exemplo, digamos que estd atualizando um plano e
percebe-se que tem overspent no orgamento de $1,000. Como deveria tratar: como
um assunto ou um risco? Deveria informar o cliente? Depende do nivel de
tolerdncia. Se o orcamento € de $10,000, provavelmente deveria levantar o
problema a partes interessadas, porque agora se estd em risco em cima de um
orgamento em 10%. Se o projeto tem um milhéo de délares de orgamento, entio
os mil délares ndo sdo nada. Usar bom senso e trabalhar com o cliente na
tolerdncia para orgamento e para o prazo final. Se for possivel ficar dentro das
tolerdncias, entfio, continue conduzindo o projeto. Se estd fora desses limites,

entdo o gerente deve agir rapidamente.

2.5.11) Uma ferramenta para Acompanhar ¢ desempenho de um projeto

Esta técnica foi desenvolvida por contadores para ajudar a equipe do projeto a monitorar
melhor o que estd acontecendo em um projeto. Frame (1995). “Valor ganho” € um conjunto de
técnicas que foram utilizadas em 1960 no Departamento de Defesa dos EUA, como forma de
medir o estdgio de um projeto objetivamente em termos de orgamento e tempo. Os conceitos sio
interessantes e importantes para todos os Gerentes de Projetos. Porém, de um ponto de vista
pritico, poucas organizagdes utilizam “valor ganho”. E um conceito de “preco”, mas
provavelmente ndo um “prego” aplicado a seu projeto, a menos que a organizagio inteira escolha

monitorar os projetos deste modo. (Dinsmore, 2000)

O tépico de valor ganho pode ser o assunto de um outro trabalho. O nosso propésito €
prover uma avaliagdo dos conceitos. Hd muitos websites, livros e documentos que podem ser

revisados para achar mais informacdes sobre este assunto. Vamos a alguns deles:
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*O Custo Originalmente Estimado de Todas as Tarefas do WBS que foram
Concluidas (BCWS - Budgeted Cost of Work Scheduled ou a Referéncia do
Orcamento). Este termo também serd chamado de Valor Ganho. O BCWS §
calculado somando os custos orgados de todas as atividade que foram completadas.
Se uma atividade estd em desenvolvimento, pode se dar a isto valor zero até ser
finalizado, 50%, ou 100. ‘

® BCWP - Budgeted Cost Work of Performed ou O Custo Originalmente Estimado de
Todas as Tarefas que Foram Concluidas - ¢ a medida bssica de quanto valor que o
projeto alcangou até o momento da andlise. Por si s6, ndo diz muito. Assim, usar
isto em combinag@o com outros célculos para determinar o estado do orcamento.

» ACWP - Actual Cost of Work Performed ou os Custos Reais Realizados no Projeto.
Os custos reais realizados em todo o trabalho feito em todas as tarefas do WBS.
Para calcular este nimero, somar o custo atual para todo o trabalho que foi
finalizado.

* Discrepancia de Agenda (SV). Este é 0 BCWP - BCWS. Mostra se estd 3 frente do
projeto ou atrasado. Se o resultado € positivo, significa que executou-se mais
trabatho que o que estava, neste momento, inicialmente previsto. Se o SV é
negativo, o projeto estd atrasado.

e Variag@o dos custos (CV). Este é 0o BCWP - ACWP, Isto d4 uma sensacdo de como
se estd “contra” um orcamento. Se este CV € positivo, significa que os custos
orgados para executar o trabalho estdo menores. Isto significa que se estd bem, sob
uma perspectiva de orcamento. Se o0 CV é negativo, o projeto pode estar, neste
momento em overbudget, ou seja, além do que estava orgado, gastando mais.

o Indice de Desempenho Agendado (SPI). Esta é uma relacdo calculada dividindo o
BCWP / BCWS. Isto mostra a relagio entre os custo orcado do trabalho que foi
executado de fato e o custo do trabalho que foi programado para ser finalizado no
momento da andlise.

e indice de Desempenho de Custo (CPI). Esta é a relagfio da divisio do BCWP /
ACWP. Isto mostra a relago entre os custos orcados do trabalho executado e o
custo atual do trabalho que foi executado.
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¢ Orcamento para a Conclusdo (BAC). Este cédlculo pode estar em termos de délares
ou horas. E 0 ACWP, somado ao custo or¢ado do trabalho restante. _
eEstimativa para Completar (ETC). Isto é calculado olhando o orcamento a

concluséo (BAC), e subtraindo o dinheiro (ou horas) jd gastos (ACWP).

a ) Etapas para determinar o valor ganho
1. Determinar a porcentagem jd completa do projeto/tarefa
2. Determinar despesas atuais do projeto/tarefa
3. Dividir despesas atuais por % completa
4, O resultado é uma Estimativa “Linear”, ou de Tendéncia, do custo para

completar o Projeto
Podemos observar um exemplo em que o projeto estd dentro da agenda e dentro do
orgamento. Porém, nem sempre essa situagfo serd confortivel e o papel do gerente desse projeto é

identificar esse potencial de problema e colocar novamente nos trilhos.

Observar como pode ser uma estimativa linear, ilustrada na figura 18 abaixo:
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Figura 18 - Exemplo de estimativa linear - Técnica Valor Ganho - fonte: Dinsmore (1993).
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2.5.12) Controle de Mudancas do Projeto. Dinsmore (1993).

Em muitos casos, o desempenho do projeto difere totalmente do planejado. Esse é o
comportamento normal 1nos projetos com alto grau de incerteza quanto aos resultados finais,
como € o caso na drea de pesquisa e desenvolvimento e nos projetos de desenvolvimento de
produtos que tem componente experimental predominante. Os desvios, porém, podem ocorrer
também em outros tipos de projetos e as mudangas de percurso e a prépria alteracio do resultado
final t8m origem em intimeras razdes:

® Descobertas ou fatos que passaram desapercebidas no inicio do projeto;

» Fatos novos: novas tecnologias, alteragbes imprevistas nas condi¢bes de
realizagdo do projeto, incidentes que aceleram ou desaceleram o projeto;

* Mudangas de escopo solicitada pelo patrocinador;

* Evolugdo da equipe no processo de entender o problema ou entender uma
solugdo;

¢ Perda de um recurso importante, como a faléncia de um fornecedor.

Como visto, a maioria dos projetos mudam, existe a necessidade de se criar um método
para registrar e administrar todas essas mudancas. A importincia de se controlar as mudangas é
de que assegure-se que as expectativas do projeto permanega clara e as referéncias estabelecidas
sejam mantidas. Portanto, o que se espera de um controle sistematizado das mudancas de um
projeto:
» Manter a integridade do Projeto

® Manter a integridade das Referéncias de Desempenho no Escopo (Deliverables de
Tarefas do WBS), na Agenda (Gréfico de Gantt) e na Referéncia de Orcamento

» Coordenar mudangas no plano de Projeto para assegurar que todos os Impactos
em Escopo, Agenda ¢ Custo sejam compreendidos e incorporados ao plano de
Projeto, e portanto, comunicadas em trés direcdes: dentro da equipe, entre equipe

e geréncia e entre equipe e operagdes de negdcios.



