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RESUMO

O numero de empresas que esta implantando a metodologia de gerenciamento de
projetos no desenvolvimento de suas atividades visando alcancar um diferencial competitivo
vem crescendo constantemente. Entretanto, ainda existem poucas empresas brasileiras que
tém seu proprio modelo de gerenciamento de projetos. Mesmo empresas que ja utilizam esse
recurso no ambiente globalizado e competitivo contemporaneo precisam identificar como
seus colaboradores estdo utilizando as técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos
em suas atividades. Este trabalho apresenta os resultados de um estudo de caso sobre
gerenciamento de projetos em um laboratorio pertencente a uma instituicdo de pesquisa e
desenvolvimento. O objetivo deste empreendimento foi identificar quais as técnicas mais
utilizadas e quais as mais eficientes em relacdo ao alcance do diferencial competitivo
mediante as exigéncias do mercado. Além disso, verificou-se a aderéncia existente entre
teoria e pratica. A pesquisa descritiva se baseou na construcdo do instrumento da pesquisa,
coleta dos dados e andlises quantitativa e qualitativa. O estudo iniciou-se com uma
fundamentacdo teorica e revisdo da literatura sobre gerenciamento de projetos, logo em
seguida, efetuou-se o estudo de caso aplicando-se 0 questionario e realizando-se entrevistas
com o0s colaboradores do laboratério estudado onde se conseguiu 0S parametros para
diagnosticar o laboratério. Concluiu-se que a maioria das técnicas de gerenciamento de
projetos, apresentada no trabalho, ndo € utilizada em sua totalidade ou apropriadamente. Os
membros da equipe do laborat6rio conhecem as técnicas, mas alguns ndo as utilizam por falta
de um mecanismo que possibilite sua utilizacdo de maneira sistematizada. Para isso é preciso
criar e facilitar um processo de aprendizagem para a utilizacdo destas técnicas, de modo que
sejam reconhecidas e utilizadas de acordo com a necessidade do projeto e a contribuicdo que
possam oferecer para o sucesso dos projetos.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, diferencial competitivo, técnicas de
gerenciamento.



ABSTRACT

The number of companies that are implementing the Project Management
methodology in its activities aiming to reach a competitive differential is constantly growing.
Despite this fact, currently there are few brazilian enterprises which have their own Project
Management model. Even companies that make use of this resource in the contemporaneous
globalized and competitive environment need to identify how their labor is utilizing Project
Management tools and techniques in their activities. This work presents the results of a case
study about Project Management in a laboratory of a Research & Development institution.
The objective of this endeavour was the identification of which techniques are more
constantly used and which ones are more efficient regarding their competitive performance
relating market needs. Besides this fact, it was observed the adherence that exists between
theory and practice. The descriptive research was bades upon the building of the research
instrument, data collecting and qualitative and quantitative analysis. The study was initiated
with a theoretical foundation and the Project Management literature review. After that, the
case study was performed, by the application of a questionaire and interviews with the
laboratoy’s workers, and the compilation of parameters to make a diagnosis of the lab’s
situation. The conclusion is that the majority of the Project Management techniques, as they
are presented in the thesis, is not completely or properly utilized. The team members who
work in the lab know the techniques but some do not use them due to the lack of a mechanism
that enhance its adoption on a systematic manner. To reach this accomplishment it is
necessary to create and facilitate a learning process to these techniques, in order to make
them recognizeable and usable according to the need in the project and the contribution they
might offer to the projects’ success.

Keywords: Project Management, competitive differential, management
techniques.
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1 INTRODUCAO

Para atender a demanda de maneira eficaz, em um ambiente caracterizado pela
velocidade das mudangas, torna-se indispensavel um modelo de gerenciamento baseado no
foco em prioridades e objetivos. Por essa razdo, o gerenciamento de projetos tem crescido de
maneira tdo acentuada no mundo nos Gltimos anos. De acordo com o PMI* (2001), em seu
“Fact Book? — 2% edicé0”, a profissio de gerenciamento de projetos cresceu de maneira
explosiva nos ultimos 5 anos. Peters (1999) afirma, que, nos préximos 20 anos, todo o
trabalho dos executivos no planeta sera desenvolvido por meio de projetos. Cleland & Ireland
(2002) também afirmam que, no futuro, o gerenciamento de projetos sera utilizado para
gerenciar as mudancas em todas as infra-estruturas sociais em todos os paises, desenvolvidos
ou néo.

Para Vargas (2003), “o gerenciamento de projetos ndo propbe nada de
revolucionario e novo. Sua proposta é estabelecer um processo estruturado e logico para lidar
com eventos que se caracterizam pela novidade, complexidade e dinamica ambiental. . Hoje,
por mais que tenhamos evoluido tecnicamente, deparamos-nos com um ambiente que evoluiu
muitas vezes mais, ou seja, hoje somos muito mais capazes que no passado, porém, esse nosso
aumento de capacidade é cada vez menor se comparado com 0 aumento na dindmica do
ambiente"”. Precisamos, portanto, desenvolver mecanismos que reduzam essa diferenca entre
homem e ambiente, também afirma o autor.

Outro fator que estimula o gerenciamento de projetos € o crescimento da
competitividade. Quem for mais rapido e competente certamente conseguira melhores
resultados. 1sso é extremamente claro na area de tecnologia. Alteracdes tecnoldgicas, que

antes levavam décadas para serem implementadas por completo, hoje tomam apenas algumas

! Instituto de Gerenciamento de Projetos (do inglés Project Management Institute)
2 Livro de fatos (do inglés — Fact book”)
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horas, em um nivel de complexidade muito alto. Cada vez mais o gerente cumpre o papel de
administrador dessas mudancas. Administrar a rotina de trabalho, agora, ja ndo é fator
diferenciador entre as organizagdes bem e mal sucedidas. Vargas (2003).

Diante da pressao desse contexto de mudanga € preciso que as empresas consigam
resultados com menos recursos, tempo e cada vez mais qualidade, ou seja, fazer mais e,
gastando menos que 0s concorrentes. A competicdo ird continuar a pressionar para que
melhores idéias e processos sejam implementados. Vargas (2003).

Vargas (2003), também afirma que para sobreviver em um mundo onde nédo se
sabe exatamente o que vem a ser lideranga, produtividade, ou lucratividade € necessario
agravar esse quadro imprevisivel. Constata-se que a cultura empresarial brasileira nunca
destina tempo para planejar e sempre obtém dinheiro suficiente para refazer. A grande
maioria dos executivos estd, hoje, procurando por essa “férmula de sucesso” O sucesso, no
entanto, ndo esta em seguir cegamente as modernas teorias de administracio apresentadas. E
preciso que se tenha habilidade para gerenciar aquilo que se conhece muito pouco, ou, até
mesmo aquilo que ndo se conhece nada. Podemos ver no mercado de tecnologia,
principalmente na internet e no comércio eletrdnico, que néo existem, absolutamente, padrdes,
nem para velocidade nem para dinheiro. Esse tipo de mercado nunca se valorizou tanto e,
hoje, um projeto de comércio eletrénico bem sucedido pode até mesmo valer mais que toda
parafernalia organizacional desenvolvida em anos por uma empresa. S&0 0S NOVOS parametros
do mercado, onde tudo o que ndo existe é rotina. Tudo € projeto.

Um importante conceito tornou-se basico para a moderna administracdo cientifica,
com ampla repercussao as funcdes de planejamento e controle. Trata-se do conceito sistémico
que, em termos gerais, € o simples reconhecimento de que qualquer organizacdo pode ser
considerada como um sistema composto por partes, cada uma com suas préprias metas. Para

alcancar as metas globais da organizacdo, é necessario que se visualize todo o sistema,
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procurando compreender e medir as inter-relagdes entre as partes e integrando-as de forma
eficiente. Isso requer um processo de planejamento e controle que leve em conta as interagdes
entre 0s varios subsistemas que constituem o sistema global, bem como a influéncia de
variaveis externas a empresa (CASSAROTTO, 1999).

As funcgdes de planejamento e controle, por sua vez, requerem a andlise de uma
grande quantidade de informacdes, nem sempre disponiveis na empresa com a precisdo e
rapidez necessérias para fazer frente a seu ambiente complexo e mutavel. Com o surgimento
do computador, esse problema foi em parte minimizado. Sistemas de informacdo
computadorizados hoje sdo uma realidade nas empresas e permitem a obtencdo quase
instantdnea de informacBes gerenciais, que seria impraticavel por meio de métodos manuais
de coleta e analise.

A partir desses pressupostos e da constatacdo de que as técnicas modernas de
administracdo estdo disponiveis também a seus competidores, ndo resta alternativa as
empresas sendo investir em sua modernizagdo, ndo s6 em termos técnicos, mas também em
termos administrativos. A forma e a intensidade com que isso é feito dependem do tipo, porte
e area de atuacdo da empresa. Desse modo é que se identifica um tipo de atividade
empresarial — o desenvolvimento de projetos — que, dadas as suas peculiaridades, exige

esforcos administrativos redobrados para seu gerenciamento eficaz.
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11 CONTEXTUALIZAQAO DO PROBLEMA

Com a globaliza¢do, o desenvolvimento dos meios de comunicagdo aliado ao
desenvolvimento dos recursos de informética estabeleceram uma dindmica de aceleracdo
progressiva aos processos de mudanga em geral. Este fendmeno tem feito com que cada vez
mais as empresas busquem o estado de exceléncia nas suas atividades, sejam elas em relacao
a um determinado produto ou servigo.

Ao mesmo tempo em que a globalizagdo torna os mercados mais competitivos, o
cliente moderno passa a ter mais opcdes e a ser mais exigente. E preciso que as empresas se
adaptem a este novo cenério, de forma a cada vez mais oferecerem produtos com maior
qualidade e a precos mais competitivos. Dentre as medidas que podem ser tomadas para
alcancar este objetivo, encontra-se a pratica de gerenciar projetos de uma forma mais
profissional e planejada.(VIEIRA, 2002).

A correta utilizagdo de técnicas e métodos para gerenciamento de projetos pode
caracterizar-se como um diferencial competitivo para a organizagdo, pois aumenta a sua
agilidade nos processos de mudanca e fortalece, conseqiientemente, a sua posi¢cdo no
mercado. Para atingir bons niveis de desempenho, uma empresa que desenvolve projetos deve
estruturar adequadamente o gerenciamento de seus projetos, de modo que diminua o tempo de
execucdo, melhore a comunicacdo e a documentagdo dos projetos, garantindo a sua
sobrevivéncia e, conseqlientemente, aumentando a sua competitividade.

O novo cenério globalizado que se inseriu a economia brasileira, demandou que as
empresas instaladas no PIM se reestruturassem, pois, o modelo anterior alicercado no
mercado interno, exigiu a mudanca de perfil, orientando-se para o0 mercado externo
(FERREIRA, 2001), exigindo assim profundas transformagdes de ordem estrutural (nova
adequacdo do modelo) e na forma de gerenciamento dos projetos, originadas através de uma

série de fatores exigidos por um mercado agora globalizado. Tais mudancas obrigaram 0s
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empresarios a repensarem as posturas até entdo adotadas bem como a forma de conducéo de
suas atividades.

Pautado na visdo estratégica da FUCAPI e os elementos da gestdo estratégica, o
tema proposto tem como justificativa a competitividade, fator essencial aos negocios da
Instituicdo e que estimula as empresas de todos 0s segmentos a procurar e desenvolver
técnicas capazes de acelerar o lancamento de produtos e/ou servigos, reduzir 0s custos e
melhorar seus controles.

Competir marcou o novo desafio oportunizado, nesse sentido para Kotler (2000),
é rivalizar, é lutar. De fato, trata-se de reunir forcas, capacidades e habilidades no
enfrentamento de outros competidores, na disputa por recursos ou para alcancar determinado
objetivo. Nos negdcios, esta é a Unica forma pela qual uma empresa pode manobrar melhor
que seus competidores, superando-os, desenvolvendo e sustentando o que a literatura
especializada denomina de “vantagem competitiva”, isto é, formas pelas quais uma empresa
se distingue favoravelmente ou distingue seus produtos/servicos aos olhos de seus clientes.

Nesse contexto de intensificagdo da competitividade, o planejamento e a
formulacdo de estratégias constituem necessidades basicas das organizagdes. O elemento-
chave para a sua competitividade, com alta rentabilidade, é a consecu¢do de uma vantagem
competitiva, que pode estar em qualquer uma de suas areas funcionais, tais como: financas,
produgdo, marketing, recursos humanos etc., e que visam orienta¢do no sentido de vincular as

operacOes funcionais a estratégia empresarial (PIRES; CARPINETTI, 2000).

1.2 JUSTIFICATIVA

Considerando-se como justificativa a competitividade, fator essencial aos
negocios de hoje e que estimula as empresas de todos 0s segmentos a procurar e desenvolver
suas proprias técnicas de gerenciamento de projetos capazes de acelerar o lancamento de

produtos e/ou servigos, reduzir os custos e melhorar seus controles. A utilizacdo de técnicas
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de gerenciamento de projetos, hoje, € disseminada em corpora¢Ges multinacionais, governos e
pequenas organizagdes sem fins lucrativos, sendo considerada um diferencial competitivo
global para que novos projetos e desenvolvimentos de negocios sejam completados no prazo e
dentro do orgamento.

Através de aplicacOes de técnicas de gerenciamento de projetos, o gestor podera
identificar e lidar com os problemas potenciais antes que eles ocorram, realizar
monitoramento constante para determinar suas acOes para atingir os resultados desejados,
internaliza-lo e té-lo como modo natural de agir, de pensar sobre as decisdes que se devera
tomar em seu laboratdrio, integrar e motivar os participantes do projeto, além de apoiar suas
decisdes. As visdes criativas e 0 desempenho da equipe também poderdo ser responsaveis
pelo sucesso e servirdo de motivagédo para o desenvolvimento de novos projetos de qualidade,
proporcionando competitividade a equipe, consoante com as necessidades do
mercado.Metodologia da pesquisa

Com base no exposto apresentam-se a seguir 0s objetivos deste trabalho

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral:

Diagnosticar o estado da atividade de gerenciamento de projetos em um

laboratdrio de uma instituicao de pesquisa.

1.3.2 Especificos:
a) Descrever 0s aspectos relacionados ao gerenciamento de projetos;
b) Identificar quais as técnicas utilizadas para o gerenciamento de projetos
no laboratdrio da Instituicéo;
c) Aplicar o modelo de Thamhain (1996) para nortear o diagndstico
gerencial considerando-se as areas de competéncia especificas de geréncia

de projetos;
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d) Relatar a atual situacdo gerencial do laboratério em estudo, utilizando-
se 0s parametros definidos no item c, utilizando-se do histérico dos
projetos e de entrevistas com o gerente e com funcionarios participantes do

projeto;



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Existem varias defini¢cGes sobre o gerenciamento de projetos, porém uma das mais
citadas que podemos destacar:

Segundo o PMBOK?® (2004) o Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para planejar atividades que visem atingir
0s requisitos do projeto.

Para entender a gestdo de projetos & necessario, portanto, compreender o
significado do termo projeto. Segundo (KERZNER, 2002) projeto € um empreendimento com
objetivo identificavel, que consome recursos e opera sob pressdo de prazos, custos e
qualidade, diferente de uma companhia qualquer que pode gerenciar atividades repetitivas
baseadas em padrdes histéricos.

O desafio para quem ndo quer ser apenas mais uma empresa no mercado esta em
gerenciar atividades nunca tentadas no passado e que podem jamais vir a se repetir no futuro.

