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@ Apresentacao

Caro estudante do Curso Superior de Tecnologia em Gestao Publical

Estamos iniciando mais uma etapa deste curso. Agora com um tema
considerado fundamental dentro de qualquer atividade que envolva o0 am-
biente publico: a concepcdo e o gerenciamento de projetos publicos.

N&o basta somente o perfil de gerente no desenvolvimento de uma
gestdo publica eficiente. Cada oportunidade levantada, sendo ela uma nova
obra, uma expansao, uma mudanca nos rumos administrativos, adocao de
uma nova tecnologia, ou mesmo o langcamento de um evento, deve sempre
ser tratada como um novo projeto. Este deve ser desenvolvido dentro de
uma tecnologia de gerenciamento de projetos, utilizando-se profissionais
qualificados, com experiéncia na conducédo de projetos semelhantes e, se
possivel, com conhecimentos relacionados com as melhores praticas em
gerenciamento.

Nesse estudo, abordaremos a utilizagao das técnicas de gerenciamen-
to de projetos do PMI, extremamente importantes para que os gerentes e
administradores tenham condicdes de avaliar a viabilidade efetiva de cada
projeto e possam, até mesmo, definir qual a melhor alternativa entre dois
Ou mais projetos.

Para facilitar o estudo, proporcionando um meio de acompanhamento
do desenvolvimento da unidade curricular, o conteudo foi estruturado em
oito unidades.

Na primeira unidade, é feita breve introducéo sobre o gerenciamento
de projetos e sua aplicagado no setor publico, e apresentado um pequeno
historico relacionado com o tema.

A unidade 2 apresenta os conceitos basicos e algumas caracteristicas
de termos bastante utilizados no gerenciamento de projetos, como: projeto,

subprojeto, programa e portfolio. Também é citado o PMI (Instituto de Ge-
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renciamento de Projetos), e sdo estudados o ciclo de vida de um projeto, as
estruturas organizacionais, os stakeholders e a estrutura analitica do projeto.

Em relacdo a unidade 3, pode-se adiantar que dentro dela serdo dis-
cutidos varios aspectos relacionados ao gerenciamento de projetos, bem
Como as caracteristicas da equipe de projetos e do escritério de projetos.

Na unidade 4, serdo conhecidos 0s grupos de processos e as areas de
conhecimento que compdem 0s projetos.

E finalmente, nas unidades 5, 6, 7 e 8, serdo detalhados, respectiva-
mente, 0s processos de iniciacao, de planejamento, de execucédo e controle,
e de encerramento de um projeto, mostrando a importancia dessas etapas
para o sucesso do mesmo.

Sabendo disso, vocé estd sendo convidado e, a0 mesmo tempo, desa-
flado a participar dessa nova etapa do nosso curso, lendo, analisando e estu-

dando a Unidade Curricular: Concepcéo e Gestao de Projetos Publicos.

Professores Felipe e Humberto



@ icones e legendas

Glossario

A presenca deste icone representa a explicacdo de um termo utilizado durante o
texto da unidade.

{ ‘ | Lembre-se

A presenca deste icone ao lado do texto indicard que naquele trecho demarcado

deve ser enfatizada a compreensdo do estudante.

l | Saiba mais
O professor colocard este item na coluna de indexagdo sempre que sugerir ao

estudante um texto complementar ou acrescentar uma informagdo importante
sobre 0 assunto que faz parte da unidade.

5 Para refletir
Quando o autor desejar que o estudante responda a um questionamento ou realize
uma atividade de aproximacao do contexto no qual vive ou participa.

Destaque de texto

A presenca do retangulo com fundo colorido indicara trechos im-

portantes do texto, destacados para maior fixacdo do conteudo.

Link de hipertexto

Se no texto da unidade aparecer uma palavra grifadaw em cor, acompanhada do fcone da
seta, no espaco lateral da pagina, serd apresentado um contetdo especifico relativo a expressao
destacada.

Destaque
paralelo

O texto apresentado neste
tipo de box pode conter
qualquer tipo de informacao
relevante e pode vir ou ndo
acompanhado por um dos
icones ao lado.

Assim, dessa forma, serdao
apresentados os conteu-
dos relacionados a palavra
destacada.

Concepgao e Gestao de Projetos Publicos - 11







Conceito de
projetos publicos




@ Competéncias

Com o estudo desta Unidade, vocé conhecerd, de forma in-
trodutdria, 0 gerenciamento de projetos, além de um breve
historico relacionado com esse tema.

14 - curso Superior de Tecnologia em Gestao Publica



1 Conceito de projetos
publicos

1.1 Concepc¢ao e gerenciamento

Caro Estudante!

Neste momento, estamos dando inicio ao estudo da Unidade
Curricular de Concepgao e Gestao de Projetos Publicos.

Nesta primeira unidade, sera feito um breve relato do que re-
presenta o termo Gestao de Projetos, e da sua importancia dentro
do setor publico. Também serd descrito um pequeno histérico,
mostrando o desenvolvimento do Gerenciamento de Projetos,
desde os primdérdios da humanidade até os dias atuais. Aproveite
para ler, e, se necessario, reler o conteddo apresentado. Ndo deixe
que as duvidas encontradas acumulem-se, lembre-se de que elas
poderao ser esclarecidas com o professor ou junto ao Ambiente
Virtual de Aprendizagem.

Bons estudos e sucesso nesta nova etapa!

No Brasil, adota-se o termo Geréncia de Projetos em vez de Gestao
de Projetos, pois este é mais comum a versdo brasileira do termo na lingua
portuguesa, diferentemente do que ocorre em Portugal, onde o termo
Gestao prevalece.

Em nosso curso, assim como nesta unidade curricular, adotamos
como componente dos titulos a palavra Gestdo, meramente por efeitos
didaticos. Porisso, nos titulos das Unidades, itens e subitens, serd utiliza-
do otermo Geréncia, pois a intencdo é se aproximar, ao maximo, de cada

parte do processo e das atribuicdes do agente principal, o gerente.
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Timing: termo relacionado
ao perfodo de tempo que
marca o desenvolvimento
ou ritmo de um projeto.
Government Extension:
documento lancado no ano
de 2002 pelo PMI, que acres-
centa ao PMBOK, informa-
ces pertinentes sobre prati-
cas e conhecimentos aceitos
para o gerenciamento de
projetos no setor publico.
PMBOK:"Corpo de Conhe-
cimentos em Gerenciamen-
to de Projetos”ou, eminglés,
"Project Management Body
of Knowledge”. Nesse guia
criado pelo PMI (Instituto de
Gerenciamento de Projetos),
estao descritas as melhores
préticas e conhecimentos
para o gerenciamento de
projetos.

Varios autores consideram o perfil do gerenciamento de projetos
praticamente o mesmo no setor publico e no setor privado. A diferenca
encontra-se basicamente na estrutura por tras do projeto.

As empresas publicas apresentam um diferente do que as
empresas privadas e do mercado. Em uma abordagem de gerenciamento
de riscos, 0 projeto no setor publico é um projeto geralmente mais arriscado
que um projeto privado, por diversos motivos, como:

0s processos de aquisicdes e contratagdes, quase que totalmente
amarrados e restritos pela lei das licitacdes e suas congéneres;

as descontinuidades, devido as mudancas ocasionadas pelos mandatos
ou sucessodes politicas que acabam nao dando continuidade a projetos
anteriores, ou ainda“rasgam”ou emendam o termo de abertura e a de-
claracéo de escopo, por exemplo, com o projeto ja em andamento;
oambiente de negdcios, onde aimagem associada a atividades do setor
publico é muitas vezes, vinculada a processos obscuros, podendo difi-
cultarinclusive os relacionamentos com parceiros (internos e externos)

e fornecedores, que tém expectativas moldadas por essa imagem.

Vargas (2008) destaca que o interesse pelo gerenciamento de pro-
jetos no setor publico merece atencao especial. Varios governos e érgaos
governamentais brasileiros ja estdo fazendo suas experiéncias com escri-
térios de projetos, em variados graus de maturidade, e o préprio
ja ha alguns anos tem a sua voltada aos desafios
especificos dessa drea, ou seja, completar os projetos corretamente, no
prazo e dentro do orcamento.

Sobre as experiéncias de escritérios de projeto em andamento no am-
bito governamental, Vargas (2008) faz uma recomendacao especial lembrando
da importancia de adaptar as melhores praticas da literatura as condicdes
especificas do ambiente governamental, seja na aquisicao e contratacao, nas
exigéncias de documentacao, ou onde mais fizer sentido em cada caso.

O setor publico de nosso pais necessita de projetos bem gerenciados,
e a sociedade tem muito a ganhar com isso, dependendo especialmente da
habilidade de quem esta a frente dessas iniciativas, para prosseguir nesse

ambiente com caracteristicas tdo especificas.



1.1.1 Histérico

O gerenciamento de projetos ja existe, de alguma forma, ha milhares de
anos. A organizacéo de um plano em busca de objetivos especificos pode facil-
mente ser definida como um projeto. Pode-se dizer, entdo, que as monumentais
e impressionantes maravilhas do mundo ndo poderiam existir, se ndo fossem
realizadas com um minimo de organizacdo e com um gerenciamento eficiente.

Um exemplo desses projetos milenares pode ser representado pelas
trés maiores piramides do Egito, as piramides de Giza (Figura 1). Essas sdo as
Unicas maravilhas do Mundo Antigo que ainda permanecem de pé, mesmo
tendo sido construidas em torno de 2.560 a.C. A maior delas, a Grande Pirami-
de, possui 146 metros de altura e ocupa uma area de mais de 52.600 metros
quadrados. Historiadores acreditam que tenham sido necessarios mais de
100.000 trabalhadores e estimam que 2,3 milhes de blocos de pedra foram
utilizados durante os 20 anos de construcao dessa piramide.

Os primeiros gerentes de projetos eram técnicos ou engenheiros, normal-
mente generalistas, que possuiam um conhecimento abrangente e dominavam
varias dreas. Além das construgoes, tipicamente na drea da engenharia civil, outros
tipos de projetos conduziram aos grandes avancos tecnoldgicos e as descobertas
cientfficas. As grandes viagens através dos oceanos e do mundo, e
as exploracdes aos mais distantes cantos da terra, também podem
ser consideradas como exemplos praticos de projetos.

Os projetos tém sido planejados e executados pelas or-
ganizacdes para criar novos produtos e servicos, introduzindo
mudancas e inovagdes em seus processos. No entanto, para
gue um projeto seja realizado de forma eficaz, é necessaria a
organizacao do trabalho demandado.

Na Ultima metade do século XIX, ocorreu um crescente aumento na
complexidade dos novos negécios em escala mundial, surgindo assim os
principios da geréncia de projetos. A Revolucao Industrial alterou profunda-
mente a estrutura econdmica do mundo ocidental e teve como uma das suas
principais consequéncias o desenvolvimento do capitalismo industrial. As
relacdes de producao foram drasticamente modificadas e iniciou-se, assim,
uma cadeia de transformacdes, que tornou cada vez mais exigente a tarefa

de gerenciar as novas organizacdes econémicas.

Figura 1: As piramides de Giza
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Frederick Winslow Taylor
(1856 - 1915) foi o fundador
da moderna administracdo
de empresas. Criou,em 1881,
um método para aumentar
a produtividade baseado na
racionalizagdo: o processo
de produgdo passaria a ser
subdividido em pequenos
segmentos, o que eliminaria
todo o tipo de movimentos
supérfluos, poupando tempo
e acelerando o ritmo.

Fonte: http://educacao.uol.
com.br/biografias/

N
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Henry Gantt (1861 - 1919)
Engenheiro mecanico que
trabalhou como assistente di-
reto de Frederich Taylor. Gantt
observou que o ser humano
resiste as mudangas e normas
grupais, que afetam direta-
mente na produtividade. Era
preocupado com o bem estar
dos trabalhadores. Pregava a
Cooperagao entre patroes e
empregados em lugar do au-
toritarismo. Foi também um
dos criadores do treinamento
profissionalizante.

Fonte: http://www.spiner.com.
br/modules php?file=viewtopi
c&name=Forums&p=1132
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Consequentemente, a partir daf surgiu uma grande necessidade de siste-
matizar e orientar a forma de gerenciamento dessas organizacoes. Os projetos
dos governos, realizados em grande escala, foram motivo para a tomada de
decisbes importantes que se transformaram em decisées de gerenciamento.

Nos EUA, a primeira grande organizacao a praticar tais conceitos foi a
Central Pacific Railroad, que comecou suas atividades no inicio da década de
1870, com a construcado da estrada de ferro transcontinental. A necessidade
surgiu quando os lideres do negdécio se depararam com a perigosa tarefa
de organizar as atividades de milhares de trabalhadores, a manufatura e a
montagem de quantidades ndo previstas de matéria-prima.

Frederick Taylor, noinicio do século XX, iniciou seus estudos de forma deta-
lhada sobre trabalho. Ele aplicou o raciocinio cientifico para mostrar que o trabalho
pode seranalisado e melhorado, sempre focando em suas partes elementares. Ele
aplicou sua teoria as atividades encontradas nas industrias siderdrgicas.

Antes deTaylor, a Unica maneira de melhorar a produtividade era exigir
dos trabalhadores mais tempo de dedicacdo ao trabalho. Taylor ocupa um
lugarimportante na histéria da geréncia de projetos e de acordo com o regis-
tro em seu tumulo ele é considerado o pai do gerenciamento cientifico”.

O sécio deTaylor, Henry Gantt, estudou detalhadamente a ordem de
operac¢bes no trabalho. Seus estudos de gerenciamento estavam focados
na construcao de um navio durante a Il Guerra Mundial. Gantt construiu
diagramas com barras de tarefas e marcos, que esbocam a sequéncia e a
duracdo de todas as tarefas em um processo.

Os diagramas de Gantt provaram ser uma ferramenta analitica tao
poderosa para gerentes que se mantiveram virtualmente inalterados por
quase cem anos. Nao foi realizada alteracdo alguma até antes dos anos
1990, quando linhas de ligacdo foram adicionadas as barras de tarefa que
descrevem dependéncias mais precisas entre as tarefas. Taylor, Gantt e ou-
tros estudiosos ajudaram a desenvolver o processo de geréncia como uma
funcéo distinta de negdcio que requer estudo e disciplina.

Nas décadas seguintes a Segunda Guerra Mundial, as estratégias de
marketing, a psicologia industrial, e as relacdes humanas comecaram a ser
partes integrantes do gerenciamento do negdcio, da administracao das

empresas. Dessa forma, a complexidade dos projetos demandou novas es-



truturas organizacionais. Foram introduzidos complexos diagramas de rede,
chamados de graficos de PERT e 0 Método do Caminho Critico ou CPIM, ofe-
recendo assim aos gerentes maior controle sobre os projetos. Rapidamente,
essas técnicas foram difundidas entre gerentes que procuravam novas estra-
tégias e ferramentas de gerenciamento, que permitissem o 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 ferra-
mentas para gerenciar seu crescimento e o dinamismo das mudangas em
um mundo altamente competitivo.

Os negdcios comegaram a ser vistos como um organismo humano,
com esqueleto, sistema muscular, circulatério, nervoso e demais sistemas.
Essa visao de organismo humano implica que, para um negdcio sobreviver e
prosperar, todas as suas partes funcionais precisam trabalhar juntas, visando
objetivos e metas especificas, ou projetos.

No inicio dos anos de 1960, o gerenciamento de projetos foi formaliza-
do como ciéncia. Os negdcios e outras organizacdes 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 profissoes.

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um grupo de cinco
profissionais de gestdo de projetos, da Philadelphia, Pensilvania, nos EUA,
reuniu-se para discutir as melhores préaticas e Jim Snyder fundou o Project
Management Institute (PMI).