Se a organizacdo possui uma sistemética definida de controle de projeto, adoti-la é a
melhor solugdo, pois evitard conflitos de rotinas e/ou procedimentos. Caso contrario, & necessério

estabelecer:

¢ Processo formal para documentar todas as Mudangas em Escopo, Agenda ou
Recursos

¢ Mudangas internas sdo administradas pela equipe de projeto, nos aspectos de
necessidade de reservas em agenda e orcamento e equilfbrio entre opgoes de
projeto e risco

¢ Mudangas externas resultamn em replanejamento do projeto, que podem ser:
mudangas em escopo, agenda e orgamento e mudanga no impacto nos negocios

*  Assegurar aprovagio de cliente/geréncia para mudancas com grande Impacto nos

Negocios

Essas etapas podem ser estabelecidas em reunides em que o procedimento estabelecido seja
registrado em ata ou documento apropriado. A equipe deve visualizar os beneficios em controlar
as mudancas do Projeto:

» Especificacbes de projeto claras, tanto ‘a especificacdo técnica quanto a
especificacdo das operagdes de negécios (Manufatura, IT, Distribuiggo, Sourcing)

e Criagao de um banco de dados histérico para uso em outros Projetos

* Elaboragdo de um roteiro de Auditoria durante Andlises de Projeto

* Medigio de Desempenho com Referéncia Apropriada

E importante lembrar que: freqiientemente, controle de mudancas de projetos sdo “pobres™
ou inexistentes. Estabelecer canais de comunicagio efetivos para gerenciar e monitorar o plano de
comunicagdo e da evolugio das mudangas planejadas. Alguns tipos possiveis para a comunicagdo,
podem ser: voicemail, e-mail, video conferéncia, reunides informais, revisio de projeto, outros. O
importante € que seja claro e abrangente. Alguns exemplos, Morgan (1976):

* Relatdrio de Status, que podem ser comunicacdes internas entre membros da

equipe de projeto ou comunicagdes do lider de projeto com gerentes e
stakeholders
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* Relatorio de Mudanca de Projeto, que podem ser mudancas em escopo, agenda e
recursos ou ainda, implementac&o de planos de contengio
¢ 3 Dire¢des de Comunicagdo (dentro da equipe de projeto, entre equipe de projeto

e geréncia e entre equipe de projeto e negdcio)

2 .5.13 ) Equipes de projetos

O tamanho de uma equipe de projeto pode variar de uma tnica pessoa até centenas ou
milhares de pessoas, como € o caso de produtos complexos, como avides ou grandes obras. Em
uma organizagao individual de projeto, uma pessoa € seu préprio gerente. E o caso dos projetos
individuais de pesquisa e desenvolvimento, produgio artesanal ou pequenos experimentos.
Mesmo no caso desses projetos individuais, ninguém trabalha sozinho. A equipe de uma pessoa
reporta-se a um chefe, relaciona-se com clientes e fornecedores e utiliza recursos das 4reas

funcionais da organizagdo. Maximiano (2002).

Em resumo, néo hé projetos estritamente individuais. Sempre hd a necessidade de trabatho
em equipe, que envolve colaboragio e entendimento com outros. O trabalho em equipe tem
vantagens, mas oferece desafios que se multiplicam de maneira mais que proporcional ao

aumento da quantidade de pessoas.

A equipe de um projeto ¢ um grupo de pessoas que se combinam e se sucedem de diferentes
maneiras ao longo do ciclo de vida do projeto. Um projeto ndo é apenas uma sucessdo, mas um
emaranhado de equipes que se combinam de muitas maneiras diferentes ao longo do ciclo de
vida. O gerenciamento eficaz de projetos exige a capacidade de enxergar e lidar com essa
interdependéncia de diversos tipos de esforgos coletivos durante o empreendimento. Entio,
existem dois tipos de equipe de projeto. Frame (1995):

* A equipe de planejamento, que é a que prepara o plano do projeto. Essa equipe
comega com uma pessoa que tem a responsabilidade de preparar a primeira versdo
do plano do projeto. Em seguida, outras pessoas sdo agregadas, para completar as
defini¢des preliminares de produto, prazo e custo. A equipe de planejamento deve

trabathar dentro de uma metodologia de engenharia simultinea. Essa metodologia
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consiste em designar , para a equipe que trabalha na fase inicial, pessoas de outras
dreas ou unidades que estardo envolvidas em fases posteriores. A equipe que
prepara o plano do projeto ndo se converte automaticamente na equipe das fases
seguintes, embora algumas das pessoas poésam integr-la. E normal que a pessoa
que lidera a atividade de preparacio seja designada gerente do projeto da fase
seguinte.

* A equipe de execuglo, que € a equipe formada por pessoas que representam
unidades funcionais da mesma organizagio, ou outras organizacdes, como
empresas fornecedoras de servigos, pegas, componentes, clientes e patrocinadores.

Essas equipes devem preservar pelo menos algumas pessoas que trabalharam na

fase de planejamento.

Uma equipe ¢ diferente de uma simples cole¢do de individuos competentes que trabalham
juntos em uma organizacdo de projeto. De fato, é possivel juntar pessoas individualmente muito
competentes, mas que fracassam ou tm desempenho mediocre como membros de equipe. A
principal caracteristica de uma equipe eficaz ¢ a capacidade que seus integrantes tém de trabalhar
coletivamente, produzindo um resultado maior que a simples soma de suas contribui¢des
individuais, e ndo como simples ajuntamento de individuos. Maximiano (2002). Abaixo, seguem
0s passos cldssicos, as regras, um acordo que as equipes seguem. Um gerente de equipe deve usar
rapidamente estes passos ou nunca atingird um objetivo com sua equipe. Um projeto move-se de
uma fase para outra e consequentemente os relacionamentos mudam e a equipe de projeto deve

cumprir esses passos.

A formacdo da equipe deve levar em consideragio Reis (2000):
1. Envolver depositdrios de apostas chave mais individuos que possam contribuir e
sejam necessdrios para a concluséo do projeto
2. Ser baseado mais em processo do que em funcionalidade
3. Representar uma fatia “diagonal” da organizacio

4. Ser baseado em pericias e habilidades complementares, nfio em disponibilidade
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5. Envolver pessoas que t8m vontade de fazer o investimento necessirio para
participar de modo pleno no projeto.
6. Estarem dispostos a respeitarem as regras abaixo:
6.1. Funcionando como um grupo eficaz
® Trabalhando para metas comuns
¢ Comunicacdo aberta e confianca
¢ Tormada de decisdo eficaz e répida
6.2. Gerenciando Conflitos
» Enfrentando problemas dificeis
¢ Chegando a acordo na equipe
6.3. Lidando com problemas de poder e controle
¢ Lidando com problemas de equipe
6.4. Desenvolvendo um ambiente positivo
¢ Estabelecendo metas e funces

¢ Reconhecendo Habilidades Individuais

Planilha para verificagio do “alinhamento de informacdes e regras” dentro de uma equipe
de projeto, conforme demonstrado na tabela 04 abaixo. A equipe deve estabelecer um "minimo"
aceitdvel para que as informagdes possam ser consideradas "alinhadas”. Abaixo desse valor, é

necessdrio estabelecer um plano de acfo:
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Tabela 04 - Planilha para determinar o “alinhamento” da equipe

G Propésito e Resultades

Compreendemos e concordamos tom @ missio de nosso projete e com oS resultacas desejados
Chentes o Necessidades

Sabemos quetn sdc os stehehoidersda proigln, o gue exigem, & por Jus esse prajeln & necessario
Mptas 8 Dalivershles
tdentficamos metas e defversbies de projeto mensurdvels e prionzadas ligadas 45 -metas de nossos
neghrios