No mundo atual, 0s projetos tornaram-se aparentemente cada vez maiores e mais
complexos. Alguns entendem que um projeto deve ser definido como uma atividade
multifuncional, pois o papel do gerente de projetos tem-se tornado mais de integrador do que
de um especialista técnico. Dessa forma, percebe-se que o mundo empresarial passou a
reconhecer a importancia da gestéo de projetos, tanto para o futuro quanto para o presente.

Projeto € um instrumento fundamental para qualquer atividade de mudanca e
geracdo de produtos e servicos. Eles podem envolver desde uma Unica pessoa a milhares de
pessoas organizadas em equipes e ter a duracdo de alguns dias ou véarios anos (Dinsmore e

Cavalieri 2003).

® Guia do Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento de Projetos - PMBOK (do inglés
Project Management Body of Knowledge) 2004.
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Segundo Thamhain (1996; p. 38) as “ferramentas e técnicas modernas de
administragdo de projetos podem melhorar significativamente a performance total do projeto e
também podem ser integradas ao processo de negdcios”. Complementa que as técnicas
tradicionais de controle de projeto ja ndo sdo mais suficientes para se atingir os resultados
desejados, e que o “controle do projeto afastou-se radicalmente de seu foco, estreito de
satisfazer agenda e restricdes de orgamento para uma abordagem gerencial muito mais ampla
e balanceada que foca na busca efetiva por solugdes para problemas complexos”.

O mesmo autor apresenta as ferramentas mais populares, incluindo tanto as
tradicionais quanto as mais modernas, dividindo-as em trés categorias:

a) Ferramentas e técnicas analiticas;

b) Ferramentas e técnicas procedimentais e;

c) Ferramentas e técnicas orientadas a pessoas;

Esta lista de técnicas e ferramentas, apresentada nos quadros 1, 2 e 3 serviram de
base para o instrumento de coleta de dados formulado para elaboracdo e aplicacdo do

questionario e a entrevista realizada para elaboracao deste estudo.



Item de acdo / Relatdrio

Um memorando ou relatério definindo itens de acéo
especifico acordados com o solucionador, necessarios
para tocar o projeto adiante ou corrigir a deficiéncia.

Identificagdo de responsabilidade,
comprometimento pessoal, peer pressure.

Comprometimento individual,
suporte da administracdo, incentivos.

Software de Computador

Software de Computador para dar suporte ao
planejamento do projeto, rastreamento e controle.
Prové varios relatorios de status de projetos e andlises

Agenda, orgamento, PERT / CPM,
agendamento de nivelamento de recursos,
trade-off entre custo e tempo.

Habilidade para medir status. Dados
de entrada validos;
Vontade de corrigir desvios;

corrigir os problemas de performance do projeto e lidar
com variacdes de custo do projeto nos seus estagios
iniciais.

de performance e documentacéo. Lideranca.
Andlise de Caminho | Analise dos caminhos mais longos dentro de uma rede | Agenda, or¢camento, produtos entregéveis, | Estimativas precisas de esforco,
Critico de agendas com o objetivo de (1) determinar o impacto | trade-off entre custo e tempo. custo e durag&o.

de atrasos de tarefas, problemas, contingéncias e

dependéncias organizacionais, (2) encontrar solucdes, e

(3) otimizar a performance da agenda.
Rastreamento de | Andlise de gastos de or¢camento planejado versus atual | Custo, or¢camento, produtos entregdveis, | Estimativas precisas de esforgo,
Orgamento relativo ao trabalho realizado. O objetivo é detectar e | status do projeto. custo e durag&o.

Relatério de Deficiéncia

Descricdo de uma deficiéncia emergente (trabalho ,
tempo ou orcamento), incluindo anélises de impacto e
solucBes recomendadas.

Agenda, custo, administracdo  da
configuracdo, analise de impacto.

Sinceridade. Comprometimento com
plano. Direcdo administrativa.

Anédlise de Valor Ganho

Comparagdo do status do quanto estd completo o
projeto com o gasto do orcamento.O célculo e andlise
regular do valor ganho e indice de performance
possibilita projecbes de variagbes de custo e
escorregadas de agenda e serve como um sistema de
alarme antecipado de problemas de performance do
projeto.

Agenda, orcamento, produtos entregaveis,
trade-off entre custo tempo.

Marcos mensuraveis. Habilidade de
estimar custo e tempo para término.
Confianga. Compartilhnamento de
risco. Propriedade.

Tabela de Interface

Uma tabela N x N elementos definindo as entradas,
saidas, e tempo para e de N grupos de trabalho
interfaceados. A tabela pode também ser usada como
parte de QFD.

Lideres de tarefa, comunicac¢des funcionais
cruzadas, QFD framework.

LigacOes funcionais cruzadas
estabelecidas. Suporte da
administracéo e lideranga.

PERT / CPM

Rede de atividade-tempo mostrando fluxo de tarefas,
interfaces e dependéncias. Usado para analises
compreensivas da agenda do projeto e mudangas de
agenda.

Agenda, orcamento, produtos entregaveis,
trade-off entre custo e tempo.

Dados precisos sobre custo, tempo e
performance técnica;
Marcos mensuraveis.

Continua
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Andlise de
Agenda

Compressdo de

Técnica grafica para mostrar as atividades sobrepostas
para “escorregar” marcos anteriores ou posteriores.
Serve como sistema de alarme antecipado para custos e
agendas “fugitivas”.

Marcos, produtos entregaveis.

Dados precisos de custo, tempo de
performance técnica. Marcos
mensuraveis.

Rastreamento de Agenda

Rastreamento incremental de atividades através do
tempo por medicdo de resultados parciais predefinidos
contra o plano.

Marcos mensuraveis, produtos entregaveis,
micro agenda.

Dados precisos sobre custo, tempo e
performance técnica.

Simulagéo

Simulagdo de uma situacdo técnica, de negdécios, ou de
projeto baseada em algum tipo de modelo. AplicacGes
variam de um simples teste a andlises assistidas por
computador de cendrios de negdcios complexos.

Resultados avancados, viabilidade,

transferéncia tecnologica.

Dados de entrada relevantes e
modelo apropriado. Interpretacdo
significativa.

Avaliacdo de Status

Comparacao sisteméatica de progresso técnico com
dados de agenda e orgcamento de projeto. Analise do
Status contra o plano e as possiveis revisdes de
estratégia do plano, escopo e negécios.

Plano de projeto valido, revisar processo,
valor ganho, anélise de variancia.

Dados precisos de custo, tempo e
performance técnica. Marcos
mensuraveis.

Andlise de Variancia

Anaélises de causas de variagdo de custo e agenda, custo
ao término e indice de performance. Aplicado para
avaliacdo de status de projeto, relato, e controle.

Agenda, custos, administracdo  de
configuracdo, andlise de  impacto,
administracéo.

Dados precisos de custo, tempo e
performance técnica. Marcos
mensuraveis.

Quadro 01 - Técnicas administrativas analiticas para controle de projetos
Fonte: Adaptado de Tamhain (1996).
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Técnicas Administrativas
Orientadas a Processos

Descricéo

Elementos de Controle

Condigdes para Controle Bem
Sucedido

Engenharia Simultanea

Execugdo em paralelo / concorrente das fases do projeto;
“desenvolvimento de produtos sem semelhantes”.
Objetivos: reduzir o custo e ciclo de tempo do projeto |,
aumentar a responsividade a dindmica do mercado /
cliente. Também, uma ferramenta efetiva para integracéo
multifuncional e transferéncia de tecnologia.

Definicdo de entrada-saida, definicdo de
interface, QFD, DFM/A, DICE,
prototipacdo rapida, analise estruturada.

Acordo de interface de organizacéo.
Comprometimento pessoal.Comunicacdo
e ligacdo organizacional efetiva.

Benchmarking

Comparacao de um sistema, processo ou pratica com outro
(usualmente o melhor na classe) com o objetivo de
melhorar a performance.

Meétricas de performance.
Processo de negdcio.

Mensurabilidade de métricas
comparativas. Habilidade de diagnosticar
/ analisar a causa de diferencas.
Habilidade de adaptar ferramenta ou
método.

Revisdo de Design

Revisdo da linha - base em varios estagios de
desenvolvimento, tal como a revisdo de design preliminar,
critica ou final Objetivo:  examinar e prever
funcionalidade do sistema a ser entregue antecipadamente
no ciclo do projeto.

Linha — base, pardmetros de design
documentacdo, revisores multifuncionais,
agenda.

Preparacdo / trabalho de casa
multidisciplinar. Presenca de todos os
agentes de transferéncia tecnoldgica.
Competéncia e vontade para analisar a
implementacdo e a possibilidade de
transferéncia.

Revisao dos "Fora do Limite"

Revisdo critica e avaliacdo de impacto de uma situagao
declarada como fora do limite.

Revisdo, andlise, plano de acdo corretiva,
visibilidade, peer pressur, controle

Confianca muitua e respeito entre o0s
membros do time.

administrativo. Compartilhamento de forgas entre
gerentes e com o time.
Definicdo do Projeto Planejamento do Front-end de um projeto e seus requisitos | Agenda, orcamento, lista de tarefas, matriz
de recurso e tempo.Objetivo: organizacdo e definicdo do|de tarefas, declaracdio de trabalho,
projeto, delegagdo de tarefas, controle e rastreamento do | autorizacdo de trabalho, nivelamento de|Envolvimento do time.Desejo de

projeto.

recursos.

Revisdo do Projeto

Revisdo técnica e contratual do status do projeto contra os
planos estabelecidos.

Revisdo profissional, C/SCSC, PERT/CPM,
analise de variancia.

participar.Compartilhamento de risco e
forca entre gerentes e com O
time.Envolvimento e apoio da gerencia
sénior.

Prototipacéo Construcdo avangada de um design com o objetivo de | Processo de design, simulacdo, CAD /|“Linha base " relevante. Teste e
testar funcionalidade e performance antes da producdo. CAM, administracdo do projeto. avaliacdo efetiva do prot6tipo.
Disposicdo da  Funcdo de|Conceito de TQM conhecimento como Casa da]|lInterface organizacional e definicdo de|Envolvimento do time.Desejo de

Qualidade (DFQ ou em inglés,
QFD).

Qualidade.Usado para mapear o fluxo de transferéncia de
tecnologia através de uma organizacdo e seus mercados,
identificando para cada unidade organizacional: entradas,
saidas e “clientes internos” especificos e seus requisitos.

entrada-saida , foco no cliente interno e
externo.

participar.Compartilhamento de risco e
forca entre gerentes e com o0
time.Envolvimento e apoio da gerencia
sénior.

Continua
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Anélise de Requisitos.

Fase de planejamento do projeto distinta que define os
requisitos técnicos , de recursos , mercado e tempo
especificos para a “linha base “ do projeto.Sempre
acoplado coma voz do consumidor e a avaliagdo
estratégica.

Avaliacdo de necessidades, voz do
consumidor , planejamento do projeto.

Processo “Portéo do Estagio”

Abordagem por fases do planejamento e administracdo do
projeto. Define “portdo” por estadgios consecutivos que
checam a viabilidade e fornecem controle e foco na
implementacao.

Revisdo "Portdo do Estagio"

Revisdo especifica no fim de um estagio de projeto com
produtos de entrega e pontos de checagem, predefinidos
como parte de um processo de “portdo de estagio” . Pode
incorporar outras revisdes de projeto ou design

Planejamento por fases, plano de trabalho
modular, produtos entregaveis , pontos de
checagem , términos , revisdes de “portdes”
, times de acdo de processo , focus groups,
times multidisciplinares, administracéo.

Voz do Consumidor

Fase de planejamento de projeto distinta que define
requisitos de técnica , recurso , mercado e tempo
especificos para a linha base do projeto , com foco nas
necessidades especiais dos clientes.

Avaliacdo de necessidades analise de
mercado, focus group, pesquisa de campo ,
Feedback do consumidor.

Envolvimento do time.Desejo de
participar.Compartilhamento de risco e
forca entre gerentes e com o
time.Envolvimento e apoio da gerencia
sénior.

Quadro 02 Técnicas administrativas orientadas a processos para controle de projetos
Fonte: Adaptado de Tamhain (1996).
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Time Principal

Um time de gerentes de recursos responsaveis por planejar,
organizar e executar muitos projetos de natureza similar.

Time de gerentes funcionais dedicados,
minima impedancia funcional cruzada.

Construcéo / Design

Usados tipicamente em projetos de desenvolvimento de

Experiéncia multifuncional compartilhada,

projeto ou funcbes de apoio, engajados de estudar sozinhos
ou analisar o sistema de administragdo do projeto ou
processo de negdcio, com o objetivo de melhora-lo.

produtos, novos membros sdo integrados ao time do | propriedade  de projeto/time, alta
projeto enquanto ele vai do estdgio de design para a|competéncia técnica do time.
construcéo do produto, enquanto mantém membros chaves
desde os estagios iniciais do projeto.
Focus Group Um grupo de "stakeholders" dentro da organizacdo do |Propriedade do  problema, orgulho,

necessidades pessoais, status de ir para
mudanca.

Avaliacéo de Joint Performance

Sdo definidas as performances do projeto e a individual em
termos de objetivos finais, incluindo, portanto, medidas
multifuncionais. O objetivo é melhorara a cooperagdo
funcional cruzada e a integracdo do time.

Propriedade / stakeholder, dependéncia
mdtua, compartilhamento  de  riscos,
orientacdo para o cliente interno,
comprometimento e direcionamento
pessoal, comunicacdo e processo decisorio
em time.

Time Auto Direcionado

Aos membros individuais dos times e aos times de projetos
como um todo sdo dados altos niveis de autonomia e poder,
para a implantagdo do plano. Isto forca auto grau de
processo decisdrio multidisciplinar e integragdo ao nivel de
cooperacao.

Propriedade/stakeholder, dependéncia
m0tua, compartilhamento  de  riscos,
orientacdo para o cliente interno,
comprometimento e direcionamento
pessoal, comunicagdo e processo decisério
em time.

Designer e Chapter de time apropriados.
Canais de comunicagdo efetivos, internos
e externos. Membros competentes dos
times e desejo de participar.
Compartilnamento de riscos e poder
entre gerentes e com o time. Autonomia.
Envolvimento e apoio da geréncia sénior.
Sistemas de administracdo de conflitos
efetivos.  Avaliagbes e premiacOes
baseadas em time. Minimizacdo do
medo. Razoéavel seguranca do emprego.
Balanceamento e checagem gerencial.
Lideranca de time.

Quadro 03 Técnicas administrativas orientadas a pessoas para controle de projetos
Fonte: Adaptado de Tamhain (1996).
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O ndmero de técnicas que a literatura nos disponibiliza é muito extenso, e
Thamhain (1996) deixa claro que o grande desafio para a administracdo € selecionar as

ferramentas e técnicas administrativas que atendam a trés requisitos:
a) Adequar ambiente de negdcios, processos, culturas e valores.
b) Implementar as ferramentas e técnicas escolhidas no processo de negocios.
c) Criar e facilitar um processo de aprendizado destas ferramentas e técnicas.

No entanto, esta lista oferece um interessante referencial sobre as técnicas de
gerenciamento de projetos que serdo utilizadas em nossa pesquisa, com algumas adaptagdes,
com a finalidade de descobrir o grau de utilizacdo destas técnicas por parte dos laboratérios da

Instituicado.

