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INTRODUCAD

Muitos sdo os desafios, enfrentados pelos educadores no exercicio
de sua fungao, relativos: a falta de estrutura e recursos materiais, ao insipiente
apoio da gestdo organizacional escolar, a baixa remuneracgao, a desmotivacao
dos pares, entre outros, mas um, de modo especial, destaca-se que é a busca
por metodologias adequadas de trabalho (como ensinar?) que permitam a real
transformacao dos conhecimentos tedricos em efetivo aprendizado por parte
dos alunos.

Participagdo no processo de construgdo de conhecimento,
aprendizagem individual e significativa, articulagdo teoria com a pratica, uso de
inteligéncias diversas, desenvolvimento de amplas habilidades, possibilidades
de intera¢do do aluno com seu meio e colegas, sdo apenas alguns dos aspectos
que demandam por metodologias didaticas adequadas que oportunizem
atender a complexidade da formagdo do aluno.

Uma formacdo que deve, ainda, ser holistica e que permita aos
estudantes assumirem o papel de protagonistas, em um enredo orientado
pelo educador, enseja a mudanc¢a de um paradigma na sala de aula, na qual o
professor é o “senhor do conhecimento” e o aluno um “vaso vazio” que precisa
ser preenchido, tendo o conhecimento um sentido Unico, do professor ao aluno.
Apesar de o estudante ndo possuir uma vasta gama de conhecimentos, como
o professor, isto ndo quer dizer que ele é um individuo alienado e incapaz de
aprender por si sé. Por outro lado, em cada individuo existe o desejo natural



de conhecer e aprender que poderao ser explorados desde que haja condi¢coes
e processos adequados a sua disposigao.

0 que se busca expressar nestas afirmacoes é que é possivel modificar
os atuais papeis vividos entre alunos e professores no espaco da sala de aula,
colocando-os na condi¢do de protagonistas e orientadores respectivamente,
com a utilizacdo de metodologias pedagdgicas que criem um espago de
significacao.

Neste contexto, destaca-se a pedagogia de projetos que tem sido
foco de estudos de muitos autores, como: Althuon (1998), Barbosa e Horn
(1998), Gandin (2001), Leite (1996), Nogueira (2007), entre outros, que tém
evidenciado diversas contribuicdes pela sua utilizacdo, constituindo-se em
importante meio de trabalho aos profissionais nao sé da area de educacgao,
como também de outras, na obtencdo de seus objetivos, em especial a promocao
da articulagdo entre ensino-aprendizagem.

Assim, a abordagem de projetos compreende uma metodologia
apropriada, entre outras, para que os profissionais da educa¢dao possam
superar as deficiéncias dos processos lineares de educar, que acabam limitando
o desenvolvimento do potencial de seus alunos.

Ainda, com o intuito de superar as limitagdes da utilizacao da
metodologia de projetos, a uma abordagem meramente tematica, como mera
juncdo de atividades programaticas (NOGUEIRA, 2007), a presente obra
constitui um conjunto de conhecimentos que engloba os principais elementos
e processos envolvidos na gestdo de projetos, utilizando com base duas
propostas metodoldgicas de referéncia: a do Project Management Institute -
PMI (2004) e Moura e Barbosa (2011), além de importantes contribui¢des de
outros autores, como: Araujo (2001), Carvalho e Rabechini Jr (2009), Cleland e
Ireland (2007), Heldman (2006), Keeling (2006), entre outros.

A obra esta dividida em sete capitulos, abordando os seguintes pontos:
nog¢des introdutdrias sobre o que é um projeto; ciclo de vida do projeto;
processo de conceber um projeto; escopo do projeto; controles do projeto;
gerenciamento de riscos do projeto; e sucesso ou fracasso de um projeto.



NOCAES INTRODUTORIAS

Este capitulo tem como objetivo fornecer nog¢des introdutdrias que
permitam ao leitor ter uma visao geral do que se trata um projeto. Para tanto, faz
parte do contetudo do capitulo os seguintes tdpicos: conceitos, caracteristicas
de um projeto, projetos educacionais, projetos versus rotinas organizacionais,
tipos de projetos segundo incerteza e complexidade, beneficios da gestao de
projetos e areas de conhecimento em gestao de projetos.

CONCETOS

Diversas sdo as definicdes a respeito do que vem a ser um projeto,
podendo ser definidos como:

“[...] esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo
ou resultado exclusivo.” (PMI, 2004, p. 5).

“Um empreendimento temporario ou uma sequéncia de atividades com
comeco, meio e fim programados, que tem por objetivo fornecer um produto
singular, dentro de restri¢des orcamentarias.” (MAXIMIANO, 2002, p. 26).

“Um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio e um
fim claramente definidos e que, conduzido por pessoas, possa atingir seus
objetivos respeitando os parametros de prazo, custo e qualidade.” (MENEZES,
2007, p. 44).



Cada uma das defini¢des destacadas busca apresentar caracteristicas
inerentes a uma atividade de projeto, sendo as principais: temporalidade,
objetividade, singularidade e recursos delimitados.

CARACTERISTICAS DE UM PROJETD

TEMPORALIDADE

Todo projeto tem um inicio e fim determinado, podendo esse tempo
ser de curto, médio ou longo prazo, conforme seu objetivo.

OBJETIVIDADE

O propdsito de um projeto é o fornecimento de um “produto” singular,
que pode ser de trés tipos:

e produto fisico: tangivel e quantificavel, pode ser um item final ou um
componente. Exemplo: um motor de um veiculo, uma cadeira, uma
casa,...

e servico ou evento: intangivel, caracterizado pela capacidade de
realizar algo. Exemplo: organizacdo e realizacdo de um evento,
desenvolvimento de um trabalho académico, desenvolvimento de
um software...

e resultado final ou conceito: intangivel, caracterizado por um
resultado decorrente do servico realizado. Exemplo: conhecimento
decorrente de uma pesquisa, ideia fruto de um trabalho realizado,
formula, teoria,...

“Nenhum projeto pertence apenas a uma categoria. Todo projeto sempre
combina elementos fisicos, conceitos e servicos” (MAXIMIANO, 2002, p. 29).

SINGULARIDADE

Os projetos sdo realizados para um fim, sendo o seu resultado algo
singular e exclusivo. A caracteristica da singularidade estd vinculada a
objetividade do projeto, ou seja, a um fim especifico.
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RECURSOS DELIMITADDS

Os projetos sdo dotados de recursos especificos, os quais estdo
amarrados com os objetivos esperados do projeto. O seu estabelecimento
€ uma das etapas mais dificeis na elaboracdo de um projeto e estdo ligados
diretamente com o seu sucesso.

PROJETOS EDUCACIONAIS

O emprego de projetos é uma pratica adotada de longa data em nossa
sociedade, nas mais diversas areas de conhecimento, como: arquitetura (projeto
arquitetonico, estrutural), engenharia (projeto civil, mecanico), administracao
(projeto de criagdo de empresa, viabilidade tecnolégica), informatica (projeto
de sistema de informacao), entre outras.

Na educacgdo, arealidade nao é diferente, sendo a utilizacao de projetos
uma necessidade cada vez maior, no sentido de oportunizar aos estudantes uma
metodologia que promova o desenvolvimento de suas capacidades, e permita
coloca-lo em uma condi¢do mais ativa no processo de ensino-aprendizagem.

(

Moura e Barbosa (2011) definem o projeto educacional como: “um
empreendimento com objetivos bem definidos em fun¢do de problemas,
necessidades, oportunidades, ou interesses de um sistema educacional ou
grupo de pessoas, com a finalidade de planejar e coordenar agdes voltadas para
melhoria de processos educativos e de formacao humana em seus diferentes
niveis e contextos”.

A definicdo dada pelos autores é ampla e, como destacado por estes, tem
o poder de ultrapassar os espagos geograficos das institui¢cdes de ensino e até
mesmo do préprio sistema educacional. Dois exemplos, para o entendimento
da amplitude do projeto educacional, podem ser citados: o desenvolvimento
de um projeto educacional voltado para a redug¢do da violéncia no transito,
ou ainda, um projeto de conscientizagdo ambiental, para certa comunidade, a
respeito da destinagdo correta do lixo.

Em um esforco de elucidar as diferencas entre projeto educacional e
outros tipos de projetos, Moura e Barbosa (2011) elaboraram um proposta de
tipologia de projetos, conforme quadro 1.1.
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QuADRO 1.1 - TIPOLOGIA DE PROJETOS

. L Locais de
Tipo Caracterizacao P
Aplicac¢ao
Sdo projetos desenvolvidos no ambito de organizagdes
contextos ou organizagdes, com vistas a comerciais,
Projetos de promover uma intervencao, visando a introducdo | industriais
Intervencgio de modifica¢des na estrutura e/ou na dinamica e servicgos,
(operagdo) da organizagdo ou contexto, afetando | institui¢cdes sociais,
positivamente seu desempenho. educacionais,...
Sao projetos que tém como principal finalidade a | setores
Projetos de obtencio de conhecimentos sobre determinado | académicos,
Pesquisa problema, questdo ou assunto, com garantia de instituicoes de
verificacdo experimental. pesquisa,...
. : A1k organizacoes
. Sao projetos que ocorrem no ambito de uma sanizag
Projetos de T N ~ comerciais,
: organizacdo com a finalidade de producao de : o
Desenvolvimento ; L “ » industriais e
novos servigos, atividades ou “produtos”. ;
servicos
Sao projetos elaborados dentro de uma (ou mais)
Projetos de disciplina(s) ou conteudo(s) curricular(es), . :
g S . . . area educacional
Ensino dirigidos a melhoria do processo ensino-
aprendizagem.
Sao projetos desenvolvidos por alunos em
uma (ou mais) disciplina(s) ou conteudo(s)
Projetos de curricular(es), no contexto escolar, sob . .
. . ~ N . area educacional
Aprendizagem orientagio de professor, e tém por objetivo a
aprendizagem de conceitos e desenvolvimento
de competéncias e habilidades especificas.

FONTE: ADAPTADO DE MOURA E BARBOSA (2011)

Varios sdo os tipos de projetos, assim como multiplas sdo as
contribui¢cdes obtidas por meio do seu emprego. Destaca-se que a denominagao
de cada projeto esta em funcao da sua aplicacao.

PROJETOS VERSUS ROTINAS ORGANIZACIONAIS

Um aspecto importante a se destacar é que a atividade de projeto é
distinta da atividade de rotina de uma organizagao. Apesar de um mesmo tipo
de atividade poder ser encontrada tanto em um projeto como em uma rotina,
no contexto geral, sua aplicagdo é diferente. O quadro 1.2 traz, em si, algumas
dessas diferencas.
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QUADRO 1.2 - COMPARAGAO DAS SEMELHANCAS E DIFERENCAS ENTRE AS
ATIVIDADES DE PROJETOS E ROTINAS ORGANIZACIONAIS:

Projetos Rotinas organizacionais

Realizados por pessoas Realizados por pessoas

Recursos restritos Recursos restritos

Planejados, executados e controlados Planejados, executados e controlados
Duracio fixa Duracdo ilimitada

Objetivos restritos Objetivos amplos

Perspectiva limitada Perspectiva de longo prazo

Focam na mudanca ou em algo novo Focam na manutencao

Trabalha com a incerteza Trabalha com a previsibilidade
Resultados incertos Resultados previsiveis

FONTE: ADAPTADO DE KEELING (2006), PMI (2004) E MENEZES (2007)

As distin¢oes entre atividades de projeto e de rotinas dizem respeito
a peculiaridade de cada projeto (empreendimento Unico) que esta voltado a
um objetivo especifico exclusivo, ou seja, produto e/ou servico distinto. Desta
forma seu resultado é algo novo, ainda, ndo criado ou estabelecido e disso
decorre a imprevisibilidade do que serd encontrado no momento da realizagdo
da atividade, exigindo, ndo raras vezes, a alteracao do que foi programado.

T1POS OE PROJETOS SEGUNDD INCERTEZA E COMPLEXIDADE

A probabilidade da necessidade de mudancgas em relacdo as atividades
planejadas de um projeto esta proporcionalmente relacionada ao grau de
incerteza e complexidade envolvidas no projeto.