Definigio do Escopo de Projeto

Compreshdemos/concordames.com o que estdinclufdofe xeluide na escopo & nas tarefas de nogsso projets.
U estepo do profete estd "definids”

R i Fungies e Responsabilidades )
Cefinimos e concerdamas comnossas fungdes ¢ responsabilidades, hinilidades necessinas s récursos
para @ gquipe de projets

Autoridade e Autonomia

Nossa eguipe compreende claramente o grau de autoridadeipoder de decisio de gue dispfe para atingir 2
missis do preiete
P | Fatores Criticos de Sucesso

Lonhecemps e enfocamos os principais fatores necessarios para atingir as metas & a migsdo do-projeto
Planes e Atividades )

Temos um plang de'acdo sficaz 3 seguir, que inciui as tarefas adeguadas, caramente definidas e com
respensabildades associzdas

Monftoramento e Medighes

Temas um processq de maniforamento eficaz ¢ medideres espenificos ligados a progresso e.metas
Agendaffifastones

Definimos a agends de nosss-profele e'sabemos guals sio as principaic fages ¢ miestones

| | "Operating Agreement” da Equipe ]
Compartihamas as expectativas, soncordamos & seguimos-as diretrzes sobre como nossa equipe trabatha
em Conjunte: .

 Interpessoal/Equipe

Dispomos das relagbes. confisnga, sbetura, particiagio e comportamento necessdios para uma equipe
Saudsvel w praduliva

2.5.14) Avaliacdo da Eficicia

A avaliagio de projetos assume um papel de extrema importincia no processo de
implementacdo das organizacdes pois, considerando-se que determinada quantia de recursos
tenha sido alocada por uma organizagdo, somente a avaliagfo dos projetos desenvolvidos por
estas organizaghes poderd informar se a realizaco do projeto € eficiente, eficaz e efetiva. A
presenca dos critérios de eficiéncia e eficdcia pode ser encontrada na definicio utilizada por
Cohen e Franco (1998), ao conceituarem avaliacdo como “uma atividade que tem como objetivo
maximizar a eficécia dos programas na obtencio de seus fins e a eficiéncia na alocacio de
recursos para a consecugdo dos mesmos”. Analisando-se este conceito, verifica-se a auséncia do
critério de efetividade, que € mencionado por Wholey (1994), ao citar que a avaliagdo de projetos
inclui “a medida de desempenho do programa - despesas de recursos, atividades do programa, ¢
resultados do programa - e a prova de suposi¢Ses causais que unem estes trés elementos”. Wholey
(1994) e ainda, de acordo com alguns organismos internacionais, Costa e Castanhar (1998), a
avaliagdo trata do “exame sistemdtico e objetivo de um projeto ou programa, finalizado ou em

curso, que contemple o seu desenho, implementacfio e resultados, com vistas & determinagio de
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sua eficiéncia, efetividade, impacto, sustentabilidade e a relevancia de seus objetivos”. Para tanto,
€ necessdrio definir os principais termos, conforme Hayes (1973):
* Avaliacio de Projetos: exame sistemitico e objetivo que contempla o ciclo de
vida de um projeto com vistas & determinacfio de sua eficiéncia e eficécia e
efetividade.
» Eficiéncia: otimizacdo na aplicacdo dos recursos financeiros e materiais em
‘ relagdo aos resultados alcancados pelo projeto.
¢ Eficdcia: capacidade demonstrada pelo projeto de atingir os objetivos e metas
previamente estabelecidos.
» Efetividade: capacidade que os resultados do projeto tém de produzir mudangas

significativas e duradouras nos stakeholders.

Por representar um procedimento baseado nas exigéncias do método cientifico, a avaliacio
significa “a acumulag@o sistemdtica de fatos para fornecer informagGes sobre a realizagio dos
requisitos e objetivos do programa em relagéo a seus esforgos, eficdcia e rendimento, em qualquer
dos estdgios de seu desenvolvimento”. Holanda (1969). O cardter cientifico da avaliagio é
corroborado por Reis (2000), ao defender que “os objetivos da avaliagdo sio conhecer, através de
comprovagio objetiva e sistemdtica, o andamento de um projeto, se os objetivos e metas estio
sendo alcancados e se a situagdo-problema estd sendo modificada”. Reis (2000). Existe, ainda,
um cuidado em diferenciar a avaliagdo de outros termos, ao defender que a avaliagdo, ao contrério
da atividade gerencial interna de acompanhamento ou monitoramento, se ocupa com o modo, em
que medida e por que os stakeholders foram beneficiados com o projeto. Esta mesma distingfio
entre o monitoramento de resultados e a avaliagfio de projetos € abordada por Affholter (1994), ao
defender que estes termos ndo devem ser confundidos, j4 que o monitoramento de resultados nio
pode explicar as variagdes de desempenho, ndo podendo assim substituir a avaliagio. Da mesma
forma, a avaliag8o ndo pode ser confundida com mensuragio, uma vez que a avaliacio “nfio se
resurne a mensurar resultados; a mensuragio permite coletar dados que serdo importantes para

compor a avaliagiio, mas ndo a substitui”. Reis (2000).
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Esta concepgdo da avaliagdo € corroborada por Hayes (1973), ao defender que “a obtencio
de medidas de resultados e custos de projetos nio é em si mesmo avaliagdo, embora forneca a
informagdo necessdria a avaliagdio”. A distincio entre avaliacdo e mensuragio também §é
mencionada por Pestana (1998), ao defender que “avaliar s6 para constatar uma realidade néo é
avaliar, ¢ medir, € levantar dados. E dados s3o tteis quando se convertem em informacdes, ou
seja, significam uma qualificagdo que permite o diagnéstico de uma dada situagdio e a orientacio
da agdo, trazendo, assim, a possibilidade de corregio de deficiéncias, por meio da eliminacgfo ou
modificagio de processos ou produtos indesejdveis”. Estes conceitos traduzem de forma evidente
a idéia de que a avaliagio néo se restringe & mensuracio, sendo esta apenas um estdgio daquela. O
mesmo sentido da avaliagiio € concebido por Aguilar e Ander-Egg (1995) ao defender que “a

avaliagfo s6 tem sentido na medida em que serve para tomar decisdes concretas”.

Estes conceitos evidenciam que a avaliagfio ndo deve ser vista como uma rotina de cardter
meramente burocritico, uma ameaca aos administradores cujos projetos estdo sendo avaliados,
uma espécie de muni¢do para aqueles que querem reduzir as despesas do projeto ou drasticamente
mudar a sua dire¢do ou, ainda, uma estratégia punitiva e voltada apenas para resultados. Desta
forma, para que a avaliag@o seja prética e o seu custo valha a pena, segundo Newcomer, Hatry &
Wholey (1994), deve ser compreendida e utilizada como um poderoso instrumento para melhorar
o desempenho dos projetos existentes, aprimorar o conhecimento sobre sua execugo e contribuir
para seu planejamento futuro. Concebida desta forma, a avaliacfio sistemdtica, continua e eficaz
surge como uma “ferramenta gerencial poderosa” onde Costa e Castanhar (1998) mostram como
criar condicBes para aumentar a eficiéncia, a eficdcia e a efetividade dos projetos na medida em
que proporciona aos formuladores das politicas e aos gestores dos projetos meios adequados para
avaliar o resultado de suas agdes e decisdes. Com isto, a avaliagﬁo passa a ser “a Unica ferramenta
que pode nos falar, baseado em evidéncia empirica, qual € o nosso problema e quais as acSes que