2.2 CARACTERISTICAS DE PROJETOS
O projeto pode ser identificado por caracteristicas distintas como:

e a) Temporario, pois todo projeto tem um inicio e um fim definidos. O
projeto termina quando os objetivos para o qual foi criado séo atingidos ou quando se
torna claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou nao poderdo mais ser atingidos ou
a necessidade do projeto ndo existe mais (PMBOK 2004).

e b) Unico, significa que todo produto ou servigo gerado por um projeto é
diferente de outros produtos e servicos. Os projetos envolvem a realizacdo de algo
jamais realizado anteriormente e logo € Unico.

e ) Progressivo porque a medida que é melhor compreendido maior é o
detalhamento das caracteristicas peculiares que o distinguem como unico (Dinsmore e
Cavalieri 2003; PMBOK® 2000).

Uma vez definido projeto e suas caracteristicas podemos voltar ao gerenciamento

de projetos e citar uma definicéo classica dada por Koontz e O’Donnel (1980).
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Gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que tém como proposito

planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser

alcancados caso as pessoas atuem por conta prépria, sem o esforco sincronizado dos membros
da equipe. Um projeto precisa ser gerenciado para que possa ser executado.

Assim, a gestdo de projetos pode ser definida como planejamento, programacao e

controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingirem seus objetivos com éxito para

beneficio dos participantes do projeto.

2.3 FASES DE UM PROJETO
Os projetos podem ter sua realizacdo dividida em 5 fases, como pode ser

observado na figura 01:

Iri ciacdio |:'>[ Plansjamento ]

&

[ )<= ([ )

Y

| Encemramento |

Figura 01 Fases do gerenciamento de projetos.
Fonte: Adaptado de Vargas, 2003.

Essa divisdo ajuda os profissionais envolvidos a entender os objetivos do seu
trabalho em cada fase e a melhor controlar o andamento do projeto.
¢ Iniciacdo: fase inicial em que se define o projeto, as necessidades sao
identificadas;
¢ Planejamento: nessa fase se define e refina-se o objetivo do projeto,

planejam-se as a¢Ges necessarias para atingir os objetivos e 0 escopo para o qual se
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propde o0 projeto. Nessa fase sdo desenvolvidos planos auxiliares para gestdo do
projeto (plano de qualidade, comunicagéo, riscos, suprimentos e recursos humanos);

e Execucdo: integra as pessoas e 0s outros recursos para colocar em
pratica o plano do projeto. E geralmente nessa fase em que ocorre a maior parte do
esforco/dispéndio do projeto;

e Controle: ocorre em paralelo ao processo de execucdo. Mede e
monitora o progresso para identificar variacbes em relacdo ao planejado para que
acdes corretivas sejam disparadas quando necessario;

e Encerramento: formaliza a aceitagdo do projeto, servigo ou resultado.
Analisa a evolugdo do projeto para que erros ndo se repitam no futuro.

Existe uma sobreposi¢do no tempo entre os processos, boa parte das atividades de
planejamento se estende por todo ciclo do projeto assim como as atividades de execucéo e
controle. Entretanto, a intensidade de trabalho ou nivel de esfor¢o de cada processo costuma

variar como pode ser observado na figura 02.

Indciagio Planiejamento Execugdo Controle Finalizagio

Grau de intensidade do Processo

Thicio Tempo Fim

Figura 02. Intensidade do gerenciamento do projeto ao longo do tempo.
Fonte: Paulus, 2007.

A gestdo de projetos envolve criar um equilibrio entre as demandas de escopo,
tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente. O sucesso na gestdo de um

projeto esta relacionado ao alcance dos seguintes objetivos: entrega dentro do prazo previsto,
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dentro do custo orcado, com nivel de desempenho adequado, aceitacdo pelo cliente,

atendimento de forma controlada as mudancas de escopo e respeito a cultura da organizacao

(PMBOK 2004).

24 CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

Para Valeriano (1998) (apud JOSE LANDI DE SOUZA MELLO, 2003): Sendo
um processo com duracéo finita, por ter de atingir um objetivo em um determinado prazo, o
projeto tem inicio e fim, passando por algumas fases que constituem o que se costuma chamar
de ciclo de vida do projeto.

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim do projeto e define
qual trabalho (atividade) deve ser realizado em cada etapa (ou fase) e quem deve estar
envolvido. Ele descreve o conjunto de processos que devem ser seguidos para que 0 projeto

seja bem gerenciado (Dinsmore e Cavalieri 2003; PMBOK 2004).

Na figura 03 pode-se visualizar a superposicdo, com intensidade varidvel, entre as

etapas ou fases de um projeto.

>

PLANEJAMENTO
E ORGANIZACAO

CONCEITUAL ENCERRAMENTO

INTENSIDADE

TEMPO

Figura 03. Fases de um projeto.
Fonte: Mello, 2003.
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a) Fase conceitual, abrangendo atividades que vao desde a idéia inicial do
produto, ou do assunto a pesquisar, passando pela elaboracdo de uma proposta e chegando até
a aprovacéo;

b) Fase de planejamento e organizacdo em que o0 projeto é planejado e
organizado com as mindcias necessarias a sua execugéo e controle;

c) Fase de implementacao, na qual os trabalhos da equipe do projeto sdo levados
a efeito, sob a coordenacdo e lideranga do gerente, até a obtencdo do objetivo, compreendendo
a execucgéo propriamente dita das tarefas e o controle dessa execucéo;

d) Fase de encerramento, em que se efetiva a transferéncia dos resultados do
projeto, com aceitacdo do seu cliente, seguida de uma avaliacéo geral do projeto e, por fim, de
desmobilizacdo dos meios e recursos postos a sua disposicao.

Para Menezes (2001, p. 63) (apud Mello, 2003):

“QOs projetos sempre apresentam um inicio e
um fim determinados. Se essas sdo certezas que temos
num todo repleto de incertezas, devemos basear-nos
nelas para melhor conhecer o que deve ser desenvolvido.
Entre esse inicio e o final do projeto ele sofre todo um
desenvolvimento, uma estruturacdo, uma implantacéo e,
finalmente, uma concluséo”.

As fases do ciclo de vida de projetos podem ser agrupadas de varias formas, no
entanto, a maioria das descricbes de ciclo de vida de projeto apresentam algumas
caracteristicas em comum, como pode ser visto comparando-se as figuras 02, 03, e 04.

Convencionou-se chamar de Ciclo de Vida Genérico de um projeto a sequéncia de

quatro fases, as quais podem ser reduzidos os demais ciclos.



35

As descricdes do ciclo de vida de projetos podem ser genéricas ou detalhadas.
Descrigdes muito detalhadas podem conter uma série de formularios, diagramas e check-lists
(lista de verificagdo) para prover estrutura e consisténcia. Essas abordagens detalhadas séo
frequentemente chamadas de métodos de gerenciamento de projetos.. O custo e a quantidade
de pessoas integrantes da equipe sdo baixos no inicio do projeto, sofrem incremento no
decorrer do mesmo e se reduzem sensivelmente quando seu término € vislumbrado (PMBOK

2004).

Fases Intermediarias
[uma ou mais)

Nivel de Custo

e Pessoal 2

Inicial

Fase
Final

Inicio Tempo - Fim

Figura 04. Exemplo genérico de ciclo de vida.
Fonte: PMBOK, 2004.
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2.5 EVOLUCAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS (TOLEDO 2003,

SISK 1998, MARTINS 2003, DINSMORE E CAVALIERI 2003, PRADO 2000).

As origens do gerenciamento de projetos remontam a Antiglidade, com as
piramides do Egito, a Muralha da China e as construcfes das estradas romanas, tendo surgido
de maneira formal, na decada de 50, diante da necessidade dos norte-americanos de
desenvolvimento e implantacdo de uma filosofia de gerenciamento para a administracdo de
grandes sistemas militares, notadamente o programa de misseis balisticos da marinha
americana e posteriormente, na década de 60, com o programa espacial americano. No Brasil,
0 uso de algumas técnicas e préaticas de gerenciamento de projetos comecou a ser aplicado nos
grandes projetos de infra-estrutura nas décadas de 60 e 70.

Projetos tém sido planejados e executados pelas organizacfes para criar novos
produtos/servigos e introduzir mudancas e inovagdes em seus processos. Porém, para que um
projeto seja realizado de forma eficaz é necessaria a organizacao do trabalho demandado .

Na ultima metade do século X1X, houve um aumento na complexidade dos novos
negocios em escala mundial, o que implicou no surgimento dos principios da geréncia de
projetos. A Revolucdo Industrial alterou profundamente a estrutura econémica do mundo
ocidental e teve como uma das suas principais conseqiéncias o desenvolvimento do
capitalismo industrial. As relagdes de producdo foram drasticamente modificadas e iniciou-se
assim, uma cadeia de transformacoes, que tornou cada vez mais exigente a tarefa de gerir as
novas organizacdes econdmicas.

Os projetos, em grande escala do governo, eram 0s impetos para tomar as decisdes
importantes que se transformaram em decisbes de gerenciamento. A partir dali,
conseqiientemente surgiu uma grande necessidade de sistematizar e orientar a forma de gerir

estas organizacdes.
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A primeira grande organizacdo a praticar tais conceitos nos USA foi a Central
Pacific Railroad®, que comecou suas atividades no inicio da década de 1870, com a
construcdo da estrada de ferro transcontinental. De repente, os lideres do negécio se
depararam com a complexa tarefa de organizar as atividades de milhares de trabalhadores, a
manufatura e a montagem de quantidades ndo previstas de matéria-prima.

No inicio do século XX, Frederick Taylor aplicou raciocinio cientifico para
mostrar que o trabalho pode ser analisado e melhorado se focado em suas partes elementares.
Ele aplicou sua teoria as atividades encontradas na industria de aco (por exemplo, carregar e
levantar areia). Antes de Taylor, a Unica maneira de melhorar a produtividade era exigir dos
trabalhadores mais horas de dedicagdo ao trabalho. Taylor ocupa um lugar importante na
historia da geréncia de projetos sendo conhecido como "o pai do gerenciamento cientifico".
Henry Gantt, o socio de Taylor, estudou detalhadamente a ordem de operagdes no trabalho.
Seus estudos de gerenciamento focaram na construgdo de um navio durante a Il Guerra
Mundial. Gantt construiu diagramas com barras de tarefas e marcos, que esbogcam a sequiéncia
e a duracéo de todas as tarefas em um processo.

Os diagramas de Gantt provaram ser uma ferramenta analitica tdo poderosa para
gerentes que se mantiveram virtualmente inalterados por quase cem anos. Ndo foi realizada
alteracdo até antes dos anos 90, onde linhas de ligacdo foram adicionadas as barras de tarefa
que descrevem dependéncias mais precisas entre as tarefas. Taylor e Gantt, e outros
estudiosos ajudaram a desenvolver o processo de geréncia como uma fungédo distinta de
negocio que requer estudo e disciplina.

Nas décadas seguintes a Il Guerra Mundial, as estratégias de marketing, a
psicologia industrial, e as relagbes humanas comecaram a ser partes integrantes do

gerenciamento do negdcio, da administracdo das empresas. Desta forma, a complexidade dos

* Central Pacific Railroad na Web: cprr.org
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projetos demandou novas estruturas organizacionais. Complexos Diagramas de Rede,
chamados de Gréficos de PERT® e o CPM® foram introduzidos, oferecendo aos gerentes
maior controle sobre os projetos. Rapidamente, essas técnicas foram difundidas entre gerentes
que procuravam novas estratégias e ferramentas de gerenciamento, que permitissem 0
desenvolvimento de projetos em um mundo competitivo e de mudancas rapidas. Em pouco
tempo essas técnicas espalharam-se para todos os tipos de industria. Logo, lideres de projeto
procuraram novas estratégias e ferramentas para gerenciar seu crescimento e o dinamismo das
mudancgas em um mundo competitivo.

As teorias gerais do sistema da ciéncia entdo comecaram a serem aplicadas as
interacGes do negdcio. Os negdcios comegaram a ser vistos como um organismo humano,
com esqueleto, sistema muscular, circulatorio, nervoso e assim por diante. Esta visdo de
organismo humano implica que para um negdcio sobreviver e prosperar todas as suas partes
funcionais precisam trabalhar juntas visando metas especificas, ou projetos.

No inicio dos anos 60, o Gerenciamento de Projetos foi formalizado como ciéncia.
Neste ponto, varias organizacfes comecaram a enxergar o beneficio do trabalho organizado
em torno dos projetos e a entender a necessidade critica para comunicar e integrar o trabalho
através de multiplos departamentos e profissdes.

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA’, um grupo de cinco
profissionais de gestdo de projetos, se reuniu para discutir as melhores praticas e Jim Snyder

fundou o PMI®,

> Técnica de Avaliacdo e Revisdo de Projetos - PERT (do inglés Program Evaluation and
Review Technique)

® Método de Caminho Critico - CPM (do inglés Critical Path Method).

” Administracdo Nacional de Aeronéutica e Espaco, conhecida mundialmente como a Agéncia
Aero-Espacial Americana (do inglés National Aeronautics and Space Administration).

® Instituto de Gerenciamento de Projetos - PMI (do inglés Project Management Institute).
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O PMI ¢é a maior instituicdo internacional dedicada a disseminagdo do
conhecimento e ao aprimoramento das atividades de gestdo profissional de projetos
atualmente.

Nas décadas seguintes, o Gerenciamento de Projetos comegou a tomar sua forma
moderna. Enquanto varios modelos de negdcio se desenvolveram neste periodo, todos eles
compartilharam uma estrutura de suporte comum: projetos séo liderados por um gerente de
projetos, que pde pessoas juntas em um time e assegura a integragdo e comunicagdo de fluxos
de trabalho através de diferentes departamentos.

O Gerenciamento de Projetos vem se fortalecendo cada vez mais. As organizagoes
sabem que precisam gerenciar projetos para obterem sucesso. O PMI estima que
aproximadamente 25% do P1B® mundial séo gastos em projetos e que cerca de 16,5 milhdes
de profissionais estdo envolvidos diretamente com geréncia de projetos no mundo. Este
volume de projetos e as mudancgas no cendrio mundial, cada vez mais competitivo, geram a

necessidade de resultados mais rapidos, com qualidade maior e custo menor.

2.6 OINSTITUTO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS - PMI

O PMI é uma associagdo sem fins lucrativos, cujo principal objetivo é difundir a
gestao de projetos no mundo, de forma a promover ética e profissionalismo no exercicio desta
atividade, visando promover e ampliar o conhecimento existente sobre Gerenciamento de
Projetos, assim como melhorar o desempenho dos profissionais e organizacfes nesta area
(Martins 2003). Esta associa¢do ocupa uma posicdo de lideranca global no desenvolvimento
de padrdes para a pratica da profissdo de Gerenciamento de Projetos em todo o mundo.

O capitulo do PMI em S&o Paulo (PMI-SP, 2004) apresenta em seu site®® a

historia resumida do PMI que esta resumidamente relatada a seguir juntamente com outras

% Produto Interno Bruto
1 pMI S&o Paulo, na Web: www.pmisp.org.br/exe/pmi/instituto.asp.
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informacBes obtidas no site™ do PMI. No mesmo ano, em que foi fundado o PMI (nos
Estados Unidos), o primeiro seminario e simpoésio, PMI® Seminars & Symposium, ocorreu
em Atlanta, Gedrgia, com a participacdo de 83 pessoas. Nos anos 70, a primeira edi¢do do

PMQ* foi publicada, e posteriormente renomeada para PMJ*

, que é uma revista trimestral
sobre gerenciamento de projetos.

Foi publicado em 1996 o principal documento padrdo do PMI, “O PMBOK
Guide” (do inglés Project Management Body of Knowledge — Guia do conhecimento em
Gerenciamento de Projetos). Em 2000, foi publicada outra edigdo deste documento, composto
de 216 péaginas, 12 capitulos e dividido em 3 partes. A primeira parte é composta por 3
capitulos que retne informacgfes essenciais sobre a introducdo, 0 contexto e 0s processos de
Gerenciamento de Projetos. A segunda parte, com 9 capitulos, apresenta as &reas de
conhecimento de Gerenciamento de Projetos e a Ultima parte sdo apéndices.

