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RESUMO EXECUTIVO

O projeto pode ser definido como uma atividade temporaria cujo objetivo é a
criagdo de um produto ou servigo Unico. Para muitas organizagdes, 0 projeto é a
solugdo para responder a requisitos que ndo podem ser atendidos através dos limites
normais de operagdo da organizagdo. ' 2 1°

No tocante a projetos, trés perguntas precisam ser respondidas de maneira
que nao fiquem duvidas quando o projeto & proposto ou iniciado: Qual é seu escopo,
seu prazo e seu orgamento; e conseqientemente, inicia-se uma geréncia de
projetos.

A geréncia de projetos é a aplicagéo de conhecimentos, habilidades e técnicas
para projetar atividades que visem atingir os requirimentos de um determinado
projeto. Esta profissdo & emergente e, a cada dia, vem ganhando espaco no
ambiente empresarial e de grandes organizagbes e por isso, a demanda de
profissionais capacitados vem crescendo na mesma proporgao.

A fim de suprir estas necessidades de mercado, muito cursos e treinamentos
voltados especificamente para a capacitag@o de profissionais em gestdo de projetos
vém crescendo também de forma acentuada. Estes treinamentos apresentam
caracteristicas, enfoques e pontos de vista variados ndo existindo consenso quanto
aos termos utilizados®. Além disso, muitos enfatizam a capacitagdo técnica dos
profissionais todavia, habilidades comportamentais sdo deixadas de lado.

Com a finalidade de diminuir esta caréncia, o presente trabalho visa
desenvolver pesquisas e estudos especificos na area de gerenciamento de projetos
de modo a reunir as melhores praticas relacionadas a este tema, fortalecendo uma
base Unica de conceitos e termos utilizados, estimulando assim, a cultura de gestao
de projetos.

Esta pesquisa foi elaborada a partir de uma revisdo bibliografica a fim de
consolidar conhecimentos especificos de gestdo de projetos como definicdo de
projetos, ciclo de vida gerérico de projetos, as fases de iniciagdo, planejamento,
implementagio e encerramento de um projeto. Destacou-se neste trabalho, a fase de



planejamento, uma vez que esta compde a estrutura principal de gestdo. Aspectos
comportamentais do gerenciamento de projetos foram ressaltados quanto a padroes
de atitude e condugao do gerente do projetos para um gerenciamento mais estavel e
produtivo.

A partir desta revisdo, elaborou-se uma estrutura de treinamento em gestao de
projetos que foi aplicada, a titulo de analise, em um grupo de onze profissionais em
diferentes areas da engenharia. Posteriormente, este grupo foi avaliado através de
um questionario obtendo-se assim, algumas analises interesssante quanto ac grau
de aprendizagem dos participantes no tocante a gestdo de projetos. Em média, os
mesmos obtiveram 20 a 40% de melhora em seus conhecimentos sobre o tema
abordado.

Apesar dos bons resultados, é possivel concluir que, estes poderiam ser muito
mais elevados com um aumento da carga horaria treinamento bem como, com uma
participagdo mais direta de profissionais qualificados de grandes empresas para que
fossem apresentados caso mais préximos ao ambiente corporativo.
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1 INTRODUGAO

O presente trabalho esta dividido em cinco partes principais onde estas serido
brevemente discutidas neste texto introdutério.

A primeira parte deste trabalho consiste em descrever os objetivos, sendo
estes gerais e especificos de forma a obter uma clara definigdo do escopo e limites
do tema.

A préxima parte refere-se a revisdo bibliografica completa do assunto bem
como todos as informagdes relevantes ao mesmo. Realizou-se um intenso trabalho
de pesquisa junto a grandes centros acedémicos a fim de coletar os mais relevantes
estudos e pesquisas nesta area. E necessario ressaltar que o foco principal desta
parte relaciona-se com a fase de planejamento do gerencimanto de projetos.

A terceira parte relaciona-se com a metodologia de execugido dos estudos,
resultados e avaliagbes praticas do trabalho. Seu objetivo principal & organizar
detalhadamente os procedimentos de conduta no tocante ao treinamento e
avaliagdes.

A quarta parte refere-se aos resultados obtidos que serdo discutidos a
analisados posteriormente na parte seguinte, na discussdo. Em seguida, na réxima
parte, todos os estudos e analises sdo revisados de forma concluir o trabalho e
avaliar o atingimento dos objetivos propostos. Possiveis recomendagdes também
sao sugeridas para complementar novos estudos que venham a ser realizados com
relacao a este tema.



2 OBJETIVO

2.1 Objetivos gerais

Este trabalho tem como objetivos gerais verificar a aplicabilidade do
treinamento em Gestdo de Projetos, ressaltar a importancia deste treinamento nas
organizagdes e estimular a cultura da Gestado de Projetos

2.2 Objetivos Especificos

o Avaliar a eficacia do Treinamento em Gestdo de Projetos - Um estudo de
Caso na Avon Cosméticos Brasil

a Identificar as melhores praticas de Mercado com relagdo a metodologia em
gerenciamento de Projetos

o Desenvolver um treinamento em gestdao de Projetos de modo a capacitar
proﬁssionais a criar e executar projetos em qualquer ramo de atuagio

o Aplicar o treinamento desenvolvido para profissionais em atividade



3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 O Projeto

3.1.1 Introducado

Pode-se definir projeto como um empreendimento temporario com o objetivo
de criar um produto ou servigo anico. Isto &, o servigo produzido é de alguma forma
diferente de todos os outros servicos semelhantes cujo comego e fim sdo bem
definidos. Para muitas organizagdes, o projeto € a solugdo para responder a
requisitos que n&o podem ser atendidos através dos limites normais de operagao da
organizaggo. 34 1°

Os projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis da organizagdo sendo
fundamentais para a consolidagdo da estratégia de negédcios pois € a partir deles que
as estratégias sdo implementadas. Para tanto, eles podem envolver uma Gnica
pessoa ou milhares delas e sua duragdo varia desde poucas semanas a alguns

anos. Encontram-se na Tabela 3.1 alguns exemplos de projetos.

Tabela 3.1 - Exemplos de Projetos

Implementar uma mudanga organizacional
Desenvolver um novo proeduto ou servigo
Desenvolver sistemas de informag&o intregrados

0o o o o

Desenvolver um nova liga metalica para a construgao civil

Verifica-se o fim de um projeto quando os seus objetivos foram alcangados ou
quando torna-se claro que seus objetivos ndo serdo atingidos ou quando este nao é
mais necessario.



A execugido de um projeto deve ser sempre procedida por etapas e de forma
determinada, trabalhando com cuidado em todas elas a fim de serem desenvolvidas
por completo e com 0 sucesso esperado.

3.1.2 Relagdao Complexidade vs. Incerteza

Todos os projetos tem um certo grau de incerteza. Esta incerteza significa
desconhecimento do resultado ou caminho que o projeto alcangar. Quanto maior o
desconhecimento, maior a incerteza e, conseqiientemente, maior o risco. Além disso,
eventos imprevistos podem acontecer resultando em mudangas de dire¢des e até de
estratégias do projeto.*

Ressalta-se que a incerteza ndo € um componente ruim ao projeto, muitas
vezes, ela & o principal fator da existéncia do projeto como é o caso dos projetos de
pesquisa de medicamentos ou da cura de doengas, como o cancer ou a AlDS. Se
ndo houvesse incertezas e desconhecimentos a respeito destes assuntos, néo
seriam necessarios investimentos em projetos. *

A incerteza é inerente a todo e qualquer processo de mudanga e o importante
é saber gerencia-la da melhor forma para se conseguir os melhores resultados.