nés podemos tomar para soluciond-lo”. Chelimsky (1994).
No entanto, para que se torne factivel, faz-se necessério que a avaliagdo expresse a vontade

politica e administrativa dos responséveis pela execug¢fo do projeto, que is vezes consideram a

avaliagio de projetos um desperdicio de recursos. Neste sentido, Wholey (1994) constata que, se
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os responsdveis pelo projeto a ser avaliado ndo puderem ou niio estiverem dispostos a usar a
informagdo da avaliag3o para mudar o projeto, é provédvel que as conclusdes da avaliacdo

produzam “informagiio a procura de um usudrio”. Desta forma, quando se trata de gastos
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monetérios, “é preciso se preocupar em aumentar a eficiéncia na utilizacio dos recursos
disponiveis e incrementar a eficdcia na consecugdo dos objetivos dos projetos que sdo com eles
financiados”, Cohen ¢ Franco (1998). Para isso, a utilizagiio de indicadores precisos de avaliagio
serd um imperativo para a afericdo do gran de eficiéncia e eficdcia dos projetos, e ainda,
representa uma questdo polémica. Isto porque se, por um lado, a literatura existente enfatiza a
necessidade de criar sistemas de indicadores de avaliagiio, por outro enfatiza a dificuldade de
fazé-lo devido as questdes subjetivas como a percepgdo, os interesses, os principios e os valores.
Isto explica a caréncia de indicadores que possibilitem a afericio dos resultados obtidos nos

projetos.

Uma avaliacdo que ndo seja realizada com base em um sisterna de indicadores de eficdcia é
considerada incompleta, na medida em que estes critérios estio necessariamente inter-
relacionados, o que os torna indissocidveis. Holanda (1969). Da mesma forma, a importincia
destes critérios € mencionada por Magalhdes (1986), ao defender que “o que garante a
sobrevivéncia da organizagio ¢ uma geréncia comprometida com a eficiéncia e a eficdcia”. A
adog¢do de indicadores de eficiéncia e eficdcia é considerada por Hayes (1973) como um
movimento que precisa ser difundido e aprofundado, pois cria referéncias, possibilita
comparagdes ¢ auxilia na medicfo, qualificagio e desenvolvimento de sensibilidades em relacio
aos problemas. Além disso, torna-se um imperativo utilizar indicadores para que a avaliagdo dos
projetos ndo seja fundamentada unicamente nas experiéncias pessoais dos avaliadores ou em
avaliagGes informais anteriormente realizadas. Newcomer, Hatry e Wholey (1994). E por isto que
somente a construcdo de um conjunto de indicadores que possa ser permanentemente monitorado
permite avaliar de forma mais precisa os reais impactos gerados pelos projetos. Demajorovic e
Sanches (1999). No entanto, € importante levar em conta que, para que os indicadores possam
cumprir o objetivo de indicar a realidade do projeto, precisam ser construidos a partir desta
realidade vigente em cada projeto. Isto porque a construgio destes indicadores deve considerar,

além dos critérios técnicos, os critérios politicos, ambientais e sociais que permeiam a realidade
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do projeto a ser avaliado. E estes critérios politicos e sociais s3o diferentes de projeto para

projeto, uma vez que s6 podem ser identificados a partir da andlise da realidade na qual o projeto

estd inserido.

a ) Eficacia em projetos

A eficicia € considerada como a “varidvel dependente e {ltima nos estudos
organizacionais”. Dellagnelo (1997). Neste tipo de avaliagfo, analisa-se até que ponto estio
sendo alcangados os resultados, representando assim a “medida do grau em que o projeto atinge
os seus objetivos e metas”. A eficdcia corresponde, portanto, 2 capacidade de “fazer o que deve
ser feito, isto €, cumprir o objetivo determinado™. Para determinar se as agdes do projeto
permitiram alcancar os resultados previstos. Valarelli (2000), a avaliagdo da eficdcia estabelece
uma “relag@o entre os objetivos e instrumentos explicitos de um dado programa e seus resultados
efetivos” e ainda, temos o conceito empregado por Holanda (1969), segundo o qual “a eficicia &
0 grau em que se alcangam os objetivos e metas do projeto na populagio beneficidria, em um

determinado periodo de tempo, independentemente dos custos implicados”.

Diante dos conceitos de eficdcia apresentados, chega-se ao critério que determina a
avaliacdo de eficdcia em projetos, que € tida como a mais antiga e tradicional, Hayes (1973),
“observam-se as agGes e alocagfo de recursos da organizacdio, que apontam o curso de agdo
pretendido, e avalia-se a eficdcia organizacional através dos resultados realizados ou alcangados”.
Os objetivos operativos séo utilizados para designar os fins que se deseja alcancar através das
agbes da organizacdo, considerando-se o seu processo dinimico; agdes estas que, conforme
explicitado anteriormente, sdo desencadeadas nas organizagbes através da implementacio de
projetos. Diferem, portanto, dos objetivos oficiais da organizagio, que representam as
proposi¢es mais gerais da organizagdo. Holanda (1969). Tem-se, entdo, que o grau de alcance
dos objetivos definidos nos projetos € a caracterfstica definidora da eficdcia, sendo que seus

indicadores tém a funcdo de demonstrar até que ponto os resultados do projeto sdo atingidos.
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b) Efetividade em projetos

A avaliagdo da efetividade refere-se ao “exame da relago entre a implementacio de um
determinado projeto e seus impactos e/ou resultados, isto &, seu sucesso ou fracasso em termos de
uma efetiva mudanc¢a nas condigbes prévias dos stakeﬁolders atingidas pelo programa sob
avaliago”. Bell (1994). Torna-se oportuno enfatizar que, embora seja perceptivel a diferenca
entre 0s conceitos de eficdcia e efetividade, hd autores que tomam estes termos como sindnimos.
E o caso de Aguilar e Ander-Egg (1995), que definem que “eficdcia ou efetividade refere-se ao
grau em que foram alcancadas as metas e objetivos propostos mediante a realizacdo de atividades
¢ tarefas programadas”. A avaliacfio de efetividade é imprescindivel na medida em que o projeto
pode alcancar seus objetivos (eficicia) e os recursos podem ser aplicados adequadamente
(eficiéncia), sem que o projeto esteja respondendo is necessidades ou provocando mudancas reais
nos stakeholders (efetividade). Dai a necessidade de se criar mecanismos que possibilitem avaliar
o impacto dos projetos desenvolvidos. Somente a avaliagio de efetividade torna possivel
estabelecer uma relagdo de causalidade entre as agbes do projeto e o resultado final, além de
permitir verificar se este resultado final teria sido o mesmo na auséncia do. E a efetividade que ird
revestir a avaliacdo de validade interna, termo este que estabelece até que ponto os resultados
podem ser atribuidos corretamente 2 intervencdo. Portanto, desde o inicio de um projeto, deve
existir a preocupaco com a eficdcia , ou seja, saber se o projeto atendeu ou niio atenden o que
estava previsto no inicio do trabalho. As caracteristicas definem a capacidade de a entidade
atender a necessidade implicita ou explicita. A avaliagio da eficdcia consiste em definir as
caracteristicas do produto, com base na andlise das necessidades. Ao final do projeto, o produto
serd comparado com as especificagBes iniciais, para verificar se o escopo foi atendido. Eficécia
pode ser traduzida tecnicamente como a medida de coincidéncia entre o planejado e o que foi
alcangado. Rog (1994).