A edicdo 2000 do PMBOK Guide foi aprovada como um Padrdo Nacional
Americano (American National Standard - ANS), norma** ANSI/PMI 99-001-2000, pelo
Instituto de Padrdes Nacional Americano (American National Standard Institute - ANSI). O
PMBOK Guide, edi¢do 1996, foi aprovado como um padrdo pelo Instituto de Engenheiros
Elétricos e Eletronicos (Institute of Electrical and Electronics Engineers - IEEE), norma IEEE
Std 1490- 1998 (PMI 2004). O IEEE também adotou como padrdo o PMBOK Guide, edicao
2000. O PMI estd compromissado com a expansao e melhoria continua do PMBOK Guide,
assim como com o desenvolvimento de padrdes adicionais.

O PMI tem como foco a expansdo do conhecimento da profissdo de

Gerenciamento de Projetos. As pesquisas em Gerenciamento de Projetos sdo incentivadas

através de conferéncias bienais, subsidios e livros voltados para pesquisa. Adicionalmente, as

1 Site oficial do PMI: www.pmi.org.
12 Gerenciamento Trimestral de Projetos - PMQ (do inglés: Project Management Quarterly).
13 Jornal do Gerenciamento de Projetos - PMJ (do inglés Project Management Journal).



41
necessidades atuais, as informacbGes e o conhecimento sobre a profissdo sdo reunidos e
disseminados, o futuro da profissdo é avaliado e a evolugdo da profisséo é encorajada. O PMI
edita trés revistas periddicas para o beneficio dos profissionais em Gerenciamento de Projetos.
A PMNetwork é uma revista mensal, o Project Management Journal é um jornal trimestral e
0 PMI Today é um boletim informativo mensal. O PMI é o lider mundial em publicacdes de
livios em Gerenciamento de Projetos, ferramentas para treinamento e produtos para
aprendizagem de modo geral. Mais de 1.000 titulos estdo atualmente disponiveis na livraria™
on-line do PMI. O PMI oferece muitas oportunidades para os profissionais de Gerenciamento
de Projetos aprimorarem seu conhecimento e suas habilidades. O *“SeminarsWorld™
Program” oferece seminarios que cobrem um amplo leque de topicos do Gerenciamento de
Projetos, realizados ao longo do ano em varios locais do mundo. O PMI mantém um banco de
dados on-line de provedores qualificados de educacdo, treinamento e produtos de

Gerenciamento de Projetos (Registered Education Provider - REP).
2.7 OPMIE O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Na visdo do PMI, de acordo com PMBOK Guide, edigdo 2004, o Gerenciamento
de Projetos identifica e descreve as principais areas de conhecimento e praticas. Cada uma
destas areas (no total de 9) é descrita através de processos (no total de 39), e se refere a um
aspecto a ser considerado dentro da geréncia de projetos. As areas de conhecimento de
gerenciamento sdo: Gerenciamento de Integracdo do Projeto, Gerenciamento de Escopo do
Projeto, Gerenciamento do Tempo do Projeto, Gerenciamento do Custo do Projeto,
Gerenciamento da Qualidade do Projeto, Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto,

Gerenciamento de Comunicacdo do Projeto, Gerenciamento do Risco do Projeto e

' Descrigdo da norma ISO 9001 na Web: www.iso.org/iso/en/ISOOnline.frontpage.
15| ivraria do PMI na Web: www.pmibookstore.org
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Gerenciamento de Contratacdo do Projeto, (Dinsmore e Cavalieri, 2003; PMI, 2004), como

podemos ver na figura 05.

Geréncia de Projetos

Geréncia da
Integracéo de Projetos

-Desenvolvimento do
Plano do Projeto
-Execucdo do Plano do
Projeto

-Controle Geral de
Mudancas

Geréncia do Escopo
de Plano

-Iniciacdo

-Planejamento do Escopo
-Detalhamento do Escopo
-Verificacdo do Escopo
-Controle de Mudanca do
Escopo

Geréncia do

Custo do Projeto

Geréncia da
Qualidade do Projeto

Geréncia do Tempo

de Projeto

-Definigdo das Atividades
-Sequenciamento das
Atividades

-Estimativa da Duracdo das
Atividades
-Desenvolvimento do
Cronograma

Controle do Cronograma

Geréncia dos Recursos
Humanos do Projeto

-Planejamento dos
Recursos

-Estimativas dos Custos
-Orgamento dos Custos
-Controle dos Custos

-Planejamento da
Qualidade

-Garantia da Qualidade
-Controle da Qualidade

Geréncia das
Comunicag6es do

Projeto

-Planejamento das
Comunicacdes

-Distribuicéo das
Informacdes

-Relatos de Desempenho
-Encerramento
Administrativo

Geréncia dos Riscos

do Projeto

-Planejamento da Geréncia de Riscos

-ldentificacdo dos Riscos
-Analise Qualitativa dos Riscos
-Analise Quantitativa dos Riscos

-Desenvolvimento das Respostas aos

Riscos

-Controle das Respostas aos Riscos

-Planejamento
Organizacional
-Montagem da Equipe
-Desenvolvimento da
Equipe

Geréncia das

Aquisicdes do Projeto

-Planejamento das
Aquisicoes

-Preparacdo das Aquisigdes
-Obtencao de Respostas
-Selecéo de Fornecedores
-Administracdo dos
Contratos

-Encerramento do Contrato

Figura 05. Viséo geral das areas do conhecimento e dos processos do gerenciamento de projetos.

Fonte: Adaptado do PMBOK 2004

A ndo execucdo de processos de uma area afeta negativamente o projeto, pois este

é um esforco integrado. Por exemplo, uma mudanca de escopo quase sempre afeta o custo do
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projeto. Entretanto, ela pode ou ndo afetar a moral da equipe e a qualidade do produto
(PMBOK 2004).

e Geréncia da Integracdo do Projeto: descreve 0s processos necessarios
para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados. Ele é composto pelo desenvolvimento do plano do projeto, execucao do
plano do projeto e controle geral de mudangas;

e O Gerenciamento do Escopo do Projeto descreve 0s processos
necessarios para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e
somente o requerido, para completar o projeto com sucesso. A preocupagdo
fundamental neste gerenciamento compreende definir e controlar o que esta ou nao
incluido no projeto. Esta area de conhecimento € composta pelos processos: iniciagéo,
planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verificacdo do escopo e controle de
mudancas do escopo.

e O Gerenciamento do Tempo do Projeto descreve 0S processos
necessarios para assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele é
composto pelos processos: definicdo das atividades, sequenciamento das atividades,
estimativa da duracdo das atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do
cronograma. Kerzner (2001) cita que o ambiente de gerenciamento do tempo é
extremamente turbulento. Ele é composto de varias reunides, escrita de relatorios,
resolucdo de conflitos, planejamento e replanejamento continuo, comunica¢do com 0
cliente e gerenciamento de crises. O correto gerenciamento do tempo é de vital
importancia para o sucesso do projeto

e O Gerenciamento do Custo do Projeto descreve 0S processos
necessarios para assegurar que o projeto termine dentro do orcamento aprovado. Ele é

composto pelos processos: planejamento dos recursos, estimativa dos custos,
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orcamento dos custos e controle dos custos. No projeto, véarias atividades afetam os
custos do projeto e desta forma, o planejamento e controle dos custos séo
fundamentais.

e O Gerenciamento da Qualidade do Projeto descreve 0s processos
necessarios para assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do
projeto serdo satisfeitas. O projeto tem qualidade quando é concluido em
conformidade aos requisitos, especificacbes (0 projeto deve produzir o que foi
definido) e adequagdo ao uso (deve satisfazer as reais necessidades dos clientes). O
gerenciamento da qualidade é composto pelos processos: planejamento da qualidade
garantia da qualidade e controle da qualidade.

e O Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto descreve os
processos necessarios para proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no
projeto. E uma area muitas vezes complexa e subjetiva, exigindo constante pesquisa,
sensibilidade e muita vivéncia do dia-a-dia para saber lidar com o ser humano. Ela é
composta pelos processos: planejamento organizacional, montagem da equipe e
desenvolvimento da equipe.

e O Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto descreve 0s
processos necessarios para assegurar a geracdo, captura, distribuicdo, armazenamento
e pronta apresentacdo das informagdes do projeto para que sejam feitas de forma
adequada e no tempo certo. A gestdo da comunicacéo é freqlientemente ignorada pelos
gerentes de projeto. No entanto, nos projetos concluidos com sucesso, 0 gerente gasta
90% do seu tempo envolvido com algum tipo de comunicagdo (formal, informal,
verbal, escrita). Este gerenciamento é composto pelos seguintes processos:
planejamento das comunicacdes, distribuigéo das informacgdes, relato de desempenho e

encerramento administrativo.
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e O Gerenciamento dos Riscos do Projeto descreve 0s processos que
dizem respeito & identificacdo, analise e resposta aos riscos do projeto. Segundo Gates
(1999), “grandes vitérias demandam grandes riscos”. A pratica deste gerenciamento
ndo é ainda muito comum na maioria das organizacdes e alguns autores citam que
gerenciar projetos é gerenciar riscos. O gerenciamento de riscos € muito importante
para 0 sucesso do projeto e é composto pelos seguintes processos: Planejamento da
Geréncia de Risco, identificacdo dos riscos, analise qualitativa de riscos, andlise
guantitativa de riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos e controle e
monitorag&o de riscos.

e O Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto descreve 0s processos
necessarios para a aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizacdo que
desenvolve o projeto. Este gerenciamento € discutido do ponto de vista do comprador
na relacdo comprador-fornecedor. Ele € composto pelos processos: planejamento das
aquisicoes, preparacao das aquisicdes, obtencdo de propostas, selecao de fornecedores,
administracdo dos contratos e encerramento do contrato.

e O Gerenciamento da Integracdo do Projeto descreve 0S processos
necessarios para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados. A integracdo envolve tomada de deciséo e escolhas diretamente ligadas
aos objetivos do projeto e aos processos das etapas de desenvolvimento e execucdo do
plano do projeto, assim como ao processo de controle de alteracdes. O gerenciamento
da integracdo é composto pelos processos: desenvolvimento do plano do projeto,
execucédo do plano do projeto e controle integrado de mudancas.

Como os projetos possuem um carater unico, a eles esta associado um certo grau

de incerteza. As organizacfes que desenvolvem projetos usualmente dividem-nos em varias
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fases visando um melhor controle gerencial e uma ligagdo 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. O
Gerenciamento do Projeto é acompanhado através do uso de processos em cada uma das fases
formando cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e
finalizag&o. Estes grupos contém um ou mais processos.

Os processos do grupo de iniciacdo sdo responsaveis por reconhecer, através de
autorizagdo, que um projeto ou fase deve comecar e se comprometer que seja feita a sua
execucao. Os processos do grupo de planejamento sdo responsaveis por definir e refinar os
objetivos e selecdo das melhores alternativas de acdo para alcancar os objetivos que o0 projeto
se comprometeu em atender. Os processos do grupo de execugdo S0 responsaveis por
coordenar pessoas e outros recursos implementando o plano do projeto elaborado.

Os processos do grupo de controle sdo responsaveis por assegurar que 0S
objetivos do projeto estdo sendo atingidos através da monitoracdo e da avaliacdo regular do
seu progresso, tomando acbes corretivas e replanejando o projeto quando necessario. E
finalmente, os processos do grupo de encerramento sdo responsaveis por formalizar a
aceitacdo formal do projeto ou fase e fazer o encerramento de forma organizada.

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim de um projeto.
Quando uma organizacdo identifica uma oportunidade dentro de sua linha de atuacéo,
normalmente ela solicita um estudo de viabilidade para decidir se deve criar um projeto. O
ciclo de vida do projeto determina se o estudo de viabilidade constituird a primeira fase do
projeto ou se deve ser tratado como um projeto a parte.

A definicdo do ciclo de vida do projeto também determina os procedimentos de
transicdo para o ambiente de operacdo que serdo incluidos ao final do projeto, distinguindo-os

dos que néo serdo. Desta forma, o ciclo de vida do projeto pode ser usado para ligar o projeto
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aos processos operacionais continuos da organizacdo executora. Os grupos de processos do
ciclo de vida do projeto se ligam pelos resultados que produzem. O resultado ou saida de um
grupo torna-se entrada para outro. Entre grupos de processos centrais, as ligagdes sdo
iterativas, ou seja, o planejamento alimenta a execu¢do, no inicio, com um plano do projeto
documentado, fornecendo, a seguir, atualizacbes ao plano, na medida em que o projeto
progride. Os grupos de processos da geréncia de projetos ndo sdo separados ou descontinuos e
nem acontecem uma Unica vez durante todo o projeto. Eles sdo formados por atividades que
se sobrepdem, ocorrendo em intensidades varidveis ao longo de cada fase do projeto.

Através de suas entradas e saidas 0s processos interagem. Cada processo possui 3
itens: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas.

e As entradas sdo documentos ou itens documentaveis que influenciarao
0 processo (Descri¢cdo do Produto);

e As ferramentas e técnicas séo mecanismos aplicados as entradas para
criar as saidas (Andlise do Produto);

e As saidas sdo documentos ou itens documentaveis resultantes do
processo (Declaragéo do Escopo).

Os processos classificam-se em 2 tipos: essenciais e auxiliares (ou facilitadores).

e Os processos essenciais tém dependéncias bem definidas e devem ser
executados em uma determinada ordem. Por exemplo, as atividades devem ser
definidas antes do estabelecimento do seu cronograma e custo;

e Os processos auxiliares dependem da natureza do projeto. Por exemplo,
em alguns projetos pode haver sido identificado apenas um pequeno risco ou mesmo
nenhum, até que a maioria do planejamento ndo tenha sido concluida e a equipe
reconheca que as metas de custo e prazo sdo por demais ousadas, envolvendo assim

um risco consideravel.
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O quadro 04 apresenta 0 mapeamento dos trinta e nove processos de geréncia de

projetos em cinco grupos de processos de geréncia de projetos: iniciacdo, planejamento,

execucao, controle e encerramento e nas nove areas do conhecimento de geréncia de projetos

descritos anteriormente.

Prajeta

Aquisigdes Preparagio
das Aguisicdes

Propostas Selegdo
de Fornecedores
Administragio dog
Contratos

Grupos de | Iniciagédo Planejamento Execucao Controle Encerramento
Processos
Areas de
Conhecimento
Seréncia de Integragdo do Deservolvimenta do Execugdo do Plano [Caontrale
Projeto Plano de Projeto de Projetos Integrado de
hudangas
Geréncia do Escopo do Iniciagdo  |Plangjamento do “erificagio do
Frajeto Escopo Detalhamenta Escopo Controle
do Escopo de mudancas de
Escopo
Seréncia do Tempo do Definigio das Atividades Controle do
Prajeto Sequenciamento das Cranograma
Atividades Estimativa da
Duragéo das Atividades
Deservalvimenta do
Cronograma
Geréncia de Custo do Flanejarmento dos Controle de
Frajeta Recursos Estimativa dos Custos
Custos Orgamento dos
Custos
Geréncia da Qualidade do Planejamento da Garantia da Controle da
Prajeto Clualidade Cualidade Clualidade
Geréncia de Recursos Planejamento Deservalvimenta da
Humanaos do Projeto Organizacianal Equipe
Muontagem de Equipe
Geréncia de Comunicacao Flanejamento das Distribuigfo das Felato de Encerramento
dao Projeto Comunicagies [Informacdes Desermpenho Adrministrativo
Geréncia de Risca do Planejamento da Caontrale e
Praojeta Geréncia de Risco Monitoragdo dos
Identificacio dos Riscos Riscos
Andlise Qualitativa dos
Riscos Anélise
Cluantitativa dos Riscos
Planejamento de
Resposta a Riscos
Geréncia de Aguisicio do Planejarnento das Pedido de Encerramento

dog Contratos

Quadro 04. Mapeamento dos Processos de Gerenciamento de Projetos em Grupos de Processos e Areas do

Conhecimento

Fonte: adaptado do PMBOK 2004.