A incerteza tem haver com o desconhecimento do resultado ou do
caminho a ser trilhado, e estad diretamente ligado a dificuldade de prever o
futuro em relagdo ao resultado final do projeto. Ja a complexidade diz respeito
ao numero de variaveis contidas no projeto, podendo estar relacionado ao
numero de recursos alocados, organiza¢des envolvidas, condigdes de risco,
diversidade de atividades, entre outros aspectos.

A figura 1.1 traz um esboc¢o da combinacado entre essas duas variaveis,
apresentando caracteristicas comuns de projetos em cada uma das quatro
categorias.
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FIGURA 1.1 - RELA(;AO DO PROJETO COM A COMPLEXIDADE E INCERTEZA

Em func¢@o de complexidade e incerteza, ha quatro categorias
de projetos.

Maior

Menaor

INCERTEZA

» Pequeno nimero de variaveis

e elevada incerteza quanto ao
resultado final.

- Projetos monodisciplinares de
pesquisa.

= Grande nimero de
variaveis e elevada
incerteza quanto ao
resultado final.

- Grandes projetos
multidisciplinares de P&D.

= Pequeno nimero de

variaveis e pouca incerteza
quanto ao resultado final.

- Pequenos projetos de

engenharia, organizagdo de
um congresso.

Menor

e pouca incerteza quanto ao
resultado final.

= Visita do Papa, Jogos
Olimpicos.

COMPLEXIDADE

FONTE: MAXIMIANO (2002, . 33)

Quanto maior a complexidade e incerteza envolvida em um projeto,
maiorseraaexigénciaemtermosde conhecimento e experiénciadoresponsavel,

para que se tenha sucesso na realizacao das atividades envolvidas.

BENEFICIOS 00 EMPREGD DE PROJETOS

0 aumento no emprego da utilizacdo de projetos, pelas organizacoes,
além das pressdes por resultado, decorre, em grande parte, de seus beneficios

proporcionados. Keeling (2006, p. 5) descreve uma série desses:

L

Simplicidade de propésito - propoésito facilmente identificavel pela

objetividade do projeto;

Facilidade de medicdo - em funcdo dos objetivos, tempo de execucao

e orcamento a atividade do projeto é facilmente mensuravel;

Conduz a motivacao e moral da equipe - a novidade do projeto e os

desafios envolvidos atraem as pessoas;

= Grande nimero de variaveis



e Sensivel ao estilo de administragdo - em razido da pressdao do
trabalho envolvido é possivel ter uma percepcao clara do estilo de
administracdo adotado; e

Ja, no ambiente educacional, INTEL (2014, p. 1) destaca os seguintes
beneficios em relacdo aos alunos:

¢ Aumento da frequéncia, aumento da autoconfianga e atitudes mais
positivas com relacdo ao aprendizado (THOMAS, 2000).

e Ganhos académicos iguais ou superiores aqueles produzidos por
outros modelos, com os alunos envolvidos em projetos assumindo
mais responsabilidade sobre seu préprio aprendizado em
comparac¢do com as atividades tradicionais em sala de aula (BOALER,
1997; SRI, 2000).

¢ Oportunidades para desenvolver habilidades complexas, como
capacitagdo cognitiva da mais alta ordem, resolu¢do de problemas,
colaboragdo e comunicacao (SRI, 2000).

e Acesso auma variedade maior de chances de aprendizagem em sala
de aula, criando uma oportunidade para a participacao de alunos de
culturas diferentes (RAILSBACK, 2002).

Como destacado, os beneficios do emprego do projeto, tanto
nas organiza¢cdes como nas escolas, sdo diversos e trazem contribuicdes
significativas para o aprendizado das pessoas, sejam essas estudantes como
trabalhadores. O que se evidéncia, é que o resultado obtido pela experiéncia
do exercicio das atividades de um projeto vai ao encontro do desejo de realizar
algo singular que todo ser humano possui, gerando motivagdo para aprender e
contribuir com os demais.

AREAS DE CONHECIMENTO EM GESTAO DE PROJETOS

Gerenciar um projeto envolve a aplicacao de diversos conhecimentos
e habilidades. Fruto de diversos estudos e experiéncias, o PMI (2004) definiu
nove categorias (quadro 1.3) denominadas areas de conhecimento ou
especializacdo em gerenciamento de projeto, sendo estas:
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QuaDRoO 1.3 - AREAS DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETO

Gerenciamento de integracao do
projeto

Gerenciamento do escopo do projeto

Envolve processos e atividades que
integram os diversos elementos do
gerenciamento de projetos, que sao
identificados, definidos, combinados,
unificados e coordenados:

Envolve os processos de verificacdo de que
o projeto inclui todo o trabalho necessario, e
apenas o trabalho necessario, para que seja
concluido com sucesso:

* Desenvolver o termo de abertura do
projeto;

* Desenvolver a declaragdo do escopo;

¢ Desenvolver o plano de
gerenciamento;

» Orientar e gerenciar a execu¢do do
projeto;

e Monitorar e controlar o trabalho do
projeto;

» Controle integrado de mudangas; e

¢ Encerrar o projeto.

 Planejar o escopo;

¢ Definir o escopo;

e Criar EAP - estrutura analitica do projeto;
o Verificar o escopo; e

¢ Controlar as mudangas do escopo.

Gerenciamento de tempo do projeto

Gerenciamento de custos do projeto

Envolve os processos relativos ao
término do projeto no prazo correto:

Envolve os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, elaboragio de
orcamento e controle de custo:

* Definicdo da atividade;

¢ Realizado o sequenciamento de
atividades;

e Estimar a duracgdo dos recursos das
atividades;

¢ Estimar a duracdo da atividade;

¢ Desenvolver o cronograma; e

¢ Controlar o cronograma.

e Estimar custos;
¢ Elaborar orcamento; e
e Controlar os custos.

Gerenciamento da qualidade do
projeto

Gerenciamento de recursos humanos do
projeto

Envolve os processos destinados a
garantir que o projeto ira satisfazer os
objetivos para os quais foi realizado:

Envolve os processos que organizam e
gerenciam a equipe do projeto:

¢ Planejar a qualidade;
¢ Realizar a garantia da qualidade; e
» Realizar o controle da qualidade

 Planejar os recursos humanos;

¢ Contratar ou mobilizar a equipe do projeto;
¢ Desenvolver a equipe do projeto; e

¢ Gerenciar a equipe do projeto.

Gerenciamento das comunicag¢oes do
projeto

Gerenciamento de riscos do projeto

Envolve os processos relativos a geragao,
coleta, disseminagio, armazenamento

e destinagio final das informacgées do
projeto:

Envolve os processos relativos a realizacdo do
gerenciamento de riscos em um projeto:
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Planejar as comunicagdes; ¢ Planejar o gerenciamento de riscos;

e Distribuir informagdes; ¢ Identificar os riscos;
» Elaborar relatério de desempenho; e ¢ Analisar qualitativa de riscos;
e Gerenciar stakeholders. ¢ Analisar quantitativa de riscos;

» Planejar as respostas a riscos; e
¢ Monitorar e controlar riscos

Gerenciamento de aquisi¢des do projeto

Envolve os processos que compram ou adquirem produtos, servicos ou resultados, além
dos processos de gerenciamento de contratos:

¢ Planejar compras e aquisi¢des;

» Planejar contratagdes e solicitacdes;
¢ Solicitar respostas de fornecedores;
Selecionar fornecedores;
Administrar contrato; e

Encerrar contrato.

FONTE: ADAPTADO DE PMI (2004)

Cabe destacar que a utilizacdo ou nao de cada um dos elementos
destacados nas diversas areas de conhecimento, em gestdo de projetos, estdo
relacionadas diretamente aos aspectos de: aplicagdo a cada tipo de projeto,
especificidades das atividades do projeto e exigéncias das partes interessadas.
O ajustamento do grau de burocracia necessario ao projeto dependera ainda
da experiéncia do gestor.

LINKS DE APDID

Para apoio do contetido exposto, seguem alguns links, para auxilio dos
leitores, sobre 6rgdos ligados ao desenvolvimento do conhecimento e gestao
de projetos:

e Site do Project Management Institute no Brasil - http://brasil.pmi.org;
e Site do Project Management Institute - http://www.pmi.org/;

e Site direcionado ao fomento de projetos na educagao - http: //www.
tecnologiadeprojetos.com.br/
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CICL0 O VIDA D0 PROJETO

Este capitulo tem como objetivo apresentar ao leitor o ciclo de vida
ou fases envolvidas na duragdo de um projeto. Para tanto, faz parte do contetdo
do capitulo os seguintes topicos: ciclo de vida do projeto, estagios do ciclo de
vida do projeto, ciclo de vida versus recursos, partes interessadas no projeto,
influéncias organizacionais e roteiro para a administracao do projeto.

CICLO DE ViDA 00 PROJETO

Apesar de um projeto consistir em um conjunto de atividades
sequenciais, essas podem ser diferenciadas em etapas ou fases, conforme o
periodo de execucdo do projeto. Tal compreensdo é denominada ciclo de vida
do projeto e seu entendimento é importante para a tomada de decisoes que
irdo refletir no sucesso da consecugao do projeto.

Neste sentido, “a esséncia da gestdo de um projeto é o planejamento e a
execucao das atividades de seu ciclo de vida, para que o produto seja fornecido
ao final” (MAXIMIANO, 2002, p. 47).



ESTAGIOS 00 CICLO DF VIDA 00 PROJETO

0 modelo genérico mais adotado é dividido em quatro fases ou estagio:

Fase I - Conceituacdo, iniciacdo ouideia: é o ponto de partida do projeto,
consistindo na identificacdo de uma necessidade ou um desejo de mudancga na

organizacdo, que dara origem a ideia do projeto ou a visdo do produto. Nessa
fase, sdo desenvolvidas as seguintes atividades (KEELING, 2006; MAXIMIANO,
2002; XAVIER, 2005):

e Definicdo da ideia inicial ou conceito;

e Esboco da proposta;

¢ Analise do ambiente interno e externo;

e Estimativa de atividades, prazos e custos;

e Estudo de viabilidade e riscos;

e Elaboragdo da proposta do projeto;

e Apresentacdo da proposta; e

e Aceitacdo ou decisdo para execugao.

Fase Il - Planejamento ou desenho: consiste no planejamento formal

do projeto, diante da decisdo de prosseguir. Nessa fase da-se o planejamento
detalhado em funcdo dos objetivos definidos, e o resultado sera o plano do

projeto. Ainda, sdo desenvolvidas as seguintes atividades (KEELING, 2006;
MAXIMIANO, 2002; XAVIER, 2005):

e Declaracdo do escopo com os objetivos definidos;

e Defini¢do do plano de atividades;

¢ Definicdo do plano de recursos;

¢ Defini¢do do plano de qualidade;

e Defini¢do do plano de gerenciamento e resposta de riscos;

e Definicdo do plano de comunicagoes;

e Elaborac¢do do or¢amento;

e Elaboragdo do cronograma das atividades e desembolsos;

e Estruturacdo da equipe; e

¢ Exame dos contratos de recursos;

Fase IIl - Implementacdo, execucdo ou desenvolvimento: consiste

num periodo de atividade concentrada (KEELING, 2006), no qual o produto

é gradativamente elaborado (MAXIMIANO, 2002). Também, é colocado em
pratica o planejamento e da-se inicio a concretizacdo da ideia inicial do projeto,
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e sdo desenvolvidas as seguintes atividades (KEELING, 2006; MAXIMIANO,
2002; XAVIER, 2005):

e Realizagao das atividades planejadas;

e Monitoragdo e controle do progresso;

¢ Analise do desenvolvimento do projeto; e

¢ Administracdo de mudangas no escopo, prazo e custo.