A eficdcia abrange dois tipos de caracteristicas ou especificacdes: as especificactes
funcionais ou as especificagbes técnicas. Essas especificagdes estabelecem o escopo do produto
(jé discutido anteriormente) ou o desempenho desejado do produto. As especificagdes funcionais
(ou especificagdes de desempenho) traduzem as necessidades e expectativas do cliente (interno,

externo, funcionérios, acionistas, sociedade) em termos de desempenho que o produto deveri
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alcangar. A medida que se esclarecem as necessidades, as especificacdes funcionais devem
tornar-se evidentes. As especificagdes funcionais descrevem o produto em linguagem que nfo é
técnica e que o cliente leigo entende, como por exemplo, a duragio da carga de uma bateria de
um celular, o tamanho de um equipamento, quanto diminuiu o fndice de rejeicdo e etc. Diferente
das especificagBes técnicas, que nascem das especificagbes funcionais e descrevem as
caracteristicas do produto em termos de seus atributos técnicos, como por exemplo, as dimensdes
de um cilindro, quanto em dinheiro foi economizado, cdlculo de cimento usado em uma

construcéo e assim por diante.
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Capitulo 3

Método Proposto

Como principais desafios na proposicio de um método para o Gerenciamento de Projetos

pode-se resumir:
* DefinicBio de uma estrutura enxuta, 4gil e eficaz para a condug@o dos processos de
mudanca;
* Definigdo da seqiiéncia de atividades a serem realizadas para levantar, avaliar e
colocar em pritica os projetos aprovados;
¢ Definicdo dos papéis das pessoas envolvidas e de cada setor da empresa nos
processos de mudanga, para que os resultados de prazo, custo e desempenho

sejam alcangados. O método aqui apresentado foi desenvolvido com o objetivo de

atender os trés itens citados acima.

Um gerenciamento de projetos ineficiente em uma organizagdo, pode causar excesso de
perdas, produtos lancados ou modificados com atraso ou com qualidade inferior, entre uma série
de outros problemas, conforme j4 discutido no Capitulo 2. A principal dificuldade de se
estabelecer o gerenciamento de projetos em uma empresa, reside no fato de que o projeto ndio € o
objetivo fim deste tipo de organizagfio. Devido a esta caracteristica, a atencdo e os cuidados
dispensados ac gerenciamento de projetos podem ser desprezados ou colocados em um segundo
plano, aumentando as chances de fracassos. Este risco é potencializado também pela tendéncia
de achatamento de nfveis hierdrquicos e mudangas estruturais nos organogramas de muitas
empresas, onde as dreas de projetos foram eliminadas, terceirizada ou fundidas com outros

setores, perdendo muitas vezes, a sua identidade e importincia dentro da organizacio.
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O método traz a sistermnatizagfo dos processos de mudanca nestas empresas, afim de garantir
a sua agilidade e sobrevivéncia, seja através do lancamento de um produto novo dentro do prazo
ou seja do alcance de novos patamares de produtividade e qualidade dentro de uma unidade de
negdcio. Significa estruturar o gerenciamento de projetos, com os recursos ja disponiveis na
estrutura atual, de forma que as mudancas ndo comprometam os resultados da organizacgéo e que
o gerenciamento seja uma ferramenta para aumentar a competitividade e garantir a sobrevivéncia
no mercado. Contudo, esse método ndo tem por objetivo identificar a solucio de um problema ou
chegar em alguma causa raiz - 0 método proposto parte da premissa que a solugdo do problema
(ou causa raiz) € conhecida e a provivel (ou provéveis) solugdo encontrada é que sera testada,

implementada e/ou validada.

Para tanto, levar em consideracio que existe anteriormente 2 aplicagdo do método, uma
etapa de busca da causa que deve mostrar a causa raiz verdadeira do problema, sendo que a etapa
mais importante para iniciar o gerenciamento de um projeto, € justamente a validacio dessa causa
raiz. Algumas causas podem ser validadas apenas com o uso de ferramentas de coleta de dados do
tipo situagdo antes e situacdo depois. Nas raras ocasifes em que uma causa se sobressai
indubitavelmente, pode-se utilizar o diagrama de dispersdo para sua validacfio, porém, um dos
problemas desse diagrama € supor causalidade. Muitas vezes, uma terceira varidvel explica a
relagio mostrada no diagrama de dispersdo, entdo 0s experimentos planejados sdo uma forma de
a equipe de projetos ganhar conhecimento dos efeitos principais e as interacBes. Eckes(2002).
Para identificar a causa raiz (ou origem do problema), pode-se adotar metodologias
reconhecidamente eficientes e eficazes, tais como o Seis Sigma, Método de Andlise e Solucio de
Problemas (MASP), Metodologia Oito Passos, Diagrama de Causa e Efeito, Brainstorming e

outros disponiveis.

Estas empresas devem considerar também, que os projetos sic eventos diferentes das
atividades de rotina. Os projetos t&ém caracteristicas especificas e, portanto, o seu gerenciamento
deve ser diferenciado. Para tanto, o gerenciamento de projetos deve ter caracteristicas diferentes

do gerenciamento de atividades normais, de rotina, e as ferramentas a serem utilizadas muitas
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vezes sdo, também, diferentes. Freqiientemente, no gerenciamento de projetos, os principais
problemas e solucdes estdio relacionados aos aspectos comportamentais. Portanto, a atengdo dos

responsaveis pelo gerenciamento de projetos aos aspectos comportamentais, como o citado

acima, € fundamental para que os resultados esperados sejam alcancados.

Quanto ao fluxo de informagdes o mesmo deve englobar o estabelecimento de canais de
comunicagéo e a definigdo clara dos papéis de cada envolvido no gerenciamento de projetos.
Problemas decorrentes de falhas de comunicagio e m4 distribuicio de tarefas costuma ser comum
nestas atividades. Finalmente, destaca-se que 2 habilidade na construgio de equipes fortes é um
diferencial no gerenciamento de projetos. Cada lider de projeto deve estar preparado e orientado

para desenvolver suas tarefas e atingir resultados através da sinergia decorrente do trabalho em

equipe.

Outro aspecto importante, com relacio 4 avaliacio de propostas de mudanga, € que esteja
previsto a possibilidade de se recorrer da decisfo quando uma proposta tenha sido rejeitada. Esta
caracteristica visa corrigir qualquer erro ocorrido no processo de levantamento e avaliacdo de
propostas de mudanga, nfio permitindo que um projeto muito importante seja desprezado sem a
devida andlise. Quanto ao aspecto coordenacdo de projetos, destaca-se a importéncia de que esta
fungdo seja realizada por pessoas préprias da organizacgo. Esta exigéncia decorre da necessidade
do conhecimento sistémico para a correta condugio de projetos, evitando a falta de foco nos
objetivos ¢ metas da empresa, bem como falta de atendimento aos pré-requisitos organizacionais.
O fato da coordenagdo ser prépria ndo impede que os servigos de implantacdo do projeto sejam
terceirizados. Quanto & condugéio dos trabathos de mudanga, a determinagfio formal de lideres de

projetos e a formagéc de equipes para os principais desafios apresenta-se como uma boa prética

para as empresas.