49
Esse diagrama ndo é exclusivo, porém indica onde geralmente o processo de
geréncia de projetos se encaixa tanto nos grupos de processos quanto nas areas do

conhecimento.

2.8 O GERENTE DE PROJETOS

Segundo (Barbera, 2002) a rapida mudanca no comportamento das organizacoes e
do mundo teve um efeito profundo nas praticas de Gerenciamento de Projetos. Este
comportamento tem resultado em uma globalizacdo dramatica da disciplina de Gerenciamento
de Projetos e ressaltado a sua importancia.

Conseqiientemente, comunidades organizacionais tais como o GPMF* e o PMI
tiveram iniciativas com o objetivo de embutir a pratica de gerenciamento de projeto no ambito
das organizagdes. Porém, apesar da importancia que o Gerenciamento de Projetos esta tendo,
surge uma polémica quanto ao Gerenciamento de Projetos ser uma profissao. Barbera (2002).
também concorda com a visdo de que Gerenciamento de Projetos € um subconjunto de
gerenciamento em geral.

Uma profissdo requer do profissional conhecimento especial e habilidades para
alcancar o nivel de profissionalismo compativel com a funcdo que é desempenhada. O
profissional de Gerenciamento de Projetos necessita do aprendizado de conceitos basicos,
técnicas e ferramentas de gerenciamento bem como sua pratica. Geralmente, as profissdes
requerem um certificado profissional que €é viabilizado através de preparagdo longa e
intensiva. O certificado profissional deve englobar conhecimento, ética, competéncia e leis. O
profissional certificado deve ser examinado pelo seu conhecimento, competéncia e praticas
dentro de um ambiente ético e legal. O ambiente legal deve apresentar o propdsito de

qualquer autoridade credenciada como protetora dos interesses publicos em geral.

1 Férum Mundial de Gerenciamento de Projetos de Chicago - GPMF (do inglés Chicago
Global Project Management),.diponivel em http://www.pmforum.org/gpmf/index.htm
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Porém, o lugar que o Gerenciamento de Projetos ocupa dentro das universidades,
como campo de pesquisa, a maioria da América do Norte, prova que Gerenciamento de
Projetos ainda ndo € considerado uma disciplina obrigatdria e é tida desta forma como uma
profissdo acidental (Barbera, 2002). Antigamente, pessoas se tornavam gerente de projetos
depois de lhes terem sido atribuidas responsabilidades e atividades de Gerenciamento de
Projetos. Até hoje, freqlientemente ndo € atribuido ao gerente de projetos o conhecimento de
como executar projetos de forma sistematica e sim na base da tentativa-erro (o0 que ocasiona
erros graves no projeto e com alto custo). Estes profissionais recebem pouca ou nenhuma
preparagdo formal para o trabalho, tendo que reinventar muitas vezes 0s preceitos
fundamentais do Gerenciamento de Projetos.

Esta “profissdo” emergente tem se fortalecido para seu reconhecimento nos
ultimos 20 anos. Padrdes e certificados tém sido fornecidos por associacGes profissionais,
trabalhando na definicdo do campo de pesquisa e no reconhecimento de Gerenciamento de
Projetos como uma profissdo. A definicdo de bases de conhecimento padrdo, certificagdo e
avaliacdo de modelos de competéncia de Gerenciamento de Projetos e melhores praticas
ilustram este fato.

Segundo (Termini 2003), a profissdo ndo é nova e existe desde que o mundo é
mundo. “Alguém provavelmente gerenciou a construcdo das piramides do Egito. Com as
grandes guerras mundiais, ela ganhou uma nova importancia, por conta da complicada
logistica que envolveu esses conflitos”.

A atividade ou funcdo de desenvolver e gerenciar projetos ja existia com outras
denominacdes, tais como lider de projeto, coordenador, gerente de equipe ou gerente de area.
O papel de gerente de projetos surge para desempenhar as mesmas funcdes com a diferenca

de se ter um maior poder de deciséo e autonomia para o projeto.
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O crescimento desta profissdo abrange varios setores. Desde os anos 90,
entretanto, outro tipo de guerra vem impulsionando essa profissdo. Cada vez mais, as
empresas querem bater a concorréncia em tempo recorde e gastando menos. E a busca pelo
sucesso répido esta alavancando a carreira dos especialistas nesse assunto (Termini, 2003).
Termini (2003) afirma ainda que a profissdéo comegou nos anos 20, e ganhou
impulso na Primeira e na Segunda Guerra Mundial. Muitas das organizacgdes, ndo apenas de
defesa, mas aquelas de infra-estrutura, que tiveram que dar suporte a guerra, se tornaram
super eficientes no Gerenciamento de Projetos. Foi por conta das guerras que essa profissdo
ganhou mais notoriedade e pré-atividade. Segundo ele, apesar de ter sido ignorada por trés
décadas e somente ter ressurgido nos anos 80, quando a competi¢do global se acirrou. O foco
dos aspectos profissionais de Gerenciamento de Projetos como profisséo foi realcado com o
surgimento de algumas comunidades organizacionais como o GPMF e o PMI. Atualmente,
existe um interesse enorme de todo tipo de organizagdo nesta “profissdo”. Os gerentes de
projetos estdo no governo, nos bancos, nas companhias de higiene, manufatura, salde,
servicos, telecomunicacdes, entre outros. No Brasil ndo é diferente, a medida que a economia
e a infra-estrutura crescem, aumenta a necessidade de se ter gerentes de projetos (Termini,
2003). Ainda que alguns defendam que o Gerenciamento de Projetos é uma profissdo,
Archibald (2004) também cita que o Gerenciamento de Projetos é um subconjunto do
gerenciamento geral, uma competéncia e considera 0 mesmo, como uma disciplina e ndo uma

profiss&o.

2.9 O PAPEL DO GERENTE DE PROJETOS

O gerente de projetos é a pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto e,
conseqientemente também é responsavel pelo seu sucesso. Desde o inicio do projeto o
gerente deve ser designado e deve ter o apoio visivel da alta administracdo (diretores,

presidente). Embora ndo precise ter profundo conhecimento técnico, ele deve ter a sua
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competéncia reconhecida pelos demais interessados no projeto, uma vez que sua competéncia
estd mais voltada para o entendimento geral e ndo para o especifico (Dinsmore e Cavalieri
2003, PMBOK, 2000).

Segundo o PMBOK (2004), um gerente de projeto devera estar atento a todo o
contexto que diz respeito a sua geréncia, ao ciclo de vida (divisdo por fases), aos
stakeholders'” (os envolvidos direta e indiretamente com o projeto), as influéncias
organizacionais e as influéncias sdcio-econdmicas. Destacam-se como habilidades gerenciais:
a lideranca, a comunicacdo, a negociacdo, a resolucdo de problemas e a influéncia na

organizagao.

2.10 AS RESPONSABILIDADES DO GERENTE DE PROJETOS

O gerente do projeto possui varias responsabilidades e atividades, como por
exemplo: definir e controlar os objetivos; definir e controlar os requisitos do produto; definir e
avaliar os pontos fortes e pontos fracos; avaliar o projeto e a equipe com métricas; definir e
avaliar os fatores criticos de sucesso; alocar e gerenciar recursos (or¢camento, materiais,
pessoas); definir prioridades; coordenar interacGes, definir e controlar os riscos; verificar o
esforco, definir e controlar o cronograma; entre os envolvidos no projeto; assegurar que 0s
prazos e custos estdo sendo mantidos dentro do planejado; assegurar que os produtos do
projeto atendam aos critérios de qualidade e que estejam de acordo com o0s padrbes
estabelecidos; formalizar a aceitacdo dos artefatos resultantes de cada fase do ciclo de vida do
projeto; elaborar relatérios de avaliacdo e de acompanhamento da situacdo do projeto;

participar de reunibes de acompanhamento e de revisdo do projeto. O gerente de projetos

17 Os stakeholders podem ser traduzidos como parte interessada nos negécios da empresa. E a
pessoa ou 0 grupo com interesse comum no desempenho da organizacdo e no ambiente em
que ela opera. A maioria das organizag0es possui 0s seguintes steakholders: (1) os clientes;
(2) a forca de trabalho; (3) os acionistas e os proprietarios; (4) os fornecedores; e (5) a
sociedade. A quantidade e a denominagdo das partes interessadas podem variar em funcgdo do
perfil da organizacéo.
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atualmente ganha destaque dentro das organizacbes pela evolucdo e relevancia do
Gerenciamento de Projetos. A atividade ou funcdo de Gerenciamento de Projetos € emergente

e bastante promissora (Martins 2003; PMBOK, 2004).

2.11 A IMPORTANCIA DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

As pessoas, comunidade e organizagdes vém reconhecendo a importancia de
Gerenciamento de Projetos tanto no setor plblico quanto no setor privado®®. De acordo com o
site oficial do PMI-SP, empresas como a Nasa, IBM, AT&T, Siemens, Chiyoda Corporation,
PricewaterhouseCoopers, Sociedade Computacional de Singapura e o Governo Estadual de
Oregon (EUA) langam mao de técnicas e metodologias de Gerenciamento de Projetos para
obter os resultados esperados em seus projetos. Na area de tecnologia da informacdo (TI) este
assunto assume a cada dia uma importancia maior. Isto se deve, em parte, pelo entendimento
de que parte significativa do insucesso em projetos de software esta relacionada com uma méa
geréncia de projetos ou, algumas vezes, por uma auséncia completa de gerenciamento
(Johnson, 2001).

Conforme o Relatério CHAOS™ (Johnson, 2001), tradicional estudo sobre
sucessos e fracassos em projetos de TI realizado pelo Standish Group International®, (Grupo
Internacional Standish) os trés primeiros fatores que contribuiram para o sucesso do projeto
de software da pesquisa de 2001 foram: suporte executivo, envolvimento do usuario e
experiéncia do gerente de projetos. Juntos, eles contabilizam 48% de chance do projeto ter
sucesso. O relatério cita que 97% dos projetos de sucesso tem um gerente experiente na

lideranca.

¥ Em novembro/2002, em Brasilia, realizaram-se o IV Encontro de Gerenciamento de
Projetos do Distrito Federal e o | Foro Latino Americano de Gerenciamento de Projetos no
Governo.

19 Conjunto de estudos desenvolvidos pelo Standish Group

20 standish Group na Web: www.standishgroup.com.
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O relatério CHAOS de 2003 diz que dos 13.552 projetos norte-americanos
analisados, a taxa de sucesso atingiu 34%, mais que o dobro dos 16% obtidos em 1994,
primeiro ano da pesquisa de Johnson em 2001. Os fracassos ficaram em 15%, cerca de metade
dos 31% do primeiro estudo. A perda de dolares entre os projetos em 2002 foi estimada em 55
bilhGes de dolares, frente aos 255 bilhdes de ddlares investidos em projetos em 1994, o
desperdicio foi de 140 bilhdes de dolares (80 bilhdes em projetos fracassados). O atraso,
aspecto importante da falta de gerenciamento, nos prazos, segundo o Standish Group,
aumentou para 82% e em 2000 era de 63%.

Diante destes resultados, sdo notaveis a importancia do Gerenciamento de
Projetos e a sua utilizacdo de forma profissional. O gerente de projetos também se torna uma
das pecas chave para o sucesso do projeto. Algumas organizacdes publicas e privadas ja estdo
dando preferéncia para o profissional gerente de projetos que tem um certificado. O
certificado virou um diferencial e praticamente um requisito € ser especializado no assunto.

O profundo conhecimento do PMBOK e das regras estabelecidas pelo PMI para
exercer esta profissdo pode ser comprovada através da certificagdo PMP. Mundialmente sdo
mais de 150 mil pessoas associadas ao PMI em 150 paises [PMI 2004]. Em 2003, o nimero
de PMPs foi de 76.500, em maio de 2004, 81.913 e a previsédo para o final do ano de 2004 foi
de 95.000 (Dinsmore, 2004; Archibald, 2004). A evolucdo do nimero de associados ao PMI é
reflexo da importancia da geréncia de projetos nos varios setores da sociedade e pode ser vista

conforme apresentado na Figura 06.
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Figura 06. Evolucdo dos Membros do PMI. Segundo o PMI Journal de Margo de 2003.
Fonte: Site oficial do PMI. Acessado em 10/01/2007.

Segundo (Archibald 2004), 60.000 estudantes sdo educados por ano em
Gerenciamento de Projetos. Nagel (2003), diz que uma das 10 certificagdes mais procuradas
no mundo em 2004 é a certificacio PMP?'. Ser um PMP hoje significa ter valorizacéo
profissional, pois 0 mercado estd exigindo cada vez mais profissionais certificados e a
padronizag¢do do conhecimento em Gerenciamento de Projetos. A criagdo de uma metodologia
de Gerenciamento de Projetos junto a uma metodologia de desenvolvimento do produto ou
servico na organizagdo aumenta a probabilidade de sucesso dos projetos. O Brasil esta dando
atencdo crescente para o Gerenciamento de Projetos, contando com mais de 1.300
certificacbes PMP em 2004 (Figura 07) e é considerado o terceiro pais em numero de
Chapters (capitulos) do PMI com um total de 13 nos seguintes estados/cidades brasileiras:
S&o Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Parang, Brasilia, Rio Grande do Sul, Manaus, Bahia,
Joinville, Recife, Ceard, Espirito Santo e Goias (PMI 2004). Existem, ainda, 2 potenciais

chapters no Brasil.

21 profissional de Gerenciamento de Projetos - PMP (do inglés Project Management
Professional).
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Figura 07. Evolucdo dos PMPs no Brasil Segundo Chapters do PMI.
Fonte: Site oficial do PMI. Acessado em 10/01/2006.

2.12 METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Além da abordagem de metodologia para Gerenciamento de Projetos apresentada
no PMBOK, existe também a do PRINCE 2%, um método para Gerenciamento de Projetos
bastante reconhecido no Reino Unido. Este método foi desenvolvido pela CCTA* em 1989.
O PRINCE2 e 0 PMBOK se complementam, tém semelhangas (por exemplo, gerenciamento
por processos) e diferencas (por exemplo, o PRINCE 2 ndo trata projetos por area de
conhecimento como o PMBOK) (Wideman, 2002).

O PRINCEZ2, assim como 0 PMBOK, também tem como objetivo o sucesso dos
projetos atraves do gerenciamento dos mesmos. Ele também possui um programa de

certificacOes e reconhece a importancia do gerente de projetos nas organizacaoes.