Nas décadas seguintes, o gerenciamento de projetos comegou a tomar
sua forma moderna. Enquanto varios modelos de negécio desenvolveram-se
nesse periodo, todos eles compartilharam uma estrutura de suporte comum:
projetos sao liderados por um gerente de projetos, que poe pessoas juntas
em uma equipe e assegura a integracdo e comunicacao dos fluxos de tra-
balho através de diferentes departamentos.

Devido a necessidade do gerenciamento de seus projetos, visando ao
sucesso dos mesmos, 0 que se observa atualmente € um grande crescimento

nas praticas de gerenciamento de projetos por parte das organizacoes.

PERT: Program Evaluation
and Review Technique, ou
“Técnica de Avaliagéo e Re-
visdo de Projetos” Elaborada
em 1958 por uma equipe de
projetos especiais da Marinha
dos Estados Unidos e utilizada
inicialmente no planejamento
e controle do projeto Polaris,
um missil norte-americano.

CPM: Critical Path Method, ou
“Método do Caminho Critico”.
Desenvolvido em 1957 por
James Kelley Jr, da Remington
Rand Univac, e MorganWalker,
da Dupont Company de Ne-
mours, que desenvolvia proje-

tos de produtos quimicos.

|
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Project Management
Institute (PMI): é consi-
derada a maior entidade
mundial sem fins lucrativos
voltada ao Gerenciamento de
Projetos que visa promover e
ampliar o conhecimento exis-
tente sobre gerenciamento
de projetos, melhorara capa-
citacdo e o desempenho dos
profissionais e das organiza-
¢Oes nesta disciplina.

Fonte: http://www.pmirio.
org.br/

Vv

—
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@ Sintese

Nessa Unidade, vocé aprendeu que vérios autores consideram o per-
fil do gerenciamento de projetos praticamente o mesmo no setor publico
e no setor privado, sendo que a diferenca estd na estrutura encontrada por
trés do projeto. Também foi visto que os primeiros gerentes de projetos
eram técnicos ou engenheiros, normalmente generalistas, que possuiam
um conhecimento abrangente e dominavam vdrias areas, e que além
das construgdes, tipicamente na area da engenharia civil, outros tipos de
projetos conduziram aos grandes avancos tecnoldgicos e as descobertas
cientificas. Durante a leitura e estudo da historia do gerenciamento de
projetos, pdde-se observar que ele passou por um grande perfodo de
amadurecimento, porém, sua importancia é notada nos varios campos
de aplicacdo em que se fez presente ao longo dos séculos. Atualmente a
necessidade em se aplicar as boas préticas no gerenciamento dos proje-
tos, a fim de assegurar seu éxito, criou uma demanda muito grande por
capacitacdo e qualificacdo nessa area.

Na proxima Unidade, vocé terd o primeiro contato com alguns termos
e conceitos basicos em Gerenciamento de Projetos, além de conhecer a EAP

(Estrutura Analitica do Projeto). Mdos a obral




Definicao de
gerenciamento
de projetos




@ Competéncias

Ao final do estudo desta Unidade, vocé sabera quais sao
alguns conceitos basicos de termos bastante utilizados no
gerenciamento de projetos.

22 -curso Superior de Tecnologia em Gestao Publica



2 Definicao de gerenciamento
de projetos

2.1 Conceitos basicos

Caro estudante!

Neste momento, alguns dos termos abordados, no desen-
volvimento desta Unidade Curricular, serdo descritos mais deta-
Ihadamente, para esclarecer aspectos relevantes de sua presenca
no estudo do gerenciamento de projetos. Termos como projeto,
subprojeto, programa e portfélio serdo comparados a fim de que
possam ser diferenciados e definidos hierarquicamente. Também
serdo estudados alguns aspectos relacionados ao ciclo de vida dos
projetos, as estruturas organizacionais, assim como as caracteristicas,
influéncia exercida e exemplos, das partes interessadas nos projetos,
ou os denominados stakeholders.

Para concluir esta unidade 2, sera apresentada a EAP (Estrutura
Analitica do Projeto), e serdo estudados alguns aspectos relacionados
com a constituicao e suas caracteristicas.

Recomendamos que durante seus estudos, registre suas ana-
lises, elabore conexdes do assunto com as atividades praticas, reflita
e faca conclusdes, pois essas acdes poderdo orientd-lo na realizacao
das atividades de aprendizagem, nos contatos com o tutor e o pro-
fessor, como também nos debates com seus colegas de curso.

Conte conosco para auxilia-lo.

Bons estudos!

2.1.1 Projeto
Segundo Vargas (1998, p. 4), um projeto pode ser definido como:
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Um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado
por uma sequéncia clara e Idgica de eventos, com
inicio, meio e fim, que se destina a atingir um obje-
tivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas
dentro de pardmetros pré-definidos de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade.

Todo projeto, portanto, possui, por definicao, algumas caracteristicas
basicas relacionadas com a clara definicdo de parametros que permitam
uma efetiva administracao.

Os projetos sao um meio de organizar atividades que ndo podem
ser abordadas dentro dos limites operacionais normais da organizacao,
sendo frequentemente utilizados como um meio de atingir o plano
estratégico dessa organizacao.

Os projetos sao normalmente autorizados como o resultado de uma
ou mais das sequintes consideracoes estratégicas:

umademanda de mercado (por exemplo, 0s érgaos competentes de uma
universidade publica autorizam um projeto de implantacdo de um novo
curso em resposta a uma falta de profissionais naquela area especifica);
uma necessidade organizacional (por exemplo, uma escola publica
autoriza um projeto para a ampliacdo de sua biblioteca);

uma solicitacdo de um cliente ou usuario (por exemplo, uma compa-
nhia de energia elétrica autoriza um projeto de construcao de uma
nova subestacdo para atender a um novo campus universitario);
um avanco tecnoldgico (por exemplo, um grupo de pesquisa de uma
universidade publica é autorizado e incentivado a elaborar um novo
projeto para desenvolver um protétipo que vise ao ensino e treinamento
para utilizacdo de um equipamento eletrénico recém- lancado);

um requisito legal (por exemplo, as Secretarias de Seguranca da Policia
Federal prepararam o projeto para mudanca no modelo de passaporte

brasileiro, de acordo com o padrao estabelecido pelo Mercosul).

As instituicoes e as organizacdes realizam um determinado trabalho

para atingir um conjunto de objetivos pré-fixados. Esse trabalho pode ser



definido como um projeto ou uma operagao. As operagdes sao consideradas
atividades rotineiras, e embora elas compartilhnem algumas caracteristicas
com os projetos, inclusive sobrepondo-se em alguns momentos, também
possuem diferencas consideraveis.

As caracteristicas compartilhadas pelos projetos e pelas operacoes
dizem respeito ao fato de que ambos sao realizados por pessoas, restringidos
por recursos limitados, e ainda planejados, executados e controlados.

Porém, os projetos e as operacdes diferem principalmente no fato
de que as operacdes sao continuas e repetitivas, enquanto os projetos sao
temporarios e exclusivos. O Quadro 1 apresenta a diferenca entre projetos

e operacdes. Veja:

Projetos Operacbes

Executados por pessoas Executadas por pessoas

Afetados por restricdes de recursos limitados | Afetadas por restricdes de recursos limitados

Planejados, executados e controlados Planejadas, executadas e controladas
Inicio e fim definidos N&o tém fim

Duragéo limitada Duracdo ilimitada

Resultados Unicos Resultados repetitivos

Quadro 1: Comparagéo entre projetos e operagdes

O objetivo das operacées é manter a organizacao funcionando, en-

quanto que o proposito do projeto é atingir suas metas e ser concluido.

2.1.2 Programas

Um programa pode ser considerado como um grupo de projetos
relacionados e gerenciados de forma coordenada, para que se obtenham
condicdes de controle e beneficios que ndo seriam obtidos caso eles fossem
conduzidos isoladamente.

Para ilustrar a definicdo anterior, podemos citar o Programa Fome
Zero. Desde 2003, o Governo Federal ja destinou dezenas de bilhdes de reais
nas acdes de combate a pobreza que integram o Programa de Combate a
Fome ou Fome Zero. Com esse programa, o Brasil passou a ter a primeira

politica nacional de combate a fome. Sdo 31 programas e projetos execu-
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tados por vérios 6érgaos federais, alguns em parceria com organizacoes da
sociedade civil. Dentre eles, estdo o Bolsa Familia, o Programa de Aquisicédo
de Alimentos da Agricultura Familiar (PAA), o Programa Nacional de Alimen-
tacdo Escolar (PNAE), o Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura
Familiar (Pronaf), e os Restaurantes Populares. S&o programas e projetos que
englobam a producao de alimentos, 0 acesso a alimentacdo adequada e a
transferéncia de renda com geracdo de trabalho e melhoria da qualidade
de vida da populacdo mais carente.

Outro programa que pode ser utilizado para ilustrar esse conceito é
o Programa de Construcao do Airbus A380, que é composto dos projetos

mecanico, hidraulico e elétrico.

Geralmente os projetos sao divididos em componentes menores, mais
facilmente gerencidveis ou subprojetos, embora os subprojetos individuais
possam ser chamados de projetos e gerenciados como tal. Os subprojetos
sao normalmente contratados de uma empresa externa ou de outra unidade
funcional na organizacdo executora.

Exemplos:

subprojetos baseados no processo do projeto, como uma fase es-
pecifica no ciclo de vida do projeto;

subprojetos que atendem aos requisitos de habilidades de recursos
humanos, como encanadores ou eletricistas necessarios em um
projeto de construgao;

subprojetos que envolvem tecnologia especializada, como testes
automatizados de programas de computador em um projeto de

desenvolvimento de software.

No caso de projetos muito grandes, os subprojetos podem consistir
em uma série de subprojetos ainda menores.

Um exemplo de subprojetos, facilmente identificaveis, pode ser
visto no projeto de construcdo de uma usina hidrelétrica, como ltaipu,
onde sdo elaborados subprojetos especificos para as obras civis, para o

meio-ambiente, etc.



2.1.4 Portfolio

O portfolio é uma colecdo de projetos, programas e outros trabalhos
relacionados, agrupados de forma a facilitar o seu gerenciamento. E impor-
tante ressaltar que os projetos e programas incluidos em um portfélio ndo
devem, necessariamente, estar relacionados uns aos outros. O portfélio deve
adequar-se aos objetivos estratégicos da organizacéo.

AFigura 2 apresenta dois exemplos distintos de portfélios, um deles com-

posto por programas, projetos e subprojetos e o outro, apenas, por projetos.

‘ Portfolio 1 Programas
Projetos

Subprojetos

‘ Portfélio 2 }—> Fator de satisfacao

Figura 2: Exemplos de portfélios

2.1.5 PMI - Project Management Institute

O Project Management Institute — PMI é uma associagao nao go-
vernamental, sem fins lucrativos, fundada nos Estados Unidos, em 1969.
A meta principal do PMI é avancar na pratica, na ciéncia e na profissao de
gerenciamento de projetos em todo o mundo, de uma maneira consciente
e pro-ativa, para que as organiza¢des em todos os lugares apodiem, valorizem
e utilizem o gerenciamento de projetos — e entdo atribuam seus sucessos
a ele. Aliado a isso, hé o esforco em catalogar as melhores praticas em ges-
tdo de projetos juntamente com sua divulgacdo por meio do PMBOK, que
compreende um guia contendo todo corpo de conhecimento de praéticas
tradicionais, avangadas e inovadoras em gestao de projetos.

Além das oportunidades de associagcao, o PMI administra e coordena
um programa de credenciamento mundialmente reconhecido que promove
o desenvolvimento da profisséo e da carreira. Embora existam atualmente trés
designacoes diferentes de PMI disponiveis, o Profissional de gerenciamento

de projetos — PMP®, que foi iniciado em 1984, é o mais conhecido.
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O Brasil conta atualmente com 13 se¢oes regionais ou capitulos (chap-

ters em inglés) do PMI, como pode ser observado na Figura 3:

PMI-RJ
PMI-DF PMI-SP
PMI-P PMI-ES

E
-7 y
PMI-CE A\ I PMI-SC
- N\ VW -

PMI-AM PMI-BA
PMI-PR PMI-RS

PMI-GO PMI-MG

~

Figura 3: Se¢oes regionais do PMI no Brasil
Fonte: PMI (2008)

Outra instituicao que trata com exclusividade a geréncia de projetos,
é a IPMA (International Project Management Association). Essa Associacao
Internacional de Gerenciamento de Projetos foi criada em 1965, e atualmente
é mais aceita e conhecida em paises da Europa. No Brasil, a ABGP ou Associa-
cao Brasileira em Gerenciamento de Projetos é a Unica instituicao associada,

representando a IPMA no pais.

2.1.6 Ciclo de vida do projeto
Todos os projetos sdo divididos em fases ou etapas, 0 que permite um
melhor gerenciamento. Com essa divisdo, pode-se confirmar se o projeto

estd caminhando conforme o planejado, e também antecipar situacoes



que exijam a adocao de medidas corretivas. O conjunto das fases ou etapas
de um projeto é conhecido como ciclo de vida do projeto. Cada etapa do
ciclo de vida de um projeto é caracterizada pela producdo de um ou mais
produtos e subprodutos. Além disso, a existéncia de pontos de controle
indica que se pode autorizar o inicio da préxima etapa, aprovando-se in-
tegralmente os produtos da etapa atual ou exigindo-se algum retrabalho,
ou se pode recomendar a descontinuidade do projeto.

Mesmo que apresentem diferencas consideraveis no tamanho,
sendo considerados projetos grandes ou pequenos, eles possuem seus
ciclos de vida semelhantes. No minimo, um projeto terd um estagio inicial
ou de iniciacao, uma fase intermediaria ou fases intermediarias e uma

etapa final (Figura 4):

Fase(s) intermediaria(s)

—

Fase inicial Fase final

Custo e pessoal

Tempo e

Figura 4: Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida
Fonte: PMBOK - 32 Edicdo (2004)

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim de um
projeto. Quando uma organizacao identifica uma oportunidade dentro de
sua linha de atuacao, 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.
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As estruturas organizacionais restringem as condi¢cdes de disponi-
bilidade de recursos para os projetos e determinam a variacao do grau de
autoridade atribuido ao gerente de projetos.

Existem cinco tipos de Estruturas Organizacionais, a saber: Organizacao
Funcional Tradicional; Organizacao Funcional Project Expediter; Organizacao
Funcional Project Cordinator; Organizacao Matricial (Fraca, Balanceada, e
Forte); e Organizacdo Projetizada. Veja:

Funcional Tradicional: é um agrupamento de pessoas por especia-
lizacdo, o gerente de projetos ndo tem uma autoridade formal.
Project Expediter: serve como um /ink na comunicagao entre o
coordenador dos projetos nas areas funcionais.

Project Cordinator: similar ao Project Expediter, exceto que se
reporta a um gerente de alto nivel com uma autoridade maior.
Matricial Fraca: é comum nessa estrutura verificar gerentes de
varios projetos, o poder é dividido entre os gerentes funcionais e
de projetos, o Unico a se dedicar exclusivamente ao projeto é o Ge-
rente de Projetos, enquanto os membros da equipe compartilham
atividades nos projetos e em suas atividades funcionais.

Matricial Equilibrada: nessa estrutura ha um equilibrio entre as
atividades funcionais e as de projeto.

Matricial Forte: possui uma visao maior na organizagao com um
alto valor na gestao de projetos.