Fase IV - Conclusdo, encerramento ou entrega: consiste no

encerramento do projeto com a devida entrega do produto prometido, e sdo

desenvolvidas as seguintes atividades (KEELING, 2006; MAXIMIANO, 2002;
XAVIER, 2005):

e Apresentagdo ou entrega do produto;

e Aprovacao do cliente;

¢ Acompanhamento pés implementacao;
¢ Fechamento administrativo;

¢ Desmobilizacdo de recursos; e

e Avaliacdo final do projeto.

Cabedestacarqueautilizagdo defasesnagestaode projetoscompreende
uma acao de racionalizar os esforgos e recursos, de modo a tornar o processo
mais eficiente e eficaz. O final de uma fase marca o inicio da seguinte. Porém,
em casos especificos, é necessario inverter a légica, retornando a uma fase
anterior. Exemplo disso pode ser um problema na aquisi¢do de um recurso,
devido a auséncia de uma especificacao técnica detalhada, que deveria ter sido
estabelecida no plano de recursos, na fase de planejamento.

CICLO OE VIDA VERSUS RECURSDS

Entre as diversas responsabilidades da gestdao de projetos, uma diz
respeito a administracdo dos recursos aplicados nas atividades do projeto. Para
isso, é importante compreender que em cada fase do projeto se da a utilizacgao,
com maior ou menor intensidade de cada recurso.

Um exemplo da aplicagdo dos recursos pode ser visto nafigura 2.1, onde
os niveis de custos e de pessoal, no inicio, sdo baixos, atingido o valor maximo
durante a fase intermedidria (execucao) e caindo rapidamente, conforme o
projeto é finalizado (PMI, 2004).
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FIGURA 2.1 NIVEL TiPICO DE CUSTOS E DE PESSOAL DO PROJETO AO LONGO DO SEU
CICLO DE VIDA

Fase inicial

Custo e pessoal —

Tempo ——p

FoNTE: MPI (2004, r.21)

PARTES INTERESSADAS NO PROJETO

As partes interessadas no projeto diz respeito as pessoas e/ou
organizacdes que de algum modo estdo relacionadas com o contetido do
projeto, nas diversas etapas do ciclo de vida, ou, ainda, cujos interesses podem
ser afetados como resultado da execucdo ou do término do projeto (PMI, 2004).
Também sdo denominados de stakeholders, como exemplo pode-se citar:

¢ Pessoas interessadas no resultado do projeto;

e Equipe do projeto;

e Proprietarios e/ou coordenadores da organizacao;

e Patrocinadores;

e Financiadores;

¢ Comunidade local que sera afetada pelas mudangas;

e Organismos reguladores ligados ao andamento do projeto; e
e QOutros.

Vale destacar que, “em certos tipos de projetos, a consulta aos
stakeholders é obrigatéria. E o caso das grandes obras de infraestrutura, que
precisam da aprovacao do poder publico e das comunidades em que sdo
instaladas” (MAXIMIANO, 2002, p. 61).

22



INFLUENCIAS ORGANIZACIONAIS

A equipe de projetos precisa identificar cada uma das partes
interessadas, determinar suas necessidades e expectativas e, na medida do
possivel, gerenciar sua influéncia em relagdo aos requisitos, para garantir um
projeto bem-sucedido; o que é uma tarefa dificil em razdo das diferencas de
objetivos entre estes, quando ndo raramente sdo conflitantes ao proposito do
projeto (PMI, 2004).

No inicio do projeto, o potencial de influenciar as suas caracteristicas
finais, assim como os seus custos finais, pelas partes interessadas, sdo grandes,
como demonstra a figura 2.2. Diante disso é importante um cuidado para
preservar o conceito inicial do projeto, evitando interesses particulares que
possam distorcé-lo. Por outro lado, quando justificavel as mudangas no projeto,
é importante que as modificagdes sejam realizadas no inicio, pois menor sera
o custo dessas para o projeto, uma vez que, na fase inicial, o projeto ainda esta
no “papel”.

FIGURA 2.2 INFLUENCIA DAS PARTES INTERESSADAS AO LONGO DO TEMPO

MIEN nfluéncia das partes interessadas

Custo das mudangas

Baixcda)

Tempo do projety —

FoNTE: PMI (2004, . 21)

A medida que o projeto se desenvolve, diminui o potencial de influéncia
das partes interessadas em razao de que o produto do projeto vai se tornando
real e qualquer mudanga passa a ser economicamente inviavel, colocando em
risco os resultados esperados e até mesmo a propria organizagao.
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RoTEIRD PARA A ADMINISTRACAD 00 PROJETD

A utilizagdo de um roteiro para administracio do projeto é um
instrumento util que permite a todas as partes envolvidas, principalmente a
equipe do projeto uma compreensdo global das atividades envolvidas e seu
desencadeamento. As figuras 2.3 e 2.4 apresentam dois modelos de roteiros:

FIGURA 2.3 ROTEIRO BASICO PARA A ADMINISTRACAO DE PROJETOS |

PREPARACAD ESTRUTURACAD EXECUCAD CONCLUSAO
IDEIA INICIAL MONTAGEM DA REALIZAGAD APRESENTACAO
| EQUIPE ™ DAS ATIVIDADES I | DOPRODUTO I
DEFINIGAO DO
PRODUTO DETALHAMENTO CONTROLE DO APROVACAO DO
DOS PLANO S PROGRESSO CLIENTE
DEFINIGAD
ATIVIDADE S, _
PRAZOS E ADMINISTRAGAO
CUSTOS DE MUDANGAS Agfﬁmﬁgﬁm
HO ESCOPO, i
(relatorios,
PRAZO E CUSTO balangos)
PROPOSTA MOBILIZAGAD l
BASICA DOS RECURSOS
CONCLUSAO DO DESMOBILIZACAD
PRODUTO DOS RECURSOS
INiclo Do
PROJETO

IHICIO DE HOVO
CICLO DE VIDA

FONTE: MAXIMIANO (2002, p. 54)

FIGURA 2.4 ROTEIRO BASICO PARA A ADMINISTRACAO DE PROJETOS II

Fase conceitual

Estudo de
Conceito Proposta viabilidade Aceitacio
inicial & risco
Objetivos e Plano de Exames dos
plano atividades e contratos de .
FEEE de recursos recursos | Fase de planejamento
Monitoragdo e Andlise e
FUn‘tm'E dta . reviséo do
implementagan projeto Faze de implementagio
I Conclusdo

Avaliagdo e

Eridegs acompanha Fase de conclusdo

- mento

FONTE: KEELING (2006, P. 18).
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A pessoa responsavel pelo projeto deve ter ciéncia de que o projeto
consiste em um sequenciamento de atividades e que essas acontecem em fases
distintas, cada qual com suas caracteristicas e demandas. Porém, nao raras
vezes, diante de situagdes imprevistas que impossibilitam a realizacao de
atividades previamente planejadas, é preciso retornar em etapas ja realizadas,
em especial ao planejamento, para que seja feito uma revisdo sobre o novo
“caminho a ser tomado” (busca de alternativas) de modo a ndo prejudicar a
qualidade dos resultados do projeto. Na figura 2.5, é apresentada a acao de
retorno ao planejamento.

FIGURA 2.5 - REVISAO DO PLANEJAMENTO

Iniciali-
zZacao

Planeja- Execu- Controle Encerra-
mento cao mento

I

FONTE: MOURA E BARBOSA (2011)

O emprego de controles adequados permitira ao responsavel pelo
projeto acompanhar o bom andamento das atividades programas, assim como
identificar necessidades de mudanga do que foi planejado.

LINKS DE APDID

Para apoio do conteido exposto, seguem alguns links, para auxilio dos
leitores, sobre materiais relacionados ao ciclo de vida do projeto:

e http://gestaodeprojetos10.blogspot.com.br/2009/06/ciclo-de-
vida-do-projeto.html;

e http://www.dcc.ufpr.br/mediawiki/images/c/c2/27_JUNHO_-_
Ciclo_de_vida_de_projetos_-_GRAF_-_turma_A_B_C.pdf

e file:///C:/Users/CARLOS%20CESAR/Downloads/3%20-%20
ciclo%20de%20vida%20do%20projeto.pdf

e http://www.wankesleandro.com/2010/10/questao-de-ordem-o-
ciclo-de-vida-de-um.html

23






CONCEBENDD UM PROJETO

Este capitulo tem como objetivo apresentar ao leitor o processo de
iniciacdo de um projeto e os aspectos nele envolvidos. Para tanto, faz parte
do contetdo do capitulo os seguintes topicos: iniciando um projeto, busca por
apoio e aceitacao, termo de abertura do projeto e modelo de planejamento.

INICIANDO UM PROJETO

“Um projeto é uma maquina de mudan¢a” (KEELING, 2006, p. 25) e
serve a organizacao ou as pessoas como instrumento de promog¢ao da inovacgao,
seja ela incremental (melhorias) ou radical (mudanga total). Para tanto, sua
realizacdo deve estar atrelada com o real imperativo de progresso.

A proposta do projeto, preferencialmente, deve ser o resultado de uma
decisdo amadurecida, decorrida de um periodo de discussao e avaliacao dos
prés e contras envolvidos. Esse momento, também, chamado de concepgao,
tem o intuito de trazer a ideia abstrata para o mundo concreto.

Nessa fase, é importante esclarecer o propoésito exato do projeto, assim
como, iniciar o processo de modelagem do projeto, rascunhando objetivos,
resultados esperados, pessoas envolvidas (stakeholders), possiveis oposigoes,
estrutura envolvida, entre outros. Também é importante conversar com os
envolvidos que, diretamente, serdo afetados pelo projeto, para identificacao de
apoio ou resisténcias.



Varios sdo os indicadores para arealizagdo de um projeto, podendo eles
estarem relacionados a um problema ou a uma oportunidade a ser explorada,
como segue:

e busca pelo conhecimento - realizar uma pesquisa cientifica para
aprender mais;

e demanda de mercado - desenvolver produtos elétricos mais
econdmicos;

e necessidade de negocios — ampliacdo da estrutura fisica;
e solicitacdo de um cliente - criar um produto especifico;
e avanco tecnolégico - automatizacao da producao;

e exigéncia legal - adequacdo de seguranca dos produtos;

¢ necessidade social - projeto de intervenc¢ao sanitaria em uma regidao
carente.

BUSA POR APDIO E ACEITACAD

Keeling (2006) destaca que a busca por apoio ou aceitagdo é um dos
momentos cruciais para que o projeto possa se tornar uma realidade e destaca
uma série de regras que devem ser observadas, como destacado no quadro 3.1.

QUADRO 3.1 - REGRAS BASICAS NA BUSCA DE ACEITACAO E APOIO

e Investir tempo e dinheiro “de antemao”, identificando interessados em suas
preocupacgoes;

e Identificar antecipadamente os interessados em potencial e, quando possivel,
envolvé-los;

» Mostrar os beneficios em condi¢des realistas, mas atraentes;

e Nao menosprezar dificuldades ou problemas; avaliar os riscos e mostrar maneiras
para supera-los;

« Ser realista sobre custos e riscos, mas enfatizar os beneficios;

e “Cercar os graudos” — obter apoio da ciipula — no maximo de areas possivel;

» Antecipar oposicao e ficar de sobreaviso;

¢ “Dar uma tacada direta” - ndo encobrir problemas - apoiar-se em fatos concretos;

 Apoiar as propostas com estruturas de referéncia logica que evidenciem premissas
importantes sobre as quais se baseiam as propostas do projeto e os resultados
que se podem esperar;

FONTE: KEELING (2006, P. 39)

28



TeaMo oF ABERTURA 0O PROJETO

0 “Termo de Abertura é o documento que autoriza formalmente um
projeto, e que concede ao gerente de projetos a autoridade para aplicar os
recursos organizacionais nas atividades, assim como executar as atividades
do projeto. Esta designacdo deve acontecer antes do inicio do planejamento,
quando possivel, e, de preferéncia, enquanto o termo de abertura do projeto
estiver sendo desenvolvido” (PMI, 2004, p. 81).