22 PRINCEZ2 é uma marca registrada. Na web: www.prince2.org.uk/web/site/home/home.asp.
28 Agéncia Central de Computacéo e Telecomunicagdes - CCTA (do inglés Central Computer
and Telecommunications Agency) na web: www.ccta.gov.uk.
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Além do PMBOK e o PRINCE, Existem varias outras metodologias de
gerenciamento de projetos. Entre elas podemos citar:

O Bates Project Management Model. O Bates®® PMM é completamente
complacente com 0 PMBOK;

O EXtreme Project Management (XPM?®). O autor (Rob Thomsett) destaca que o
método do gerenciamento de projeto extremo (XPM) foi desenvolvido para comparar
programacao extrema (XP) e outras metodologias claras para o projeto face ao gerenciamento
dos projetos de software de hoje;

O IPlan® - The integrated paradigm. Essa metodologia foi desenvolvida para
entender como foram executados projetos, como times interagiram, e os problemas que eles
enfrentaram em todas as fases do lifecycle do gerenciamento de projeto;

Method1234 Project Management Methodology. A Method1234, Metodologia de
Administracdo de projeto - MPMM?’ se propde a ajudar a entregar projetos depressa e
eficazmente oferecendo um melhor projeto na pratica das metodologias de administragéo;

A Telisoft®® Project Methodology: Descreve sete passos para a concluséo de um
projeto;

TenStep®® Processo de Gerenciamento de Projetos® - O TenStep PGP® 6
projetado para fornecer as informacdes e ferramentas necessarias para se obter sucessono
gerenciamento de projetos de todos os tipos e natureza. Metodologia baseada no PMBOK;

As metodologias citadas ndo foram abordadas com maior énfase neste trabalho

por serem metodologias mais conhecidas em outras regides como no Reino Unido e Europa, e

24 http://www.bates.ca> http://www.bates.ca. Site para consultas.

2% hitp://www.cutter.com/freestuff/epmr0102.html. Site para consultas.
28 http://iplanenterprise.com. Site para consulta.

2" http://www.mpmm.com. Site para consulta.

%8 http://www.telisoft.com. Site para consulta.

2% http://www.tenstep.com.br. Site para consulta.
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pelo fato do PMBOK, assim como o PMI, serem atualmente, mais reconhecidos e utilizados
no mundo. Além de sua difusdo no Brasil € a um nimero bem maior de trabalhos académicos

nacionais relacionados com as atividades desenvolvidas pelo objeto de estudo.



3 METODOLOGIA

A procura por subsidios que possam encaminhar o trabalho de investigacéo
cientifica envolve uma questdo de organizacdo e de definicdo de uma metodologia que possa
ser aplicada. Considerando que o tema a ser abordado faz-se referéncia a propria informacao é
necessario desenvolver mecanismos que possibilitem apresentar exatiddo dos fatos.

Deste modo, é essencial estabelecer um método de investigacdo, bem como uma
forma de abordagem dos dados a serem coletadas.

Considerando-se 0s objetivos estabelecidos no estudo, esta se caracteriza como
uma pesquisa exploratoria. Segundo GIL (2002), “Na maioria dos casos assume a forma de
pesquisa bibliogréafica ou de estudo de caso, onde envolvem também: (a) levantamento
bibliografico; (b) entrevista com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; e (c) analise de exemplos que estimulem a compreensao”.

Para a coleta dos dados foi elaborado um questionario, formato a partir da revisao
bibliogréfica, apéndice 01, com finalidade do levantamento de dados quanto ao grau de
utilizacdo de técnicas de gerenciamento de projetos visando dar consisténcia aos objetivos da
pesquisa.

O questionario foi aplicado aos membros da equipe do laboratério de
desenvolvimento mecénico e software de teste de equipamentos de automacdo bancéria.
Dentre 0s membros da equipe, foram submetidos ao questionario e a entrevista, gerentes e
técnicos que trabalham diretamente no desenvolvimento das atividades do laboratdrio e que
fazem parte da equipe atual, bem como ex-colaboradores que participaram do

desenvolvimento das atividades do laboratério e que hoje j& ndo fazem mais parte da equipe.
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3.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA

A pesquisa foi aplicada tomando-se como amostragem um laboratorio de
desenvolvimento de projetos mecanicos e desenvolvimento de software de uma instituicdo de
pesquisa e desenvolvimento que presta servigos para empresas do PAlo Industrial de Manaus -
PIM.

Foi feita uma analise sobre os aspectos organizacionais, segundo procedimentos
metodologicos processual, contextual, historico e longitudinal (HARTLEY, 1994 apud
ROESCH, 1999, p. 197-198; PETTIGREW, 1985; PETTIGREW et ali apud ROSSETO,
1998), buscando identificar quais as técnicas utilizadas para o gerenciamento de projetos no
objeto de estudo (laboratério de desenvolvimento de projetos mecénicos e desenvolvimento
de software de uma instituicdo de pesquisa e desenvolvimento) e selecionar técnicas
gerenciais que sejam utilizadas como propostas de melhoria para a geréncia nas areas
identificadas como deficientes.

Como suporte a elaboracdo deste estudo, foi constituida por meio da
documentacao direta, recorrendo-se a aplicacdo de questionario e entrevista semi-estruturada
junto a equipe de desenvolvimento de projetos do laboratério estudado; e indireta, com a
compilacdo de fontes primarias, tais como dados da empresa pesquisada; e fontes secundarias,
sistematizando contetudos de: livros, artigos cientificos, dissertacOes, teses e revistas

cientificas (LAKATOS; MARCONI, 1992).

3.2 APESQUISA COMO ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (1981) (apud ROESCH, 1999), esta abordagem €é uma
estratégia de pesquisa que busca examinar um fenémeno dentro do seu contexto. Sua
aplicacéo consiste em delimitar a unidade que constitui o caso em estudo, que pode ser uma

pessoa, uma familia, uma comunidade, um conjunto de relagdes ou processos, uma cultura,
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uma organizacédo ou parte dela. Sendo esta Ultima selecionada como objeto da pesquisa. Esse
delineamento tem relacdo com o método descritivo (sdo componentes de abordagem
qualitativa, segundo ROESCH, 1999; GODOQY, 1999a; 1999b; 1999c), visto a utilizacdo de
técnicas de controle de dados padronizados, tais como questionario a entrevista, entre outros.
A primeira foi a ferramenta principal a ser utilizada para obtengdo de dados junto aos

colaboradores do laboratério pesquisado.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DA DOCUMENTACAO
DIRETA
As técnicas utilizadas nesse procedimento foram aplicadas durante a pesquisa de
campo, junto a equipe de desenvolvimento de projetos do laboratério estudado, com o
objetivo de reunir dados sobre a utilizagdo de técnicas de gerenciamento de projetos, por meio

de questionério e entrevista.

3.4 QUESTIONARIO

O questionario teve como finalidade, o levantamento de dados quanto ao grau de
utilizacdo de técnicas de gerenciamento de projetos visando dar consisténcia aos objetivos da
pesquisa, onde as questdes fechadas (ROESCH, 1999), consistiram em uma escala do tipo
Likert, onde procurou-se apreciar o grau de utilizacdo das 19 técnicas® para controle de
projeto, com as seguintes variagdes: (1) Nunca Utilizo, (2) Utilizo Pouco, (3) Utilizo Muito,

(4) Utilizo Sempre.
3.5 ENTREVISTA

A entrevista foi utilizada num segundo momento durante a fase de aplicacdo da
investigacdo, sendo no modo semi-estruturada (ROESCH, 1999), junto aos participantes

respondentes do questionario
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Quanto aos fins, trata-se de pesquisa exploratoria e descritiva. Exploratdria, pois,
como orientam Fauze (1996) e Vergara (2000), visa promover conhecimentos sobre o
contexto tematico e sua relagdo aos fatos empiricos, com a finalidade de prover compreensao
entre teoria e o fendmeno pesquisado. A pesquisa descritiva objetiva conhecer e interpretar a
realidade sem nela interferir para modifica-la Vieira (2002).

Quanto aos meios, compbdem-se da pesquisa bibliogréfica, documental e de
campo, face o uso simultaneo para coleta dos dados e da documentacdo direta e indireta ja
mencionadas.

Para abordar o objeto de estudo e conduzir os procedimentos, fez-se uso
simultaneo dos métodos qualitativo e quantitativo. O primeiro, para descricdo dos contelidos
que constituem a dissertacdo, em especificos da revisdo da literatura.

A abordagem qualitativa fez-se necessaria, pois, como comenta Godoy (1995a, p.
66), “[...] metodologia da pesquisa em administracdo de empresas [...] mostra [ser] de cunho
qualitativo [constituindo-se] em importante contribuicdo a investigacdo das questdes
pertinentes a area” pesquisada. Assim sendo, estudar a organizacao, sob o enfoque qualitativo
mostrou-se Util e apropriado para este trabalho (GODOY, 1995).

O uso da abordagem qualitativa, enquanto exercicio de investigacdo, nao se
apresenta como uma proposta rigidamente estruturada. Ela permite que a formacao de idéias,
impulsione a criatividade levando os investigadores a proporem trabalhos que explorem novos
enfoques sobre o fendmeno estudado, devendo ser analisado em uma perspectiva integrada
(GODOY, 1995), ou seja, combinando os métodos qualitativo e quantitativo para, consistente
e sistematizadamente, descrever e explicar o objeto em estudo. O uso dos delineamentos
mencionados para se buscar resultados, sdo formas complementares para elucidar o fenémeno

a ser pesquisado (ROESCH, 1999).

%0 A relacdo das técnicas foi selecionada a partir de revisdo da literatura.
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3.6 AFUCAPI

3.6.1 Origem

A FUCAPI - Fundacdo Centro de Analise, Pesquisa e Inovacdo Tecnoldgica foi
instituida em 1982, a partir de iniciativa conjunta da Federacdo das Industrias do Estado do
Amazonas - Fieam, Centro da Industria do Estado do Amazonas - Cieam e Grupo Executivo
Interministerial de Componentes e Materiais - Geicom, ligado ao Governo Federal.

A busca da inovacdo em todas as suas areas de atuagdo € uma das caracteristicas
mais fortes da FUCAPI. Instituicdo privada, sem fins lucrativos, esta voltada para o
desenvolvimento de pesquisa e servigos tecnologicos e incremento a competitividade de
empresas e organizacdes na regido amazonica.

3.6.2 Historico

Desde sua criagdo, em 1982, a FUCAPI tem se pautado pelo pioneirismo,
destacando-se também em nivel nacional.

1984. Foi destacada, na primeira Lei de Informatica (lei n® 7.232, de 29/10/1984),
como a principal instituicdo tecnoldgica da Regido Norte, por sua atuacdo voltada para o
apoio técnico as empresas instaladas em Manaus.

1986. Criou a primeira escola técnica em informatica do Pais, o Centro de Ensino
Profissionalizante em Informética - CEPI, iniciando sua atuacéo na area da Educacao.

1986. Implementou pioneiramente uma programacao regular de cursos de
especializacdo em nivel de p6s-graduacdo "lato sensu”. O primeiro curso a ser realizado foi de
Eletrdnica Digital, em parceria com a COPPE / UFRJ — Coordenacao de Projetos, Pesquisas
e Estudos Tecnoldgicos / Universidade do Rio de Janeiro -. Desde entdo, promoveu outros
cursos, nas areas de Engenharia de Producdo, Automacdo Industrial, Qualidade e

Produtividade, Desenvolvimento de Recursos Humanos e Marketing. -
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1986. Tornou-se a primeira instituicdo da Regido a introduzir o Design Industrial
como ferramenta de inovacao e competitividade, com a criacdo do Ndcleo de Design.

1988. Criou o centro de Informacgdo Tecnoldgica, que oferece as empresas e
inventores amazonenses servigos de busca e registro de marcas, patentes, desenho industrial e
software.

1993. Inaugurou o Centro Educacional Fucapi - CEEF, pioneiro no pais,
oferecendo o primeiro curso de nivel médio do Pais na inédita area de Tecnologias Industriais
Basicas - TIB.

1995. Implantou um laboratorio de testes em brinquedos que € o unico instalado
fora dos grandes centros. Credenciado pelo Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacéo e
Qualidade Industrial (INMETRO), o laboratorio recebe solicitacdes de varios Estados.

1996. Desenvolveu o primeiro projeto educacional em multimidia idealizado e
realizado inteiramente na regido, o CD-ROM "O Amazonas em sua Literatura”.

1998. Implantou o Centro de Ensino Superior Fucapi - CESF, hoje Instituto de
Ensino Superior Fucapi. Atualmente, a FUCAPI desenvolve pesquisa e presta servicos em
suas areas de atuacdo. O investimento na qualificacdo de seu corpo técnico vem sendo
intensificado através de parcerias com as principais instituicdes de ensino do Pais, dentre as
quais se destacam: COPPE/Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ, Universidade
Federal da Paraiba - UFPB, Pontificia Universidade Catolica - PUC/RJ, Universidade Federal
de Santa Catarina - UFSC, Universidade de Campinas - Unicamp e Universidades do Japéo.

1999. Primeira Faculdade do pais a alcancar certificacdo da série ISO 9001.

2000. Criou o primeiro curso no Brasil de graduacdo em Administragdo com
énfase em Gestéo da Inovacéo.

2001. Criou o Centro Tecnoldgico Ambiental (CETAF-FUCAPI).
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2002. Inaugurou o Centro de Tecnologia (marcenaria), através de acordo de
Cooperacao Internacional com a Embaixada Italiana.

2002. Ganhou o Prémio FINEP de Inovacao Tecnoldgica, na categoria Instituicdo
de Pesquisa. Foi escolhida a melhor instituicdo de pesquisa da Regido Norte do Pais por dois
anos consecutivos (2002-2003).

2003. Langou a revista T&C Amaz6nia, com o proposito de discutir temas
relevantes do Pais, em especial, da Regido Amazonica.

2003. Criou o Laboratério Wireless que desenvolve jogos para celulares.

2003. Criou 0 Programa de Responsabilidade Social.

2004. Implantou o Sistema de Gestdo Ambiental - SGA.

2005. Criou o Nucleo de Estudos e Pesquisas em Inovacdo - NEPI, de carater
multidisciplinar, a partir de seu Instituto de Ensino Superior FUCAPI (CESF) e em parceria
com o Programa de Engenharia e Trabalho da Universidade Federal Fluminense.

2006. Inaugurou o Laboratério de Alimentos DSUS/CDER, que desenvolve
ensaios para desidratacdo de frutas regionais, e, parceria com o CIEAM.

2006. Certificacdo do Sistema de Gestdo da Seguranca da Informagédo, com a
norma 1SO® 27001:2005, é a primeira instituicdo tecnoldgica da América Latina a conseguir
tal certificacéo.

2007. Promoveu palestras sobre a certificagdo em gerenciamento de projetos e

seis sigma.

3.6.3 Estrutura organizacional
A FUCAPI é dirigida por uma Diretora-Presidente e dois Diretores. Norteia sua

atuacdo a partir das diretrizes tragcadas por um Conselho Diretor, formado por representantes

3 Organizacdo Internacional de Padronizacdo (do inglés: International Standards

Organization)
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da Presidéncia e dos oOrgdos que a instituiram, além de profissionais de notoriedade

reconhecida nacionalmente. lIdentificados na figura a seguir.

pesevirecionaLs | | T TEoNoL0GIoo. | | LamoSENIRORE | | cENTRO GE SERVIGOS/
CDER INDUSTRIAL f CDTI
|| COMITES
DIRETORIA DE PRODUTOS
TECNOLOGICOS CONELTIVOS
NOVOS NEGOCIOS E | CONTABIL-FINANCEIRO /
MERCADOD § CNNM COFC
P PRESIDEMNCIA
Bl TALENTOS E INFRA-
Mw"Toprﬁma'm" I ESTRUTURA FISICA/ GTIE

DIRETORIA DE PRODUTOS
ASSESSORIAIC EDUCACIONAIS

CENTRO EDUCACIONAL INSTITUTO DE ENSING msﬁgggghﬁo E
FUCAPRI F CEEF SUPERIOR FUCAPI CESF EXTENSAD | CPGE
| SUPORTE EDUCACIONAL I

Figura 08 Fases do gerenciamento de projetos.
Fonte: Portal FUCAPI. Acessado em 20/12/2007.