Projetizada: estrutura pouco vista nas organizagdes atuais, tendo
como caracteristica uma estrutura separada e vertical estabelecida
para cada projeto, todos os membros da equipe se reportam dire-

tamente ao gerente de projeto.

Cada uma das estruturas organizacionais exerce um papel diferente
nas empresas com caracteristicas diferentes, gerando influéncias distintas
aos projetos. Lembrando que a principal fonte de conflitos nas organizagées
com Matriz Forte ou Fraca é o compartilhamento de responsabilidades.

O Quadro 2 mostra as importantes caracteristicas relacionadas a pro-

jetos dos principais tipos de estruturas organizacionais:



organizacao

Por projeto
N

Autoridade do gerente

) Pouca ou nenhuma Limitada Baixa a moderada Moderada a alta Alta a quase total
de projetos
Disponibilidade de _ )
recErsos Pouca ou nenhuma Limitada Baixa a moderada Moderada a alta Alta a quase total
Quem controla o ) ) ) Gerente de )
) Gerente funcional Gerente funcional | Misto ) Gerente de projetos
orcamento do projeto projetos

Funcdo do gerente de

projetos

orojetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral
Equipe administrativa
do gerenciamentode | Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral

Quadro 2: Influéncias da estrutura organizacional nos projetos
Fonte: PMBOK - 32 Edigdo (2004)

2.1.8 Stakeholders ou partes interessadas no projeto

Stakeholders ou partes interessadas no projeto sao as pessoas e or-
ganizagdes ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem
ser afetados, positiva ou negativamente, como resultado da execucéo ou
conclusao do projeto. Eles podem também exercer influéncia sobre 0s
objetivos e resultados do projeto. A equipe de gerenciamento de projetos
precisa identificar as partes interessadas, determinar suas necessidades e
expectativas e, na medida do possivel, gerenciar sua influéncia em relacéo
aos requisitos para garantir um projeto bem-sucedido.

Alguns exemplos de stakeholders sdo: os gerentes de projetos, 0s
clientes ou usuarios, os membros das equipes, as empresas envolvidas no
projeto, os patrocinadores do projeto e todas as pessoas com poder de
influéncia sobre o projeto.

Fazendo-se uma andlise pelo lado positivo da influéncia dos stakeholders, é
possivel listar alguns beneficios obtidos com a participacdo desses no projeto:

® 0 projeto torna-se mais aceitavel e, eventualmente, melhor ao

adotarem-se as opinides dos principais interessados na configuragao

desse projeto;
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®com a comunicacgao frequente com os principais stakeholders,
pode-se chegar a um melhor entendimento dos objetivos de um
projeto e de seus beneficios;

® as reacOes favoraveis ou desfavoraveis em relacdo ao projeto podem
serantecipadas e as agbes a serem adotadas em cada um dos casos
podem ser mais bem planejadas;

@ existe uma maior probabilidade de serem liberados recursos para o
projeto, devido ao maior apoio obtido, com a participacao efetiva
dos stakeholders.

A Figura 5 ilustra a relagdo entre as partes interessadas e a equipe do
projeto. Veja:

Projeto
Patrocinador
do projeto

Gerente de
projetos

Equipe de
gerenciamento de
projetos

Equipe do projeto

Partes interessadas
no projeto

Figura 5: A relagdo entre as partes interessadas e o projeto
Fonte: PMBOK - 32 Edicdo (2004)

Analise de stakeholders

Na sequéncia, sao apresentados alguns questionamentos que
podem servir para a identificacdo das partes interessadas no projeto e
as suas influéncias, gerando dados para uma analise mais criteriosa da
atuacdo desses stakeholders no projeto.



® Quais sao os interesses, positivos ou negativos, dos stakeholders nos
resultados de seu trabalho?

® O que motiva os stakeholders?

® Que informagdes os stakeholders desejam? Com que frequéncia?
De que forma?

® Quem influencia a opinido dos stakeholders, em geral, e quem a
influencia, em relacédo a seu trabalho?

® Se a postura dos stakeholders ndo é positiva, 0 que os faria mudar
de opinido, em relagao a seu projeto?

® Se vocé néo se considera capaz de influencia-los, quem pode fazé-lo?

® Quem mais pode ser influenciado pela opinido dos stakeholders?

O Quadro 3 apresenta um modelo de planilha de identificacdo de

stakeholders. Veja:

IDENTIFICACAO DO PROJETO
Desenvolvimento de sistema de controle automatizado para acesso a GERENTE DO PROJETO
empresa
Stakehold osu;ao Moti Aca Objeti
akeholders mm“m“ otivo cao jetivo
DIRETOR Maior seguranca e apoio ) )
X Manter informad Mant
ADMINISTRATIVO do presidente ao projeto anteriniormaco anteroapolo
CHEFE DE X Melhor controle de Reunides periddicas sobre | Aumentar o interesse e
SEGURANCA acesso a empresa 0 projeto apoio
GERENTE < . < . . - .
FINANCEIRO X Néo sera afetado N&o é necesséria Néao definido
GERENTE DE X Sofrera alteracdo na sua Manter o processo de Obter seu apoio para o
COMPRAS funcao comunicagao projeto
GERENTE DE X Pretendia ser o gerente Envolver nas reunides do AUmentar sua participacio
MARKETING do projeto projeto P pag
Maior controle no Realizar campanha para ) o )
FORNECEDORES X . ) B Evitar oposicao ao projeto
acesso a empresa informacdo

Legenda: FO: Forte Oposi¢ao; OM: Oposicao Moderada; N: Neutro; AM: Apoio Moderado; FA: Forte Apoio.
Quadro 3: Planilha de identificacao de stakeholders
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Pacote de trabalho ou
Work Package: pode ser
uma entrega ou um compo-
nente do trabalho do projeto
no nivel mais baixo de cada
ramo da estrutura analitica
do projeto. Fonte: PMBOK -
32 Edicdo (2004)
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2.1.9 EAP - Estrutura Analitica de Projetos

A Estrutura Analitica de Projetos, também conhecida eminglés como
WBS (Work Breakdown Structure) ou PBS (Project Breakdown Structure), € a
ferramenta de gerenciamento do escopo do projeto. Cada nivel represen-
ta um aumento do nivel de detalhamento do projeto, como se fosse um
organograma. O detalhamento pode ser realizado até o nivel desejado,
apresentando dados genéricos ou detalhados (até o pacote de trabalho
ou work package).

Pacote de trabalho ou Work Package é uma entrega ou componente
do trabalho do projeto no nivel mais baixo de cada ramo da estrutura ana-
litica do projeto. O pacote de trabalho inclui as atividades do cronograma
e 05 marcos do cronograma necessarios para terminar a entrega do pacote
de trabalho ou o componente do trabalho do projeto.

Segundo o PMBOK, a Estrutura Analitica do Projeto ou EAP é
uma decomposicdo hierdrquica orientada a entrega do trabalho a ser
executado pela equipe do projeto, para atingir os objetivos do projeto
e criar as entregas necessarias. A EAP organiza e define o escopo total
do projeto. A EAP subdivide o trabalho do projeto em partes menores
e mais facilmente gerencidveis, em que cada nivel descendente da
EAP representa uma definicdo cada vez mais detalhada do trabalho
do projeto. £ possivel agendar, estimar custos, monitorar e controlar o
trabalho planejado contido nos componentes de nivel mais baixo da
EAP, denominados pacotes de trabalho.

A EAP representa o trabalho especificado na declaracdo do escopo
do projeto atual aprovada. Os componentes que compdem a EAP auxiliam
as partes interessadas a visualizarem as entregas do projeto.

S&o caracteristicas de uma EAP:

o facil desmembramento do projeto em pacotes de trabalho

(work packages);

® permite que se veja a contribuicdo de cada pacote de trabalho;

@ permite o direcionamento das equipes, dos recursos e das

responsabilidades;

@ determina quais materiais serdo necessarios para a execucao de

cada pacote de trabalho;



@ determina o custo final do projeto a partir do custo de cada pacote
de trabalho;

® qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar um servico,
exclusivos e verificaveis, que devem ser produzidos para terminar
um processo, uma fase ou um projeto.

® conjuntos de deliverables agrupados de forma simples;

® ndo diferencia visualmente o prazo e a duracao de cada pacote, bem
como a importancia de cada um;

® ndo mostra as interdependéncias entre os pacotes de trabalho.

Deliverables: Qualquer
produto, resultado ou capaci-
dade para realizar um servico,
exclusivos e verificdveis, que
devem ser produzidos para
terminar um processo, uma
fase ou um projeto. Fonte:
PMBOK - 32 Edicao (2004)

v
=
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Ao longo dessa Unidade, vocé aprendeu alguns conceitos basicos
relacionados a termos muito utilizados no gerenciamento de projetos, e que
certamente fardo parte de seu vocabulério quando estiver gerenciando ou
participando da elaboracao de um projeto. Observou-se que termos como
projeto, subprojeto, programa e portfélio, apesar da aparente semelhanca,
possuem particularidades que os tornam muito especificos e diferentes.
Vocé pdbde conhecer um pouco mais sobre o Instituto de Gerenciamento
de Projetos, ou PMI, suas atribuicbes e importancia, assim como saber que
o ciclo de vida de um projeto serve para definir o inicio e o fim de um pro-
jeto. Conheceu também os cinco tipos de estruturas organizacionais de um
projeto (Funcional Tradicional; Funcional Project Expediter; Funcional Project
Cordinator; Matricial Fraca, Balanceada, e Forte; e Projetizada), e estudou que
elas restringem as condi¢oes de disponibilidade de recursos para os projetos,
determinando a variagao do grau de autoridade atribuido ao gerente de
projetos. Além disso, aprendeu que os stakeholders ou partes interessadas no
projeto sdo as pessoas e organizacdes ativamente envolvidas nele ou cujos
interesses podem ser afetados, positiva ou negativamente, como resultado
da execucdo ou concluséo do projeto, e que a EAP é um agrupamento de
componentes do projeto que organiza e define o escopo total do projeto,
estando fora dele o trabalho que nédo estiver na EAP.

Dando sequéncia aos nossos estudos, na proxima Unidade, vocé sa-
berd qual aimportancia do gerenciamento e suaimportancia para o sucesso

do projeto. Vamos em frentel!



Conhecendo o
gerenciamento
de projetos




@ Competéncias

Ao final desta Unidade, vocé conhecerd varios aspectos
relacionados ao gerenciamento de projetos, bem como
as caracteristicas da equipe de projetos e do escritério de
projetos.
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3 Conhecendo o
gerenciamento de projetos

3.1 O gerenciamento de projetos

Caro estudante, agora vamos conhecer um pouco mais sobre o ge-
renciamento de projetos e sua importancia estratégica dentro de uma
instituicdo. Vocé tera contato com as caracteristicas essenciais para o bom
gerenciamento, assim como a importancia da maturidade para o sucesso
do projeto. O estudo e compreensédo desta Unidade sao fundamentais
para o bom aproveitamento do restante desta unidade curricular. Portan-
to, nao se esqueca de procurar esclarecer todas as dlvidas que ocorrerem

no transcurso de mais esta etapa de seu aprendizado.

Otermo“gerenciamento de projetos’, as vezes, é usado para descrever
uma abordagem organizacional ou gerencial do gerenciamento de proje-
tos, assim como de algumas operagdes ja em andamento, que podem ser
redefinidas como projetos.

O gerenciamento de projetos obteve reconhecimento nas Ultimas dé-
cadas devido as mudancgas significativas no local de trabalho, que incluem:

® complexidade dos projetos e servicos atuais;

® intensa concorréncia global;

® necessidade de aumento da produtividade, pois um niimero menor

de pessoas é chamado para fazer mais trabalho;

® facilidade de acesso as informacdes através de vastas redes de

comunicacao;

® clientes mais sofisticados que exigem bens e servicos com me-

lhor qualidade;

® crescimento tecnoldgico exponencial;
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organizacdes multinacionais procurando estabelecer praticas uni-

formes para o gerenciamento de projetos.

O PMI acredita que um gerenciamento de projetos eficaz é indispen-
savel para converter estratégias de negocios em resultados positivos de
negocios. Por causa da crescente competicao no mercado global, hoje em
dia os gerentes estao sob grande pressao para entregar projetos nos prazos
e dentro (ou abaixo) do orcamento. Para realizar isso, é preciso estabelecer
prazos, definir tarefas, identificar itens de caminho critico, especificar e ad-
quirir materiais, acompanhar custos e o valor agregado. O planejamento das
comunicacoes é essencial e necessario para que a geréncia superior possa ser
informada sobre 0 andamento do trabalho, possibilitando que determinadas
medidas sejam tomadas, quando as coisas comecarem a sair do eixo. Todas
essas praticas fazem parte do gerenciamento de projetos.

Citando um notodrio especialista internacional atuante em projetos,
Russell Archibald, um dos fundadores do PMI-USA:

“Em todo tipo de organizacdo — governamental, institucional e in-
dustrial — existe um reconhecimento crescente de que, embora muitos
projetos existam dentro da organizacao, eles sdo frequentemente pouco

compreendidos e ndo adequadamente gerenciados”. (ARCHIBALD, 2003)

O gerenciamento de projetos é a aplicacao de conhecimento, habilida-
des, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacdo e da
integragao dos seguintes processos de gerenciamento de projetos: iniciagao,

planejamento, execugéo, monitoramento e controle, e encerramento.

Gerenciar um projeto inclui:
identificar as necessidades;
estabelecer objetivos claros e alcancaveis;
balancear as demandas conflitantes de qualidade, escopo,

tempo e custo;



adaptar as especificacbes, 0s planos e a abordagem as diferentes

preocupacoes e expectativas das diversas partes interessadas.

A equipe de gerenciamento de projetos possui uma responsabilidade
profissional com suas partes interessadas, inclusive os clientes, a organizacao
executora e o publico.

Os membros do PMI seguem um “cddigo de ética” e 0s que possuem a
certificacdo Profissional de Gerenciamento de Projetos (PMP) seguem um‘cddigo
de conduta profissional”. Os membros da equipe do projeto que sdo membros
do PMI e/ou PMP sao obrigados a seguir as versdes atuais desses codigos.

E importante observar que muitos processos dentro do gerencia-
mento de projetos sdo interativos devido a existéncia e a necessidade de
uma elaboracédo progressiva em um projeto durante todo o ciclo de vida do
mesmo. Isto é, conforme uma equipe de gerenciamento de projetos aprende

mais sobre um projeto, podera gerenciar com um nivel maior de detalhes.

Segundo o dicionario Aurélio, maturidade é o estado em que esta
plenamente desenvolvido; época desse desenvolvimento; perfeicao; exce-
|éncia, primor.

A maturidade em gerenciamento de projetos esta ligada a quao habil
uma organizagao esta em gerenciar seus projetos. Apesar de ser um assunto
muito recente, ele ja ocupa lugar de destaque, fazendo parte de inimeros
artigos em revistas especializadas, enriqguecendo palestras onde o assunto é
abordado, e sendo tema de trabalhos de conclusao de curso de estudantes
de pds-graduacao ou para teses de mestrado ou doutorado.

O grande interesse pelo tema esté relacionado ao fato de que organiza-
cdes e processos evoluem e amadurecem, e que existe uma relacdo intuitiva
entre amadurecimento e sucesso. No caso de gerenciamento de projetos,
diversas pesquisas e estudos realizados nos Ultimos anos tém demonstrado
que maturidade e sucesso realmente caminham juntos. Na Figura 6, sao

apresentados os resultados de uma dessas pesquisas.
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Figura 6: Grafico Sucesso x Maturidade
Fonte: Revista Mundo PM (2006)

Igualmente importante é o fato de que um maior amadureci-
mento em gerenciamento de projetos propicia resultados mais pre-
visiveis. Todos esses aspectos estdo se tornando bastante difundidos
ultimamente, visto que as empresas estdo cada vez mais conscientes
tanto da importancia do gerenciamento de projetos para concretizar
suas estratégias como de que existe um caminho de amadurecimento

para se atingir a exceléncia.