Trata-se de um documento sintese de apresentacdo e formalizacdo da
proposta do projeto, no qual serve aos interessados como esbo¢o basico do
que sera realizado. Ja ao autor, responsavel pelo projeto, é o primeiro passo
da materializacdo da sua ideia e corresponde a um esfor¢co consideravel de
articulacdo entre o plano abstrato (ideia) e o concreto (operacionalizacdo da
ideia).

A elaboracao do Termo de Abertura de um projeto liga o projeto ao
trabalho em andamento da organizacao (PMI, 2004), ou seja, compreende
um instrumento de ligacao que apresenta uma proposta a ser implantada na
organizacdo. Considerando que a organizacdo é um sistema aberto, é preciso,
na formulacdo do Termo de Abertura, ponderar tanto o ambiente interno como
externo da organizacao.

Em relagdo ao ambiente interno, considerar: estrutura, diretrizes,
normas, procedimentos, politicas, recursos humanos, stakeholders internos,
sistemas de informacdo, competéncias, conhecimentos ja existentes na
organizacdo (principalmente em relacdo a outros projetos ja realizados), entre
outros.

Em relacdo ao ambiente externo, considerar: normas e regulamentos
setoriais, condi¢cdes econdmicas e politicas, concorréncia, stakeholders
externos, projetos similares (benchmarking), condi¢cdes sociais, entre outros.

O PMI (2004) destaca varios aspectos (quadro 3.2) que devem fazer
parte do termo de abertura do projeto, sendo o emprego ou nao destes uma
decisdo dos responsaveis pelo projeto e que esta diretamente relacionado ao
tipo de projeto, sua complexidade e incerteza.
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QUADRO 3.2 CONTEUDO DO TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

e Titulo do projeto

» Responsavel pelo projeto;

e Equipe do projeto;

« Justificativa - necessidade a ser atendida e/ou oportunidade a ser aproveitada;

¢ Objetivo geral e especifico do projeto;

¢ Periodo de realizagao previsto;

e Pubico-alvo - pessoas ou organizagdes que serdo atendidas pelo projeto, caso
necessario;

 Possiveis problemas ou restri¢des organizacionais, internas e externas;

¢ Orcamento previsto.

e Data e assinatura dos responsaveis.

FoNTE: PMI (2004, p. 82)

Conforme ja destacado, o contetiddo do Termo de Abertura do projeto
pode variar dependendo do projeto em si e também das exigéncias do
proponente. A figura 3.1 apresenta um modelo de termo de abertura.

FIGURA 3.1 MODELO DE TERMO DE ABERTURA DE PROJETO

TERMO DE ABERTURA

Titulo:

Responsaveis:

Eqjuippe:

1.stificativa:

Ohbjetivo geral:

Ohjetivos espedficos:

Feriodo de realizacdo:

FPlhlico-alvo:

Froblemas efou restricdes:

Orianmento:

I S S Assinatura dos Responsdveis

FONTE: AUTOR (2014)
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MUODELD DF PLANEJAMENTO

Na atual literatura sao encontrados diversos modelos de planejamento
para projeto, destacando-se, entre esses, o0 PMI (Instituto de Gerenciamento
de Pojetos) e o ZOPP (Planejamento de Projeto Orientado por Objetivo). Para
efeito da presente obra, sera utilizado, como base, o Modelo de Planejamento de
Projeto Orientado por Escopo (MOURA; BARBOSA, 2011), por ser empregado
nas obras direcionadas a educacao e por sua simplicidade.

Conforme explicita Moura e Barbosa (2011), o Modelo de Planejamento
de Projeto Orientado por Escopo (PPOE) “[...] é estruturado a partir de trés
componentes basicos: Escopo, Plano de Acdo e Plano de Controle e Avaliacao,
sendo que o escopo é tomado como referéncia para a elaboragdo do Plano de
Acao e do Plano de Controle e Avalia¢do”.

Os trés elementos principais do modelo sdo apresentados na figura 3.2,
assim como, alguns questionamento norteadores para o desenvolvimento de
seu conteudo.

FIGURA 3.2 - ELEMENTOS DO MODELO DE PLANEJAMENTO DE PROJETO
ORIENTADO POR EsScoPO

~ Plano Controle e
Plano de Agédo Avaliacio

e Bl o oo o o o et ot e Bt o ot o ot o L
s Qual é a situagdo ou Que atividades e + Como sera verifi-

problema que gerou o tarefas serao cado o andament_o eo
projeto? realizadas? progresso do projeto?

Escopo

* Qual € a finalidade Como e quando serao » Que observacoes

do projeto? realizadas? serdo feitas para
. avaliar seus
* Que resultados sao Que recursos serao resultados?

esperados? necessarios?

« Como serao obtidos
os dados sobre
processos, produtos e

resultados?

Quanto tempo para

0 tend
que se pretende cada atividade?

realizar?

Quem ser&do os
responsaveis por cada
tarefa?

e Quem serado os
beneficiados? * Que medidas

preventivas serdo
Quanto custara? adotadas?

* Qual é a dimensao
do projeto?

FONTE: MOURA E BARBOSA, 2011.

Cada um desses elementos sera descrito de modo mais detalhado nos
dois préximos capitulos.
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LINKS DE APDID

Para apoio do contetido exposto seguem alguns links, para auxilio dos
leitores, sobre materiais relacionados a concepg¢ao de um projeto:

e http://didaticageo.wordpress.com/2010/11/25/concebendo-e-
planejando-projetos-barbosa-e-moura-d/

e http://www.wthreex.com/rup/portugues/process/workflow/
manageme/wfs_con.htm

e http://brasil.pmi.org/brazil/KnowledgeCenter/Articles/
PraticasAgeis.aspx
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ESCOPD 00 PROJETE

Este capitulo tem como objetivo discutir os principais aspectos
envolvidos no escopo do projeto, da sua definicdo até seus desdobramentos.
Para tanto, faz parte do contetido do capitulo os seguintes topicos: escopo,
planejamento e defini¢do do escopo.

Escopo

Entre os diversos conceitos relacionados ao projeto, o de escopo “[...]
talvez seja um dos mais variados de todas as areas de conhecimento, e refere-
se ao trabalho a ser realizado no ambito do projeto, podendo estar ligado tanto
ao produto como ao projeto” (CARVALHO E RABECHINI JR, 2009, p. 126).

No contexto do projeto, o termo escopo pode se referir a (PMI, 2004):

e Escopo do produto: refere-se as caracteristicas e fun¢des que
descrevem um produto, servigo ou resultado.

¢ Escopo do projeto: refere-se ao trabalho que precisa ser realizado
paraentregar um produto, servigco ouresultado comas caracteristicas
e fungdes especificadas.

Neste sentido, “gerenciar ou administrar o escopo do projeto inclui
realizar os processos necessarios para garantir que o projeto inclua todo o
trabalho necessario, para terminar o projeto com sucesso, desse modo, trata
da defini¢ao e controle do que deve ser incluido no projeto” (PMI, 2004, p. 103).



PLANEJAMENTO £ DEFINICAO 00 ESCOPO

O planejamento e a definicdo do escopo, apesar de serem processos
distintos, estdo profundamente ligados, pois, enquanto o planejamento do
escopo consiste nacriagdo de um plano de gerenciamento do escopo (prop6sito)
do projeto, a definicdo consiste no seu detalhamento e sua descri¢ao. Desse
modo, o resultado do planejamento sera a base ou o ponto de partida para o
trabalho de detalhamento (atividades, processos, produtos e servicos).

O resultado da definicao do escopo do projeto é um documento que
devera conter, em detalhes, todas as entregas do projeto e o trabalho vinculado
a essas entregas, ou seja, € “o processo de converter declaracoes gerais em
parametros mensuraveis para o produto e servico do projeto. Os parametros e
definicdes técnicos devem ser documentados, para se estabelecer a descricdao do
produto final, que é o objetivo do projeto” (CLELAND; IRELAND, 2007, p. 225).

Tem como principal beneficio, além de ser um instrumento de
gerenciamento, o fato de permitir um entendimento comum do escopo do
projeto a todas as partes interessadas no projeto e descreve os principais
objetivos do projeto (PMI, 2004, p.110).

Para efeito de distin¢ao, enquanto o Termo de Abertura é um documento
sintese da proposta geral do projeto, a Declaracao do Escopo é um documento
que detalha todas as atividades e produtos envolvidos no projeto. Apesar de
distintos, os dois documentos sdo complementares, sendo o escopo a esséncia
concreta da proposta do termo de abertura.

A declaragdo do escopo inclui diversos itens, podendo variar de projeto
para projeto, como destaca o PMI (2004):
e Objetivo geral/especifico: critérios mensuraveis e orientadores do
projeto;
e Descricao do escopo: produto e/ou servigo envolvidos;

e (ritérios de aceitacio de produtos: processos e critérios para
aceitar os produtos;

¢ Restricoes do projeto: restricoes especificas do projeto associadas
ao escopo do projeto que limitam as op¢des da equipe;

e Marcos do cronograma: eventos especificos no cronograma;

o Estimativa de custos: custo parcial e total esperado do projeto;

A figura 4.1 apresenta um modelo de Declaragao de Escopo.
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FIGURA 4.1 MODELO DE DECLARACAO DE EScopo

DECLARACAD DO ESCOPO

Dhjetivos geral/ecpeckicos relacionad os:

Deschiclo das atividades a serem realizadas:

Deschiclo dos produtos flzicos a serem entregues:

Petlodo de realizacio:

Criterios de aceitacdo a seremm cumpridos:

Restriclies e problemas relacionados a s atividades e produtos:

Drpamento:

FONTE: AUTOR (2014)

Outro aspecto importante é que, enquanto o Termo de Abertura
corresponde a um Unico documento geral, a Declaracao de Escopo podera
ser apresentada em quantos documentos forem necessarios de acordo
com os servicos e/ou produtos envolvidos no projeto. Dependendo de cada
caso, um projeto podera envolver atividades e/ou produtos de consideravel
complexidade, sendo necessaria a realizacdo da declaracdo de escopo para
cada uma.

PROCESSO OF PLANEJAMENTO

Diversas sdo as definicdes de processo de planejamento, de modo geral,
compreende o esforco racional, empreendido por pessoas e/ou organizagoes,
no intuito de modificar sua situacdo presente em prol de uma situacgdo futura
desejada. Assim, pode, ainda, ser desdobrado em termos de diversas acdes,
como segue (MAXIMIANO, 2002):

¢ Definir objetivos;
e Estabelecer meios para atingir os objetivos;
¢ Indicar um tempo para a execuc¢ao;

e Tomar decisdes no intuito de implementar o que foi estabelecido.
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Neste sentido, algumas perguntas deverao ser respondidas durante o

processo de planejamento:

Que atividades e tarefas deverao ser realizadas para atendimento
do objetivo geral e seus desdobramentos em termo de objetivos
especificos?

Que produtos serdo fornecidos e/ou gerados pelo projeto?

Em relagdo as atividades e tarefas definidas quais recursos
(humanos, fisicos, materiais, equipamentos,..) serdo necessarios
para sua realizagdo?

Quanto tempo sera necessario para a realizacdo de cada atividade e
tarefa definida?

Em que momento cada atividade e tarefa devera acontecer? Qual a
sequéncia mais adequada dessas atividades?

Quanto tempo serd necessario para a realizacdo total de todas as
atividades e suas respectivas tarefas?

Quem serdo os responsaveis pela realizacdo das atividades e tarefas?
Qual o total financeiro envolvido em cada atividade e tarefa
especifica?

Qual o valor total necessario para a realiza¢do do projeto?

Acerca do processo de planejamento, a figura 4.2 apresenta uma

sequéncia logica do processo de planejamento, definida por Moura e Barbosa
(2011):
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FIGURA 4.2 - PROCESSO DE PLANEJAMENTO E SEUS PRODUTOS

1 Definigdo

2 Definigdo de
Agdes ,
Atividades e
Tarefas

4 Seqiiencia-
mento de
Atividades

7 Desenvolvi-

- |Mento do

Cronograma

5 Estimativa
de Duragdo
das Atividades

}

8 Estimativa de
Orgamento

3 Planejamen-
to de Recursos

6 Estimativa
de Custos

!