3.6.4 Area de atuacio

Atuando em Tecnologia e Educacdo, nas areas de Telecomunicacfes, Informatica,
Meio-ambiente, Tecnologia Industrial Basica e Gestdo do Conhecimento, a FUCAPI vem se
consolidando a cada ano como instituicdo de apoio a melhoria da competitividade das
empresas e ao desenvolvimento da regido.

3.6.5 Gestdo Estratégica

Os elementos para uma gestao estratégica da FUCAPI foram estabelecidos a partir
de um conjunto de reunides promovidas com todos os Diretores, além de técnicos de algumas
das unidades da organizacdo, levando em consideracdo o atendimento a duas premissas: a)
gestdo estratégica tem relacdo com futuro de longo prazo, ou seja, esta relacionada a um

permanente estado de atencdo para a constru¢do do futuro de uma organizacdo e b) o
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resultado final da etapa de planejamento para a gestdo estratégica deveria auxiliar, de modo
efetivo, na selecdo de novos projetos e atividades para a FUCAPI.

Um pressuposto para 0 sucesso da gestdo estratégica é a constante reavaliacdo de
todos os seus elementos, que podem se alterar em conseqiiéncia da dindmica das demandas
pelos servicos da FUCAPI. O continuo exercicio da gestdo estratégica proporciona um
aprendizado que prepara a organizacdo para tratar da maneira mais apropriada as novas
oportunidades e pressdes relacionadas as suas areas de atuacdo. No caso da FUCAPI, os
primeiros (acanhados) passos foram dados em 1994, com a experiéncia das Unidades
Estratégicas de Negocios. Nos anos seguintes, avangou em direcdo a um planejamento
estratégico, adotando uma abordagem estruturada, explicitada em documentos formais.

Procurando consolidar a idéia de que a gestdo estratégica deve ser parte das
atividades de cada um que tenha responsabilidade de lideranca dentro da instituicdo, e que
acena com beneficios crescentes. Nos préximos tépicos poderemos tomar conhecimento, ou
rever, os principais elementos que norteiam esta iniciativa.

3.6.6 Elementos da Gestao Estratégica

3.6.6.1 Valores

Os Valores revelam um perfil da organizacdo, uma vez que representam as
"verdades" pelas quais esta procura pautar seu comportamento. No caso da FUCAPI, foram
explicitados os seguintes Valores: 1. A organizacdo deve proporcionar 0 crescimento
profissional e, como consequéncia, contribuir para o desenvolvimento das pessoas que nela
trabalham; 2. O ambiente de trabalho deve ser amistoso e criativo, alicercado em relagdes
éticas.

Conhecimento é um recurso precioso que, ao ser conquistado, deve ser utilizado
na construcdo do bem comum; 4. Toda atividade que mereca ser executada, deve ser bem

executada; 5. A organizacdo deve demonstrar seu compromisso social, bem como estimular
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seus colaboradores a assim também proceder; 6. A busca pela inovacdo é um comportamento
que merece ser continuamente exercitado. E muito importante que estes valores sejam bem
compreendidos para que possam ser praticados com firmeza. Isto fortalece a instituicéo,
estimulando um ambiente com condi¢fes mais favoraveis ao desenvolvimento pessoal e a

realizacdo profissional de cada um.

3.6.6.2 Missao

A Missdo resume a razdo de ser de uma organizacdo, 0 “porque” de sua
existéncia. Em nosso caso, a Missdo estd assim estabelecida: “O compromisso primeiro da
FUCAPI é com o desenvolvimento da regido. Sua contribuicdo potencial configura-se, de
modo particular, através das dimensdes tecnoldgica e educacional desse desenvolvimento™.

Prestacdo de servicos tecnoldgicos especializados; implantacdo e gestdo de
projetos tecnoldgicos; adaptacdo, desenvolvimento e difusdo de tecnologias e formacdo e
treinamento de recursos humanos sdo o0s principais meios pelos quais exercita suas
capacidades.

Procura desenvolver competéncias e habilidades nas seguintes areas: tecnologias
da informacdo (informatica e telecomunicacdes); tecnologias industriais basicas; meio-
ambiente; gestdo do conhecimento. No intuito de realizar esta missdo em sua plenitude,
articula parcerias com instituicdes, empresas e agéncias de governo para o fortalecimento dos

sistemas local e regional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

3.6.6.3 Visao

A Visdo, como o proprio nome induz a pensar, antecipar um futuro. Descreve o
que a FUCAPI deseja ser, o que ela almeja atingir. Na prética, a Visao facilita, para a direcdo

e os colaboradores, a escolha dos caminhos certos a serem trilhados. Todas as atividades
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desenvolvidas por cada um de nds, com maior ou menor intensidade, devem contribuir para a
realizacdo da Visdo. No caso da FUCAPI, a Visdo esta assim descrita:

“A FUCAPI pretende ser uma instituicdo nacional e internacionalmente
reconhecida pelo comprometimento com o desenvolvimento regional, tendo seu nome
associado a questfes no ambito da tecnologia, educacdo e inovagdo. No plano local, deseja
fortalecer-se, para a sociedade, como um instituto tecnoldgico e de ensino de referéncia, pela

capacitacao de seus profissionais e exceléncia no desempenho de suas atividades”.

3.6.6.4 Estratégias

De acordo com (ARAUJO, 2000), pode ser dito que praticar a gestdo estratégica é
cumprir a missao que esta estabelecida para a organizacgdo, buscando-se a realizacdo da visdo
sem que sejam feitas concessdes quanto ao integral atendimento aos valores. O elemento que
permite a articulacdo coerente entre estes trés conceitos sdo as estratégias. As estratégias sdo
justamente os caminhos escolhidos pela organizacdo que, ao serem percorridos, teoricamente
levardo aos pontos desejados. E uma “ponte" entre o estado em que atualmente nos
encontramos e o futuro que desejamos atingir. Quando as estratégias sdo mal escolhidas ou
implementadas, os resultados desejados ndo sdo atingidos, obrigando a reformulacbes e
adaptacbes. Uma estratégia também pode deixar de ser adequada em virtude de novos
desafios e oportunidades que surjam no cenario em que a FUCAPI atua.

As Estratégias inicialmente selecionadas, nas quais estardo sendo concentradas
nossas energias, de modo mais genérico estdo relacionadas aos seguintes pontos de interesse:
1. Sistematica para identificacdo e gestdo de oportunidades e negécios; 2. Implementacdo de
parcerias estratégicas; 3. Uso de tecnologia e inovacdo como critérios na selecdo de novas
atividades; 4. Visibilidade institucional (local e nacional); 5. Gestdo de elementos estratégicos

para a manutencdo de relacionamento futuro com clientes; 6. Implementacao de politica pro-
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ativa de mapeamento, atracao e retencdo de talento; 7. Implementacdo da gestdo estratégica
continua;

Aprimoramento da gestdo administrativa e econdmico-financeira. Cada Estratégia
delineada esté sob a responsabilidade de um colaborador da FUCAPI que, para poder levar a
cabo o seu desdobramento e implementacdo, articula e busca o apoio interno de outros

colegas que possam contribuir para a execucao da tarefa.



4 RESULTADOS E ANALISES

Os respondentes da pesquisa foram colaboradores que ainda fazem parte do
desenvolvimento de atividades do laboratério, bem como outros colaboradores que hoje estdo
desenvolvendo suas atividades em outros setores da Instituicdo ou mesmo em outras

empresas, totalizando 08 respondentes.

4.1 TECNICAS ANALITICAS

Sao aquelas compativeis com o ambiente de negdcios, que solucionam um
problema especifico e que envolvem todo um espectro de fatores, desde a inovacéo até a
tomada de decisdo, as comunicages multifuncionais, os riscos e incertezas; e que sdo Uteis
para gerenciar os projetos de acordo com o plano estabelecido. Muitas destas técnicas existem
ha bastante tempo, e vém sendo redefinidas para atender ao atual ambiente de negdcios.
Tamhain (1996) levantou em sua pesquisa que estas técnicas devem ser congruentes com o
processo de negdcios e os fatores humanos do gerenciamento de projetos para funcionar de
modo eficaz. Ou seja, as técnicas analiticas funcionam apenas se 0s inputs, tais como
estimacdes de prazos e recursos e niveis de capacitacfes forem acurados; e se os resultados
forem utilizados na correcéo de problemas e nas deficiéncias do planejamento.

Na figura a seguir sdo apresentados os resultados obtidos para as técnicas

analiticas de controle de projetos com base nas sugeridas por Tamhain (1996).
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Matriz de . ; .
Responsabilidades 17% 50% 33%
Software de

Computador 50% 50%
Orgamento (orgcado . .

x realizado) 67% 33%

Relatério de . ; )

Deficiéncia 33% 50% 17%

Andlise do Valor

Realizado até a 33% 67%

Data

PERT / CPM [/

Ané_lise Caminho 33% 50% 17%

Critico

Simulagdo 67% 33%

Anédlise de

Variancia 83% 17%

Quadro 05 — Grau de utilizacdo das técnicas analiticas para o controle do projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Andlise de Variancia L ‘

Simulagdo ————1

PERT / CPM/ Anélise Caminho Critico

(%]
©
lé O SEMPRE UTILIZA
= - ) .
2 Andlise do Valor Realizado até a Data 0O UTILIZA MUITO
g Relatério de Deficiéncia W UTILIZAPOUCO
g O NUNCAUTILIZA
he Orgamento (or¢ado x realizado)
Softw are de Computador I
| ——
Matriz de Responsabilidades F—'_I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grau de utilizagéo dos participantes do projeto (%)

Grafico 01 — Grau de utilizacdo das técnicas analiticas para o controle do projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico 01 nos da uma visdo geral sobre o grau de utilizacdo pelos membros da
equipe sobre as técnicas analiticas, onde se destacam a andlise de variancia como uma das
técnicas menos utilizadas pelos membros da equipe e o software de computador como uma

das mais utilizadas.
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Na sequéncia e abordado cada item apresentado no grafico 01, individualmente.

Matriz de Responsabilidades

17%
33%

O NUNCA UTILIZA
m UTILIZA POUCO
0O UTILIZA MUITO

50%

Grafico 02. Grau de utilizagdo da matriz de responsabilidades
Fonte: Elaborado pelo autor.

No gréafico 02 sdo apresentados os resultados obtidos para o grau de utilizacdo da
matriz de responsabilidade, onde podemos observar que 50 % dos membros da equipe
utilizam “muito” essa técnica, 33 % “sempre” utilizam e 17 % utilizam “pouco”. Isso reflete

que, de modo geral, essa técnica sempre € utilizada, mesmo que de uma maneira ndo continua.

Software de Computador

o UTILIZA MUITO
B SEMPRE UTILIZA

50% 50%

Grafico 03. Grau de utilizagdo de software de computador
Fonte: Elaborado pelo autor.

No grafico 03 sdo apresentados os resultados obtidos para o grau de utilizacao de

software de computador, onde podemos observar que essa ferramenta faz parte das atividades
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diarias dos membros da equipe e € peca fundamental para o desenvolvimento das atividades

no laboratério.

Orgamento (or¢ado x realizado)

33%

@ UTILIZA POUCO
m UTILIZA MUITO

67%

Grafico 04. Grau de utilizacdo de orcamento (orcado x realizado)
Fonte: Elaborado pelo autor.

No gréafico 04 sdo apresentados os resultados obtidos para o grau de utilizacdo da
técnica de orcamento (orcado X realizado). Nessa técnica se destaca a pouca utilizacao,
representando 67 %, enquanto o restante dos respondentes, 33 %, utilizam muito essa técnica.

Isso se d& porque para maioria dos projetos desenvolvidos no laboratério os custos orcados

estdo embutidos no projeto como um todo.

Relatério de Deficiéncia

17%

33%
O NUNCA UTILIZA

m UTILIZA POUCO
O UTILIZA MUITO

50%

Grafico 05. Grau de utilizagéo de relatorio de deficiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor.
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No gréafico 05 sdo apresentados os resultados obtidos para o grau de utilizacdo da

técnica de relatorio de deficiéncia. Podemos observar que 17 % dos respondentes “utilizam
muito”, 50 % “utilizam pouco”, 33% “néo utilizam”.

Essa técnica, para a maioria dos respondentes, pode estar sendo interpretado como

a execucgéo de um trabalho mal planejado.

Andlise do Valor Realizado até a Data

33%

O NUNCA UTILIZA
m UTILIZA POUCO

Gréfico 06. Grau de utilizacdo de analise do valor realizado até a data
Fonte: Elaborado pelo autor.

No gréafico 06 sdo apresentados os resultados obtidos para o grau de utilizacdo da
técnica de anélise do valor realizado até a data. Para a analise do valor realizado até a data, a
maioria, 67 % dos respondentes, “utiliza pouco” essa técnica, enquanto 33% “nunca
utilizam”. Isso se da porque, para os respondentes, essa técnica ndo se faz tdo necessaria, pois
0s custos dos projetos estdo relacionados, na maioria das vezes, com o desenvolvimento das

atividades dos colaboradores €, se necessario, sdo requisitados recursos extras.
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PERT/ CPM / Analise Caminho Critico

17%
33%

O NUNCA UTILIZA
m UTILIZA POUCO
0O UTILIZA MUITO

50%

Grafico 07. Grau de utilizacdo de PERT CPM / analise caminho critico
Fonte: Elaborado pelo autor.

No gréafico 07 sdo apresentados os resultados obtidos para o grau de utilizacdo da
técnica de PERT CPM / anélise caminho critico.

O pert/cpm € uma técnica que, de acordo com a maior parcela dos respondentes,
ou seja, 50 % ¢é “pouco utilizada”, 33% “nunca utilizam” essa técnica e 17 % “utilizam
muito”.

Como essa técnica geralmente é utilizada em projetos de grande porte, 0 que néo é
0 caso do laboratdrio, apenas 17% a utiliza muito, enquanto 50% utilizam-na pouco e 33%

nunca a utilizam.

Simulacéo

33%

O NUNCA UTILIZA
m UTILIZA MUITO

67%

Gréfico 08. Grau de utilizacdo de simulagdo
Fonte: Elaborado pelo autor.
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No gréafico 08 sdo apresentados os resultados obtidos para o grau de utilizacdo da

técnica de simulagdo. A figura acima sobre simulacdo, nos mostra que a maioria dos
respondentes, 67%, nunca utiliza essa técnica, enquanto o restante, 33% utilizam muito. 1sso
se deve ao fato de que para a maioria dos respondentes essa técnica ndo estd ligada

diretamente as suas atividades.

Andlise de Variancia

17%

@ NUNCA UTILIZA
m UTILIZA POUCO

83%

Grafico 09. Grau de utilizacao de analise de variancia
Fonte: Elaborado pelo autor.

No gréafico 09 sdo apresentados os resultados obtidos para o grau de utilizacdo da
técnica de analise de variancia. A andlise de variancia, como mostrado grafico 09, também
reflete a pouca ligacdo dessa técnica com a maioria das atividades desenvolvidas pelos
membros da equipe, onde 83% dos respondentes nunca utilizam essa técnica e 17% utilizam

pouco.