Outro fator que se verifica em qualquer projeto € a complexidade. Ela é
medida pelo numero de variaveis relevantes que afetam os projetos e que devem ser
consideradas pela equipe. Estas varidveis pode ser, por exemplo, numero de
pessoas envolvidas, nimero de instalagbes ocupadas, multidisciplinaridade, duragdo
etc.*

Os componentes incerteza e complexidade sao pegas determinantes em
projetos e muitas vezes, estdo relacionados. Verifica-se alguns casos que a
complexidade se origina da incerteza, como por exemplo, a implantagdo da nova
moeda européia (EURQ). Como ninguém sabia quais eram os impactos econdmicos,
politicos e sociais dessa mudanga nos diferentes paises, inimeras medidas de
contingéncia foram tomadas para amenizar qualquer impacto negativo ou possiveis
causas do fracasso do projeto. A Figura 3.1 ilustra os tipos de combinagdo entre
incerteza e complexidade.
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Figura 3.1 — Categorias de Projetos em fungdo da complexidade e da Incerteza

3.1.3 Fases do Projeto e seu Ciclo de Vida

Como dito no item 3.1.1, o projeto, em sua maioria, & criado com o objetivo de
aprimorar ou reestruturar processos dentro de uma organizagdo, ou seja, o projeto
normalmente € Unico, 0 que gera incertezas na sua execugdo. Para tanto, dividi-se o
projeto em varias fases ou etapas cuja principal finalidade é melhorar seu
monitoramento e controle, assim como promover uma ligagdo mais adequada de
cada projeto aos seus processos operacionais. O conjunto destas fases é conhecido
como ciclo de vida do projeto.® 4

Cada fase do projeto é definida pela produgdo de um ou mais produtos
(output) que sao especificos e diretamente relacionados com a fase posterior. Esta
recebe estes produtos (input) e assim se inicia uma nova fase, dando seqiiéncia
logica e uma continuidade ao projeto. Encontra-se na Figura 3.2 um exemplo de
continuidade légica entre as fases
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Figura 3.2 - Projeto de selegdo de materiais

A conclusdo de uma fase é geralmente marcada pela revisdo dos principais
produtos e pela avaliagdo do desempenho do projeto tendo em vista: determinar se o
projeto deve continuar na préxima fase ou se a fase ja finalizada ainda necessita
ajustes adicionais para corre¢do de erros nio resolvidos.®

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim de um projeto bem
como estruturar a transigdo para os processos operacionais continuos da
organizagao que serao iniciados ao final do projeto. As descrigbes do ciclo de vida do
projeto apresentam algumas caracteristicas em comum:3

o O custo e quantidade de pessoas integrantes da equipe sd3o baixos no
inicio do projeto, sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem
drasticamente quando seu término é vislumbrado.

o No inicio do projeto, a probabilidade de termina-lo com sucesso é baixa e,
portanto, o risco e a incerteza séo altos. Normalmente a probabilidade de
sucesso vai aumentando a medida que o projeto caminha em diregdo ao
seu término.

a Ao longo do tempo, possiveis mudangas e corregbes no projeto se tornam
cada vez mais onerosas e conseqlentemente, mais dificeis de se
realizarem.

E ilustrado na Figura 3.3 o modelo do ciclo de vida para as caracteristicas em

comum.
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Figura 3.3 - Modelo das Caracteristicas Comuns

Ainda que muitos projetos apresentem nomes de fases muito semelhantes,
poucos sdo idénticos. Embora a maioria tenha 4 ou 5 grandes fases, é possivel
identificar projeto que contém mais de 9 fases. A Figura 3.4 e Figura 3.5 ilustram

exemplos de ciclo de vida de projetos segundo Morris e Murphy, respectivamente.® ©
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3.1.4 Partes envolvidas em um Projeto

As partes envolvidas s&o individuos e organizagdes ou aqueles cujos
interesses podem ser afetados, de forma positiva ou negativa, no decorrer do projeto
ou mesmo apds sua conclusdo. A equipe de geréncia do projeto deve identificar as
partes envolvidas, conhecer suas necessidades e expectativas e, entdo, gerenciar e
influenciar os requesitos de forma a garantir o sucesso do projeto. >

Em todo projeto existem algumas partes envolvidas principais:

a Cliente: individuo ou organizagdo que fara uso do produto do projeto.
Podem existir multiplas camadas de clientes. Em muitas areas de
aplicagdo, clientes e usuarios sdo sindnimos, enquanto em outras
clientes refere-se a entidade que comprou o resultado do projeto e
usuarios séo aqueles que usarao diretamente o produto do projeto.

a Organizagdo executora: empresa cujos funcionarios estdo mais
diretamente envolvidos na execugéo do projeto.

o Membros da equipe: o grupo que realiza o trabalho do projeto.

a Patrocinador: individuo ou grupo, dentro da organizagdo executora, que
prové os recursos financeiros, em dinheiro ou espécie, para o projeto.

Gerenciar as expectativas das partes envolvidas pode ser uma tarefa dificil
porque, freqientemente, as partes envolvidas possuem objetivos diferentes que
podem entrar em conflito. Por exemplo: o gerente de um departamento que solicitou
0 desenvolvimento de um novo sistema de informagédo gerencial, pode desejar um
custo baixo, o projetista de sistema pode dar énfase a exceléncia técnica, enquanto a
empresa de programagdo contratada pode estar mais interessada na maximizagao
de lucros.

Em geral, divergéncias entre as partes envolvidas devem ser resolvidas em
favor do cliente. Isto, entretanto, ndo significa que as necessidades e expectativas
das demais partes envolvidas devam ou possam ser desconsideradas. Encontrar
solugdes apropriadas para tais divergéncias pode se tornar um dos principais
desafios do gerente de projetos.
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3.1.5 Influéncias que afetam projetos

Os projetos, tipicamente, fazem parte de uma organizacdo maior -—
corporagbes, agéncias, instituicbes de salde, organismos internacionais,
associagbes profissionais e outros, e estes influenciam diretamente fatores sécio-
econdmicos e ambientais da regido. Os itens 3.1.5.1 , 3.1.5.2, 3.1.5.3 descrevem as
influéncias organizacionais, sécio-econdmicas e ambientais que estdo presentes no
desenvolvimento de projetos.

3.1.5.1 Organiza¢ao

A primeira grande influéncia das organizagdes nos projetos & relacionada ao
sistema organizacional da companhia. Podem existir dois sistemas organizacionais
principais: organizagdes cujas receitas se originam primariamente do
desenvolvimento de projetos para terceiros e as organizagbes que adotaram o
modelo de geréncia por projeto. O primeiro sistema somente se aplica a empresas
de consultoria, arquitetura, empreiteiros etc e o segundo pode ser aplicado na grande
maioria das empresas que tenham necessidades de projetos internos especificos. A
equipe de geréncia do projeto deve estar bastante consciente da forma como os
sistemas da organizagdo afetam o projeto, para que suas diretrizes ndo entrem em
conflitos com estratégias gerais ou especificas da companhia.®

Verifica-se também que a maioria das organizagbes desenvolveu uma cultura
especifica que difere de todas as outras empresas do mercado, uma caracteristica
unica e singular. Esta cultura é refletida nos seus valores, normas, crengas e
expectativas; nas suas politicas e procedimentos, na sua visdo das relagbes de
autoridade; e em diversos outros fatores. A cultura da organizagdo, frequentemente,
tem influéncia direta no projeto. Por exemplo, um gerente de projeto com estilo
altamente participativo €& capaz de encontrar problemas numa organizagcdo
hierarquica rigida, enquanto um gerente de projeto com estilo autoritario sera
igualmente desafiado numa organizagdo participativa.’
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A terceira e Ultima grande influéncia no desenvolvimento do projeto relaciona-
se com a estrutura da organizagdo. Esta estrutura restringe a disponibilidade ou as
condi¢Ges sob as quais os recursos se tornam disponiveis para o projeto.