9 Plano de Agdo

FONTE: MOURA E BARBOSA (2011).




Nafigura4.2,épossivel perceber que cadaetapaoufase doplanejamento
tem uma relacdo de dependéncia com sua antecessora. Do mesmo modo,
a propria definicdo do escopo dependera do estabelecimento do Termo de
Abertura do projeto.

O resultado do processo de planejamento, a partir da Declaracdo ou
Definicdo do Escopo, é um plano de acao que consiste em um “documento
estruturado com os procedimentos e recursos que serao mobilizados para a
execucdo do que foi declarado no Escopo do projeto” (MOURA; BARBOSA, 2011).

Nao raras vezes, em projetos simples e de baixa complexidade, a
declaracao do escopo e o plano de acao sao apresentados em inico documento.
Quando isso ndo ocorre, a Declaracdo do Escopo consistird em uma sintese do
plano de acao.

LINKS DE APDID

Para apoio do conteuido exposto, seguem alguns links, para auxilio dos
leitores, sobre materiais relacionados a gestdo do escopo do projeto:

e http://brasil.pmi.org/brazil/KnowledgeCenter/Articles/
GerenciamentoDeEscopo.aspx;

e http://www.devmedia.com.br/o-gerenciamento-do-escopo-do-
projeto/28418;

e http://www.pmtech.com.br/Escopo/slides_escopo_mauro_t4.pdf;

e http://escritoriodeprojetos.com.br/planejar-o-gerenciamento-do-
€SCOPO0.aspX.
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CONTROLES 00 PROJETE

Este capitulo tem como objetivo discutir a importancia da aplicagao
do controle nos projetos, assim como a apresentacao de algumas ferramentas.
Para tanto, faz parte do contetido deste capitulo os seguintes topicos: controle
do escopo, estrutura analitica do projeto, construindo uma estrutura analitica
do projeto, cronograma do projeto, fluxo de caixa do projeto e cronograma de
desembolso do projeto.

CONTROLE 00 ESCOPO

Aquilo que ndo é controlado nao é administrado. Partindo dessa
premissa basica, “um dos processos mais importantes do gerenciamento de
projetos é, sem duvida, a verificacdo e controle do escopo através de revisoes,
devendo estas serem planejadas de acordo com as necessidade de verificacao do
escopo tracadas no planejamento” (CARVALHO; RABECHINI JR, 2009, p. 134).

Assim, a tarefa de controle é tdo importante quanto a de planejamento
e execucao, e tem como finalidade controlar os fatores que possam criar
mudancas no escopo do projeto e, ainda, possibilitar de modo oportuno a
tomada de decisao para controlar o impacto dessas mudancas, gerenciando-as
no momento em que efetivamente ocorrem (PMI, 2004).

Algumas ferramentas sdo destacadas para o controle, como: estrutura
analitica do projeto, cronograma, fluxo de caixa, cronograma de desembolso.



ESTAUTURA ANALITICA DO PROJETO

A partir da declaracdo detalhada do escopo é possivel elaborar a
Estrutura Analitica do Projeto (EAP). A EAP consiste em uma representacgao
grafica, na qual é possivel graficamente apresentar a subdivisdo de,
praticamente, todo o trabalho envolvido no projeto em partes menores e mais
facilmente gerenciaveis (PMI, 2004).

A EAP compreende um importante instrumento de controle que
permite a todos os participantes, diretamente e indiretamente, ter uma rapida
visualizacdo de todas as atividades e produtos envolvidos no projeto, assim
como do proprio desencadeamento légico desses.

A figura 5.1 apresenta um modelo de Estrutura Analitica de Projeto de
uma residéncia.

FIGURA 5.1 MoODELO DE EAP

| | | |
Senigus Paiminaes | Projetos || Construgio || Sistamas || Acabamenta ”Sﬁwtwluum] Gerenciamento

|| Lmpeza | Palss | J| Fundagio Hiradia | Prtura Limpeza i Plao
Instalagdo N Estnitura Bétia — P
Aqua/Luz —Wmﬂl 1 htema i
| Cae - s | Tahado | [rvegac Exemanens
| Eetica | Reresmesios |
.—.I Tabado
HEsmtad | ] -
| hoortes I Fsquades
—
=
i |
1 Vidros
[ A

FONTE: CARVALHO E RABECHINI JR (2009, p. 130).

Como pode ser observado, na figura 5.1, a EAP possibilita a
decomposicdo do escopo em diversos blocos comuns de atividades e/ou
produtos relacionados entre si.
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CONSTRUINDD UMA ESTRUTURA ANALITICA OE PROJETO

Para a construcdo da EAP, é preciso realizar a decomposicao do escopo
do projeto, que consiste na subdivisdao das entregas do projeto em componentes
menores e mais facilmente gerenciaveis. Para isso, a subdivisdo deve ser
realizada até o nivel de pacote de trabalho. O nivel de pacote de trabalho é o
nivel mais baixo na EAP e é o ponto no qual o custo e o cronograma do trabalho
podem ser estimados de forma confiavel (PMI, 2004, p. 114).

O PMI (2004, p. 115) orienta a decomposicao do trabalho por meio de
cinco etapas ou atividades:

1. Identificacao de todas as entregas e trabalhos relacionados;

2. organizacado do trabalho do projeto e a identificacao da estruturagdo
da EAP a ser utilizada;

3. decomposicdo dos niveis mais altos da EAP em componentes de
nivel mais baixo. “Estes, como as entregas e requisitos, devem ser
definidos em termos concretos e passiveis de verificacdo, de modo
que o desempenho e o éxito da conclusao (ou entrega) possam ser
medidos e averiguados” (HELDMAN, 2006, p. 124).

4. desenvolvimento e atribuicdo de cddigos de identificacdo aos
componentes da EAP, utilizado com mais frequéncia quando da
descricao em formato texto; e

5. verificar se o grau de decomposicdo do trabalho é necessario e
suficiente.

Entregas diferentes possuem niveis diferentes de decomposicao.
Para alcangar um esforgo de trabalho mais eficiente, o trabalho para algumas
entregas precisa ser decomposto somente até o proximo nivel, enquanto
outras exigem mais niveis de decomposicao. Dessa forma, o nivel de detalhe
dos pacotes de trabalho ira variar de acordo com o tamanho e complexidade
do projeto (PMI, 2004, p. 114).

Outra forma de representar a EAP é por meio do formato de lista,
conforme quadro 5.1.
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QUADRO 5.1 - MODELO DE EAP

1 Festa de 15 anos 1313 Tluminacdo
1.1 Gerenciamento do projeto 1314 Decoragdo
12 Preparacdo do evento 13141 Decoracdo do saldo
12.1  Reunido para sele¢do de tema, data 1.3.1.4.2 Decoracdo das mesas
e local 132 Buffet
2.2 Listade convidados 133 Milsica
Definicdo do limite do orcamento 1.3 4 Cerimonial
124  Contratagio de materiais e 135 Servigos de apoio
servicos 1351 Orador
125  Ensaio da valsa 1352 Fotografia
12.6 Roupa paraa familia e damas 1353 Filmagem
12.7  Divulgagio 1354 Seguranca
12.7.1 Convites 1355 Transporte
1.2.7.2 Entrega de convites 1356 Limpeza
12.73 Notana imprensa 14 Finalizagdo do evento
13 Festa 141 Pagamento de contas
131 Local 142 Cartdes de agradecimento
13.1.1 salio 143 Entrega de cartdes de agradecimento
1.3.1.2 Toldos 1.4.4 Relatorio do evento

FONTE: XAVIER (2005, P. 96)

Existem diferentes tipos (grafico, lista e tabela) e critérios para se
elaborar uma EAP, devendo o gerente de projeto utilizar o que melhor se ajuste
a sua realidade. Entre os critérios mais utilizados, Heldman (2006, p. 125)

destaca:

Principais entregas e subprojetos - compdem o primeiro nivel de
decomposicao da estrutura. Exemplo: projeto de uma nova loja,
tera como primeiro nivel de entrega a defini¢do da localizagdo, a
construcdo da loja, decoragdo e outros;

Subprojetos executados por partes distintas - quando se trata de
um projeto que envolve diversos pequenos projetos, a EAP pode
ser estruturada com base nessa formac¢ao. Exemplo: construcao de
uma rodovia por diversos responsaveis ou organizacgdes, terd como
primeiro nivel de entrega a demolicao, terraplanagem, pavimentagao
e outros;

Fases do projeto - adecomposicdo é baseada nas fases que compdem
o ciclo de vida do projeto. Exemplo: um projeto de desenvolvimento
de um novo produto tera no primeiro nivel de entrega a iniciagao,
planejamento, desenvolvimento e outros;

Abordagem da combinacao - combina todos ou alguns dos métodos
abordados acima.

Cleland e Ireland (2007, p. 280) apresentam algumas sugestoes que
podem ajudar o desenvolvimento de uma EAP:
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e Os formuladores da EAP devem ser pessoas experientes em
gerenciamento de projetos;

¢ Devem ter conhecimento dos itens finais do projeto (produtos ou
servicos) e dos recursos potenciais para o projeto;

¢ Devem considerar a estrutura do projeto como um todo, focalizando
os itens finais e os meios para alcan¢a-los;

¢ Devem desenvolver o cédigo para a numeracao da EAP, a medida
que ela é projetada;

e Devem designar o nimero de cédigo para identificar os pacotes de
trabalho da EAP;

e Devem solicitar ajuda dos interessados no projeto, conforme seja
necessario;

¢ Devem desenvolver a EAP de cima para baixo;

¢ Devem usar reunides de brainstorming e grupos focais, de acordo
com as necessidades, para identificar e posicionar os pacotes de
trabalho nos lugares apropriados da EAP; e

e Devem validar a EAP com pessoas experientes de fora do projeto.

Em sintese, “o desenvolvimento da EAP é uma metodologia disciplinada
e sistematica para se identificarem os pacotes de trabalho envolvidos e mostrar
sua relagdo com outros pacotes de trabalho e com o projeto como um todo”
(CLELAND; IRELAND, 2007, p. 281).

CRONOGRAMA DO PROJETO

Enquanto a EAP permite ter uma nog¢do do horizonte do escopo, a
ferramenta cronograma ou diagrama de Gantt do projeto possibilitara controlar
o0 andamento do projeto em termos temporal.

Emum cronograma, cada tarefa é representada porumalinha, enquanto
as colunas representam o periodo (dias, semanas, meses) do calendario de
acordo com a durac¢do do projeto. As tarefas podem ligar-se sequencialmente
ou serem executadas em paralelo. A figura 5.2 traz um exemplo de cronograma.
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FIGURA 5.2 - CRONOGRAMA DO PROJETO

Escopo Periodo (semanall

Atividade 1
Tarefz 1.1
Tarefa 1.2
Tarefa 1.3

Tarefa 1.4

Atividade 2
Tarefz 2.1
Tarefs 2.2
Tarefaz 2.3
Atividade 3

|TE|refE| 3.1

FONTE - AUTOR (2014)

Com o emprego do cronograma é possivel visualizar a duracao total de
cada atividade, assim como do projeto como um todo. Além disso, constitui-se
em um importante controle de acompanhamento da realizacdo das atividades
e/ou produtos em relacdo ao periodo estimado ou planejado, permitindo,
quando necessario, realizar ajustes no planejamento, em especial, quando da
ocorréncia de atrasos.

FLUXD DE CAIYA DO PROJETO

Além do controle do escopo, por meio da EAP, e do tempo, mediante
emprego do cronograma, outro elemento a ser controlado sdo os recursos
financeiros, que tém papel vital na exequibilidade do projeto. Assim, o uso do
controle fluxo de caixa é uma ferramenta essencial para qualquer gestor de
projeto.