4.2 TECNICAS ORIENTADAS AO PROCESSO

Sé&o técnicas que possam ser implementadas pela geréncia dentro do processo de
negocios. Isto faz com que seja necessaria uma integracdo cuidadosa dessas técnicas com 0s
diversos subsistemas fisicos, de informacéo, gerenciais e psicologicos da empresa, de modo a
minimizar o risco de rejeicdo. Da mesma forma que as técnicas analiticas, as técnicas de
gerenciamento orientadas ao processo, também dependem de fatores humanos. Elas devem

estar cuidadosamente integradas ao sistema de gerenciamento de projetos e ao seu processo.
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Na figura 17, a seguir, sdo apresentados os resultados obtidos a partir da aplicacéo
do questionério para as técnicas analiticas de processos para controle de projetos com base

nas sugeridas por Tamhain (1996).

Engenharia

Simultanea 17% 17% 17% 50%
Benchmarking 17% 50% 33%
Plano do Projeto 17% 50% 33%

Revisdo do Projeto 17% 33% 33% 17%
Prototipacao 17% 67% 17%
Milestones 17% 67% 17%
Voz do

Consumidor 33% 17% 50%

Quadro 06. Técnicas de processos para controle de projetos
Fonte: Elaborado pelo autor

Pano do Projeto H B NUNCA UTILIZA
Benchmarking I_ ‘ I ‘

[
Engenharia Simultanea E ‘ ‘

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Voz do Consumidor |——‘_|
, | —— \

[%2]
: ]
§ Prototipag&o : ! 0 SEMPRE UTILIZA
= . ) O UTILIZA MUITO
° Revisé&o do Projeto
o m UTILIZA POUCO
@
k3]
c
(8]
N}
'_

Grau de utilizagdo dos participantes do projeto

Gréfico 10. Visao geral do grau de utilizacdo das técnicas de processos
Fonte: Elaborado pelo autor

O gréfico 10 nos da uma viséo geral sobre o grau de utilizagdo pelos membros da
equipe sobre as técnicas de processos. Nesse grupo podemos destacar a prototipacao, que de
forma geral sempre € utilizada.

A seguir serdo abordados individualmente cada item apresentado no gréafico 10.
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Engenharia Simultanea

17%

@ NUNCA UTILIZA
@ UTILIZA POUCO

49% 17%
O UTILIZA MUITO

0 SEMPRE UTILIZA

17%

Grafico 11. Grau de utilizagdo de engenharia simultanea
Fonte: Elaborado pelo autor.

A demanda de projetos desenvolvidos dentro do laboratério como um todo reflete
a utilizacdo da técnica de engenharia simultdnea. Mesmo tendo sua utilizacdo distribuida nas
quatro escalas da pesquisa, a maioria, 50%, utiliza pouco esta técnica, pois na maioria das
vezes a demanda do projeto que a equipe devera desenvolver se da com a disponibilidade do

equipamento pronto e ndo quando esse esta sendo desenvolvido.

Benchmarking

17%

33%

o UTILIZA POUCO
m UTILIZA MUITO
0O SEMPRE UTILIZA

50%

Grafico 12. Grau de utilizagdo de benchmarking
Fonte: Elaborado pelo autor.

O benchmarking € uma técnica que 50% da equipe “utiliza muito”, 33% “sempre
utiliza” e 17% “utiliza pouco”. Normalmente essa técnica é aplicada em funcdo de projetos

semelhantes desenvolvidos anteriormente pela equipe.
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Plano do Projeto

17%

33%
@ NUNCA UTILIZA

m UTILIZA POUCO
O UTILIZA MUITO

50%

Gréfico 13. Grau de utilizagdo de plano do projeto
Fonte: Elaborado pelo autor.

O gréfico sobre plano do projeto nos mostra que 50% dos respondentes “utilizam
pouco” essa técnica, 33% “utilizam muito” e 17% nunca utilizam”.

Isso se da justamente em fungdo do planejamento, pois de acordo com o gréfico,
0s 17% que nunca a utilizam tém suas atividades ligadas diretamente apenas com a execucgao

do projeto.

Revisdo do Projeto

17% 17%
<| D @ NUNCA UTILIZA
m UTILIZA POUCO

0O UTILIZA MUITO
33% 33% 0O SEMPRE UTILIZA

Gréfico 14. Grau de utilizagao de revisao do projeto
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a técnica revisdo do projeto temos que 17% “sempre utiliza”, 33% “utiliza
muito”, 33% *“utiliza pouco” e 17% “nunca utiliza”. Mesmo com a distribuicdo nas quatro
escalas da pesquisa, essa técnica é quase sempre utilizada em funcdo das necessidades ou

solicitacdo do cliente.
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Prototipacdo

17% 17%

o UTILIZA POUCO
m UTILIZA MUITO
O SEMPRE UTILIZA

66%

Grafico 15. Grau de utilizagdo de prototipacao
Fonte: Elaborado pelo autor.

A prototipacdo € de fundamental importancia para o desenvolvimento dos
projetos. E isso se reflete através do grafico, onde 66% dos respondentes “utilizam muito”,
17% “sempre utiliza” e 17% “utiliza pouco” essa técnica. Pois como as atividades estdo
relacionadas com desenvolvimento de produtos é necessaria a confeccéo de prototipos para a

execucdo de testes entre outros fatores que envolvem a melhoria do produto desenvolvido.

Milestones

17% 17%

@ NUNCA UTILIZA
m UTILIZA MUITO
O SEMPRE UTILIZA

66%

Gréfico 16. Grau de utilizacdo de milestones
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os milestones ou “marcos” sdo quase sempre utilizados pelos membros da equipe.
17% *“sempre utiliza”, 17% utiliza pouco” e a maioria, 66% “utilizam muito”. Da mesma
forma que a técnica “revisdo do projeto” os miilestones sdo quase sempre utilizados, pois nos

orienta com relacdo a data de conclusédo e entrega do projeto.
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Voz do Consumidor

33%

@ NUNCA UTILIZA
50% m UTILIZA POUCO
0O SEMPRE UTILIZA

Gréfico 17. Grau de utilizacdo de voz do consumidor
Fonte: Elaborado pelo autor.

A voz do consumidor é “sempre utilizada” por 50% dos respondentes, “pouco
utilizada” por 17%, “nunca utilizada” por 33% dos respondentes. Esse percentual devera ser
melhorado, pois essa técnica deve ser utilizada sempre para que seja bem definido o que sera
desenvolvido e de que maneira poderd ser modificado durante a execucdo do projeto de

acordo com a necessidade do cliente.

4.3 TECNICAS ORIENTADAS A PESSOAS

Para que o projeto seja gerenciado de forma eficaz, é necessario que as pessoas
envolvidas tenham diretrizes e direcionamento bem definidos; habilidade para: 1) planejar e
criar comprometimento, (2) processar informacdes, (3) obter e filtrar dados relevantes a
tomada de decisdo, (4) resolucdo de conflitos, etc. As técnicas orientadas as pessoas,
permitem que a geréncia crie e facilite o processo de aprendizagem de modo que estas sejam
institucionalizados e usadas pelas pessoas na organizagdo, pois auxiliam no sentido de que 0s
projetos sejam conduzidos de maneira mais eficaz e criam o entendimento e reconhecimento
de seu trabalho.

Na figura a seguir sdo apresentados os resultados obtidos para as técnicas

orientadas a pessoas para controle de projetos com base nas sugeridas por Tamhain (1996).
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Formacdo de uma o
Equipe Base 33% o7%
Rotatividade

Planejada 83% 17%
Avaliagdo de "Joint

Performance" 33% 50% 17%
Equipe com

Autonomia 17% 83%

Quadro 07. Grau de utilizacdo de técnicas de pessoas para controle de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor

Equipe com Autonomia — I

Avaliag&o de "Joint 0O SEMPRE UTILIZA
Performance” h
O UTILIZA MUITO

m UTILIZA POUCO
0 NUNCA UTILIZA

Rotatividade Planejada I

Técnicas de Pessoas

Formagao de uma ]
Equipe Base I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Grau de utilizacdo dos participantes do projeto (%)

Grafico 18. Visao geral do grau de utilizagdo das técnicas de pessoas
Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico acima nos da uma visao geral sobre o grau de utilizacdo pelos membros
da equipe sobre as técnicas de pessoas. Para esse grupo de técnicas podemos destacar a equipe

com autonomia, que de certa forma sempre € utilizada.

Formacao de uma Equipe Base

33%

O NUNCA UTILIZA
m UTILIZA MUITO




84

Gréfico 19. Grau de utilizagdo de formagdo de uma equipe base
Fonte: Elaborado pelo autor.

A formacdo de uma equipe béasica é “muito utilizada” por 67% dos respondentes,
enquanto o restante, 33% “nunca utiliza” essa técnica. Isso porque durante a concepg¢do do
projeto ja sdo identificadas as tarefas a serem realizadas e sdo destacados os membros da

equipe de acordo com a necessidade do projeto.

Rotatividade Planejada

17%

O NUNCA UTILIZA
m UTILIZA MUITO

83%

Grafico 20. Grau de utilizacao de rotatividade planejada
Fonte: Elaborado pelo autor.

A rotatividade planejada “nunca é utilizada” pela maioria, ou seja, 83% dos
membros da equipe, mas 17% “utiliza muito” essa ferramenta”. Isso se da pelo fato do grupo
hoje estar bastante enxuto com relacdo a quantidade de membros da equipe o que reflete a

dificuldade para a aplicacdo dessa técnica no projeto.

Avaliacdo de "Joint Performance”

17%
33%

@ NUNCA UTILIZA
m UTILIZA POUCO
O UTILIZA MUITO

50%
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Gréfico 21. Grau de utilizacdo de avaliagdo de joint performance
Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa técnica € “pouco utilizada” por 50% dos respondentes, é “muito utilizada”
por 17% e “nunca é utilizada” por 33% dos respondentes. Essa realidade j& estd mudando em
funcdo da necessidade de mostrar ao cliente a importancia das atividades desenvolvidas pelo
projeto através de reunides de andlise critica a aplicacdo de questionarios de pesquisa de
satisfacdo para identificacdo de pontos fortes e principalmente os pontos fracos, esses ultimos,

que devem se melhorados.

Equipe com Autonomia

17%

O UTILIZAPOUCO
®m UTILIZAMUITO

83%

Gréfico 22. Grau de utilizagdo de equipe com autonomia
Fonte: Elaborado pelo autor.

No grafico acima, sobre a autonomia da equipe, a maioria dos respondentes, ou
seja, 83% “utilizam muito” essa técnica e o restante, 17% “utilizam pouco”, mas também
utilizam. Podemos destacar essa técnica como uma das mais utilizadas por toda a equipe e

isso se d& pela confianca transmitida mutuamente entre os stakeholders.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O trabalho apresentado teve como proposta contribuir com o diagnéstico do
laboratério com relacdo a utilizacdo de algumas técnicas de gerenciamento de projetos,
baseada em exemplos apresentados na literatura, com a finalidade da identificacdo das
técnicas que venham a contribuir para um desenvolvimento mais eficiente das atividades do
laboratdrio, motivo pelo qual se buscou fundamentar todas as questdes importantes acerca da
problematica levantada.

Apbs a realizacdo da pesquisa, foi possivel diagnosticar, através dos resultados
apresentados nos quadros 05, 06 e 07 tabulados e comentados anteriormente no capitulo 04
algumas das técnicas que sdo utilizadas com maior frequéncia pelos membros da equipe do
laboratério estudado, bem como, de acordo com a necessidade, identificar algumas menos
utilizadas que possam vir a ser utilizadas com mais frequéncia para melhorar o rendimento
das atividades no laboratorio, satisfazendo assim o objetivo geral deste trabalho.

A maioria das técnicas de gerenciamento de projetos, apresentada no trabalho, ndo
é utilizada em sua totalidade ou apropriadamente. Os membros da equipe do laboratério
conhecem as técnicas, mas alguns ndo as utilizam por falta de um mecanismo que possibilite
sua utilizacdo de maneira sistematizada. Um dos desafios é criar e facilitar um processo de
aprendizagem de utilizacdo destas técnicas, de modo que sejam reconhecidas e utilizadas de
acordo com a necessidade do projeto e a contribuicdo que possam oferecer para 0 sucesso dos
projetos.

Atendendo aos objetivos especificos, 0s aspectos relacionados ao gerenciamento
de projetos no que diz respeito a iniciacdo, planejamento, execuc¢do, controle e encerramento
foram apresentados no capitulo 02 deste trabalho.

Novos estudos podem ser realizados nesta area. Um deles, na mesma linha

apresentada neste trabalho, seria ampliar a amostra de modo a incluir a totalidade dos
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laboratdrios da Instituicdo para observar se efetivamente os laboratérios mais antigos, bem
como 0s novos laboratérios, tais como os de atividades em inovacdo, e que supostamente
utilizam, de forma ainda mais intensiva, as técnicas de gerenciamento de projetos, destacam-
se no item produtividade com relagdo aos outros.

Outra pesquisa de interesse consistiria em avaliar se ha correlacdo, através de
indicadores, entre as técnicas de controle e 0 sucesso do projeto. Um estudo desta natureza
procuraria verificar se o fato do projeto ser mais “controlado” implicaria indice de sucesso
maior.

Também poderia ser efetuada uma pesquisa comparativa (benchmarking) entre os
laboratorios de InstituicGes de Pesquisas com os de outros setores, laboratérios das industrias,
por exemplo, a fim de se investigar se a necessidade de inovacdo representa papel
determinante no uso de técnicas de controle de projetos, ou ha ainda outra varidvel
interveniente.

Como contribui¢do académica podemos concluir que este trabalho serd uma 6tima
referéncia para desenvolvimento de novos trabalhos relacionados ao tema “Gerenciamento de
Projetos”, bem como ser utilizado como modelo para o desenvolvimento de novas pesquisas
em outros campos como a educacdo, economia, entre outras areas do conhecimento e em

outras empresas tanto de producdo de bens quanto servigo.
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QUESTIONARIO

Eu, Elson de Andrade Lima Janior, solicito de V. Sa. a atencdo e colaboragdo, no
sentido do fornecimento das informacGes abaixo apresentadas, que serdo utilizadas na
elaboracdo de minha dissertacdo de mestrado profissional, no Curso de Mestrado em
Engenharia da Producdo, pela Universidade Federal do Amazonas — UFAM.

De acordo com a relagdo de técnicas de gerenciamento de projetos apresentada
abaixo classifique cada uma delas quanto ao seu grau de utilizagdo no desenvolvimento das
atividades do projeto.

As técnicas estdo dividas em trés categorias: ferramentas e técnicas analiticas,

ferramentas e técnicas procedimentais, ferramentas e técnicas orientadas a pessoas.

Técnicas NUNCA UTILIZA UTILIZA | SEMPRE Observacgoes
analiticas UTILIZA POUCO MUITO UTILIZA
Matriz de
Responsabilidades
Software de
Computador
Orgamento
(orcado x
realizado)
Relatério de
Deficiéncia
Andlise do Valor
Realizado até a
Data
PERT /CPM/
Anélise Caminho
Critico
Simulacéo

Anédlise de
Variancia

Técnicas analiticas para controle de projetos



98

Processos

NUNCA
UTILIZA

UTILIZA
POUCO

UTILIZA
MUITO

SEMPRE
UTILIZA

Observacoes

Engenharia
Simultnea

Benchmarking

Plano do Projeto

Revisdo do Projeto

Prototipacdo

Milestones

Voz do
Consumidor

Técnicas de processos para controle de projetos

Pessoas

NUNCA
UTILIZA

UTILIZA
POUCO

UTILIZA
MUITO

SEMPRE
UTILIZA

Observacoes

Formacdo de uma
Equipe Base

Rotatividade
Planejada

Avaliagdo de "Joint
Performance”

Equipe com
Autonomia

Técnicas de pessoas para controle de projetos