Equipe de projetos
Aequipe do projeto pode serformada por funcionarios da organizacéo que

propode a elaboracao do projeto, ou por um prestador de servicos contratado.

Formacdo da equipe

E muito importante estruturar as relacdes entre os profissionais que
irdo compor a equipe do projeto. Porisso, é indispensavel saber a procedéncia
e como eles se relacionam com suas chefias funcionais.

O fator humano no projeto apresenta diversas caracteristicas que
podem e devem ser gerenciadas. Cada pessoa reserva particularidades
como: vontades, aspiracdes, objetivos profissionais, relacionamentos, tem-

peramentos e carater.



Ao formar uma equipe, algumas dessas particularidades potenciali-
zam-se para melhor ou para pior. A formacao da equipe é um fator muito
importante para o éxito do projeto. Existem quatro categorias de profissionais
que se envolvem desde o inicio do projeto. Séo elas:

0 patrocinador;
o0 gerente do projeto;
0s gerentes funcionais;

0s especialistas.

Essas pessoas irdo se relacionar durante todo o periodo de desen-
volvimento do projeto. A interacdo entre elas é muito importante para
atingir satisfatoriamente os objetivos do mesmo. Para que esse relacio-
namento seja o melhor possivel, podemos identificar algumas de suas
atribuicdes tipicas.

O patrocinador deve ser o grande“padrinho politico”do projeto. Cabe
a ele, por exemplo, arbitrar os conflitos que ndo puderam ser solucionados
pelos gerentes (do projeto e funcionais) subordinados a ele.

Como parte desse processo, o patrocinador passa a ser um estimula-
dor de negociacbes entre as partes, incentivando o didlogo e a participacdo
de todos na identificacdo do problema e na busca da solucdo. Cabe a ele,
também, assegurar que as decisdes acordadas sejam postas em pratica.
Externamente, é ele quem zela pela prioridade do projeto frente aos outros
projetos da organizacéao.

Cabe ao gerente do projeto a responsabilidade pela conducdo do
projeto. E ele quem inicia 0 empreendimento, sendo o principal respon-
savel por uma visao integrada sobre o mesmo. Procura assegurar, para
tanto, que os recursos — tanto humanos e materiais quanto financeiros
— estejam disponiveis nas areas funcionais e de apoio que participardo de
seu projeto. O seu poder de influéncia é limitado, reservado aos assuntos
da coordenacdo do projeto; no que tange a integracao das atividades, ao
cumprimento de prazos e orgamentos.

O gerente funcional é o principal responsavel pela execucdo das
atividades de sua area especifica — cabe a ele equilibrar as necessidades

e as prioridades de todos os projetos que passam por sua equipe. Como,
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geralmente, acontecem varias solicitacdes dos varios gerentes de projeto,
muitas delas simultaneas, o seu papel é o de amortecer o seu impacto
sobre os executantes, procurando distribuir e compartilhar os recursos
existentes. Além disso, o gerente funcional pode participar da execucao
e acompanhar as atividades de sua especialidade.

Os especialistas sao aqueles que ficardo encarregados de executar as
tarefas do projeto. Estes devem, também, equilibrar interesses e solicitacdes
que sejam conflitantes e que, porventura, ndo tenham sido absorvidos pelos
gerentes funcionais nem compatibilizados

pelos gerentes de projeto. Como atribuicdo principal estad a execucdo

das atividades do projeto na area de sua especialidade técnica.

O gerente de projetos é a pessoa responsavel pela realizacao dos
objetivos do projeto, devendo exercer seu papel enquanto durar o projeto. E
importante salientar que ele ndo é uma pessoa que pode executar o servico
melhor que seus subordinados, mas € o encarregado de fazer com que seus
subordinados executem suas tarefas melhor do que ele faria.

Os gerentes de projetos frequentemente falam de uma “restricao
tripla” (Figura 7) — escopo, tempo e custo do projeto — no gerenciamento
de necessidades conflitantes do projeto. A qualidade do projeto é afe-
tada pelo balanceamento desses trés fatores. Projetos de alta qualidade
entregam o produto, servico ou resultado solicitado dentro do escopo,
no prazo e dentro do orcamento. A relacdo entre esses fatores ocorre de
tal forma que se algum dos trés fatores mudar, pelo menos outro fator
provavelmente sera afetado. Os gerentes de projetos também gerenciam
projetos em resposta a incertezas. Um risco do projeto é um evento ou
condicdo incerta que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo em

pelo menos um objetivo do projeto.



Tempo

Custo Escopo

Inter-relacionamento funcional

Figura 7: Restricdo tripla

O Quadro 4 apresenta o perfil do Gerente de Projetos. Veja:

Personalidade forte

Enérgico, mas com tolerancia

Aptidao para a comunicacdo

Habilidades de negociagdo

Relacionamento lateral

Independéncia

Comportamento pro- ativo

Visdo sistémica

Comprometimento com os resultados

Dominio das ferramentas

Persisténcia

Quadro 4: Perfil do gerente de projetos

Algumas organizagdes publicas e privadas ja estao dando prefe-

réncia para o profissional gerente de projetos que tenha um certificado.

Concepgao e Gestao de Projetos Publicos - 45



46

O certificado virou um diferencial e, praticamente, um requisito é ser
especializado no assunto.

A certificacdo PMP comprova profundo conhecimento do PMBOK e
das regras estabelecidas pelo PMI para exercer essa profisséo. Mundialmente
sao mais de 265 mil pessoas associadas ao PMIem 170 paises; destas, mais de
200 mil possuem a certificacdo PMP (PMI 2008). A importancia da geréncia
de projetos nos varios setores da sociedade pode ser vista pela evolucao do

numero de associados ao PMI, conforme apresentado na Figura 8.
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Figura 8: Evolucao dos membros do PMI, segundo o website do PMI
Fonte: PMI (2008)

Ser um PMP hoje significa ter valorizacdo profissional. O mercado
estd exigindo cada vez mais profissionais certificados e a padronizacéo
do conhecimento em gerenciamento de projetos. A criacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos junto a uma metodologia
de desenvolvimento do produto ou servico na organizacao aumenta a
probabilidade de sucesso dos projetos.

O Brasil estd dando bastante atencdo para o gerenciamento de
projetos. Até 2004, o pais ja contava com mais de 1.180 certificagcdes
PMP (Figura 09) e hoje é considerado o segundo pafs em numero de
Sec¢des Regionais do PMI com um total de 13 nos seguintes estados e
cidades brasileiras: Sao Paulo/Sao Paulo, Minas Gerais/Belo Horizonte, Rio

de Janeiro/Rio de Janeiro, Parand/Curitiba, Distrito Federal/Brasilia, Rio



Grande do Sul/Porto Alegre, Amazonas/Manaus, Bahia/Salvador, Santa
Catarina/Joinville, Pernambuco/Recife, Ceard/Fortaleza, Espirito Santo/

Vitdria e Goias/Goiania.
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Figura 9: Evolucao dos PMPs no Brasil, segundo Chapters do PMI
Fonte: PMI (2004)

3.1.3 Project Management Office (PMO) ou escritorio
de gerenciamento de projetos

O escritério de gerenciamento de projetos é um local fisico dentro de
uma organizagao que abriga pessoas com conhecimentos de gerenciamento
de projetos capazes de fornecer apoio aos gerentes de projetos, ao time do
projeto e aos patrocinadores.

O escritério de projetos pode abranger toda a organizagdo ou um
Unico projeto, podendo existir mais de um PMO dentro da mesma organi-
zagao, com caracteristicas distintas e atuando também em niveis distintos
na estrutura organizacional.

Um PMO pode ser comparado a um QG (Quartel General), onde as
questdes relevantes para o sucesso dos projetos estarao sendo discutidas,
auxiliando os gerentes nas tomadas de decisdao concentrando-se no pla-
nejamento, priorizagao e execugao coordenada de projetos vinculados aos

objetivos gerais da organizagao.
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Ap&s aliar os conceitos de Estruturas Organizacionais e PMO, fica mais
facil entender o papel do Escritério de Projetos nas Estruturas Organizacionais,
e para se ter uma ideia da importancia de um PMO hoje nas organizacoes, é

necessario verificar em primeiro lugar a Cultura Organizacional da empresa.

Cada empresa possui uma aparéncia perante o mercado, uma per-
sonalidade, que pode ser observada, quando nos relacionamos com seus
funcionérios, quando pela forma como se relaciona com seus clientes,
confraterniza-se quando ha uma decisdo importante a tomar, nos critérios de
promocao, enfim, no dia-a-dia das pessoas. As empresas tém também seus
mitos, seus herdis, icones que possuem caracteristicas que as diferenciam
na disciplina, na hierarquia, autonomia, etc.

Com esses fatores, as organizagcdes criam sua personalidade, suas ca-
racteristicas proprias que sao sinais que exteriorizam a cultura da empresa.

E, nesse cendrio cultural influenciado pela estrutura organizacional,
dizer para uma empresa que ela necessita de uma nova metodologia de
trabalho, com uma nova estrutura para gerenciar seus projetos, € um tanto
quanto assustador, afinal nem todos estdo aptos a mudancas, e para realizar
qualguer mudanca, seja ela implantar uma nova metodologia, novos proces-
sos de negdcio ou um novo modelo de atuagao no mercado, esbarra direta-
mente na questao cultural, sendo necessario procurar entender seus padroes
e as pessoas de forma a criar mecanismos que rompam os paradigmas que
emperram os grandes saltos de eficiéncia e eficacia tdo almejados pelas
empresas, afinal, mudancas de cultura possuem um tempo para acontecer
e nao é um processo de curto prazo.

Com um mercado cada vez mais competitivo, o PMO vem ganhando
espaco nas organizacoes, principalmente nas que desejam ter competitivi-
dade, mais eficiéncia, e acima de tudo uma reducao de custos inteligente
sem ter que reduzir o famoso “cafezinho’. E isso se deve a maturidade das
organizacbes com a metodologia de projetos e mudancas culturais neces-

sarias sem perder sua identidade.



Importancia do PMO nas estruturas organizacionais

Por ndo haver um padréo para reportar o desempenho dos pro-
jetos da empresa, os gerentes de projetos estao sobrecarregados e sem
tempo para anélise de dados e tomada de decisao. As licbes aprendidas
ndo sdo documentadas, portanto os gerentes reconhecem a geréncia
de projetos como competéncia critica para 0 seu sucesso.

E é por essas e outras que o PMO tem um importante papel nas es-
truturas organizacionais, podendo existir em qualquer uma das estruturas
organizacionais, inclusive nas que apresentam uma organiza¢ao funcional.

Os membros da equipe do projeto se reportardo diretamente ao
gerente de projetos ou, se for o caso compartilhado, ao PMO. O gerente
de projetos se reporta diretamente ao PMO. Nesse caso, dizemos reportar
diretamente a alta organizacdo da empresa, além da flexibilidade do geren-
ciamento centralizado oferecer ao gerente de projetos maior oportunidade
de promocao dentro da organizagao.

Membros da equipe do projeto especializados também podem estar
expostos a opgdes alternativas de carreira na drea de gerenciamento de
projetos em organizacbes com PMO.

Erros comuns relacionados a implantacao do PMO

® acreditar que implantar um escritério de projetos é apenas instalar
um software;

® ndo buscar apoio dos alto-executivos, por acreditar que o trabalho
de implantar um PMO é meramente técnico;

® implantar um PMO visando a criacdo de um ambiente de fiscalizacdo
e nao de colaboracao;

® achar que PMO é moda no mercado e segui-la porque todo mundo
estd fazendo;

® querer implantar a solucdo em todas as areas de uma vez.

3.1.4 Ferramenta para gerenciar projetos
Vamos agora conhecer uma das principais ferramentas utilizadas para

gerenciar projetos:
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MS Project

O MS Project é uma ferramenta automatizada de apoio a Geréncia de
Projetos. Com ela é possivel planejar e acompanhar as atividades, recursos
e outras varidveis de um projeto. Trata-se de um programa comercializado
pela empresa Microsoft, cujo uso se dd no ambiente do Sistema Operacional
Windows, e que utiliza os padrées conhecidos dessa interface com o usuario.
Para aqueles que estdo familiarizados com o ambiente Windows e o pacote
de softwares Microsoft Office, o trabalho é facilitado, pois muitas atividades,
menus e ferramentas desse software ja séo conhecidos.

No software MS Project, todas as dreas de conhecimento podem e
devem ser contempladas na realizacdo de um projeto. A metodologia de ge-
renciamento de projetos é a base sobre a qual todos os trabalhos deverao ser
efetuados. O software apenas auxiliard o gerente a estruturar a metodologia a

uma forma mais eficaz e integrada de trabalho.



@ Sintese

Nessa Unidade, vocé viu que para que as empresas consigam ama-
durecer ao ponto de se implantar um PMO, é necessario que se quebrem
paradigmas, trabalhem e invistam na mudanca de cultura, criem um am-
biente de colaboracéo favoravel com ganhos claros para todos e ndo apenas
para os executivos, definam um padrdo de trabalho a ser utilizado de forma
democratica e sem muitas imposicoes, alinhem a estratégia da empresa aos
projetos e aos objetivos empresariais; enfim, preparem um caminho que
deva ser trilhado passo a passo para uma implantacdo segura e eficiente
de um PMO.

Na proxima Unidade, vocé terd contato com grupos de processos
comuns a todos 0s projetos e que sdo essenciais para o preparo adequado

a funcdo de gerente. Bons estudos!
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Grupos de
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de conhecimento




@ Competéncias

Com o estudo desta Unidade, vocé sabera quais sao os gru-
pos de processos e as dreas de conhecimento que compdem
0S projetos.
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4 Grupos de processos e areas
de conhecimento

4.1 Conceitos basicos

Caro estudante,

Atualmente, o gerenciamento de projetos é encontrado em diver-
s0s setores como construcao, sistemas de informacdo, saude, servicos
financeiros, educacéo e treinamento. As pessoas que lideram projetos
tém atualmente formacoées diversas e trazem para seus cargos niveis de
experiéncia diferentes como profissionais que trabalham no ambiente
de gerenciamento de projetos.

Para se preparar adequadamente para a funcdo de gerente de
projetos ou de membro da equipe do projeto, vocé precisa adquirir
um entendimento basico dos cinco grupos de processos, compostos
por um total de quarenta e quatro processos, e das nove areas de co-

nhecimento que sdo comuns a todos os projetos.

4.1.1 Grupos de processos

O gerenciamento do projeto é acompanhado através do uso de
processos em cada uma das fases, formando cinco grupos de processos:
iniciacao, planejamento, execucao, controle (monitoramento) e finalizacao.
Estes grupos de processos contém um ou mais processos.

Os grupos de processos nao sao fases do projeto. Quando projetos
grandes ou complexos podem ser separados em fases ou subprojetos
distintos, como estudo de viabilidade, desenvolvimento de conceitos,
projeto, elaboracao de protétipo, construcao, teste, etc., todos 0s pro-
cessos, do grupo de processos seriam normalmente repetidos para

cada fase ou subprojeto.
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Iniciacao

Observagdo: Nao sao mos-
tradas todas as interacdes
entre 0s processos nem
todo o fluxo de dados entre
05 grupos de processos.