O fluxo de caixa é um instrumento que permite controlar e monitorar
amovimentacao financeira (entradas e saidas) do projeto em um determinado
periodo de tempo, possibilitando ao gestor de projetos realizar ajustes
necessarios em tempo oportuno. Na figura 5.3, é apresentado um modelo de
fluxo de caixa.
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FIGURA 5.3 - FLUxO DE CAIXA

Hist&rico Periodo [semanal}

1 2 3 4 5 & Fi
Entradas
Ihvestirnerto 5.000.00 1.000.00
Total das entradas 5.000,00 - - - 1.000.00 - -
Saidas
Forneceddores 50000 Son.0n 1.500.00 1 1.000.00
Aluguel 1.000.00
Alirmenitacio 250,00 50,00 72,00 25,00
MWiten &l Expedierte 30,00 15.00 50,00
Corpbustivel 100 00 20.00 12000 5000 S0.00 Fo.oo 2500
Telefone 20,00 2500 15.00
Total das saidas 370,00 630,00 722001 116400 | 160500 | 1 08500 75,00
Saldodo pedodo 463000 |- 3000 | F2200(-1736400| 60500)-108500)- 7500
Saldopedodo anterior 0l 4630001 A400000) 3272000 21080011 150300 A18.00
Saldafinal 4.630,00 ) 4.00000 ] 3272000 220200 | 1.503.00 418,00 343.00

FONTE - AUTOR (2014)

CRONOGRAMA OE DESEMBOLSD 0O PROJETO

Outro controle util a gestdo do projeto é o cronograma de desembolso,
que consiste em uma juncao entre as ferramentas de cronograma e fluxo de
caixa. Na figura 5.5, é apresentado um modelo de cronograma de desembolso.

FIGURA 5.5 - CRONOGRAMA DE DESEMBOLSO

EcCorpir Pe oo [semanal)
1 2 3 a 5 & i B g b 1) 11

ot dade 1
Tarefall 53000 52304 52000
Tarefalz 21000 E,00
Tarefals 1.03.00
Tarefa 14 500,00
At i dade 2
Tarefa £1 AS000 R R SO0 SO K
Tarefazz 00 130,090 22000 R
Tarefa s 120,00
lot i dade =
Tarefa 51 4001 =8 AR 8] 009
|Tartal 0000 0000 ) 1.15000 | 130000 | 1093000 180,00 | 1.2000 £35.00 300,00 300,00 Jo000
% L Ul 0000 | 100000 | 217000 | 343000 | 4.530000 | 468000 | 3.EEO0 | 535,00 | 693500 | 75500 | 793500

FONTE - AUTOR (2014)

O emprego do cronograma de desembolso tem como principal beneficio
acompanhar a movimentacao financeira, relativa as saidas de caixa, em sua
relacdo com o desenvolvimento do escopo do projeto.
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Cabe destacar que o sucesso do projeto dependerd, tanto da execucdo
das atividades dentro do prazo programado como também o empenho
financeiro adequado junto ao escopo planejado.

LINKS DE APOID

Para apoio do conteido exposto, seguem alguns links, para auxilio dos
leitores, sobre materiais relacionados aos controles do projeto:

e http://www.oficinadanet.com.br/artigo/gerencia/eap-a-estrutura-
analitica-do-projeto;
e http://www.youtube.com/watch?v=TS9eciG-Ddw

e http://brasil.pmi.org/brazil/KnowledgeCenter/Articles/
GerenciamentoDeCronograma.aspx.

e https://www.google.com.br/ search?q=fluxo+de+caixa+de+desem
bolso &tbm=isch&tbo =u&source=univ&sa=X&ei=du45U9rsHpK20
AGI_oHYDw&ved=0CEEQsAQ&biw=1366&bih=667.

4k



AENCIAMENTO DE RISCOS DO
PROJETD

Este capitulo tem como objetivo discutir os riscos envolvidos em
um projeto e apresentar algumas ferramentas, com o intuito de identifica-
los e controla-los. Para tanto, faz parte do contetido do capitulo os seguintes
topicos: gerenciamento de riscos, planejamento do gerenciamento de riscos,
identificacao de riscos, avaliacdo de riscos, planejamento de respostas a riscos
e monitoramento e controle de riscos.

GERENCIAMENTO DE RISCOS

Os riscos de um projeto sdo oriundos das incertezas referentes a
realizacdo de um trabalho pouco conhecido, dadas as caracteristicas intrinsecas
de um projeto. Neste sentido, todo projeto tera um grau de risco, sendo maior
nos casos de projetos desconhecidos e complexos e menor nos casos de
projetos ja conhecidos e de baixa complexidade (poucas variaveis envolvidas).

Cleland e Ireland (2007, p. 244) descrevem o risco em um projeto, como
sendo “a viabilidade de que algum evento adverso tenha impacto negativo
nas metas do projeto”. Desta forma, “quanto mais se souber sobre os riscos
e seus impactos, mais preparado se esta para lidar com eles caso ocorram”
(HELDMAN, 2006, p. 162).



Acerca disso, a aceitacao de um projeto dependera em muito da analise
de riscos envolvidos, de modo a permitir que proprietarios, patrocinadores e
potenciais financiadores, tenham ciéncia da viabilidade do projeto, das ameacas
potenciais aos resultados desejados e da capacidade de gerenciamento desses
riscos por parte da equipe do projeto (KEELING, 2006).

Assim, segundo o PMI (2004, p. 237), “o gerenciamento de riscos do
projeto inclui os processos que tratam da realizacdo de identificacao, analise,
planejamento de respostas, monitoramento e controle”, sendo esses:

¢ Identificacao de riscos - determinagdo dos riscos que podem
afetar o projeto e documentacgao de suas caracteristicas;

e Anadlise de riscos - anilise da probabilidade de ocorréncia e
impacto dos riscos;

¢ Planejamento de respostas a riscos - desenvolvimento de op¢des
e acdes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacgas aos
objetivos do projeto; e

¢ Monitoramento e controle de riscos - acompanhamento dos
riscos identificados e execucdo de planos de respostas a riscos.

PLANEJAMENTO 0O GERENCIAMENTO DF RISCOS

0 passo inicial para um bom gerenciamento dos riscos é a elaboracdo
do plano de gestdo dos riscos. Para tanto, é importante estar atento as
singularidades de cada organizacao, evidenciado-as nas abordagens utilizadas;
ndo existem solugdes-padrao, pois cada organizacao tem seu préprio limiar
de exposi¢do ao risco, que deve ser respeitado (CARVALHO E RABECHINI JR,
2009, p. 271).

A lista a seguir apresenta os principais elementos de um plano de
gerenciamento de riscos, que serd o resultado final, ap6s a realizagdo dos
diversos processos do gerenciamento de riscos do projeto (PMI, 2004, p. 243):

¢ metodologia - especifica as abordagens, ferramentas e fontes de
dados que podem ser executadas no gerenciamento dos riscos;

¢ responsabilidades - define os responsaveis e suas atribuicdes
pelo gerenciamento de riscos em cada tipo de atividade do plano de
gerenciamento de riscos;

e orcamento - estabelece os recursos necessarios para o
gerenciamento de riscos;

e tempo - especifica quando e com que frequéncia as atividades de
gerenciamento de riscos serdo executadas;
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e categorias de risco - compreende uma estrutura para identificar
sistematicamente os riscos até um nivel consistente de detalhes;

e probabilidade e impacto de riscos - define as combinacdes
especificas de probabilidade e impacto que podem fazer com que

um risco seja classificado como de importancia “alta”, “moderada”
ou “baixa”; conforme figura 6.1;

e acompanhamento - especifica o0os procedimentos de
acompanhamento e da necessidade de realizacao de auditoria.

|DENTIFICACAD DF RISCOS

Depois de estabelecida a metodologia adequada, para a gestdo dos
riscos no projeto, cabe ao gerente de projetos e sua equipe iniciar a fase de
identificacdo de riscos. Essa fase é critica, pois apenas os riscos conhecidos
podem ser adequadamente equacionados. Para os riscos desconhecidos, o
gerente de projeto deverda recorrer as reservas de contingéncias, para proteger
o projeto (CARVALHO; RABECHINI JR, 2009).

O risco pode ser dividido em duas categorias (CLELAND; IRELAND,
2007):

¢ Riscos internos - sdo inerentes ao projeto, podendo ser reduzidos
por meio de a¢Oes diretas, tais como o desenvolvimento de planos
de contingéncia. Exemplos sdo as restricdes impostas ao projeto
como metas, prazos, custos, recursos, entre outros.

¢ Riscos externos - estdao fora do controle do gerente de projeto, e
decorre das interfaces do projeto (elementos externos ao projeto).
Apesar do gerente de projeto ndo ter controle direto, os riscos podem
ser previstos e até influenciados mediante acordos e contratos com
outras partes.

Acerca dos tipos de riscos, Heldman (2006) classifica os riscos internos
do projeto em trés categorias:

e Riscos técnicos - associados as tecnologias semidesconhecidas ou
complexas;

¢ Riscos de qualidade - decorrente de padrdes inatingiveis;

¢ Riscos de desempenho - vinculados a metas pouco realista;

¢ Riscos de gerenciamento - associados as deficiéncias nas fungdes de
planejamento, organizacao, direcao e controle; e
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e Riscos organizacionais - causados por conflitos de recursos de
projetos diversos ocorrendo simultaneamente na organizacgao.

O PMI (2004) destaca para a identificagdo de riscos a utilizacdo da
estrutura analitica dos riscos (EAR), que consiste numa matriz categorizadora
de riscos tipicos, desenvolvida pela equipe de projeto, representado
graficamente as fungdes dos riscos e suas fontes, conforme a figura 6.1.

FIGURA 6.1 - MODELO DE ESTRUTURA ANALITICA DOS Riscos (EAR)

Frojeto
i S Gerenciamento
Téenico Externo Organizacional de projetos
Subcontratadas Dependéncias I
—| Requisitos ¢ fomecedores l do projeto | —l Estimativa |

Complexidade
@ Interaces

—[ Tecnologia l —l Regulamentos | —| Recursos l —l Planejamento l

| —| Mercado I —| Financiamento | —| Controle |
—| Ei:ﬁ:"aﬂﬁ'm:; —| Cliente I —| Priorzacio | —[ Cormunicacho |
—| Qualidade | —l Clima |

A estruturd analitica dos riscos (EAR) lista as categorias e subcategorias nas quais o5 riscos podem sungir
em um projeto tipico. Tipos diferentes de projetos e de organizagbes requerem EARS diferentes. Um beneficio
desta abordagemn & lembrar 05 participantes de um exercicio de identiicaddo de riscos das muitas fontes
das quais o risco do projeto pode surgin,

FONTE: PMI (2004, p. 244)

Para a identificacdo dos riscos e suas origens ou fontes, o gerente de
projeto podera utilizar algumas ferramentas, como: pesquisa histérica de
projetos, revisdo da documentacdo do projeto atual, brainstorming, analise
SWOT, lista de verificagdo, diagrama de Ishikawa, diagramas de influéncia,
andlise de premissas, entre outros (PMI, 2004; KEELING, 2006; HELDMAN,
2006).

AVALIACAD DE RISCOS

Uma vez dimensionados os riscos do projeto, é necessario analisa-
los sob varios aspectos, para que possa se estabelecer a melhor estratégia de
resposta (CARVALHO; RABECHINI JR, 2009, p. 279). Acerca disso, uma questdo
deve ser respondida: qual método devo utilizar: quantitativo ou qualitativo?
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A analise quantitativa fornece informa¢des mais detalhadas e
confidveis para a tomada de decisdo, porém demanda uma quantidade
razoavel de informacdes, conhecimentos e recursos (softwares) para realiza-la
(CARVALHO; RABECHINI JR, 2009).

A andlise qualitativa de riscos é normalmente uma maneira rapida
e econOmica de estabelecer prioridades para o planejamento de respostas
a riscos, e estabelece a base para a andlise quantitativa de riscos, se esta for
necessaria (PMI, 2004, p. 250).

Desse modo, a analise qualitativa tera como finalidade avaliar a
prioridade dos riscos identificados, usando a probabilidade deles ocorrerem,
o possivel impacto nos objetivos, além de outros fatores, como o prazo e
tolerancia a risco das restricoes de custo, cronograma, escopo e qualidade do
projeto (PMI, 2004).