3.1.5.2 Sécio-econdémicas

Projetos de grande escala normalmente necessitam de apdio social ou
comunitario, bem como de aprovag¢des dos representantes do Estado na regido, ou
seja, o projeto tem de estar de acordo com os objetivos internos de regido. Por
exemplo, a construgdo de uma base de exploragdo de petréleo afeta a sociedade
desde a criagdo de novos empregos, até a geracdo de residuos que sdo aterrados
em campos de deposicéo, mas sdo também influenciados por estas agdes. A criagdo
de novos empregos pode gerar a formagado de forgas sindicais estruturadas e podem
limitar ou até prejudicar os objetivos principais do projeto. A criagdo de campos de
deposi¢do pode ser inviabilizada pelo governo da regido, de modo a obrigar a
modificagdo do planejamento do projeto.® 7

3.1.5.3 Ambientais

Devido ao desenvolvimento continuo e acelerado das industrias de todo o
mundo e o aumento das escalas, bem como a complexidade dos projetos, observa-
se que a comunidade, de forma geral, tem se preocupado cada vez mais com as
consequéncias trazidas por este novo patamar. Quase todos os paises ja exigem
que os projetos se ajustem as legislagdes ambientais locais e outras vezes até
internacionais. O objetivo disto é diminuir 0 impacto do projeto no ambiente e
também na comunidade que o habita.®

Atualmente, o conceito de desenvolvimento sustentavel se tornou muito
comum e imprescindivel para a vida completa do projeto. Este conceito é definido
como: atender as necessidades do mundo atual sem comprometer as geragbes
futuras na busca de seu desenvolvimento. A partir disso, surge uma questdo
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fundamental quando se inicia um projeto:. como avaliar os custos ambientais, ou seja,
quanto sera o custo para desenvolver o projeto considerando conceitos de
desenvolvimento sustentavel? Esta pergunta ndc pode ser respondida de forma
direta e unica. Cabe aos patrocinadores e gerentes do projeto a conscientizagdo e a
responsabilidade social perante aspectos ambientais, isto &, ndo somente seguir os
limites minimos descritos pelas legislagdes, mas procurar caminhos e solugbes para
a eliminacéo dos impactos ambientais.

3.1.5.4 Legais

Na maioria dos casos, os projetos ndo tem interesse em se envolver com
aspectos legais mas, desde seu inicio até sua conclusdo, estes aspectos estdo
presentes e devem ser levados em conta. Algumas decisdes no andamento do
projeto podem levar a cometer atos que infringem o direito de outros ou da prépria
sociedade e podem ser considerados crime. 8

Projetos sdo estabelecidos por organizagbes que também operam sob os
requisitos legais. Estas fazem parte de um pais, um estado e uma comunidade e por
consequéncia devem obedecer a lei e sempre sofre penalizagbes por infringir ou
violar as regras legais. Qualquer conduta que viole estas regras pode ser submetida
a uma agdo civil ou até mesmo criminal para compensar os danos causados por
suas agdes ilicitas. A Tabela 3.2 identifica alguns exemplos de areas de atuagcéo que
sé@o diretamente afetadas pelas condi¢cdes Iegais.8
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Tabela 3.2—- Exemplos de Influéncias Legais

Areas abordadas Impactos

regras como loteamentos, licengas de utilizagdo

Contrugao do espago que podem impossibilitar a
construcdo
Envolvimento com plantas nucleares leis e regras ambientais

. ] Leis de patentes, marcas registradas, direitos
Pesquisa e desenvolvimento ] ) o
autorais e segredos industriais

B B Leis alfandegarias, restricbes de importagéo,
Importagdo e exportagdo . .
restricdes de exporta¢édo de tecnologia

Estas inUmeras barreiras legais nas quais os projetos estdo submetidos sdo
expressas, em termos praticos, por obrigacbes e compromissos contratuais.
Detalhes das leis dos contratos ndo serdo abordados neste trabalho ®

3.2 Gerenciando um projeto | - Aspectos Técnicos

3.2.1 Introdugao

Muitos autores ja tentaram definir Gerenciamento de Projetos. Um exemplo,
Oisen, referenciando a visdo de 1850, pode ter sido um dos primeiros. Sua definigao
se encontra abaixo.®

“Gerenciamento de Projetos é a aplicagdo de técnicas e ferramentas a fim de
direcionar o uso de diversos recursos para a realizagdo de uma Uunica,
temporéna e complexa tarefa dentro de limites de tempo, custo e qualidade.
Cada tarefa exige um conjunto destas técnicas e ferramentas que se
encaixem no ambiente que ela estéa inserida e em seu ciclo de vida”
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Nesta definigdo, Oisen se utiliza de um conceito chamado de tridngulo de
ferro, onde cada vértice & representado por um constricdo do projeto: tempo,
qualidade, custo. A Figura 3.6 ilustra este conceito.

Figura 3.6 — Tridngulo de Ferro

Uma outra definicdo relevante, e mais atual, de Gerenciamento de Projetos
pode ser obtido do Body of Knowledge do Project Management Institute (PMI).

“O Gerenciamento de Projetos é a aplicagdo de conhecimento, habilidades e
técnicas para projetar atividades que visem atingir os requerimentos do
projeto”

E interessante verificar que as duas definigdes propostas anteriormente séo
relativamente semelhantes 0 que comprova que os conceitos fundamentais de
Gerenciamento de Projetos sdo basicos e consistentes e as altera¢des se referem ao
surgimento de técnicas e ferramentas avangadas. Outro exemplo disso sdo as
Piramides do Egito. Esta obra de beleza inigualavel sé foi realizada com sucesso
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devido a um bom gerenciamento baseados em técnicas e ferramentas primitivas de

gestao. 34910

3.2.2 Onde o Gerenciamento de Projetos é Apropriado?

O Gerenciamento de projetos tornou-se muito conhecido e difundido no
desenvolvimento aeroespacial e na construcdo civil pois as atividades destas
industrias e seus préprios ambientes onde se encontram exigem formas flexiveis e
criativas de gestdo. Porém as outras indlstrias bem como os outros ambientes
empresariais também aproveitaram das técnicas de gestdo de projetos e
intensificaram ainda mais seu uso.°

Geralmente, existem duas situagdes em que sugere-se 0 gerenciamento de
projetos. A primeira refere-se quanto mais incomum e diferenciada for o
empreendimento, maior a necessidade do gerenciamento de projeto. A segunda
guanto mais numerosas, interdisciplinares e interdependentes forem as atividades do
empreendimento a serem executadas, maior também sera a necessidade de algum
tipo de gestado para assegurar que tudo esteja coordenado, integrado e finalizado.®

Cleland and King sugerem cinco critérios que ajudam a decidir quando usar
as técnicas de gerenciamento de projetos, descritos nos itens a seguir.1°