Os cinco grupos de processos (Figura 10) sao:
Grupo de processos de iniciagdo: define e autoriza o projeto ou
uma fase do projeto;
Grupo de processos de planejamento: define e refina os objetivos
e planeja a acdo necessaria para alcancar os objetivos e 0 escopo
para o0s quais o projeto foi realizado;
Grupo de processos de execucao: integra pessoas e outros recursos
para realizar o plano de gerenciamento do projeto para o projeto;
Grupo de processos de monitoramento e controle: mede e
monitora regularmente o progresso para identificar variacbes em
relacdo ao plano de gerenciamento do projeto, de forma que possam
ser tomadas agdes corretivas, quando necessario, para atender aos
objetivos do projeto;
Grupo de processos de encerramento: formaliza a aceitacdo do
produto, servico ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do

projeto a um final ordenado.

Planejamento Execucdo Controle Encerramento

Figura 10: Grupo de processos do gerenciamento de projetos

Ofluxograma de processo, apresentado na Figura 11, fornece um resu-
mo geral do fluxo béasico e das interacdes basicas entre 0s grupos de proces-
sos. Um processo individual pode definir e restringir o modo como entradas
sao usadas para produzir saidas para esse grupo de processos. Um grupo de
processos inclui os processos de gerenciamento de projetos constituintes,
que estao ligados pelas respectivas entradas e safdas, ou seja, o resultado ou

0 produto de um processo se torna ".
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Figura 11: Fluxograma de processo com as interagdes entre os grupos de processos
Fonte: PMBOK - 32 Edicdo (2004)
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O grupo de processos de monitoramento e controle, por exemplo,
além de monitorar e controlar o trabalho que esta sendo realizado durante
um grupo de processos, também monitora e controla todo o esfor¢co do
projeto. O mesmo grupo de processos de monitoramento e controle também
deve fornecer feedback a fim de implementar agdes corretivas ou preventivas
para assegurar a conformidade do projeto com o plano de gerenciamento
do projeto ou para modificar adequadamente o plano de gerenciamento
do projeto. E provéavel que ocorram muitas interacoes adicionais entre 0s
grupos de processos.

Os simbolos dos fluxogramas de processo sdo mostrados na Figura 12:

® grupos de processos;

® processos dentro dos grupos de processos;

@ ativos de processos organizacionais e fatores ambientais da empresa,
mostrados como entradas e safdas dos grupos de processos, mas
externos aos processos;

@ setas ou linhas com setas indicando o processo ou o fluxo de dados

entre 0s grupos de processos ou dentro deles.

Legenda do fluxograma

Os diagramas em todo o guia mostram interagdes e etapas basicas. Existem muitas
outras interagoes possiveis.

Grupo de processos Processos Externo ao processo

\

Fluxo de processos

Figura 12: Legenda do fluxograma de processo
Fonte: PMBOK - 32 Edicdo (2004)

4.1.2 Interacoes entre processos

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos estdo ligados
pelos objetivos que produzem. Em geral, as saidas de um processo se tor-
nam entradas para outro processo ou sao entregas dos projetos. O grupo
de processos de planejamento fornece ao grupo de processos de execucao
um plano de gerenciamento do projeto e uma declaracdo do escopo do

mesmo, documentados, e frequentemente esse grupo atualiza o plano de



gerenciamento do projeto conforme este se desenvolve. Além disso, 0s
grupos de processos raramente sao eventos distintos ou Unicos; eles sao
atividades sobrepostas que ocorrem em diversos niveis de intensidade
durante todo o projeto. A Figura 13 ilustra como os grupos de processos
interagem e o nivel de sobreposicao em momentos diferentes dentro de
um projeto. Se o projeto estiver dividido em fases, os grupos de processos
irdo interagir dentro de uma fase do projeto e também poderao atravessar

varias fases do projeto.

A Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de

processos processos de  processos de monitoramento  processos de
deiniciagdo  planejamento  de execucdo e controle encerramento
Nivel de \L
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/
processos P \

Inicio '{fmpo Término

Figura 13: Interagdo de grupos de processos em um projeto
Fonte: PMBOK - 32 Edicdo (2004)

Areas de conhecimento

O PMlidentifica nove areas de conhecimento em gerenciamento de
projetos. Apesar de que essa abordagem apresenta essas areas de forma
separada, por razdes didaticas elas devem ser estudadas com a percepcao
de que todas estdo intimamente interligadas. O gerenciamento de um
projeto, sem a aplicacdo do conhecimento de uma ou mais dessas areas,
poderd implicar uma deficiéncia do préprio projeto que, invariavelmente,
5O é constatada tardiamente, depois de se ter despendido muito esforco,
custo e tempo para encontrar as razées dessa deficiéncia.

Durante algum tempo, o principal enfoque do gerenciamento de
projetos foi a geréncia do tempo. O objetivo era fazer com que as coisas
acontecessem dentro do prazo esperado. Em algumas empresas, em
especial no governo, o enfoque do gerenciamento de projeto era mais

orcamentario, ou seja, quando acabasse o dinheiro, acabaria o projeto.

59



60

Escopo: nos dicionarios:
Alvo, mira, intuito; inten-
¢do (Dic. Aurélio Sec. XXI)
Extensao, alcance, ambito,
campo de atuacao (Dic.
Michaelis)

Area coberta por uma
atividade (Dic. American
Heritage)

Propdsito a ser alcancado
ou realizado; intencdo
(Dic. Webster)

Escopo do projeto: des-

cricao do trabalho que deve

ser realizado para entregar
um produto, servico ou re-
sultado com as caracteristi-
cas e fungdes especificadas.

Com o passar do tempo, outros elementos foram sendo agregados
ao gerenciamento do projeto, e além do prazo e custos, o do pro-
jeto passou a fazer parte desse gerenciamento. A questao da qualidade
também foi identificada como de suma importancia para o gerenciamento
de um projeto, ou seja, procurar atender ao especificado e tratado entre
as partes envolvidas no projeto.

Outros aspectos foram se agregando ao gerenciamento de projeto,
tais como 0s riscos e a comunicacao. Como todo projeto tem seus riscos, o
planejamento e tratamento desses riscos devem fazer parte das atividades de
gerenciamento do projeto. Além disso, a comunicacdo também é um fator
fundamental em um projeto. Sem a devida comunicacao entre os envolvidos,
um projeto pode estar fadado ao insucesso. As informacoes devem fluir no
tempo, na profundidade e no conteddo desejado por cada envolvido, de
acordo com a sua necessidade ou grau de envolvimento.

Também néo se pode esquecer de que os projetos sao executados por pes-
soas. Entao, o cuidado com o ser humano, a motivacao da equipe, o recrutamento
de pessoas especializadas para cada tipo de tarefa, o treinamento, a formacao da
equipe e outros aspectos também s&o fundamentais ao sucesso do projeto.

Finalmente, deve-se considerar que alguns projetos tém que adquirir
bens ou produtos e o gerenciamento dessas aquisicdes também sao impor-
tantes para a sua condugao.

Percebemos entdo que o gerenciamento de projetos envolve o
tratamento de varios aspectos importantes, considerados como areas de
conhecimento. Sendo assim, a administracao de projetos depende do ge-
renciamento de varias areas de conhecimento. Sao elas (Figura 14):

Gerenciamento de integracao entre os elementos do projeto;
Gerenciamento de escopo de projeto;

Gerenciamento de tempo do projeto;

Gerenciamento do custo;

Gerenciamento da qualidade;

Gerenciamento de recursos humanos;

Gerenciamento de comunicacéo;

Gerenciamento de risco;

Gerenciamento de aquisicoes.



Integracao

Tempo

Escopo Custo

Recursos

Riscos
humanos

Qualidade Aquisicoes

Figura 14: Areas de conhecimento

Estas dreas juntas, aliadas as técnicas, métodos e ferramentas de cada
uma, apdiam a conducao do projeto de forma a garantir qualidade, atendi-
mento aos prazos, custos e requisitos desejados.

O gerente de projetos é o responsavel por criar condicoes para que
ocorraumaintegracao entre essas areas de conhecimento. Devem ser consi-
derados todos os aspectos citados, desde o inicio do projeto, passando pelo
planejamento e outras fases do projeto, até a sua concluséo. A integragao dos

processos também é tratada como uma area a parte pelo guia PMBOK.

Gerenciamento da integracao do projeto

O Gerenciamento da integragdo 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 alteragdes. O gerenciamento da integracdo é

composto pelos processos:
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@ desenvolvimento do termo de abertura do projeto;

@ desenvolvimento da declaracédo do escopo preliminar do projeto;
@ desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto;

@ execucao do plano do projeto;

® monitoramento e controle do trabalho do projeto;

@ controle integrado de mudangas;

® encerramento do projeto.

Gerenciamento do escopo do projeto

O gerenciamento do escopo do projeto descreve 0s processos
necessarios para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho
requerido, e nada mais que o trabalho requerido, para completar o pro-
jeto com sucesso. A preocupagao fundamental nesse gerenciamento
compreende definir e controlar o que estd ou ndo incluido no projeto.
Ele é composto pelos processos:

® planejamento do escopo;

® definicdo do escopo;

@ criacao da Estrutura Analitica do Projeto — EAP;

® verificacdo do escopo e controle do escopo.

Gerenciamento do tempo do projeto

O Gerenciamento do tempo do projeto descreve 0s processos
necessarios para assegurar que o projeto termine dentro do prazo pre-
visto. Ele é composto pelos processos: definicdo da atividade, sequen-
ciamento da atividade, estimativa de recursos da atividade, estimativa
de duracdo da atividade, desenvolvimento do cronograma e controle
do cronograma. Muitos autores reforcam que o ambiente de gerencia-
mento do tempo é extremamente turbulento e é composto de varias
reunides, escrita de relatérios, resolucdo de conflitos, planejamento e
replanejamento continuo, comunicagao com o cliente e gerenciamento
de crises. O tempo gasto é tempo perdido e impossivel de ser recupe-
rado. O correto gerenciamento do tempo é de vital importancia para

0 sucesso do projeto.



Gerenciamento do custo do projeto

O Gerenciamento do custo do projeto descreve os processos
necessarios para assegurar que o projeto termine dentro do orcamento
aprovado. Ele é composto pelos processos: estimativa de custos, orca-
mentacao e controle de custos. No projeto, varias atividades afetam os
custos do projeto e, dessa forma, o planejamento e controle dos custos

sdo fundamentais.

Gerenciamento da qualidade do projeto

O Gerenciamento da qualidade do projeto descreve o0s processos
necessarios para assegurar que as necessidades que originaram o desen-
volvimento do projeto serdo satisfeitas. O projeto tem qualidade quando é
concluido em conformidade com requisitos, especificacées (o 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;

® realizacdo da garantia da qualidade;

® realizacdo do controle da qualidade.

Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

O Gerenciamento dos recursos humanos do projeto descreve os
processos necessarios para proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas
envolvidas no projeto. Embora seja uma drea de conhecimento, na maioria
das vezes complexa e subjetiva, exige constante pesquisa, sensibilidade e
muita vivéncia do dia-a-dia para saber lidar com o ser humano. Ela é com-
posta pelos processos:

® planejamento de recursos humanos;

® contratagcao ou mobilizagédo da equipe do projeto;

@ desenvolvimento da equipe do projeto;

@ gerenciamento da equipe do projeto.
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Gerenciamento das comunicacoes do projeto

"A coisa mais importante na comunicagdo é ouvir o
que ndio é dito” (Peter F. Drucker)

O gerenciamento das comunicacbes do projeto descreve os
pProcessos Necessarios para assegurar a geragao, captura, distribuicao,
armazenamento e pronta apresentacdo das informacdes do projeto
para que sejam feitas de forma adequada e no tempo certo. A gestao da
comunicacao é frequentemente ignorada pelos gerentes de projeto, no
entanto nos projetos concluidos com sucesso, o gerente gasta 90% do
seu tempo envolvido com algum tipo de comunicagéo (formal, informal,
verbal, escrita). Esse gerenciamento é composto pelos processos:

® planejamento das comunicagoes;

o distribuicao das informacoes;

@ relato de desempenho;

® gerenciamento das partes interessadas.

Gerenciamento dos riscos do projeto

O Gerenciamento dos riscos do projeto descreve 0s processos que
dizem respeito a identificacao, analise e resposta aos riscos do projeto. A
pratica desse gerenciamento nédo é ainda muito comum na maioria das
organizacdes e alguns autores citam que gerenciar projetos é gerenciar
riscos. O gerenciamento de riscos é muito importante para o sucesso do
projeto e é composto pelos seguintes processos:

® planejamento do gerenciamento de riscos;

® identificacdo de riscos;

® analise qualitativa de riscos;

® analise quantitativa de riscos;

® planejamento de respostas a riscos;

® monitoramento e controle de riscos.

A melhor maneira de identificar os riscos é definir, inicialmente,

0s objetivos e metas do projeto. Os riscos sao gerenciados tendo em



vista objetivos especificos, podendo afetar apenas o trabalho que falta

para alcancéa-los.

O Gerenciamento das aquisicoes do projeto descreve 0s processos
necessarios para a aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizacéo
que desenvolve o projeto. Esse gerenciamento € discutido do ponto de
vista do comprador na relacdo comprador-fornecedor. Ele é composto pelos
Processos:

planejamento das compras e aquisicoes;
planejamento das contratagoes;
solicitacdo de respostas de fornecedores;
selecdo de fornecedores;

administracao de contrato;

encerramento do contrato.

E importante ressaltar que todos 0s processos interagem entre si
e também com processos de outras areas de conhecimento. Cada pro-
cesso pode envolver o esforco de uma ou mais pessoas ou de grupos de
pessoas, com base nas necessidades do projeto. Cada processo ocorre
pelo menos uma vez em todos os projetos e também em uma ou mais
fases do projeto, se ele estiver dividido em fases. Embora os processos
estejam apresentados aqui como componentes distintos com interfaces

bem definidas, na pratica eles podem se sobrepor e interagir.
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@ Sintese

Ao longo dessa Unidade, vocé pdde estudar os cinco grupos de
processos, que sao compostos por um total de 44 processos. Foi visto
que o processo de iniciacdo engloba dois processos e serve para definir

e autorizar o projeto ou uma fase do projeto. O grupo de planejamento,

composto por 22 processos, define e refina os objetivos, planejando a acdo
necessaria para alcancar esses objetivos e o escopo do projeto. No grupo
de monitoramento e controle, 0s 12 processos cumprem a funcao de medir
e monitorar reqularmente o progresso do projeto, identificando e corrigin-
do desvios dos seus objetivos. J& o grupo de execucdo, composto de seis
processos, integra as pessoas e outros recursos do projeto para realizar o
plano de gerenciamento do projeto. E finalmente, o grupo de processos de
encerramento, formado pelos dois Ultimos processos, formaliza a aceitacédo
do produto, servico ou resultado, conduzindo o projeto ou uma fase deste
a um final ordenado.

Dando continuidade ao nossos estudos, na proxima Unidade, vocé

terd seu primeiro contato com a elaboracdo de um projeto. Maos a obral!
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Iniciacao de
um projeto




@ Competéncias

Ao final desta Unidade, vocé saberd como se desenvolve o
processo de iniciacao de um projeto e a sua importancia para
0 sucesso do mesmo.
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5 Iniciacao de um projeto

5.1 Processo de iniciacao de um projeto

Caro Estudante!

O processo de iniciacdo, como o préprio nome sugere, ocorre No
inicio de um novo projeto ou no infcio de uma fase de um projeto mais
complexo. Em projetos com varias fases, 0s processos de iniciacdo sao
realizados durante fases subsequentes para validar as premissas e as
decisdes tomadas durante os processos originais. Isso confirma que um
projeto, ou sua etapa seguinte, deve ter inicio, concedendo aprovacao
para que se comprometam oS recursos da organizagao necessarios
aquele projeto ou fase do projeto. As saidas do processo de iniciacao,
incluindo o termo de abertura e a declaracdo de escopo, tornam-se
entrada para o processo de planejamento.