Keeling (2006, p. 56) destaca os beneficios de uma avaliacao de riscos
bem conduzida:

e Maior confianca na légica e no planejamento;

e quantificacdo dos riscos e consequéncias que influenciardao as
decisoes;
¢ inclusdo de métodos e taticas para reducdo do impacto dos riscos;

“A principal ferramenta para a andlise qualitativa dos ricos é a Matriz
de Probabilidade e Impacto (MPI). Essa ferramenta permite classificar o risco
segundo sua criticidade, utilizando-se duas dimensdes: probabilidade de
ocorréncia e seu impacto nos objetivos do projeto” (CARVALHO; RABECHINI
JR, 2009, p. 280). A figura 6.2 demonstra um modelo de MPI.

A qualidade e a credibilidade do processo de andlise qualitativa de
riscos exigem a defini¢cdo de niveis diferentes de probabilidades e impactos de
riscos e sao definidas no processo de planejamento do gerenciamento de riscos.
Para tanto, o gerente de projeto pode utilizar uma escala relativa baseada nos
seguintes aspectos: a) nos valores das probabilidades de ocorréncia, desde
“muito improvavel” até “quase certeza”; b) nas probabilidades numéricas
atribuidas em uma escala geral, como 0,1; 0,3; 0,5; 0,7; € 0,9; e c) no estado do
projeto relacionado ao risco que esta sendo considerado. (PMI, 2004).

Cada risco identificado deve ser analisado quanto a sua probabilidade
e seu impacto e, depois, plotado na MPI. “Dependendo da regido da matriz em
que o risco for classificado, havera uma estratégia de resposta diferenciada”
(CARVALHO; RABECHINI JR, 2009, p. 281).
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FIGURA 6.2 MODELO DE MENSURAQAO DA PROBABILIDADE E IMPACTO DE RISCOS

Condigoes definidas para escalas de impacto de um risco em objetivos importantes do projeto
(o8 exemplos S0 MOStrados SOMEnte pars IMpactos negativos)
Sao mostradas escalas relativas ou numéricas
Objetivo ; ) . .
do projeto Muito baixo / 0,05 Baixg / 0,10 Moderado / 0,20 Alo /0,40 Muito alto / 0,80
o Aumento de custo Aumento Aumento de custo Aumento de custo Aumeanto
usto ndo significativo de custo < 10% de 10% a 20% de 20% a 40% de custo = 40%
To Aumeanto de tempo Aumento Aumento de tempo | Aumento de tempo Aurmento
g nio significetivo de tempo < 5% de 5% a 10% de 10% a 20% de tempo » 20%
" Redugdo do asco tem final do ato
Escopo Diminuicho do escopo | Areas menos importantes | Areas importantes in:-gcimm-l m,.-;,m S8 ncnhl?rr:;
guase impearceptivel do escopo afetadas do escopo afetadas o patrociedor utilidade
Degradacho da Somente as aplicagies [Redusdo da qualidade |Redugdo da gualidade| item final do projeto
Qualldade qualidade quase mais criticas sao exige a aprovacho inaceitive sem nenbuma
Iimperceptivel afetadas do patrocinador para o patrocinador utilidade
Esta tabela apresenta exempios de definigies de impactos de riscos para quatro objethos diferentes do projeto. Elas devem ser adeouadas
mo processs Plansiamento do gerenciamento de rscos a0 projete individual € aos Bmites de risco da onganisacho, As definiches de mpactos
podem ser desamolvidas de forma semelhante para as oporiunicadses.

FONTE: PMI (2004, p. 245).

PLANEJAMENTO DE RESPOSTAS A RISCOS

“0 planejamento de respostas a riscos é o processo de desenvolver
opcoes e determinar acdes para aumentar as oportunidades e reduzir as
ameacas aos objetivos do projeto. Ele vem apds os processos de anadlise
qualitativa e quantitativa de riscos” (PMI, 2004, p. 260).

“As possiveis respostas aos riscos podem ser identificadas ao mesmo
tempo em que se identificam os riscos. Algumas vezes, a simples identificacao
do risco ja lhe dira a resposta apropriada” (HELDMAN, 2006, p. 177).

O PMI (2004, p. 261-262) apresenta trés estratégias para lidar com os
riscos aos objetivos do projeto:

Prevenir. A prevencao de riscos envolve mudangas no plano de
gerenciamento do projeto para eliminar a ameaga apresentada por um risco
adverso, para isolar os objetivos do projeto do impacto do risco ou para
flexibilizar o objetivo que esta sendo ameagado, como extensao do cronograma
ou reducdo do escopo.

Transferir. A transferéncia de riscos exige a passagem do impacto
negativo de uma ameaga para terceiros, juntamente com a propriedade da
resposta. Essa transferéncia de riscos simplesmente confere a uma outra
parte a responsabilidade por seu gerenciamento; ela ndo elimina os riscos.
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A transferéncia da responsabilidade pelo risco é mais eficaz quando esta
relacionada a exposicdo a riscos financeiros. A transferéncia de riscos quase
sempre envolve o pagamento de um prémio de risco a parte que assume o risco.

Mitigar. A mitigacdo de riscos exige a reducao da probabilidade e/ou
impacto de um evento de risco adverso até um limite aceitavel. A realizacao de
acdes no inicio para reduzir a probabilidade e/ou o impacto de um risco que
esta ocorrendo no projeto € frequentemente mais eficaz do que a tentativa de
reparar os danos apo6s a ocorréncia do risco. A ado¢do de processos menos
complexos, realizando mais testes, ou a escolha de um fornecedor mais estavel
constituem exemplos de a¢des de mitigacao.

MONITORAMENTO E CONTROLE DE RISCOS

O Monitoramento e o controle de riscos consistem no processo
de replanejamento dos riscos conforme irdo surgindo, assim como o
acompanhamento dos ja identificados e que estdo na lista de observacgado. O
monitoramento e controle de riscos constituem um processo continuo em toda
a vida do projeto (PMI, 2004).

LINKS DE APDIO

Para apoio do contetdo exposto, seguem alguns links, para auxilio dos
leitores, sobre materiais relacionados ao gerenciamento de riscos no projeto:

e http://brasil.pmi.org/brazil/KnowledgeCenter/Articles/
GerenciamentoDaRisco.aspx

e http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-
01092006-180244 /pt-br.php

e http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2004_
Enegep0802_1822.pdf

e file:///C:/Users/CARLOS%20CESAR/Downloads/
RiscosemprojetosAprendendocomapratica.pdf
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ICESS0 OU FRACASSD Dt UM
PROJETD

Este capitulo tem como objetivo apresentar os fatores de sucesso
e fracasso envolvidos em projeto, assim como discutir o gerenciamento da
qualidade do projeto e ferramentas empregadas. Para tanto, faz parte do
conteudo do capitulo os seguintes topicos: sucesso e fracasso em projetos,
gerenciamento da qualidade do projeto e ferramentas e técnicas.

SUCESSD £ FAACASSD EM PROJETOS

Trabalhar num projeto bem sucedido pode ser uma experiéncia
estimulante e gratificante, mas nem todos os projetos chegam a uma conclusao
satisfatoria. Infelizmente, muitos projetos terminam em fracasso parcial ou
completo, apesar de todo esfor¢o e recurso empregado.

“As palavras “sucesso” e “fracasso”, assim como a palavra “beleza”,
dependem da visdo do observador” (CLELAND; IRELAND, 2007, p. 2), o que
denota uma elevada carga de subjetividade, pois a avaliacdo dependera do
modo como se percebe o desenvolvimento e as entregas realizadas pelo projeto.



Apesar da subjetividade envolvida na consideragdo de sucesso e
fracasso, inimeros sao os estudos que evidenciam aspectos ponderados em
projetos que foram considerados como fatores de avaliacdo de sucesso e de
fracasso, como é o caso do quadro 7.1.

QUADRO 7.1 - FATORES DE SUCESSO E FRACASSO EM PROJETOS.

Fatores de Sucesso Fatores de Fracasso

¢ Os pacotes de trabalho do projeto
foram concluidos no prazo e dentro do
or¢amento;

« O projeto ultrapassou os custos e 0s
prazos;
¢ O projeto nao teve um alinhamento

¢ O projeto apresentou compatibilidade
apropriada com a missdo, os objetivos e
metas do empreendimento;

¢ Osresultados gerais foram alcan¢ados no
prazo e dentro do or¢amento;

¢ Os interessados estdo satisfeitos com a
maneira como o projeto foi administrado
e com os resultados obtidos;

* Os membros da equipe acham que o
trabalho no projeto foi uma experiéncia
valiosa;

* Houve lucro com o trabalho no projeto;

¢ O trabalho no projeto resultou em avangos
tecnolégicos;

* Houve um eficiente trabalho de equipe no
projeto;

¢ O projeto propiciou melhorias ou
oportunidades de neg6cios para o cliente.

apropriado com a missao, os objetivos e as
metas do cliente;

0 projeto nao correspondeu as
expectativas de desempenho técnico;
Houve a aplica¢do de processos de
gerenciamento inadequados no projeto;
Foi detectada uma falha na projecao

dos padrdes de desempenho técnico do
projeto;

Os interessados ficaram insatisfeitos
com o progresso do projeto e/ou com os
resultados obtidos;

e A alta administrac¢do falhou na revisao e no

apoio ao projeto;
Pessoas ndo qualificadas integraram a
equipe do projeto;

¢ O projeto atendeu as exigéncias imediatas,

porém nao resolver as necessidades ao
longo prazo.

FONTE: ADAPTADO DE CLELAND E IRELAND (2007, P. 2)

A determinacdo do sucesso ou do fracasso exige o desenvolvimento

de padroes de desempenho no projeto, os quais podem ser comparados aos
resultados produzidos, porém vale lembrar que o significado de sucesso
ou fracasso pode variar de acordo com o periodo em que a determinagdo
é feita (CLELAND; IRELAND, 2007). Exemplo disso é o apelo publico por
sustentabilidade tdo evidente nos dias atuais e que s recentemente passou a
fazer parte das discussdes nos circulos administrativos.

Ainda o significado de sucesso ou fracasso pode variar de acordo como
ciclo de vida do projeto, como destaca o quadro 7.2.
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QUADRO 7.2 - DEFICIENCIAS EM RELAGAO AO CICLO DE VIDA DO PROJETO

Fase do Conceito

Fase do Planejamento

* Fracasso em dedicar tempo e recursos
suficientes a um estudo de viabilidade
adequado;

e Termos de referéncia ou instrucées

imprecisos ou vagos para o estudo de

viabilidade;

Pesquisa e avalia¢do de riscos

inadequados na fase do estudo de

viabilidade;

Fracasso em garantir a cooperacao

de todos os interessados e o acordo

de 6rgaos publicos ou individuos que,

posteriormente, poderdo opor-se ou

entravar o projeto;

Respaldo administrativo e/ou capacidade

especializada inadequados nos estagios

iniciais.

Propdsito invalido do projeto, como, por
exemplo, prioridades particulares da
parte de politicos, empreiteiros ou outros;
Capacidade inadequada de planejamento;
Estrutura administrativa improépria;
Fracasso em considerar impedimentos
possiveis, analisar riscos e formular
planos de contingéncia;

Fracasso em fornecer previsoes
financeiras, elaborar planos eficazes de
recursos ou especificar os requisitos
técnicos e de qualidade;

Negociagdo deficiente do contrato.

Fase da Implementacao

Fase da Conclusao

Ma selecdo da equipe do projeto;

Estilos improéprios de lideranga;

e Descuido com o treinamento e as
necessidades de desenvolvimento de
equipes;

Deficiéncia na provisio de recursos;
atraso na entrega de materiais ou
equipamentos;

Materiais ou equipamentos inferiores as
especificacbes técnicas ou de qualidade;
Fracassos na comunicagio de
procedimentos de emissio de relatérios
de acompanhamento;

Relutancia em tomar medidas corretivas;
Fracasso em realizar revisdes regulares e,
caso seja necessario, revisdo do projeto;
Intromissio ou interferéncia nas
atividades.