3.2.2.1 O tamanho do empreendimento

Esse critério se refere a tarefas que demandem mais recursos (pessoas,
capital, equipamentos, etc) do que normalmente se € empregado em um
departamento ou em uma organiza¢do. Neste caso o gerenciamento de projetos
pode ser necessario. Tarefas como fus@o de duas corporagdes ou desenvolvimento
e posicionamento de novos produtos no mercado sdao bons exemplos desta
necessidade. '°
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3.2.2.2 Nivel de inovagao

Por definicdo um projeto é algo diferente do comum e rotineiro. Um projeto
sempre requer que tarefas diferentes sejam feitas ou que uma mesma tarefa seja
feita de forma diferente. Em alguns casos, essas duas formas ocorrem juntamente.
Por exemplo, pequenas mudangas em produtos como mudanga de design
automobilistico pode ser realizada sem a formagao de um time de projetos. Mas, por
outro lado a modernizagdo de plantas industriais demanda esforgos nédo rotineiros,
como por exemplo, a revisao de “lay out’, a modificagdo da linha de montagem, a
substituicdo de equipamentos ou até mesmo a alteragdo de politicas e
procedimentos. Nesses casos 0 gerenciamento de projeto seria necessario para
unificar todas essas 4areas funcionais em uma tarefa tnica e exclusiva. '°

3.2.2.3 Variabilidade do Meio

Muitas organizagbes estdo imersas em meios que mudam constantemente,
um exemplo disso sdo as industrias “high-tech’, tais como industrias de
computadores eletrénicos, farmacéuticos e comunicagdes. O ambiente dessas
industrias é caracterizados por uma alta inovagdo, uma rapidez em mudangas de
produtos e no comportamento do consumidor. Outras industrias, tais como: quimica,
biotecnologia e aeroespacial, embora menos volatil, também apresentam um
ambiente dinamico e competitivo. Estes ambientes dinAmicos apresentam, por outro
lado, novas oportunidades e a organizagdo tem que estar flexivel para captura-los.
Por isso, para sobreviver e obter sucesso, as organiza¢gdes devem ser flexiveis,
criativas, inovadoras e capazes de alta resposta. O gerenciamento de projetos
proporciona tais caracteristicas e facilita com que a empresa consiga lidar com as
mudangas de metas e novas oportunidades. '°

3.2.2.4 Interatividade

Algumas areas funcionais dentro da empresa, algumas vezes, sdo
impulsionadas a trabalhar de forma alinhada e unida com outras areas. Quando essa
jungao é requerida, o gerenciamento de projetos desenvolve o relacionamento entre
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areas de forma a antecipar o trabalho e reconciliar os conflitos inerentes a tarefas
multifuncionais. Tais relagdes também ndo ocorrem somente com areas dentro da
organizagdo, por isso, o time de projetos deve guiar esforgos para relagbes com
fornecedores, terceiros e até mesmo consumidores. '°

3.2.2.5 A reputagio da organizacao.

O risco das tarefas pode determinar a necessidade de um gerenciamento de
projetos. Se o insucesso do projeto resultar numa ruina financeira, uma perda de
participagdo no mercado, numa reputagdo negativa ou numa perda de futuros
contratos, existira uma grande necessidade para o gerenciamento de projetos. E
valido lembrar, também, que mesmo um bom gerenciamento ndo garante que
nenhum dos exemplos citados acima deixardo de ocorrer (e as vezes ocorrem de
qualquer forma). Mas, tal gerenciamento proporciona o melhor planejamento e
controle para amenizar os riscos. '°

Deve ser notado também que todas as organizagdes se utilizam do conceitos
de projetos mesmo que nao o utilizem de fato ou até mesmo que sejam iniciativas
informais. Somente quando uma tarefa maior e mais especial se apresenta
necessaria, tais como: fusdo entre companhias, instalagbes de grandes
equipamentos, € que um grupo formalizado de projetos é formado.

3.2.3 Quais sdo os diferentes tipos de gerenciamento de projetos

A maioria dos projetos envolvem niveis relativamente altos de complexidade
tanto em termos técnicos quanto de mercado ou de implementagdo. Contudo, o tipo
de projeto depende consideravelmente da natureza do mesmo, da organizagédo ou do
meio no qual este esta envolvido. Os itens abaixo descrevem as diferengas entre os
principais tipos de gerenciamneto de projetos.'°
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3.2.3.1 Gerenciamento basico

Este tipo de gerenciamento é utilizado para projetos comuns onde o0 gerente
de projetos e o funcional estdo no mesmo nivel e se reportam para a mesma pessoa.
Neste caso o gerenciamento de projeto pode ser divido em; purc, no qual a
organizagdo fornece todos 0s recursos necessarios para a execugio do projeto; e

em matriz, onde o projeto concorre com outros da mesma unidade funcional.™

3.2.3.2 Gerenciamento do programa

Este termo é muito similar ao gerenciamento de projetos porém, possui
algumas diferengas técnicas. O programa estende-se a um longo periodo de tempo e
é constituido de varias tarefas seqiiénciais ou paralelas. Por outro lado, 0
gerenciamento de projetos tende a ser mais curto com tarefas individuais podendo
estas serem divididas em subtarefas.'°

3.2.3.3 Gerenciamento da Inovacgao

Este gerenciamento é normalmente utilizado para firmas com foco no
consumidor por gerarem novos produtos ou mercados. Uma vez definida a idéia do
produto o time da inicio ao seu desenvolvimeto e posteriormente , determina-se o
meio para produzi-lo, inseri-lo a0 mercado e por fim, distribui-lo.'°

3.2.3.4 Gerenciamento do produto

Este termo é utilizado quando uma uUnica pessoa tem a responsabilidade de
gerenciar todo o planejamento da produgao de um produto, inventario, distribuicao e
suas vendas.'®

3.2.3.5 Forcga-tarefa

Para muitos projetos, especialmente para os de curta duragdo, um time
temporario é criado de modo a excuta-lo. Estes times s@o chamados de comité de
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for¢ca-tarefa onde existe um lider de projeto bem especificado e pequenas relagdes
de autoridade informais entre os membros do projeto.'®

3.2.4 Processos de um Projeto

Todo projeto é dividido em processos com o principal objetivo de guiar a uma
boa administragdo do seu ciclo de vida. E possivel verificar cinco principais grupos
de processos os quais estdo descritos nos itens posteriores. Estes grupos se ligam
pelos resultados que os mesmos produzem, ou seja, o resultado ou saida de um
grupo torna-se entrada para o préximo. A Figura 3.7 ilustra as relagbes entre estes
grupos e seus posicionamentos dentro do projeto. > *

Figura 3.7 — Principais processos de administragdo do projeto segundo PMBOK

3.2.4.1 Descricdo ou Iniciag¢do

Essa etapa é a fase preliminar de um projeto, quando € preciso esclarecer o
objetivo e suas necessidades, bem como obter 0 comprometimento da organizagéo



20

para o inicio da préxima fase. Nesta etapa alguns objetivos devem ser cocluidos,
como:

Enunciar o projeto

Desenvolver objetivos

ldentificar resultados, restricdes e recursos necessarios

0o 0D 0 O

Desenvolver uma estrutura de divisdo do trabalho

3.2.4.2 Planejamento

O planejamento tem uma importancia fundamental no projeto pois este, fornece o
suporte para uma excucgao eficiente,de forma a evitar problemas futuros. Nesta fase
deve-se:

o Atribuir responsabilidade
Dar sequéncia as realizagdes
Programar as realizagdes
Programar os recursos

o o O o

Proteger o plano

3.2.4.3 Execugdo

Nesta fase as principais tarefas a serem realizadas s&o: a coordenagéo de
pessoas e outros recursos para se alcangar o plano.