Para acompanhamento dos trabalhos ¢ fundamental a existéncia de um cronograma de
reunides. Devem existir reuniGes estratégicas, conduzidas pela geréncia, com o objetivo de
acompanhar os principais projetos, ¢ reunides especificas, conduzidas pelo coordenador e pelos

lideres de projetos para alinhamento dos trabalhos. O armazenamento e a centralizacdo das
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informacOes minimizam a perda de energia com retrabalhos e problemas decorrentes de

indisponibilidade de dados.

Conforine © método apresentado abaixo, os projetos podem nascer de trés vertentes,

também oriundos do planejamento estratégico:
¢ dos objetivos e metas da empresa (da sua “Visdo™);

e do levantamento de pontos fortes, fracos e de oportunidades, decorrente de uma
andlise interna da organizacéo;

¢ do levantamento de oporfunidades e ameacas decorrente de uma andlise do

ambiente externo. Neste processo sdo identificadas as principais caréncias da

empresa, sejam elas necessidades de mudanga ou oportunidades de melhoria. Para

estas caréncias sdo tracadas contra-medidas (projetos) com o objetivo de se

melhorar os niveis de desempenho da organizacéo.

O esquetna da figura 19 abaixo mostra uma seqiiéncia (adaptada Duncan, 2000), para

aplicagdo em organizagdes.
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Para a aplicacio prética, escolhemos o método demonstrado na figura 19 abaixo, na forma

de passo a passo:

'
1. Mapear a situax;ﬁo atual
) v
2. Definir o proj eto
M -t
) v
3. Verificar o alinhamento da equipe
o, 4 -
-~ ™y
4. Determinar o Escopo
» Tarefas
= Papeéis
& Estimativas
Mg 4 o~
- ' N,
5. Determinar Agenda
&  Regiiéncia — Rede
=  Caminho Critico — CPM
s Agenda
- o
, v \.
6. Determinar Recursos
‘@ Disponibilidade
* Agenda de Recursos
N "
,, 1 \.
7.Acompanhar e Gerenciar o Projeto
»  Andalise de Desempenho
*  Controle das Mudancas
, v \
8. Avaliar a eficacia da melhoria

Figura 19 - Método de implantag@o de um Sistema de Gerenciamento de Projetos
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O detalhamento do método proposto, segue abaixo, em forma de formulérios, grificos e planithas

de trabalho para serem preenchidos e servirem de "guia” para a correta aplicacgo:
3.1 - Mapear a situacfio atual

Para o perfeito entendimento dos objetivos que se espera atingir ao final do projeto, €
necessdrio definir algumas métricas que norteardo o projeto. Essa folha de trabalho, tem como um
dos objetivos, determinar os elementos essenciais para caracterizar a definicio do problema. Ao
entender e possuir dados para andlise, a equipe de projeto terd um foco na melhoria durante as
fases do desenvolvimento do projeto, ao apalisar o impacto nos negécios, havera sempre o foco
com © que se preocupar, ao estabelecer a situagio atual com a situag@io desejada, estabelece-se a

lacuna ¢ facilmente € identificado o esforgo necessério para atingir a meta.

A fase de identificagio dos clientes afetados pelo projeto & de extrema importéncia, pois, ao
estratificar ou segmentar os clientes, o resultado mostra uma classificacio de diversos clientes
que podem possuir necessidades e expectativas complementares, diferentes e até mesmo
conflitantes. Da mesma forma, ao entender o que desejam, como entender e como medir, retira a
subjetividade da andlise e previne a precipitacdo. Identificar o que medir, é importante para ter o
foco no cliente e saber que, ao medir, tenhamos foco nos clientes identificados. Para os tipos de
dados, podemos usar dados discretos e dados continuos, sendo que os dados discretos sdo do tipo
bindrio e os dados continuos sdo do tipo: altura, peso, largura, etc.. A defini¢fio operacional € a
descri¢do de alguma coisa, onde todas as partes envolvidas possuem uma compreensio comum e
ndo existe qualquer ambigiiidade sobre aquilo que estd definido e a ferramenta de coleta € o que
nos permitird definir como e aonde faremos nossa anslise do que estamos estudando (isso vale
também para a amostragem). Eckes (2001). Todas essas informacdes serdo coletadas e analisadas
usando a planilha demonstrada na tabela 05 abaixo, que devido ao seu aspecto auto explicativo,

possui um uso facilitado.
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Tabela 05 - Planilha para Mapear a Situac@o Atual - em branco

1. Mapear a situacio atunal

Clientes O que desejam Como entender Como medir
( ) Externos . . .
( ) Acionistas . . .
( ) Funcionérios . » °
O que medir Tipo de dado Definicao Ferramentade | Amostragem
operacional coleta
Meétrica Como medir Meta (especificacio)
Observagdes:
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3.2 - Definir o Projeto
- O que se deve conseguir? Resultado esperado do projeto e/ou caracteristicas do projeto
Razoes do projeto

- Quem se envolve? Cliente(s) do projeto, Comprador e/ou Usudrio, principais Stakeholders e
Fornecedores, membros da Equipe de Projeto -

- Por que o projeto estd sendo feito? Ligado a planos, objetivos e estratégias da organizagio.
Premissas e Restricdes Fundamentais

- Como planejar e executar? Limitacdes das opcdes disponiveis e fatores considerados
verdadeiros

- Quando se espera Inicio e Fim? Inicio, Fim, Principais Milestones

Definir o projeto usando o seguinte modelo demonstrado na tabela 06 abaixo, respondendo as

perguntas em um grupo de trabalho e anotando as informag&es relevantes:

Tabela 06 - Tabela para defini¢do do projeto - em branco

Definir o Projeto/Escopo E Nio é
O que

Onde

Quando

Quem

Por qué

Observagoes:

Como resultado, a definicdo de um projeto € fundamental para estabelecer as fronteiras de um

projeto e estabelecer as premissas ¢ restrigdes.
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3.3 - A equipe do Projeto

Ao montar a equipe do projeto e preparar TODAS as etapas acima, fazer o filtro final, usando a
tabela 07, conforme demonstrado abaixo, onde G € relativo 4 objetivos e metas, R & relativo is

responsabilidades, P € relativo aos procedimentos e regras da equipe e I é relativo ao interpessoal,

as regras de conduta e relacionamento.

Tabela 07 - Folha de Trabalho para verificar o Alinhamento da equipe - em branco

0 50 100

G | Propésito e Resultados

Compreengdemas e cancordamos com.a missdo de nosso projele & com. os resultadas desejados
Clientes e Necessidades )

Sabemgs gusm s3o os:stakefioklersdo proieto, o gus exgem. e por gus-esse proieto £-necessiiio
Metas © Defiverables
ldentificamos metas ¢ deliverables do projeto mensurdveis ¢ privrizadas, linadas 3s metas Se nossos
negscios

Definicdo o Escopo 'de Projete

Compreendémos/toncordami s com o qus esté incluidofkxclufds no estopo e nas tarefas de nosss projeto.
O .escope do projeto estd “definde”

R |Funcdes e Responsabilidades

Definimes e sancordamos comnossés fungSese responsabilidades, habilidades necessdrias e recursos
‘patad a.eguipe de projeto ) )

Autoridade:e Autonomia

‘Nossa eguipe compreente claramente ¢ grau'de avloridadeipoder de decisso de que-dispde para atingir 3
missio do orojeto

P |Fateres Criticos de Sucessc

Conhézemos e enfocamos o principals fatores nece ssatids pars afingir as metas & a missde do projete
Planes o Atividades ) )