Fracasso em concluir no prazo;

Fracasso em alcangar os padrdes de
qualidade requeridos;

Arranjos de entrega inadequados;
Avaliacdo e acompanhamento
inadequados do projeto;

Falta de sustentac¢io para os objetivos do
projeto.

FONTE: ADAPTADO DE KEELING (2006)

Apesar da subjetividade, alguns padroes sdo utilizados na maioria das
vezes para atestar o sucesso ou fracasso de um projeto. Keeling (2006, p. 73)
apresenta como critérios, os seguintes aspectos:

o (Conceito;
¢ Objetivos;
¢ Qualidade do resultado;
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C

e (Custo;e

e Tempo.

Ja Maximiano (2002, p. 115) utiliza alguns indicadores diferenciados,

omo segue:

e Inovacao tecnoldgica;

¢ Qualidade técnica;

e (ustos e prazos;

e Capacitagao técnica;

e Avango do conhecimento; e

¢ Reconhecimento externo.

Por sua vez, Carvalho e Rabechini]Jr (2009), baseados em Carvalho et al.
(2003), Humphrey (1989) e Paulk et al. (1995) destacam que o sucesso de um
projeto dependera, em muito da maturidade da organizacdao em relacgdo a sua
pratica de gestao. A maturidade da organizagao é o reflexo de uma cultura de
gestao de projetos que conduz a exceléncia. O quadro 7.3 destaca as diferencas
de organizacdo imatura e madura em relagdo a gestdo de projetos.

QUADRO 7.3 - ORGANIZACOES IMATURAS X ORGANIZACOES MADURAS

Organizac¢oes imaturas

Organizac¢des Maduras

» Projetos sdo realizados Ad hoc, por meio
de processos improvisados;

» As atividades definidas no projeto nao sao
rigorosamente seguidas e o cumprimento
ndo é controlado;

¢ 0 desenvolvimento do projeto é altamente
dependente dos profissionais atuais;

* Os responsaveis tem baixa visdo do
progresso e qualidade;

» A funcionalidade e a qualidade do produto
podem ficar comprometidos para que os
prazos sejam cumpridos;

¢ Arriscado do ponto de vista do uso de
nova tecnologia;

¢ Custos de manutencdo excessivos; e

¢ Qualidade dificil de prever.

0 trabalho desenvolvido no projeto

é coerente com as linhas de acdo e o
trabalho é efetivamente concluido;

A gestdo de projeto é documentada e
melhorada continuamente;

Existe apoio visivel da alta administracao
e outras geréncias em relagdo ao projeto;
As atividades do projeto sdo bem
controladas e a fidelidade ao processo é
objeto de auditoria e de controle;

Sao utilizadas medi¢des do produto
entregue e do processo utilizado no
projeto;

A equipe do projeto faz uso disciplinado
da tecnologia; e

Os projetos sdo aplicados considerando o
planejamento estratégico de longo prazo.

o

FONTE: ADAPTADO DE PAULK ET AL. (1995 ApuD CARVALHO; RABECHINI JR, 2009, p. 49)



GERENCIAMENTO DA QUALIDADE 0O PROJETO

A qualidade em projetos ndo é acidental, nem alcancada por acaso.
Resulta de um esfor¢o conjunto de todos os interessados no projeto, para
enfocar as necessidades do cliente e trabalhar para satisfazé-las (HELDMAN,
2006).

Diante disso, alguns processos devem ser realizados de modo a
administrar a qualidade das atividades e entregas do projeto, que consistem
no gerenciamento da qualidade do projeto.

Para o PMI (2004, p.181), no conceito de qualidade é considerada a
contribuicao de varios autores sobre quatro aspectos:

e Satisfacdo do cliente - entendimento, avaliacdo, definicdo e
gerenciamento de expectativas de forma a atender as necessidades
do cliente. Isso exige uma combinacdo de conformidade com os
requisitos (o projeto deve produzir o que afirmou que produziria)
e adaptacdo ao uso (o produto ou servico deve satisfazer as
necessidades reais).

¢ Prevencdo sobre inspe¢do - o custo de prevencao de erros, em
geral, é muito menor que o custo de corrigi-los, conforme revelado
pela inspecao.

+ Responsabilidade da geréncia - o sucesso exige a participagdo de
todos os membros da equipe, mas é sempre responsabilidade da
geréncia fornecer os recursos necessarios para que exista sucesso.

e Melhoria continua - o ciclo PDCA é abase da melhoria da qualidade.
Além disso, as iniciativas de melhoria da qualidade, realizadas
pela organizacdo executora, podem melhorar a qualidade do
gerenciamento do projeto e também a qualidade do produto do
projeto.

O planejamento da qualidade, a garantia da qualidade e o controle
da qualidade, sdo os processos que, de modo conjunto, definem e monitoram
o trabalho desenvolvido no projeto, de modo a assegurar que as atividades
e os resultados atendam aos requisitos de qualidade especificados no plano
(HELDMAN, 2006).

0 PMI (2004, p. 179) define cada um desses processos:

¢ Planejamento da qualidade - consiste na identificagdo dos
padrdes de qualidade relevantes para o projeto e determinagdo de
como satisfazé-los.
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e Garantia da qualidade - ocorre pela aplicacdo das atividades de
qualidade planejadas e sistematicas para garantir que o projeto
emprega todos os processos necessarios para atender aos requisitos.

¢ Controle da qualidade - é desenvolvido mediante monitoramento
deresultados especificos do projeto, a fim de determinar se eles estao
de acordo com os padroes relevantes de qualidade e identificacdo de
maneiras de eliminar as causas de um desempenho insatisfatério.

FERRAMENTAS E TECNICAS

O objetivo primario de qualquer ferramenta ou técnica de controle de
qualidade é averiguar a conformidade do produto e/ou processo aos padroes
estabelecidos no planejamento. Se os resultados estiverem dentro da area
de tolerancia definida, eles sdo aceitaveis (HELDMAN, 2006). Caso contrario,
medidas corretivas devem ser tomadas ou ainda, quando necessario os padrdes
devem ser modificados, caso tenham sido mal dimensionados.

Diversas sdos as técnicas empregadas para o gerenciamento da
qualidade do projeto, porém a eficiéncia destas dependera em muito dos
padroes de qualidade definidos, pois de nada adiantara evidenciar que um
resultado estd, conforme o padrao estabelecido, se este foi mal dimensionado.

As ferramentas que podem ser utilizadas para o controle e a garantia
da qualidade destacados pelo PMI (2004) sao:

e Diagrama de causa e efeito ou diagrama de Ishikawa ou espinha
de peixe: representam graficamente como diversos fatores podem
ser ligados a possiveis problemas ou efeitos. “Tem por finalidade de
organizar o raciocinio e a discussao sobre as causas de um problema”
(MAXIMIANO, 2008, p. 61). A figura 7.4 apresenta um exemplo.

FIGURA 7.4 - MODELO DE DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Hora Maquina Método Material

\\\.\.m

7

L L L L

Energia Medicao Pessoal Ambiente

Possivels causas Efeito

FONTE: PMI (2004, P. 192)
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e Graficos de controle: tem como objetivo determinar se um
processo é ou nao estavel ou tem desempenho previsivel. “Medem
os resultados dos processos ao longo do tempo e exibem-nos
em formato grafico. Eles constituem uma maneira de mensurar
variacoes, a fim de averiguar se as variacoes dos processos estao ou
ndo sob controle” (HELDMAN, 2006, p. 420). A figura 7.5 apresenta
um exemplo.

FIGURA 7.5 - EXEMPLO DE UM GRAFICO DE CONTROLE DE DESEMPENHO DE
PRAZOS DO PROJETO

O mixo x de todos os grificos de controle consiste de nimeros de amostras (geralmente a hora da amostra).

Os graficos de controle possuem trés linhas tipicas:

1. Urma linha eentral, indicada com um 57, que fornace a média (x) dos dados do processo.

2. Uma linha supericr indicando o limite de contrale superior (LCS), desenhada a uma distincia calculada acima da linha
cantral, gua mostra o intervalo superior de dados aceitdvais.

3. Alinha inferior indicardo o limite de controle inferior [LCI), gue mostra o intervalo inferior de um dade aceitdvel.
Pontos fora do LCS e do LCI s@o indicatives de que o processo et fora de controle e/ou instivel.

FONTE: PMI (2004, p. 193)

No grafico de controle, “quando o processo de controle esta “sob
controle”, a variabilidade nos resultados deve-se apenas a causas comuns...
Caso o processo esteja “fora do controle”, sua variabilidade € atipica e oriunda
de causas especiais” (CARVALHO; RABECHINI JR, 2009, p. 228).

e Fluxogramas: consiste numa representacdo grafica de um
processo, que ajuda a analisar como os problemas ocorrem, por
meio da identificagdo das atividades, pontos de decisdao e a ordem
do processamento. Sua contribui¢do esta em permitir a visualizacao
dos inter-relacionamentos dos diversos elementos de um sistema. A
figura 7.6 apresenta um exemplo.
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FIGURA 7.6 - EXEMPLO DE FLUXOGRAMA DE PROCESSO
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FoNTE: PMI (2004, p. 194)

Asvantagensdousodo fluxogramade processos,outambém conhecidos
como mapas de processos, sao destacadas por Carvalho e Rabechini Jr (2009,
p. 218);

Identificar oportunidades de melhorias;

Identificar atividades que ndo adicionam valor;

Identificar gargalos e outras ineficiéncias; e

Redesenhar o processo, eliminando ou combinando etapas, mudando
a sequé mudando a sequapasminando uma o uma ados, para
cronometragem do tempo de execu¢dos limites de varia¢ncia das etapas
ou ainda alterando a forma de execugao.

e Histograma: consiste num grafico de barras que mostra a
distribuicdo de variaveis. Cada coluna representa um atributo ou
uma caracteristica de uma situacao, sendo a sua altura a frequéncia
relativa do evento. Essa ferramenta ajuda a identificar a causa de
problemas em um processo pela forma e amplitude da distribuicao.
A figura 7.7 apresenta um exemplo.



FIGURA 7.7 - EXEMPLO DE HISTOGRAMA
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FONTE: PMI (2004, p. 195).

Amostragem estatistica: envolve a escolha de uma parte de uma
populacao de interesse para inspecdo (por exemplo, selecionar
dez tijolos aleatoriamente de uma pilha de um milhar), a fim de
verificar se essa amostra se enquadra nas variagdes especificadas
(HELDMAN, 2006). Uma amostragem adequada pode, muitas vezes,
reduzir o custo do controle da qualidade.

A desvantagem na utilizacdo da amostragem estatistica estd no

conhecimento necessario para sua aplicacdo, o que requer que a equipe de
gerenciamento de projetos esteja familiarizada com essas técnicas.

Inspecao: consiste no exame de um produto do trabalho para
determinar se ele estd de acordo com as normas. “As inspegoes
podem ocorrer apds a gera¢do do produto final ou em intervalos
regulares, durante o desenvolvimento do produto, para examinar
componentes individuais” (HELDMAN, 2006, p. 424).

Ciclo PDCA (Plan, Do, check, Act): compreende uma metodologia
composta por quatro processos integrados: planejar, fazer, verificar
e agir. Sua finalidade esta em buscar a melhoria continua. “A ideia
por tras desse conceito é que cada elemento de um ciclo é orientado
para resultados. Os resultados do ciclo “planejar” tornam-se entrada
do ciclo “fazer” e assim sucessivamente” (HELDMAN, 2006, p. 28).
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LINKS DE APDID

Para apoio do contetido exposto, seguem alguns links, para auxilio dos

leitores, sobre materiais relacionados ao sucesso em projeto:
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http://www.projetoderedes.com.br/artigos/artigo_sucesso_em_
projetos.php;
http://www.techoje.com.br/site/techoje/categoria/detalhe_
artigo/439;
http://www.bfpug.com.br/islig-rio/Downloads/Sucesso_Projetos_
Metodologia_Habilidades_Pessoais.pdf;
http://www.scielo.br/pdf/prod/2013nahead/aop_t6_0007_0778.
pdf;
http://www.revistagep.org/ojs/index.php/gep/article/view/83.
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