3.2.4.4 Controle

Desenvolve-se, nesta etapa o monitoramamento e avaliagdo do projeto e
implementagéo de agbes corretivas para garantir a realizagdo do plano.

3.2.4.5 Encerramento ou Pés-Projeto

Nesta etapa, executa-se a validagdo do resutado do projeto e a conclusdo de
todos os trabalhos. Este também é o momento de se identificar possiveis novas
oportunidades que gerariam ganhos complementares ao projeto.

Mesmo sendo uma importante fase do projeto, os grandes beneficios do

encerramento sdo basicamente dirigidos para projetos futuros e ndo para o proprio
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projeto. Isto ocorre pois sdo documentadas as experiéncias no decorrer do projeto,
todas as licdes aprendidas e identificagdes dos principais riscos do projeto. Assim
novos projetos se iniciardo com maiores probabilidades de sucesso. B

3.2.5 Gerenciando: Tempo, Custo, Qualidade

Os objetivos finais de um projeto estdo sempre relacionados com metas de
tempo, custo e qualidade. Alguns autores costumam chamar estes trés parametro de
“o tridngulo de ferro” de um projeto pois além de serem essenciais a qualquer projeto
eles sdo parametros inter-relacionados, ou seja, metas agressivas de qualidade
podem resuitar em especificagdes mais demoradas e caras o0 que afeta tanto o
tempo do projeto mas principalmente seus custos. Os itens subseqiientes
descrevem em maiores detalhes os trés parametros principais na administragao de

projetos.® 4 ®

3.2.5.1 Tempo - Custo

Em todos os projetos, sem exce¢do, & preciso realizar atividades que
consomem tempo e recursos para se obter o produtos desejado. Um bom
planejamento, tanto das atividades quanto dos recursos necessarios, pode separar 0
sucesso deste empreendimento do seu fracasso. Porém, este planejamento € um
processo continuo e deve estar presente até mesmo ap6s o final do projeto. Os itens

a seguir descrevem 0s principais passos a serem seguidos para este planejamento. 3
49

3.2.5.1.a Definigdo das atividades

A definigdo das atividades € um processo em que se desenvolve uma lista de
atividades e sub-atividades para serem colocadas no cronograma. A forma mais
eficaz de desenvolver esta lista € o método de decomposicdo que consiste em
subdividir os pacotes de trabalho do projeto em parcelas menores e mais detalhadas
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e assim por diante. O nivel de detalhamento deve ser discutido com o time para que
este ndo seja exagerado ou até mesmo pouco informativo.

3.2.5.1.b Sequénciamento das atividades

Ap6s a montagem da lista acima, € necessario que as atividades estejam
ordenadas em uma sequéncia légica de forma que todas elas tenham seus
precedentes bem definidos, ou seja, que sejam respeitadas todas as relagdes de
interdependéncia.

3.2.5.1.c Desenvolvimento do cronograma

Desenvolver um cronograma significa determinar as datas de inicio e fim para
as atividades do projeto. Normalmente, neste cronograma, as atividades estam
distribuidas ao longo de um calendario para uma melhor visualizagdo. A Figura 3.8

ilustra um exemplo da visualizagdo de um cronograma.
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Figura 3.8 - Exemplo de Cronograma

O primeiro passo é determinar a duragdo de cada atividade. Esta estimativa
deve ser feita de forma a considerar os recursos disponiveis pois a duragdo de uma
atividade apresenta uma relagdo direta com os recursos que podem ser utilizados
para a mesma.

E importante ressaltar que o cronograma é uma referéncia das atividades do
projetos e € por meio deste que o gerente do projeto se baseia para 0 monitoramento
e tomada de decisdes. Porém, este esta sujeito a mudangas a todo o instante,
algumas que dependem exclusivamente do gerenciamento do projeto — que podem
ou nao ser evitadas — e outras que dependem de outros fatores como tempestades,
alagamentos, terremotos, greves etc.

Outro fator que pode influenciar o cronograma do projeto séo os servigos de
terceiros. Estes sdo normalmente empresas contratadas para realizar uma
determinada tarefa dentro do projeto. Por serem empresas distintas, elas podem
estar sujeitas a diferentes restrigdes e por isso uma ateng@o especial deve ser dados
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a tais atividades. O monitoramento de suas atividades & fundamental para o protegéo
deste cronograma.

3.2.5.1.d Planejamento dos recursos

Esta é a primeira etapa para o desenvolvimento do orcamentoc e deve ser
realizada junto com o planejamento das atividades e do cronograma. E nesta etapa
que serdo levantadas as necessidades de cada fase do projeto.

Estes recursos podem ser divididos em quatro categorias principais que sao:
méao-de-obra — funcionarios proprios ou contratados, material permanente — Tudo o
que for comprado, construido ou alugado; material de consumo — material de
almoxarifado, combustiveis etc; mervicos de terceiros — mervigos de computagao,
digitagdo, colsultorias etc.

3.2.5.1.e Estimativa de custo e orcamento

P

Em qualquer projeto, sem excegdo, € imperativo que se desenvolva, até
mesmo nas avaliagdes iniciais, uma analise de custos e a preparagdo do orgamento.
E através destes que decisdes iniciais sdo tomadas a fim de orientar o rumo do
projeto e muitas vezes questionar sua continuidade.

A elaboragio do orcamento tem que ser baseada numa estimativa prévia de
custos do projeto. Para a realizagdo desta é fundamental desenvolver uma
aproximagdo dos custos dos recursos necessarios em todo o projeto. Vale lembrar
que os custos n&o sdo limitados somente pelos recursos. Categorias como efeitos
inflacionério e reserva de custo também devem fazer parte do custo previsto.
Contudo o processo de custo vs. recurso pode tomar o caminho inverso de anélise,
ou seja, o orgamento pode limitar os recursos disponiveis sendo necessarios
mudangas no planejamento geral do projeto. Isto ocorre pois, normalmente, as
empresas possuem verbas maximas para a realizagdo de determinados projetos e o
orcamento deve estar adequado a isso.

Baseado nessa nova realidade das empresas, suas geréncias estdo

analisando cada vez mais a questdo custo do projeto e a expressao “retorno do
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investimento” torna-se fundamental , 0 que significa, que todo o projeto e seus
possiveis retornos devem ser justificados financeiramente.'?

3.2.5.2 Qualidade

Para se gerenciar a qualidade € necessario, primeiramente, saber a definigdo
de qualidade, como descrita:

Qualidade é o conjunto das caracteristicas (ou especificacbes) de uma
entidade (produto, servigo, evento, conceito, pessoa, grupo, organizagdo) que
definem a capacidade desta atender a necessidades implicitas ou explicitas. *

E importante ressaltar que o gerenciamento da qualidade deve ser direcionado
tanto para o gerenciamento do projeto quanto para o seu produto final. Para que seu
produto final seja satisfatério em termos de qualidade é necessario que todo o
projeto tenha sido conduzido desta forma.