Temes um pléne de agho eficaz 8 seguir, qua insinl.as tarefas adequadas; claraments. definidas e com
respanssbiidades asdociatias )
Koniteramento e Medicies

Temos uny processo de-manioramento eficaz ¢ medidores especificns ligados a-progressc-e metas
Agendaiijestones

Definimps a agenda de nosso prefeto. e sahermos fyais sdo as principais fases e milestonos
| |"Cnerting Agreement”™ da Equipe ]
Compartilhame's asexpectativas, ¢oncordamos e seguimoes as diretrizes sobre comonosss eguine trabatha
Lem:coniznto

interpessocabfquipe ]

Dispomns das relagles, wonfianca, abefiura, participacio e comportamento necessérios para uma-equipe
gaudavel e produtiva ;

Ac0es necessdrias para melhorar o alinhamento da equipe:
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3.4 - Determinar o Escopo de Projeto
A determinacio de Escopo de um Projeto exige:
3.4.1 - Gerar a Lista de Tarefas para completar o projeto - WBS

Tabela 08 - Exemplo de tabela para elaborar Lista de Tarefas

Nimero da Verbo Substantive
Tarefa
1 Aprovar O plano de projeto
2 Preparar O pacote de cotacio
3 Fazer Corrida piloto

Cada tarefa tem uma acéo e um Deliverable que podem ser imediatamente verificados quando
estiver completa. A quantidade de tarefas e quais serdo depende do gerente do projeto ou
responsdvel designado e deve respeitar uma ordem mais l6gica possivel, nesse momento. O

segredo para essa etapa ser bem sucedida € assegurar que cada um das tarefas tenha um verbo de

acfo associado a ela. Usar o modelo da tabela 08 acima.

3.4 .2 - Matriz de Responsabilidade

Tabela 09 - Exemplo de tabela para elaborar Matriz de Responsabilidade

Niimero da Verbo Substantivo Nome
Tarefa 1 2 3 4
1 Aprovar O plano de projeto P S S S
2 Preparar O pacote de cotacio P S S
3 Fazer Corrida piloto S S P

Onde o S significa pessoal de suporte e P € o responsével principal pela tarefa. Em hipdtese
nenhuma colocar S para todos os outros que ndo sejam principais, pois o gerente do projeto pode
se enganar achando que todas as pessoas de suporte estdio alocadas nesse projeto e ndo poderdo
ser utilizadas em outro projeto. Essa matriz deve ser preenchida com muita seriedade, pois, apesar
de ser extremamente simples, € ela que mostra o real dimensionamento das atividades alocadas

para cada uma das pessoas envolvidas nesse projeto. Usar a tabela 09 acima.
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3.4.3 - Estimativa de tarefas

Para estabelecer um Desenvolvimento de Estimativas, adotar os passos abaixo e usar a tabela 10:

1. Comecar com estimativa de esfor¢o (horas/dias-homem).

2. Partes da tarefa podem ser conduzidas “sem presenca”, exigindo passagem de tempo, mas nio
tempo aplicado?

3. Estabelecer uma durag@o provivel (dias/semanas) com base nas respostas dos P da matriz

anterior.

Tabela 10 - Exemplo de tabela para elaborar Estimativa de Tarefas

Nimero da Verbo Substantivo Duraciio Esforc¢o do
Tarefa Planejada Gerente/Lider
do Projeto
1 Aprovar O plano de projeto 2 semanas 10 dias homem
Preparar O pacote de 2 semanas 8 dias homem
cotacio
3 Fazer Corrida piloto 3dias ] ememee-

4. Estabelecer uma estimativa de necessidade de recursos, usando a tabela 11:

Tabela 11 - Exemplo de tabela para estabelecer a Necessidade de Recursos

Nimere da Verbo Substantivo Duraciio Semanas- | Despesa
Tarefa Planejada homem em K$
necessaria
1 Aprovar O plano de projeto | 2 semanas 10 dias 30
homem
2 Preparar O pacote de 2 semanas 8 dias 10
cotacdo homem
3 Fazer Corrida piloto 3dias | -reeees

A duracdo planejada e quanto cada P definido na matriz de responsabilidade determinou e as

semanas-homermn que serdo necessérias serem aplicadas durante a duragio planejada.

Informac@o importante: cada semana-homem custa

beneficios).
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3.5 - Determinar a agenda do projeto
A elaboraciio da Agenda exige que determinemos:

1. Em que Ordem e Relacionamento as Tarefas Precisam ser Completadas? (Diagrama de Rede)
2. Quanta Folga existe no Agendamento das Tarefas? (Método do Caminho Critico)
3. Que Tarefas Devem Estar em Curso em um Dado Momento? (Grafico de Gantt)

3.5.1 - Diagrama de rede

Para estabelecer um Processo de Diagrama de Rede, adotar os passos abaixo e montar a seqiiéncia

l6gica, conforme mostrado na figura 20, abaixo:

Identificar Dependéncias para cada Tarefa do WBS.

Usando um Método de Diagramacio de Rede, tracar cada tarefa e cada dependéncia:
Assegurar que TODAS as Tarefas Estejam Incluidas.

Assegurar que TODAS as Dependéncias Estejam Incluidas.

Técnicas de Mapeamento de Processo s#o teis ao diagramar o Projeto.

Procure Loops e Impasses.

Se houver uma tarefa que nfo se relacione a um Deliverable de projeto, pergunte-se por que
fazé-la.

Al

Exemplo de Diagrama de Rede, que pode ser elaborado usando papel tipo colante (post if),
descrevendo as operagOes € ordenando de forma légica e segiiencial, para determinar as operagdes

que sdo dependentes e as que sdo paralelas:

Tarefa \
~ET

Figura 20 - Exemplo de Diagrama de Rede - em branco
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3.5.2 - Caminho Critico — CPM

Para estabelecer um CPM — Caminho Critico, adotaremos:

1.
2.
3.
4.

Comece com o Diagrama de Rede e as Estimativas de Durag#o para cada Tarefa
Para cada Tarefa, determine Inicio e Fim Mais Tarde ¢ Mais Cedo Possiveis
A diferenga entre Fim Mais Tarde Possivel e Fim Mais Cedo Possivel é a Folga da Tarefa

Encontre na Rede o(s) Caminho(s) com Folga Zero - Este serd o Caminho Critico

Use o esquema abaixo para cada tarefa alocada no diagrama de rede, e usar o quadro de célculo

mostrado no quadro 03 abaixo como apoio para cdlculos:

Para Cada Tarefa:

1. Escreva Nome/Niimero da Tarefa.

2. Escreva Duracéo da Tarefa.

3. Defina ES (Inicio Mais Cedo) para a 1* tarefa em 0; para as outras, o ES & o valor mais alto
de EF encontrado em qualquer tarefa com dependéncia que precise terminar antes de
comecar a tarefa atual.

4. Adicione a duracdo ao ES para determinar EF (Fim Mais Cedo).

5. Complete ES e EF para todas as tarefas na rede.

6. Para a(s) tarefa(s) com EF mais alto, defina LF (Fim Mais Tarde) igual ao EF; para as outras,
LF € o menor valor de LS em qualquer tarefa com dependéncia de fim da tarefa atual para
gue possa comecar .