Diante disso, recomendamos que vocé leia com atencao e realize
as atividades que estao indicadas no AVA. Sua leitura, a realizacao das
atividades e os contatos com o seu tutor e o seu professor tém um s
objetivo: ajuda-lo no processo de construcao do conhecimento e no
desenvolvimento de habilidades que caracterizardo seu novo perfil

profissional ao final deste curso.

Talvez a parte mais dificil do processo de gerenciamento e planeja-
mento de um projeto é comeca-lo. O primeiro obstaculo a ser superado é a
inércia que atinge esse processo. A causa principal dessa dificuldade é afalta
de um roteiro de trabalho para iniciar o processo e desenvolver o plano.

Para comecar, devemos tentar identificar os principais objetivos do

projeto, suas restricées e quais sao os envolvidos e interessados no projeto.
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Em seguida, deve ser organizada a equipe do projeto. Essa equipe participara

do desenvolvimento de uma estratégia para alcancar os objetivos do projeto

e da definicdo das funcdes dos varios envolvidos e interessados no projeto.
A seguir, 0 gerente e sua equipe desenvolverdo um esboco do escopo

dotrabalho, do cronograma e dos aspectos orcamentarios do projeto, incluindo

a Estrutura Analitica do Projeto — EAP (Work Breakdown Structure — WBS, em

inglés), a Estrutura Analitica da Organizacao — EAO (Organization Breakdown
Structure — OBS, em inglés), a estrutura do plano de contas e o cronograma.

Como néo se sabe com certeza por onde e como comecar, € bastan-
te comum errar seriamente nessa fase de iniciacao de um projeto. Alguns
gerentes de projeto, menos experientes, desconsideram a importancia do
processo de iniciacdo e vao deixando-o para depois, até que seja muito
tarde para desenvolvé-lo. Esses gerentes de projeto tentam desenvolver
um cronograma simplificado e resumido, ou fazem um planejamento de
recursos, ou um plano de investimento (orcamento) ou até todas as trés
coisas, ficando amarrados a um planejamento incompleto e inconsistente
que esta condenado ao fracasso desde o inicio.

O que eles logo descobrem é que eles ndo tém todas as respostas
de que precisam e que seus planos estao cheios de erros. Na maioria das
vezes, 0 processo de planejamento dos projetos comecam com base num
conjunto de premissas, e o planejamento do projeto é utilizado para validar
essas suposicoes.

Em lugar de deixar de lado o processo de iniciacao do projeto até que
os dados faltantes sejam encontrados, o gerente de projeto inteligente usa
0 processo de iniciacdo para ajudar a gerar os dados necessarios.

Obviamente, hd muito trabalho que deve ser executado antes de
estabelecer o cronograma do projeto, o plano de recursos e o orcamento.
Ao contrério do pensamento popular, muito desse esforco ndo exige o uso
de computador. Nesse ponto, o melhor que o gerente de projeto pode fazer
€ seguir 0s seguintes passos:

examinar os objetivos do projeto e as restricdes que impactam
esses objetivos;
identificar os envolvidos e interessados no projeto e definir quais sdo

as suas expectativas com relacdo aos objetivos do projeto;



desenvolver uma estratégia de acdes para alcancar os objetivos
do projeto e os objetivos dos envolvidos e interessados e que, ao
mesmo tempo, considere as restricdes aos objetivos;

constituir uma equipe de projeto, identificar os outros recursos
necessarios e avaliar qual é a disponibilidade de recursos humanos

e materiais para a execucao do projeto.

Um plano de projeto é como um desenho esquematico do modo
como alguém pretende alcancar os objetivos de um projeto. Em varios
aspectos, um plano de projeto nao difere de uma planta para a construgao
de um edificio. Para desenhar essa planta, o arquiteto deve concentrar-se
no propodsito e na utilizacdo da edificacdo, coletar informacoes, desenhar
esbocos e fazer levantamentos técnicos e de custo. Uma vez que a planta
esteja desenhada pelo arquiteto e aprovada pelo dono, esse desenho serve
como um guia para a construcao do prédio. Existe claramente uma analogia
entre um plano de projeto e uma planta de construgao.

Assim, a primeira coisa a ser feita no processo de iniciacdo de um
projeto é ter certeza de que 0s objetivos do projeto estao perfeitamente
claros e definidos de forma que possam ser utilizados para elaborar o plano
do projeto. Uma parte fundamental nesse processo é a identificacdo das
restricbes associadas ao projeto.

Os objetivos do projeto abrangem varios aspectos, como por
exemplo: objetivos de prazo, de custos, de escopo e técnicos. Como
um exemplo de definicdo de objetivos, consideremos uma instituicao
financeira que decidiu desenvolver e implantar um novo sistema de
processamento de transacdes bancérias eletronicas, baseado nas tecno-
logias de Internet. A seguir séo relacionados alguns dos objetivos que
deveriam ser considerados:

Objetivos técnicos: o volume das transacoes, o tempo de proces-
samento, a facilidade de uso e tratamento de erros;

Objetivos de prazo: o prazo de implantacao de um prototipo do
sistema, 0 prazo de operacao plena do sistema, e prazo de treina-

mento dos operadores e prazo de treinamento dos usuarios;
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Objetivos de custo: o custo total de implanta¢do do sistema, o
custo de operagao do sistema (custo por transacao) e os custos dos
equipamentos e dos softwares;

Diretrizes de escopo: o tipo de transacdes a serem processadas,
0 equipamento a ser utilizado, os locais em que o sistema sera
instalado, o sistema de comunicaces adotado e as necessidades

de treinamento.

Todos esses objetivos devem ser claramente identificados antes de se
comecar a planejar, de verdade, o projeto. Também devem ser identificadas
claramente, no infcio do projeto, todas as restricbes que possam afetar o
resultado final. Dentre essas restricdes, podem-se citar:

restricbes de prazo;

restricdes tecnoldgicas;
restricdes de recursos humanos;
restricbes politicas e culturais;

restricoes de recursos financeiros.

Esse conjunto de objetivos de projeto e de restricdes é a base para
identificar e avaliar os riscos, bem como é a plataforma para desenvolver

uma estratégia de projeto.

Embora frequentemente omitido no processo de iniciacdo de um
projeto, deve haver um procedimento de autorizagdo formal de abertura
do mesmo. Isso é formalizado através de um documento denominado de
abertura de projeto ou project charter. A falta da abertura de projeto quase
sempre conduzird a conflitos e a confuséo.

A abertura de projeto pode existir com varios nomes. Pode ser
chamada de Documento de Definicdo de Escopo, ou de Autorizacdo de
Projeto, ou de project charter que é a denominacéo internacionalmente
mais conhecida.

A abertura de projeto é um documento que deve conter a descricao

inicial dos objetivos e da estimativa preliminar do orcamento do projeto.



Ele é o resultado do processo de iniciacdo de um projeto e a base para o
planejamento estratégico e da validacdo do plano de projeto.

A abertura de projeto identifica os patrocinadores do projeto, os be-
neficios planejados e a fonte de recursos financeiros. A abertura de projeto
deve conter informacao sobre quem dispde de tempo para o projeto e que
valores de custo usar. Tem que identificar, além do patrocinador, todo o
pessoal da equipe do projeto e quais sdo os tomadores de decisoes.

Ela pode conter, dentre outras coisas, as estimativas fundamentais do
projeto, a proposta do projeto e os contratos do projeto, se houver.

A forma exata e o conteldo da abertura de projeto ou project charter
dependem de cada organizacdo. Mas, tenha a certeza de que existe uma

Abertura de Projeto antes de iniciar o processo de planejamento do projeto.
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Ao longo dessa Unidade, vocé pode ver que a primeira coisa a ser
feita no processo de iniciacdo de um projeto é ter certeza de que todas as
restricdes foram identificadas e de que os objetivos do projeto estdo perfei-
tamente claros e definidos, de forma que possam ser utilizados para elaborar
o plano do projeto. Portanto, o gerente de projeto inteligente usa o processo
de iniciacdo para ajudar a gerar os dados necessarios para o projeto.

Foivisto também que o primeiro obstaculo a ser superado é a inércia que
atinge esse processo, sendo que a causa principal dessa dificuldade ¢é a falta
de um roteiro de trabalho para iniciar o processo e desenvolver o plano.

Sendo assim, depois de identificados os principais objetivos do projeto,
suas restricoes e os envolvidos e interessados no projeto, deve ser desen-
volvida uma estratégia de acoes para alcancgar os objetivos do projeto e 0s
objetivos dos envolvidos e interessados e que, ao mesmo tempo, considere
as restricoes a esses objetivos.

Em seguida, deve ser organizada a equipe do projeto, identificando os
outros recursos necessarios e avaliando qual é a disponibilidade de recursos
humanos e materiais para a execucdo do projeto. Por Ultimo, o gerente e sua
equipe desenvolvem um esboc¢o do escopo do trabalho, do cronograma e
dos aspectos orcamentarios do projeto, incluindo a EAP, a estrutura do plano
de contas e o cronograma.

Nessa Unidade, vocé também aprendeu que no processo de iniciacédo
de um projeto, alguns dos objetivos que deveriam ser considerados sao:
0s técnicos, os de prazo, os de custo e as diretrizes de escopo, e que todos
esses objetivos devem ser claramente identificados antes de se comegar a
planejar o projeto.

Finalmente, foi estudado o documento de abertura do projeto

ou project charter, que nada mais é do que um documento que deve



conter a descricao inicial dos objetivos e da estimativa preliminar do
orcamento do projeto. Resumindo, ele é o resultado do processo de
iniciacdo de um projeto e a base para o planejamento estratégico e da
validacdo do plano de projeto.

Na proxima Unidade, vamos ter contato com outro importante

processo:0 planejamento do projeto. Vamos em frente!
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Planejamento
de um projeto




@ Competéncias

Ao final do estudo desta Unidade, vocé sabera qual a im-
portancia do planejamento correto para o sucesso de um
projeto.
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6 Planejamento de um projeto

6.1 Processo de planejamento de um
projeto

Caro Estudante!

Nesta fase de nossa Unidade Curricular, vamos ter contato com ou-
tro importante processo na elaboracdo de um projeto, o planejamento
do projeto. O planejamento parece ser a palavra de ordem de todos
gue gerenciam projetos, porém ocorre que algumas pessoas tém uma
visao equivocada desses processos de planejamento. Alguns acham que
uma ferramenta ou a sigla da moda vai solucionar todos os problemas
de seu departamento ou instituicdo. Outros acham que nao é neces-
sario gastar tanto tempo e dinheiro planejando, porque o processo
ja ocorreu dezenas de vezes, ja sendo muito conhecido por todos os
envolvidos. Esses erros sdo fatais e ndo costumam poupar projetos e
seus gerentes. Por isso, estude e leia com atengdo esta Unidade, onde
esse processo serd descrito detalhadamente. O entendimento correto
dos pontos aqui abordados serd fundamental para a complementacao

do estudo desta Unidade Curricular.

O planejamento em qualquer atividade de uma organizagao é sempre
encarado como uma rotina essencial. Entretanto, em grande parte dos projetos
existentes, pouco se planeja, Muito se executa e ainda muito mais se gasta, refazen-
do um trabalho que, com um devido planejamento, poderia ter sido evitado.

Costumeiramente, acredita-se que néo é preciso dizer que, com

um enfoque em projetos para uma organizagao, € extremamente ne-
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cessario um planejamento criterioso de todas as possiveis nuances de
um projeto.

Normalmente, parte-se do principio de que todos os participantes
de um projeto tém, como principio, um claro entendimento de que
planejar é essencial. A realidade é bem diferente e encontra-se bem

distante dessa visao.

A equipe de gerenciamento de projetos utiliza o grupo de processos
de planejamento e seus processos constituintes e interacdes para planejar e
gerenciar um projeto bem sucedido para a organizacao. O grupo de proces-
sos de planejamento ajuda a coletar informagdes de muitas fontes, algumas
mais completas e confidveis do que outras.

Os processos de planejamento desenvolvem o plano de gerencia-
mento do projeto. Esses processos também identificam, definem e amadu-
recem o escopo do projeto, o custo do projeto e agendam as atividades do
projeto que ocorrem dentro dele. A medida que forem descobertas novas
informagdes sobre o projeto, as dependéncias, os requisitos, 0s riscos, as
oportunidades, as premissas e as restricdes adicionais serdo identificados
ou resolvidos. A natureza multidimensional do gerenciamento de projetos
gera loops de feedback repetidos para andlises adicionais. Conforme mais
informagdes ou caracteristicas do projeto sdo coletadas e entendidas, podem
ser necessarias acoes subsequentes.

Mudancas significativas que venham a ocorrer durante todo o ciclo de
vida do projeto irdo provocar uma necessidade de reexaminar um ou mais
processos de planejamento e, possivelmente, alguns processos de inicia-
cdo. A frequéncia de iteracdo dos processos de planejamento também serd
afetada. Por exemplo, o plano de gerenciamento do projeto, desenvolvido
como uma saida do grupo de processos de planejamento serve para enfatizar
a exploracdo de todos os aspectos de escopo, tecnologia, riscos e custos.
As atualizacdes decorrentes de mudancas aprovadas durante a execucdo
do projeto podem causar um impacto significativo em partes do plano de
gerenciamento do projeto. As atualizacdes do plano de gerenciamento do

projeto fornecem maior precisdo em relagédo a cronograma, Custos e recursos



necessarios, de forma a atender ao escopo definido do projeto como um
todo. As atualizacbes podem ficar limitadas as atividades e aos problemas
associados a execucao de uma fase especifica. Esse detalhamento progres-
sivo do plano de gerenciamento do projeto é frequentemente denominado
“planejamento em ondas sucessivas’, indicando que o planejamento é um
processo iterativo e continuo.

Durante o planejamento do projeto, a equipe deve envolver todas as
partes interessadas ou stakeholders, adequando-as de acordo com a influ-
éncia delas no projeto e nos seus resultados. A equipe do projeto deve usar
as partes interessadas no planejamento do projeto, pois elas possuem habi-
lidades e conhecimento que podem ser aproveitados no desenvolvimento
do plano de gerenciamento do projeto e em quaisquer planos auxiliares. A
equipe deve criar um ambiente para que todas as partes interessadas possam
contribuir de forma adequada.

Como o processo de feedback e de refinamento nao pode continuar
indefinidamente, os procedimentos definidos pela organizacdo identificam
quando termina o esforco de planejamento. Esses procedimentos serdo
afetados pela natureza do projeto, pelos limites estabelecidos do projeto,
pelas atividades de monitoramento e controle adequadas, e também pelo
ambiente em que o projeto sera realizado.

Outras interagdes entre 0s processos dentro do grupo de processos
de planejamento sdo dependentes da natureza do projeto. Por exemplo, em
alguns projetos haverd pouco ou nenhum risco identificavel até que a maior
parte do planejamento tenha sido realizada. Nesse momento, a equipe pode
reconhecer que as metas de custo e cronograma sao agressivas demais e que,
portanto, envolvem muito mais risco que o considerado anteriormente. Os
resultados das interacdes sao documentados como atualizacdes do plano
de gerenciamento do projeto.