Nos proximos topicos serdo descritos os processos que compreendem o
gerenciamento da qualidade que s&o: planejamento, garantia e controle da
qualidade.®

3.2.5.2.a Planejamento da Qualidade

O planejamento da qualidade envolve identificar quais os padrdes de
qualidade que sao relevantes para o projeto e determinar o custo para satisfazé-lo.
Ele deve ser executado de forma regular, constante e em paralelo com os outros
processo de planejamento do projeto. 4

A qualidade planejada abrange dois tipos de caracterisiticas: as técnicas e as
funcionais. As caracteristicas técnicas envolvem todos os atributos técnicos de um
produto. Por exemplo, as dimensdes de uma peg¢a, capacidade de armazenamento
de energia efc.
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As especificagbes funcionais representam as necessidades e expectativas do
cliente em termos de desempenho do produto onde esta pode ser entendida até por
leigos. Por exemplo, finalidade de um veiculo, nidmero de pessoas que uma
instalagéo deve comportar.

3.2.5.2.b Garantia da qualidade

A garantia da qualidade é o processo de assegurar que o produto fornecido
pelo projeto esteja nos padrbes ou expectativas desejados pelo cliente. Algumas
ferramentas sao utilizadas como a auditorias de qualidade, que tem como objetivo
identificar as li¢gdes aprendidas que possam melhorar o desempenho deste projeto ou
de outros projetos da organizagdo executora. 3

3.2.5.2.¢ Controle da quallidade

O controle da qualidade envolve monitorar os resultados do projeto para
determinar se estes estdo de acordo com os padrées de qualidade relevantes e
identificar formas de eliminar as causas dos resultados insatisfatérios. Para ser
valido, o controle de qualidade deve estar presente ao longo de toda a duragdo do
projeto bem como no seu produto final. Existem varias técnicas na execugdo do
controle de qualidade que si0 descritas a seguir. 3

o Inspegdo — inclui atividades como medir, examinar e testar, executadas
para determinar se os resultados estdo em conformidade com os
requisitos.

o Cartas de Controle — sao graficos que apresentam os resultados de um
processo ao longo do tempo

o Diagramas de Pareto — € um histograma, ordenado por freqliéncia de
ocorréncia, que mostra quantos resultados foram gerados por tipo de
causa identificada.

o Amostragem estatistica — envolve escolher aleatériamente para
inspecdo uma parte da populagdo alvo de forma a reduzir custo de
controle.
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Ressalta-se que tais técnicas podem e devem ser utilizadas em conjunto de
forma a obter o maior controle.

3.2.6 Gerenciamento do Risco

De modo geral, todos os projetos apresentam uma determinada parcela de
riscos que podem leva-lo a nao atingir os objetivos desejados ou mesmo até ao seu
fracasso. Dessa forma, gerenciar o risco torna-se uma tarefa fundamental para
qualquer projeto. O objetivo ndo é simplesmente elimina-lo completamente, pois isto
€ uma tarefa impossivel, mas sim controla-lo, para que este nao interfira nos seus
objetivos finais. Por isso, o gerenciamento dos riscos do Projetos é estudado neste
trabalho. Este consiste basicamente de uma processo sistematico de identificar,
analisar e responder aos riscos do projeto. Esta fases serao detalhadas nos itens a
seguir.

3.2.6.1 ldenficagdo e analise de riscos

O primeiro passo para se gerenciar 0 risco em projetos e idenficar as
possiveis etapas ou processos que apresentem risco em potencial. Para tanto utiliza-
se técnicas como: Brainstorming, técnica Delphi, entrevistas, checklists, analise de
forgas ou fraquezas (SWOT). Dentre todas estas, a mais utilizada é o Brainstorming
que consiste basicamente em, desenvolver uma reunido com pessoas de diferentes
areas relacionadas ao projeto a ser desenvolvido. O objetivo desta reunido é obter
uma ampla lista de riscos em potencial para serem avaliados. 3

Depois verificados 0s possiveis riscos deve-se iniciar um processo de analise
que visa clasifica-los em uma curva ABC e assim, tornar o plano de agdo mais
otimizado e preciso.

3.2.6.2 Planejamento de agdes corretivas

Esta é a etapa de desenvolver opgbes determinar agdo para ampliar
oportunidades e reduzir ameagas aos objetivos do projeto.
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O planejamento de agbes corretivas dever ser apropriado a gravidade do
risco, deve pesar o custo, 0 tempo gasto, os recursos necessarios contra os desafios
enfrentados. Nesta fase, a equipe do projeto deve ser realista e ndo gastar esforcos
em riscos nao muito relevantes ao projeto ou que sejam quase impossiveis de
acontecerem.

3.2.6.3 Controle e monitoragdo de riscos

O controle e monitoragdo de riscos € o processo de manter os riscos
rastreados, monitorar os riscos residuais e identificar novos riscos e avaliar se tais
medidas diminuiram de forma efetiva na redugao de riscos >

3.3 Gerenciando um projeto Il - Aspectos Humanos

3.3.1 O papel do gerente e suas caracteristicas

O papel mais importante da gestdo de um projeto € intregar recursos e tarefas
a fim de alcangar as metas estabelecidas. Embora as responsabilidades de um
gerente dentro de um projeto variem muito, todos os gerentes, sendo eles
presidentes corporativos, diretores, gerentes de linha, produtores de filmes or
gerentes de projetos, tem a mesma fungso e atividades. '°

As atividades de um gerente podem ser clasiificadas em cinco fungdes
especificas, como é ilustrado na Figura 3.9. '°
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—»{ Planejamento

Metas
Mudancgas

!

Lideranga [¢———

Controle

Organizagao

Figura 3.9 — As fungdes da gestdo

Primeiro, o gerente tem que decidir 0 que deve ser feito. Esta € a fungdo de
planejamento que envolve ajustes das metas organizacionais e estabelecer meios
para alcanga-los de forma consistente com os recursos e forgas atuantes no projeto.
10

Segundo, ele deve determinar como o trabalho deve ser realizado. Esta é a
fungdo de organizagdo. Nesta fungdo, o gerente contrata, treina e agrupa pessoas
em sistemas de relagcdo autoridade e responsabilidade; adquire e aloca materiais,
capital e outros recursos; cria uma estrutura de organizagdo que inclui politicas,
procedimentos e canais de distribuigio. '

Em terceiro, 0 gerente direciona € motiva as pessoas a atingir os objetivos.
Esta é a fungio lideranga, que o gerente analisa 0s membros do projeto, os grupos e
suas relagbées de modo a influenciar no desempanho do time e nos comportamentos
individuais.

Quarto, o gerente avalia desempenhos com relagdo a padrdes de eficiéncia e
capacidades e toma agdes corretivas quando necessarias. Este é a fungdo de
controle que, para torna-la efetiva, o gerente conta com sistemas de informagao para
coletar dados e reportar progressos nos custos, cronogramas e especificagdes.

Todas as quatro fungbes sao necessarias para atingir os objetivos
estabelecidos. Isto implica uma quinta fungdo: a avaliagdo de todas as fungdes a fim
de se identificar onde sdo necessarias mudangas. Esta fungdo reconhece que todos
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os projetos, suas metas e atividades, devem ser flexiveis o bastante a ponto de
tornar possivel adaptagdes e modificagdes resultantes de forgas do meio externo e
interno. '°

No dia-a-dia de um projeto, o gerente raramente executa esta fungdes em
uma seguéncia pré-definida, ou seja, embora o planajamento devesse preceder as
outras atividades, € sempre necessario organizar e direcionar atividades e avaliar
tarefas, independente da ordem a ser seguida. Gerentes sempre se deparam com
mudangas, o que significa que planos, atividades, padrdes de desempenho e estilos
de lideranga devem também mudar. Eles executam diversas tarefas
simultaneamentee, para cada uma delas, é preciso estar apto a exercer qualquer
uma das fungdes em um determinado tempo. '

Além do que foi descrito na Figura 3.9, a respeito das fungdes basicas do
gerente de projetos, varios autores sugerem que este também deve ser visionario,
especialista técnico, motivador, negociador, vendedor etc.