7. Subtraia a Durag¢do do LF para determinar o LS (Inicio Mais Tarde).

8. A diferenca entre LF e EF ¢ a folga da tarefa.

Quadro 03 - Quadro para fazer cdlculo do caminho critico - modelo

ES, Tarefa pas

LS<—Duragio <+ LF

Folga
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3.5.3-Grafico de Gantt
Para elaborar um Grifico de Gantt, adotar:

Comece com um Calendério.

2. Anote todos os Feriados, Férias/Shutdowns e quaisquer Eventos de Negécios ou Milestones
que afetardo o Projeto.

3. Defina a Data de Inicio do Projeto e caminhe para a frente, ou a data de Conclusio Desejada
e caminhe para trés.

4, Primeiro aloque uma barra no Calendério para cada tarefa do Caminho Critico mostrando a
duragdo da tarefa. Aloque tarefas de Caminho Critico encostadas umas s outras.

5. Aloque barras no Calendério para as tarefas restantes. Faca-o de forma que as dependéncias

sejam atendidas e as Tarefas estejam entre Inicio Mais Cedo e Fim Mais Tarde.

Usar o formato abaixo, mostrado na figura 21, abaixo, seguindo orienta¢Ges dos passos acima:

f

. d ] )
TaEh Keme N N Y N L N O A N

w] eaf ] B enf v wd i

Figura 21 - Exemplo de Grifico de Gantt - em branco
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3. 6 - Determinar os recursos do projeto
A determinacfio de recursos exige que:

1 Identifiquemos a disponibilidade de recursos, internos e externos, e o tipo - dinheiro, pessoal,
equipamentos e instalacdes
2 Agendar tarefas do projeto de acordo com as restrigSes de recursos

3.6.1- Grafico de Alocacgiio de Recurso

Para elaborar o gréfico, adotaremos os passos de 1 a 4 abaixo e a folha de trabalho, demonstrada
na figura 22:

Use as Estimativas de Tarefa do WBS e a Agenda do Programa,

Desenvolva um gréfico de uso de recursos para cada tipo de recurso por tarefa.

Some os gréficos de uso de recursos para um determinado tipo de recurso em todas as tarefas
Grafique a disponibilidade total de recursos em cada grafico total de recursos

B

Grafico de Alocac@io de Recurso - Em anilise:

140%%

120%

100%.

80%.

60%.

40%.

20% |

Figura 22 - Exemplo de Folha de Trabalho para Alocagio de Recursos - em branco

110



3.6.2 - Gréfico de Referéncia de orcamento

Para elaborar os Gréficos de Referéncia de Orcamento, utilizaremos as agendas de programa, e as

Estimativas de Tarefas do WBS:
* Desenvolva uma Planilha Periddica para cada Tarefa
* Para cada periodo, totalize os custos em todas as Tarefas

» Inclua conforme necessdrio - custos de pessoal; custos de despesas de viagem, horas extras,

outros.

A origem dos dados devera ser coletada estimativa de recursos na etapa 3.4.3, passo 4, e os dados

lancados na planitha da figura 23, abaixo:

.Grifico de Referéncia de Orcamento - Em analise:

§ Milhares

70

60

50

40

30

20

10

Figura 23 - Exemplo de Folha de Trabalho para elaborar Referéncia de Orgamento - em branco

Com apoio de uma planilha em Excel® desenvolvida para esse fim. Verifique um exemplo na
tabela 12, abaixo:
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Tabela 12 - Exemplo de planilha desenvolvida em Excel®

Semans Farefas Total da semans Cumnlative Tarefa Duragiio (sem) | Valor Setnana Valor semsans)
1 1 00, 00 T ) :gt!; 000,00
) i 300050 800,00 3 2 3000 000,00
3 3 3000,06 om0 T Y ) .00
Z 3 300,00 T3000.00 % 7 o 0.0
3 3 5.06 T3000,00 3 1 0 806,00
3 7 0,00 13000,00 8 1 1000 1000,00
7 ) 0,00 T3000,00 5 T 4500 A000,00
§ r G0 12000,00 62 00 000,00
5 567 3500,00 15900,00 o2 80200 80200,00
16 55788 %5100,00 10100000 | 10 7 3600 1606,00
¥ 121517 2500,00 10350000 ) z 1600 00,00
1z 21517 2500,00 T06006,06 H 7 3000 1000,00
g T07,13.04.15 FEERT) 11335.33 i 3 35000 FrER]
1 TO.1T,13.14.15 73333 13066667 2 3 3000 500,00
13 13,16 83533 127500,00 = 3 7000 500,00
16 13.16 TEEET) 13435533 i 3 %000 3000,00
3 .13 FI66.67 146500,00 7 7 7000 1000,00
7] .13 566,67 138666.67 0 7 ) 0,00
% 18.30.23 FEEEER) 125000,00 5 Z 2000 735600
35 JERE) 100000 150000,00 35 3 3000 1333.33
E3! 5 T256.00 157250,00 R ] TAG05 000,00
33 1531 T4750,00 TH1500,00 7 3 32000 16000,00
B %21 14250,00 185730,00 F1] 3 3000 1006,00
e 5 7350.00 153000,00 35 T 15606 T5000,00
I3 ) T6000,00 205000,00
7% 7 16000,00 725000,00 Valor secunal gual a0 valor motal
27 ) 19000,00 244000,00 (duraclio < § semana)

Que possibilita dispor em forma de grifico o resultado da tabela. Esse grifico pode ser
visualizado na figura 24, abaixo:

. -Sourcing
280000
300000 T
,/"
- 250000
'E .
& 200000
=
2 154
= 608 y
¥ 100000
%
0050 -
1 2 3 a.5 a8 ..7 ® 910 71 12 13 14 45 18 T8 20021 22222425%?’?
Ssmanz

Figura 24 - Exemplo de Gréfico de Referéncia de Orgamento ap6s uso da planilha
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3.7 - Acompanhar e gerenciar o projeto
3.7.1 - Acompanhar e gerenciar o projeto exige que:

Fazer a andlise de desempenho do projeto, estabelecendo um orgamento baseado em calendério,
ligado a0 WBS e & agenda do programa. Para tanto, utilizar a planilha de apoio, mostrado na

tabela 13 abaixo e realizar os seguintes célculos:

- Discrepéncia de Agenda: SV= BCWP — BCWS. Mostra se vocé estd 2 frente do projeto
ou atrasado. Se o resultado € positivo, significa que vocé executou mais trabalho que o
que estava neste momento inicialmente previsto. Em outras palavras, o custo do trabatho
programado neste momento é de fato menos que os custos do trabalho executados.
Igualmente, se 0 SV € negativo, o projeto estd, certarnente, atrasado.

- Variagio dos Custos: CV= BCWP — ACWP. Mostra como vocé estd “contra” um
orcamento. Se este CV € positivo, significa que os custos or¢ados para executar o trabatho
era mais que o que foi realmente gasto para a mesma quantidade de trabalho. Isto significa
que vocé estd bem, sob uma perspectiva de orcamento. Se o CV é negativo, o projeto pode
estar neste momento Overbudget, ou seja, além do que estava or¢ado, gastando mais.

Tabela 13 - Planilha para Andlise de Desempenho do Projeto - em branco

Acompanhar e Gerenciar o Projeto

Tarefa Budget BCWS BCwWP ACWP
1Y)
2)

Totais

Esse € o verso.
Realize a andlise de Discrepancia de Agenda:

Realize a Variacdo de Custos:

Acbes necessérias:

Obs.: Determinar as etapas de coleta e lancamento de valores antes da consolidacio (usar o verso
se for necessdrio para descrever o método).
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