A definicdo e o gerenciamento do escopo do projeto influenciam
0 sucesso de qualquer projeto. Cada projeto exige um cuidado especial
no equilibrio das ferramentas, fontes de dados, metodologias, processos
e procedimentos, e outros fatores para garantir que o esfor¢o gasto nas
atividades esteja de acordo com o tamanho, a complexidade e a impor-

tancia do projeto.
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O Plano de Gerenciamento de Escopo serve para especificar como
0 escopo sera definido, documentado, verificado, gerenciado e controlado
pela equipe do projeto.
Os componentes de um plano de gerenciamento do escopo do
projeto incluem:
um processo para preparar uma declaragcao do escopo do projeto de-
talhada, com base na declaracdo do escopo do projeto preliminar;
um processo que permita a criacao da EAP — Estrutura Analitica de
Projetos (também conhecida em inglés como WBS - Work Breakdown
Structure ou PBS — Project Breakdown Structure), a partir da declaragao
do escopo do projeto detalhada e que determine como a WBS sera
mantida e aprovada;
um processo que especifique como serdo obtidas a verificacdo e
aceitacéo formal das entregas do projeto, terminadas;
um processo para controlar como serdo processadas as solicita-
¢oes de mudancas da declaracao do escopo do projeto detalhada.
Esse processo estd diretamente ligado ao processo de controle

integrado de mudangas.

Veja agora um exemplo de Plano de Gerenciamento do Escopo!

O escopo do projeto serd verificado junto a declaracdo de escopo e a res-
pectiva EAP do projeto. Caso alguma solicitagdo de mudanca de escopo venha a
ocorrer, ela serd avaliada em funcao de seu impacto, conforme o fluxo a sequir:

Nao causa impacto (custo, prazo, qualidade) — sera decidida pela
equipe do projeto;

Causaimpacto, porém, este nao é significativo — serd decidido pela
geréncia do projeto;

Causa impacto significativo — sera decidido pelo comité executivo.

E a Declaracdo do Escopo do Projeto?



Esta declaragao descreve em detalhes os resultados ou, em inglés, os
deliverables do projeto e o trabalho necessario para crid-los. Ela fornece uma
base documentada para a tomada de decisdes futuras ou para desenvolver

um entendimento comum entre os stakeholders desse projeto.

E o0 que representa a Definicdo do Escopo?

Representa a subdivisdo dos principais subprodutos do projeto (con-

forme identificados na declaragdo do escopo) em componentes menores e

mais facilmente manejaveis, visando:

@ melhorar a precisdo das estimativas de custo, tempo e recursos;
® definir uma baseline para medir e controlar o desempenho;

@ facilitar a atribuicdo clara de responsabilidades.

E para finalizar esta Unidade apresentamos um modelo de uma
lista de verificacdo de planejamento, com a descricdo e checagem com

relacdo a utilizacdo de alguns itens fundamentais nesse processo de

planejamento do projeto. Veja:

Lista de Verificacao de Planejamento

Programa:

Projeto:

Elaborado por:

Data:

N° Item Sim Nao
1 Metas e Objetivos

2 Definicdo de Escopo

3 Principais entregas

4 EAP /WBS

5 Principais marcos definidos

6 Requisitos de produtos e servicos definidos

Concepgao e Gestao de Projetos Publicos - 83



7 Fases de Planejamento

8 Performance, avaliacdo e plano de teste

9 Plano de Controle de Mudanca definido

10 Plano de Acompanhamento de Ocorréncias
11 Plano de Comunicacdo

12 Avaliacdo de Risco

13 Plano de Recursos

14 Plano de Projeto

15 Cronograma Mestre com CPM

16 Estimativa Bottom-up de grupos funcionais
17 Orcamento

18 Andlise Financeira
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@ Sintese

Nessa Unidade, vocé viu que o planejamento é o processo de formu-
lacdo e revisao das metas e objetivos do projeto, e que esse processo serve
para delinear os planos que serao utilizados para o cumprimento dos obje-
tivos a que o projeto se propde atingir. Também estudou que o processo de
planejamento determina varias opcoes de acdes possiveis e serve para eleger
as melhores alternativas, para se alcancar os objetivos estabelecidos.

Estudou também, que é nesse processo de planejamento que os re-
quisitos do projeto e seus stakeholders sdo especificados. De todos 0s grupos
de processos do gerenciamento de projetos, este € o que envolve o maior
numero de componentes. Como cada projeto é Unico, considera-se que
nunca tenha sido executado. O planejamento deve abranger todas as areas
do gerenciamento de projetos e considerar o orcamento, a definicdo das
atividades, o planejamento do escopo, o desenvolvimento do cronograma,
a identificacdo dos riscos, o recrutamento da equipe, o planejamento da
prospeccao, entre outros. Portanto, esta evidente que o gerente deveré ter
muita habilidade para lidar com os conflitos referentes ao estabelecimento
das prioridades do projeto nesse processo de planejamento.

Na proxima Unidade, vocé terd contato com as etapas e agcdes dos

processos de execucdo e controle do projeto. Bons estudos!
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Execucao
e controle




@ Competéncias

Ao final desta Unidade, vocé conhecerd os processos de
execucdo e controle do projeto, suas etapas e as acoes
desenvolvidas para um resultado satisfatério na aplicacao
desses processos.
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7 Execucao e controle

7.1 Processos de execucao e controle de
um projeto

Dentro dos objetivos propostos para esta Unidade, trataremos de
assuntos que auxiliam na compreensao do que € a execucao de um
projeto e como funciona a atividade de controle em projetos, visando
a um melhor desempenho no projeto como um todo, através de seu
adequado acompanhamento e controle. Mais uma vez, lembre-se de
buscar maiores informacdes e tirar todas as dividas com o professor

ou consultando o Ambiente Virtual de Aprendizagem.

7.1.1 Processo de execucao

A execucao é tida como a fase na qual se faz com que tudo o que foi
planejado possa, de fato, acontecer. E um momento crucial para o projeto.
Nada adiantaria ter feito uma concepcdo e um planejamento se nao fosse
feito com que o projeto iniciasse e acontecesse de fato.

Esse é outro momento muito importante, é quando se comeca a
ver os resultados do trabalho anterior de planejamento. Normalmente,
quanto melhor foi o planejamento, as definicées e identificacdo de recur-
sos e atividades, melhor serad o resultado nesse periodo de execucdo dos
projetos. A tendéncia é que ocorram menos interrupcdes, e o trabalho
seja facilitado. Essa fase deve simplesmente espelhar o que foi previsto.

A execucao é o periodo onde as tensées aumentam, nesse momen-
to, no sentido de fazer com que as coisas acontecam. E uma fase em que

o trabalho bracal é bastante intenso, e o gerente de projeto deve estar
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preparado, pois 0s relacionamentos interpessoais provocam inimeros
desafios aos participantes do projeto.

Identificar as acbes necessarias a serem conduzidas nesse periodo
é muito importante para garantir o sucesso do projeto. Fazer acontecer o
plano do projeto — executando as atividades nele contidas — é o grande

objetivo dessa fase.

Aqui apresentaremos atividades tipicas da execucao. Tomando-as por
base, é possivel usa-las como um check ist e agregar apenas as atividades
especificas que o projeto precisa que sejam desenvolvidas. A execucdo
de qualquer projeto exigira que sejam conduzidas algumas atividades

especificas. Dentre elas, ndo se pode esquecer das seguintes:

Verificacdo do escopo: compreende a formalizacdo do conheci-
mento e do contelido dos trabalhos que devem ser desenvolvidos.
Elaintroduz no projeto uma postura pré-ativa, quando se tenta fazer
com que o cliente participe da conducao do projeto, ao menos na
validacao daquilo que esté sendo obtido passo-a-passo.

Ativacdo da comunicacao entre os membros da equipe de exe-
cucao: inclui o fornecimento das informacoes e inputs necessarios

a execucao das atividades do projeto.

Deve-se certificar de que as midias sejam compreendidas e possam ser
utilizadas por todos os que a elas devam recorrer para obter as informacoes
que necessitam para a conducao do projeto.

Desenvolvimento da equipe de execucao: diz respeito as
atividades necessarias para que as habilidades individuais e em
equipe possam ser potencializadas para o alcance de bons niveis
de desempenho no projeto. Tais atividades de desenvolvimento
compreendem a identificacédo (formal ou nado) das necessidades
dos componentes da equipe. Tais necessidades podem residir nos
campos: técnico, das relacdes, do trabalho em equipe, da tecnologia

de informacéo. O papel do lider no projeto é o de identificar essas



necessidades e dar um atendimento rapido e eficiente para todas
aquelas que forem vitais para a execucdo do projeto.

Garantia da disponibilidade de recursos: esta garantia de disponi-
bilidade de recursos diz respeito aos fornecedores externos ao projeto.
Garantir a disponibilidade de recursos envolve os procedimentos de
solicitacdo de recursos (pedidos, cotacdes, andlises das ofertas e pro-
postas de aquisicao), para garantir a entrega nas condicdes desejadas,
recebimento e eventual armazenamento, bem como a administracéo
do contrato de fornecimento - relacionamento com o fornecedor.
Mobilizacao de equipes, equipamentos e materiais: é a busca
de recursos internos a organizacao ou a liberacdo de recursos que
se referem aos fornecedores externos ao projeto. A mobilizacdo
de equipes, equipamentos e materiais constituem a acao para
sensibilizar e disponibilizar os recursos para o inicio da execucdo
de cada atividade.

Detalhamento do planejamento de execucdo de tarefas: o
detalhamento do plano de execucdo de uma atividade é algo que
antecede a prépria execucao. Ele é recomendado para que possam ser
evitados erros ou disfungdes anteriormente existentes nas operagoes
ou que venham em virtude da inovacéo presente na atividade.
Execucao das atividades previstas no plano do projeto: nada
mais é do que a concretizacdo dos planos e 0 uso dos recursos
disponibilizados pelas acdes anteriores.

Garantia da qualidade: é uma acéo, em geral, mantida pelo uso dos
mecanismos de controle desenvolvidos e pelo emprego de metodolo-
gias especificas para andlise e solucdo de problemas frente as tendéncias
que se apresentam para os resultados das atividades do projeto.
Monitoramento do uso de recursos: envolve o cotidiano da exe-
cucao do projeto. Tanto o gerente quanto os alocadores de recursos
devem atuar com base nos planos de uso previamente estabeleci-
dos. O controle das horas em atividades do projeto ou projeto extra é
interessante, porém, nem sempre espelha a realidade. E preciso que
ele seja acompanhado e que seja feita uma avaliacdo da dedicacéo

e dos resultados obtidos no trabalho dos especialistas. Entretanto,
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ainda é um instrumento que, quando bem utilizado, promove um
bom controle sobre a alocacdo de recursos no projeto.
Distribuicao das informacoes: significa obté-las, tratd-las e dispo-
nibilizé-las a todos os interessados no projeto, conforme o plano de
comunicacao estabelecido durante a fase de planejamento.
Geracao de alternativas de acdo em direcao ao planejado
originalmente: é, muitas vezes, abandonada pela pressao do
tempo sobre os especialistas. Uma recomendacao é que se venha
criando uma reposicao de dados, uma referéncia, desde o inicio
do projeto. Os procedimentos de licdes aprendidas, lessons lear-
ned em inglés, provocam a alimentacéao desses bancos de dados
que servem como referéncia para a geracao de alternativas de
solucdo durante a execucao do projeto. A memoria técnica da
empresa, quando atualizada, também se torna uma excelente
fonte de informacdo para a geracao de alternativas, rumo aos
objetivos do projeto.

Reprogramacao das atividades: feita a andlise de “gaps” (la-
cunas) e posterior geracao de alternativas, sé resta provocar as
acoes que, definitivamente, permitirdo retornar-se ao caminho
planejado originalmente. Assim, reprogramar as atividades é
sempre uma maneira de se voltar ao estabelecido
para o projeto.

Selecao de fornecedores: ¢ o processo que se sucede a soli-
citacdo de material. Consiste no recebimento de propostas dos
fornecedores e aplicacao de critérios de selecéo, tais como, preco,
competéncia técnica, capacidade produtiva, padrao de qualida-
de funcional. Feito isso, é selecionado o fornecedor e com ele
estabelecido um contrato.

Administracao de contratos: € o conjunto de agbes que, durante a
fase de execucédo do projeto, faz com que o trabalho dos contratados
e 0s seus fornecimentos sejam acompanhados de forma criteriosa.
Esse processo deve assegurar que as entregas do contratado estejam

de acordo com as bases contratuais estabelecidas.



Ndo se pode esquecer do pressuposto basico: se nao houver pla-

nejamento, ndo ha como fazer controle.

Montar uma sistematica para o controle do projeto é o mesmo que
criar um sistema inteligente que funcione como sensor nos pontos vitais do
projeto, de modo a permitir seu monitoramento, corrigir o que for relevante
e permitir que os objetivos sejam atingidos.

O controle de um projeto funciona como se fosse o controle de
um organismo. Deve ser desenvolvido um processo que permita ndo sé
identificar o que acontece, mas também agir sobre os fatos. Esse processo
serd explorado por meio de seus varios e complementares componentes.
Identificar a funcao do controle é o primeiro passo nesse Processo.

O controle do projeto é atingido quando é possivel obter informagoes
precisas sobre o seu andamento e quando, com base na andlise dessas
informacdes, é possivel que sejam criadas agdes que conduzam o projeto
de volta aos seus objetivos de prazo, uso de recursos e especificacoes pre-
viamente estabelecidos.

As acoes de controle apresentam duas naturezas distintas: reativas
e pro-ativas. Fssas agdes devem garantir que:

Pré-ativamente: os eventos planejados acontecam como planejados;
eventos ndo planejados possam ser avaliados e, se necessario,
introduzidos;
eventos indesejaveis nao aparecam durante o desenvolvimento
do projeto.

Reativamente: que as variagdes em relacdo ao que foi planejado

possam ser identificadas, analisadas e corrigidas.

Afuncédo de controle atende as necessidades do projeto por meio da

construcao de seus elementos basicos.
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No decorrer dessa Unidade, vocé aprendeu que o processo de exe-
cucdo de um projeto é considerado como a fase na qual se faz com que
tudo o que foi planejado possa, de fato, acontecer, e que quanto melhor
foi o planejamento, as definicdes e identificacdo de recursos e atividades,
melhor deve ser o resultado no periodo de execucao dos projetos. Entre as
atividades tipicas de um processo de execucao, foram citadas: a verificacédo
do escopo, a ativacao da comunicacdo entre os membros da equipe de
execucao, o desenvolvimento da equipe de execucao, a garantia da dispo-
nibilidade de recursos, a mobilizacao de equipes, equipamentos e materiais,
o detalhamento do planejamento de execucdo de tarefas, a execucdo das
atividades previstas no plano do projeto, a garantia

da qualidade, o monitoramento do uso de recursos, a distribuicao
das informacoées, a geracao de alternativas de agcdo em direcao ao planejado
originalmente, a reprogramacao das atividades, a selecdo de fornecedores
e a administracdo dos contratos.

Vocé aprendeu também que para um controle eficiente do projeto
é necessario obter informacdes precisas sobre o seu andamento, e apds a
andlise dessas informacoes, criarem-se acdes que conduzam o projeto de
volta aos seus objetivos de prazo, uso de recursos e especificacoes previa-
mente estabelecidos. Vocé viu ainda que as acdes de controle apresentam
duas naturezas distintas: reativas e pro-ativas.

Na ultima Unidade, vocé conhecerd o processo de encerramento de

um projeto. Vamos em frente e maos a obra!



Encerramento
de um projeto




@ Competéncias

Nesta Unidade, vocé estudara o processo de encerramento
de um projeto, a exemplo dos outros processos ja analisados.
Assim, saberd que esse processo deve ser considerado de
grande importancia para o gerenciamento, apesar da sua
posicao cronoldgica nao facilitar essa visao.
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8 Encerramento de um projeto

8.1 Como finalizar um projeto

Caro Estudante!