Apesar das caracteristicas do gerente de projetos, descritas em todo o item
3.3.1, serem necessarias para 0 sucesso na gestdo, estas ndo garantem que o
gerente de projeto obtera tal sucesso. Todos nds estamos familiarizados com
exemplos de gerentes que falham porgue eles ndo sao fundamentalmente capazes
em estabelecer um balango entre as fungdes que eles devem assumir. Por exemplo,
um pessoa detalhista que se concentra nas atividades rotineiras do dia-a-dia e ndo é
capaz de articular uma visédo clara do projeto. O resultado disto, muita vezes, é o
fracasso do projeto pois nenhum envolvido entende os objetivos gerais e
estratégicos. > 4

Por outro lado, existem também os “visionarios”, que se encontram na
armadilha de adotar uma visdo estratégica do projeto e igoram as operagdes taticas
essenciais que podem, por muita vezes, afundar o projeto devido a ineficiéncias e
atrasos.
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3.3.2 Negociagdes efetivas

Acima de todos os outros, © gerente de projetos tem a responsabilidade maior
de obter fundos, recursos, concessoes, informagdes, aprovagdes e parcerias para o
bom andamento do projeto e isso s6 é possivel através de negociagdes eficientes.
Sendo estas tao importantes, todos os integrantes do projeto precisam saber como
negociar de forma eficiente. Neste topico serdo sugestdes ou técnicas para obter
sucesso através de negociagdes. '

3.3.2.1 Definindo o problema

Um ponto muito importante para os negociadores € definir e estabelecer os
elementos que envolvem esta negociagdo. Cada lado deve conhecer suas
preocupagdes e os seus objetivos na negociagao e até desenvolver uma agenda dos
principais tépicos. Uma dica importante & resolver os topicos mais faceis em primeiro
lugar e deixar os mais dificeis ou sujeitos a maiores controvérsias por Gitimo. *°

3.3.2.2 Estabelecendo niveis de autoridade

Em qualquer negociagdo, as partes integrantes devem estabelecer trocas
justas onde a relagdo dar / receber seja balanceada, ou seja, ninguem quer oferecer
mais concessdes do que recebé-las. Para evitar que isso ocorra, é muito importante
que seja conhecido os niveis de autoridade de cada participante. Se um dos lados
ndo sabe o nivel de autoridade, este deve perguntar de forma direta. Este assunto
deve estar muito esclarecido entre as partes pois , & a partir da autoridade que se
verifica quais as concessdes que cada integrante tem poder de oferecer. 13
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3.3.2.3 Construindo Parcerias

A boa vontade facilita o0 processo de nogociagdo. Em algum momento, um dos
lados oferece concessbes que induzem o outro a dar algo em troca. Este tipo de
benevoléncia é utilizada para suavisar 0 processo de negociagdo e diminuir as
possiveis tensdes que podem ocorrer. *°

3.3.2.4 Interrompendo discussdes

Eventualmente, determinados assuntos sdo levantados mas estes néo
favorecem uma das partes e por isso esta parte decide por evitar que tal assunto
seja discutido. Existem alguns métodos para se interromper discussdes tais como:
chamar para um intervalo, distrair a conversa, ir ao banheiro etc, de forma que seja
muito dificil que este assunto venha a ser levantado de novo.
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4 METODOLOGIA

4.1 Estudo de caso: AVON Cosméticos

Analisados os graficos dos resulltados registrados pela administragido da
AVON Cosméticos a partir do ano de 1994, verificou-se que, deste ano até 1997, a
escala crescente praticamente inexistia, mantendo-se em uma estagnagio
horizontal.

Entretanto, no ano de 1997, foi dado inicio a uma alteragdo no conceito
estratégico do negdcio, instituindo-se novas e modernas praticas de gestao,
baseadas na transformacéo e redesenho de processos internos, com 0 objetivo Unico
de melhorar os resultados corporativos. Este novo conceito foi chamado de BPR
(Business Process Redesign), que consistia basicamente de metodologias de gestido
de projetos, onde eram formados grupos multifuncionais de trabalho que agiam de
modo a identificar e solucionar problemas ou ineficiéncias em diferentes areas.

Um dos pilares fundamentais do BPR era a capacitacdo dos grupos de
trabalho nos aspectos gerenciais dos projetos. Foi entdo aplicado um treinamento
especifico para o primeiro grupo de pessoas que puderam agir como agentes
multiplicadores, e assim, transmitir a outros grupos as técnicas e conceitos para um
melhor gerenciamento dos projetos futuros.

O resultado pratico de toda essa mudanga pdde ser notado claramente com a
analise dos indicadores financeiros da companhia. A Figura 4.1 ilustra o aumento do
crescimento do lucro operacional a partir de 1997, data do inicio do conceito BPR.
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After BPR

Before any implementation
Program

12.0

94 95 96 97 98 99 00 01

Figura 4.1 — Evolugéo do Lucro Operacional da AVON desde 1994

4.2 Desenvolvimento e avaliagdao do treinamento

Apbs a andlise do ambiente AVON, foi possivel constatar um caso de sucesso
no treinamento em gestdo de projetos e para confirmar sua importancia foi
desenvolvido neste trabalho um treinamento em gestdo de projetos e apds sua
aplicagao este foi avaliado.

Finalizado a etapa de desenvolvimento, este treinamento piloto foi aplicado
num grupo de onze pessoas. O objetivo deste treinamento era capacitar profissionais
de diferentes areas a criar e executar projetos em diferentes ramos de atuagdo. Este
treinamento foi desenvolvido com base na revisdo bibliografica descrita no item 3
deste trabalho e através de experiéncias profissionais adquiridas pelo pesquisador.
Seu contelido foi apresentado através de slides no formato ppt (Powerpoint)
utilizando-se de recursos audiovisuais e da entrega de apostilas aos participantes, de
forma a facilitar o entendimento do tema.
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Exercicios de fixagao foram aplicados baseados em casos praticos, de forma
viabilizar a aplicagdo do conteudo visto no treinamento na pratica profissional das
pessoas treinadas.

As pessoas convidadas a participar deste treinamento possuiam pelo menos
dois anos de experiéncia profissional em engenharia ou administragdo em empresas
de médio ou grande porte e possuir algum envolvimento com projetos. Foram
escolhidas as 11 pessoas cujo perfil mais se aproximasse do desejado. O
treinamento ocorreu em um unico evento, com duragdo de cerca de 4 horas. A
aplicagéo deste treinamento piloto realizou-se na Escola Politécnica.