Esta Unidade mostra que o que muitas vezes acontece é o abandono
do projeto em sua fase conclusiva. Os recursos mudam o seu foco, a sua
prioridade, a atengdo ao projeto diminui, as equipes diminuem, inicia-se a
desmobilizacdo gradativa do time para outros projetos e atividades. Varios
fatores sdo importantes nesta fase e devem ser corretamente equaciona-
dos e conduzidos. Sera visto também como se pode aprender mais com o
fechamento dos projetos, a criagdo da memaria do projeto e como evitar

surpresas na aceitacao dos resultados do projeto pelo cliente.

8.1.1 Encerramento de contratos com terceiros
Encerrar o contrato com terceiros exige a verificagdo de determinados
fatores, sdo eles:
® Recursos alocados: envolve uma verificacdo das planilhas entregues
periodicamente para 0 apontamento dos trabalhos desenvolvidos.
® Trabalhos realizados: considera a constatacao de todos 0s servicos
e produtos entregues ao longo do projeto. Cada entrega deve ter o
consentimento, mesmo que parcial do cliente.
® Resultados atingidos: desempenho, funcionalidade e integra-
cdo dos produtos e servi¢os fornecidos em atendimento aos
objetivos do projeto.
» Pagamentos efetuados: aqueles pagamentos previstos no con-
trato e os que foram reclamados através de aditivos ao longo da

implementacao do projeto;
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Garantias fornecidas: certificados e garantias de integridade, funciona-
mento e cobertura da assisténcia técnica por um determinado periodo

de tempo durante o uso do produto ou servico resultante do projeto.

A desmobilizacdo das equipes externas pode ser traumatica e provocar
prejuizos a organizacao contratante. Fazer a desmobilizacao € sempre uma ativi-
dade“dolorosa’para qualquer gerente de contrato. Exige muito tato, habilidade
de relacionamento interpessoal, presenca fisica e, sobretudo, ‘controle”.

A avaliacdo dos trabalhos realizados deve sempre considerar o contrato
estabelecido inicialmente.

Dal, uma boa especificacao dos deliverables do projeto, tudo aquilo que
serd entregue e que possa ser avaliado pelo cliente deve estar claramente
estabelecido desde o inicio. Inimeros conflitos neste momento surgem por
uma ma definicdo ou ma interpretacdo sobre o que deve ser entregue ao
término do projeto.

O ambito dos trabalhos realizados pode ser tangivel ou ndo. Quando
tangivel, fica mais facil de ser determinado, caso contrario, ja se torna mais
dificil. Entretanto, sempre existem “interpretacdes’que devem ser evitadas por
meio de uma adequada descricao dos “produtos” do projeto.

Aconselha-se que sejam criados check lists para conduzir a verificacao
do término de um contrato, como os exemplos indicados a seguir:

Resultados do projeto

Foi obtido acordo com o fornecedor do projeto sobre a disposicédo
dos produtos restantes?

As certificacdes e autorizacdes externas foram assinadas e aprovadas?
Os fornecedores foram notificados quanto a compromissos pendentes?
Estao todas as partes cientes dos encerramentos pendentes?

As instalacdes do projeto foram fechadas?

Os procedimentos de auditoria e manutencao foram conduzidos?

As clausulas contratuais foram atendidas?

Recursos humanos
Estao sendo feitos esforcos para assegurar que o interesse do con-

tratante seja atendido?



Estao sendo feitos esforgos para assegurar que as atitudes e percep-
¢oes do contratante, referentes ao projeto, permanecam estaveis?
As questdes de transferéncia de pessoal estdo sendo abordadas com
o contratante do projeto?

O pessoal-chave do projeto (e o contratante do projeto) estd sendo
notificado sobre o status do projeto?

Existe uma metodologia de comunicagao para manter as relacoes en-

tre 0 contratante e os gerentes do projeto (seu e do contratado)?

Um mecanismo interessante para evitar surpresas é a conducao de
aceites parciais nos trabalhos do contratado. Isso ajuda a evitar surpresas
de ambas as partes.

Um cuidado especial deve ser tomado com os “contratos psicolégicos”.
Estes“contratos’refletem as expectativas geradas pelo contratante ao longo
do desenvolvimento do projeto. Em funcao da dinamica do seu ambiente
de trabalho, o contratante “imagina” que o contratado deva lhe entregar
algo, e por pensar varias vezes — mesmo sem explicitar — isso passa a ser
uma verdade para ele. Embora nada esteja escrito, esse contrato psicoldgico
pode dificultar o aceite dos trabalhos desenvolvidos.

Uma vez decidido o aceite, 0 encaminhamento do pagamento
depende do envolvimento ou ndo avaliacdo “post mortem” (apds a morte)
do produto do projeto. Por vezes, parcela do pagamento é “amarrada”ao

desempenho do produto do projeto quando este entrar em operacao.

Denominaremos de “encerramento administrativo” as atividades de
fechamento do projeto internamente, dentro da propria organizacdo que
desenvolveu o projeto.

Apresentamos neste topico os cuidados necessarios para um melhor
aproveitamento de todo o aprendizado obtido durante o projeto. Cuidaremos,
também, para que as informagdes ndo se percam e para que o cliente interno
n&o deixe de dar o seu consentimento aos resultados obtidos no projeto.

Aqui também check lists sao bem-vindos. Eles podem ser sobre os

resultados do projeto ou sobre os recursos humanos do projeto.
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Resultados do projeto
Existem produtos pendentes?
As certificacbes internas foram assinadas e recebidas?
Existem comprometimentos internos pendentes?
Todos os custos do projeto foram apropriados e cobrados?
Todas as ordens de trabalho e pedidos foram concluidas?
As ordens de servico incompletas foram documentadas e justificadas?
A geréncia foi notificada quanto a disponibilidade do pessoal
do projeto?
A geréncia foi notificada quanto a disponibilidade das instalacoes
do projeto?
Plano do projeto foi arquivado com todos os dados de suporte?

Os excedentes de material do projeto foram administrados?

Recursos humanos do projeto
As preocupacdes da equipe do projeto referentes a empregos futuros
foram abordadas?
A equipe do projeto estd dedicada em manter os compromissos
restantes do projeto?
Ainda existem fatores de motivacdo presentes para as tarefas e
obrigagdes restantes?
O pessoal foi recolocado ou notificado sobre a metodologia de
realocacao?

As preocupacdes referentes a identidade da equipe foram abordadas?

Todo término ou interrupcdo — de fase ou do projeto — exige um
Relatério de Conclusdes, para evitar a perda da informacao.
Ocorre com frequéncia a verificacdo e documentacao dos resultados do
projeto, para formalizar a sua aceitacdo pelo cliente ou pelo patrocinador.
Esses relatérios da conclusdo devem buscar informacdes na:
Documentacao de “medida de desempenho”.
Documentacao do “produto”do projeto.

Memoria do projeto.
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A documentacado da“medida do desempenho”compreende toda
a documentacao produzida para guardar e analisar o desempenho
do projeto. Ela deve estar disponivel para avaliacdo na elaboracao
do Relatdério de Conclusao. A documentacao do “produto do projeto”
compreende: planos, especificacdes, documentacao técnica, desenhos
e arquivos eletronicos.
Esses relatdrios de conclusdao permitem registrar:
0s arquivos do projeto;
a aceitacao formal;

as licdes aprendidas.

Arquivos de projeto
Os arquivos do projeto mais utilizados estdo na forma de:
- mostra como ficou o “produto” do projeto, seja este “pro-

duto”uma planta industrial ou a especificacdo de um servico.

Memoérias: técnicas de desenvolvimento e de execucéo, da evolucdo

de gastos/receitas e do ajuste das especificagoes.
Andlise do sucesso do projeto parametros claros e mensuraveis:
(prazos, recursos, qualidade) e sua efetividade (atendimento as

necessidades funcionais do cliente).

A aceitacdo formal é o documento no qual o cliente ou patrocinador
do projeto atesta a aceitacao do seu“produto”. Em geral, ¢ o documento que
amarra o pagamento de parcela substancial do valor do projeto.

Como ja foi mencionado no aceite de contratos de terceiros, é im-
portante desdobrar o aceite em elementos parciais. Podemos decompor o
produto final do projeto em subprodutos — que sejam facilmente identifica-
veis e mensuraveis —, que permitam ao cliente avaliar e fazer, se necessario,
ajustes junto a equipe executora dos trabalhos. Dessa forma, o volume de
informacdes e de material a ser analisado no final se reduz, facilitando a

atividade de "aceitacdo” do projeto.

As built: termo em in-
glés que significa “como
construfdo’, que serve para
qualificar normalmente
projetos conforme foram
implementadas.

Fonte: <http://por.proz.
com/>. Acesso em: set. 2008.
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Learning meetings: tra-
duzido como reunides de
aprendizagem.

Fonte: <http://por.proz.

com/>. Acesso em: set. 2008.
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As licbes aprendidas registram as causas das variagoes, razdes sob 0s
planos de acdo para eliminacao de situagdes insatisfatorias, analise dos erros
cometidos no gerenciamento de prazo, custo, especificacdo, escopo, risco e
acertos realizados durante o projeto. Existem reunides durante a execugao
do projeto e durante o seu encerramento cujo objetivo é avaliar permanen-
temente esse aprendizado. Estas reunides devem ser planejadas para todo o
projeto com antecedéncia e séo chamadas de

Essas reunides sdo importantes para que se possam avaliar os acertos
e 0s erros cometidos em cada periodo do projeto. Elas exigem um cuidado
especial na sua preparacao, para que nao fiquem dificeis de serem condu-
zidas. As pessoas envolvidas nessas reunides iniciam ataques — muitas vezes
como forma de defesa —, e isso prejudica a possibilidade de um bom desen-
volvimento da sessao de “licdes aprendidas’, fazendo com que os membros
do projeto e a organizagcao deixem de aprender com as suas experiéncias.

Uma forma para a realizacéo dessas sessdes de”licdes aprendidas’pode
ser feita utilizando-se um formulério, no qual o gerente do projeto coleta
informagbes diretamente dos membros da equipe. Informacdes sucintas e
poucas, para que as mais importantes possam vir a tona.

Licoes Aprendidas:

1. Na sua opinido, cite 3 itens que contribuiram para que o sucesso

no projeto pudesse ser obtido.

2. Na sua opinido, quais os 3 itens que contribuiram para que o pro-
jeto falhasse e o que poderia ser feito para evitar prevenir isso em
projetos futuros?

3. Identifique os obstaculos criticos ou chaves que impediram o de-
senvolvimento e o progresso do projeto.

4. |dentifique os fatores criticos que geraram um desvio significativo
na equipe.

5. Baseado em suas experiéncias, quais seriam as trés recomendacdes
que vocé faria para a préxima equipe de projeto?

6. ldentifique forcas no processo de desenvolvimento do projeto.

7. ldentifique oportunidades de melhoria para o desenvolvimento do

processo do projeto.



Feita a coleta dessas informacoes, o gerente do projeto sintetiza as ideias
que Ihe foram enviadas e conduz uma reunido para apuracao daslicdes aprendi-
das” Dessaforma, a sessao de"licdes aprendidas’deixa de ter um carater pessoal,
de ataque ou de defesa, e passa a ser para toda a equipe construtiva.

Ao término de uma sessao de licdes aprendidas, muitas agdes devem
ser conduzidas para implementar melhorias: no préprio projeto, em outros
projetos do mesmo tipo especifico ou em todos os projetos da organizacao.
Essas informacdes, obtidas nas sessdes de”licoes aprendidas’, devem compor
a documentacao final do projeto.

Assim, a documentacao final do projeto deve conter:

uma avaliacdo dos documentos utilizados no acompanhamento
do projeto;

uma avaliacdo do processo de gerenciamento do projeto:
reunides, trabalhos interativos, sequéncia de acoes;

quantificacdo e alcance dos objetivos;

riscos: como foram geridos, investimentos realizados e bene-
ficios colhidos;

custos incorridos, maiores desvios (positivos ou negativos);
equipe: formacao, mudancas, relacionamentos,

envolvimentos e comprometimentos,

técnico: acdes e documentos que contribuiram para o projeto,
processos utilizados, desenvolvidos ou aperfeicoados;
tecnoldgico: aquisicdo ou desenvolvimento de know-how, outros
desenvolvimentos, realizado;

documentos legais necessarios.

Essa documentacao final deve estar configurada num Unico docu-
mento, seja ele impresso em meio fisico ou armazenado em meio eletrénico,
que possa ser recuperado em necessidades futuras.

Uma prética adequada da conclusao do projeto é fundamental. O ponto
mais importante é que, no inicio do projeto, sejam reservados tempo e recursos
para que isso possa ser feito a contento. Cuidados especiais devem ser tomados
comos recursos humanos ao término do projeto. Outro ponto relevante € o apren-

dizado que deve ser sempre registrado durante e apds o término do projeto.

Benchmarking: expressao
da lfingua inglesa que indica
0 processo sistematico e
permanente de identificar
a melhor pratica em rela-
céo a produtos, operacoes
e processos, comparando
resultados tanto dentro da
organizacgao, como fora dela,
com o objetivo de usar isso
como orientagdo e ponto de
referéncia para melhorar as
praticas da organizagéo.

Fonte: Lacombe (2004)
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Nessa Unidade, vocé aprendeu que:

1.0 que muitas vezes acontece é o abandono do projeto em sua fase
conclusiva. Os recursos mudam o seu foco, a sua prioridade, a atencao ao
projeto diminui, as equipes diminuem e inicia-se a desmobilizacao gradativa
do time para outros projetos e atividades.

2. Encerrar o contrato com terceiros exige a verificacdo dos recursos
alocados, dos trabalhos realizados, dos resultados atingidos, dos pagamentos
efetuados e das garantias fornecidas. A desmobilizacdo das equipes externas
pode ser traumatica e provocar prejuizos a organizacao contratante.

3.Um mecanismo interessante para evitar surpresas é a conducao de
aceites parciais nos trabalhos do contratado. Isso ajuda evitar surpresas de
ambas as partes.

4. Denominamos “encerramento administrativo” as atividades de
fechamento do projeto internamente, dentro da propria organizacdo que
desenvolveu o projeto.

5.Podem ser criados check lists para conduzir a verificacdo do término
de um contrato. Podemos dividi-los em: sobre os resultados do projeto e
sobre os recursos humanos do projeto.

6. Todo término ou interrupgao — de fase ou do projeto — exige um
relatério de concluséo, para evitar a perda da informacéo. Estes devem buscar
informacoes na documentacao de medida de desempenho, documentacéo
do “produto” do projeto e na memdria do projeto.

7. Asreunides de“licbes aprendidas”sdo importantes para que se pos-
sam avaliar os acertos e os erros cometidos em cada periodo do projeto. Elas
exigem cuidado especial na sua preparacao para que ndo figuem dificeis de
serem conduzidas. As pessoas envolvidas nessas reunides iniciam ataques —

muitas vezes como forma de defesa —, e isso prejudica a possibilidade de um



bom desenvolvimento da sessédo, fazendo com que os membros do projeto
e a organizacao deixem de aprender com as suas experiéncias.

8. O relatorio final nos permite registrar os arquivos do projeto, a
aceitacao formal e as“licdes aprendidas”. Essas informagdes devem compor
a‘documentacéo final”do projeto.

Assim, vocé entendeu que o processo de encerramento de um projeto,
a exemplo dos outros processos ja analisados, também deve ser conside-
rado de grande importancia para o gerenciamento, apesar da sua posicao

cronolégica nao facilitar essa visao.
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