Antes do inicio do treinamento os participantes receberam um questionario
contendo perguntas fechadas relacionadas com caracteristicas técnicas
fundamentais para a gestao de projetos. Os participantes tiveram vinte minutos para
respondé-lo. Posteriomente iniciou-se o treinamento. Apds o seu término, foi
fornecido o mesmo questionario a fim de comparar o conhecimento em
gerenciamento de projetos adquirido pelos participantes neste curso.
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5 RESULTADOS
5.1 Desenvolvimento do treinamento
Com base em toda a revisdo tedrica foi possivel desenvolver um treinamento

em plataforma powerpoint™. Este treinamento consiste em 55 slides que foram

apresentados em 4 horas. Todos os slides estdo apresentados a seguir.
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Gestao de Projetos
Desenvolvendo habilidades para a gestdo de projetos
Melhorando a gestido de seus Recursos
Maximizando seus Lucros
10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberlan

Principais Topicos - 'C‘;{?}

* |ntroducdo e comentarios

= Avaliagio inicial
= O que é Projeto?
» Gerenciando Projetos
» Aspectos técnicos
« Aspectos Humanos
» O Gerente do Projeto
= Sucesso X Insucesso
= Comentarios finais

10.12.2002 Gestao de Projetos - Romulo Zamberian

Gestdo de Projeto
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Em primeiro lugar obrigado a todos... '@@}

» Por qué projetos?

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian

Pessoas que ndo acreditaram em projetos '@@

* Qual uso esta companhia poderia ter para um
brinquedo elétrico?

= Presidente da Western Union, rejeitando a oferta

de Graham Bell de vender a patente do telefone.

» O cavalo esta aqui para ficar. O automével é
apenas uma novidade, uma moda passageira.

= Presidente do Michigan Savings Bank, em 1903, para o advogado de
Henry Ford que, ignorando o conselho, comprou $5000 em agdes da
Ford para vender alguns anos depois por $12,5 milhdes.

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian

Gestéo de Projeto



= As aeronaves sdo interessantes brinquedos, mas
nao tém valor militar.
= Marechal Ferdinand Foch, em 1911, futuro comandante na 1a GG.

* Na&o ha raz&o para uma pessoa ter um computador
em casa.

= Keneth Olsen, Presidente e fundador da Digital Equipment Corp.,
1977.

= Tudo o que podia ser inventado ja foi

inventado.
» Charles H. Duell, Diretor de patentes dos EUA, 1899.

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romutlo Zamberian
Para ser Projeto tem que ter... @?}

» objetivo: um resuttado final definido em termos de custos,
prazos e qualidade.

= complexidade: relacionada ao numero de tarefas que
precisam ser coordenadas no projeto.

= unicidade: um projeto no é, em geral, repetitivo.
= incerteza: todo projeto envolve riscos.

* natureza temporaria: concentragéo de recursos
temporaria.

= ciclo de vida: os recursos mudam durante o ciclo de vida de
um projeto (dividido em fases).

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romuio Zamberian

Gestdo de Projeto
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Para ser Projeto tem que ter... B '@(@

= ciclo de vida: os recursos mudam durante o ciclo de vida de
um projeto (dividido em fases).

e

Introducgao Crescimento Maturidade Declinio

>

Tempo

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian

Podem ser classificados em.. @?}

» |ncerteza = Complexidade
+ Com relagédo ao atingimento « Com relago ao tamanho, valor
dos objetivos de custo, prazo e e numero de pessoas
qualidade

E afetam diretamente o...

Planejamento Controle I

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberlan

Gestdo de Projeto
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E possivel avaliar cada projeto pelo seu grau '@@

de incerteza e complexidade
- Pesquisa'E = I'“' o ] B % e T’!tﬂdﬂd& e ]
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: : Auditoriade - -
1S Escritade - empresa  Transportado :
.% um romance o r de petréleo Fiébrica de
i camos
- Casamento * ¢ £ >

Compleddade ——————————————— ——

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian

Quem esta envolvido em um Projeto? '@?}

“Stakeholders” do Projeto

} Clientes }_,Hh N
il

P — | Organizagao Executora J
|

o L=

‘ Patrocinador I\E“ j
“‘“ﬂ-_.___‘_/(
B <: Membros da Equipe
10.12.2002 Gestao de Projetos — Romulo Zamberian

Gestdo de Projeto
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| Existem 4 fatores principais que afetam -i.
projetos

= Organizagao
+ Sistema Organizacional da Companhia

+ Cultura da Organizagdo
+ Estrutura da Organizagéo

= Sdcio-econdmicas
* Apoio social e comunitario
+ Alinhado como os objetivos internos da Regido

» Sindicatos

Gestio de Projetos - Romulo Zamberlan

10.12.2002

| Existem 4 fatores principais que afetam '@?)
projetos

= Ambientais
+ Desenvolvimento Sustentavel
+ Exceder limites minimos descrito pelas legislacbes

»
Legals Areas abordadas Impactos
regras come loteamentos, licengas de utilizacdo do

Contrugao espago que podem impossibilitar a construcio

Emoivmento com

plantas nucleares leis e regras ambientais
Pesquisa e Leis de patentes, marcas registradas, direitos autorais e

desermolvimento segredos industriais

Importagdo e Leis alfandegarias, restrigSes de importag8o, restricdes de
exportagio exportagfio de tecnologia

Gestio de Projetos — Romuto Zamberlan

10.12.2002

Gestdo de Projeto



Gerenciamento de Projetos 'C‘:?}

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberlan

Um pouco sobre definigbes 'ﬁ{?}

» Gerenciamento de Projetos é:

* “Gerenciamento de Projetos é a aplicagéo de técnicas e ferramentas a
fim de direcionar o uso de diversos recursos para a realizagéo de uma
anica, temporaria e complexa tarefa dentro de limites de tempo, custo e
qualidade. Cada tarefa exige um conjunto destas técnicas e ferramentas
que se encaixem no ambiente que ela esté inserida e em seu ciclo de
vida® (Oisen 1950)

* O Gerenciamento de Projetos ¢ a aplicagdo de conhecimento,
habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir os

requerimentos do projeto” (PMBOK 2000}

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian

jestdo de Projeto
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O gerenciamento de projetos pode ser ﬁ?}
“dividido em 4 grandes grupos

Passos Definicdo > Planejamento > lmplementaqéo>\jnoerramento>

= Enunciar o projeto

Objetivos L
= Desenvolver objetivos

= |dentificar resultados, restrigdes e recursos
necessarnos estimados

» Desenvolver uma estrutura de divisdo do trabalho

10.12.2002 Gestiio de Projetos - Romulo Zamberlan

O objetivo do projeto deve serclaroe @?}
mensuravel

* Um método util para a definigdo de objetivos é dividi-los em
trés partes. Por exemplo: para o projeto “Melhorar o processo
X”

» proposito - garantir que a produco atinja as metas estabelecidas
para o nivel de produgéo

+ resultado final - um relatério que identifique as causas de perda
de produgdo e recomende formas de melhorar o desempenho

+ critérios de sucesso - o relatério deve ficar pronto até o dia 10/10,
possibilitando a melhoria da produg@o em 20 ton/més e com custo
inferior a R$ 20000,00

10.12.2002 Gestao de Projetos — Romulo Zamberian

Gestéo de Projeto



No objetivo, & necessario avaliar 3 pontos '@?}
fundamentais
Qualidade
(Projeto de um novo avifo)

Custo Tempo

(Projeto de (Colheita de

preco fixo) uma lavoura)

10.122002 Gestido de Projetos — Romulo Zamberlan

O que definir? @@

= O Escopo do projeto
» identifica o contetido e os produtos ou resultados
do projeto
+ estabelece fronteiras e tenta definir uma linha

divisdria entre o que cada parte do projeto vai

fazer e 0 que nao vai fazer

« clareia as responsabilidades de todos os

envolvidos no projeto

10.12.2002 Gestido de Projetos — Romuio Zamberian

Gestédo de Projeto
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* A definicdo dos seguintes aspectos colabora na
determinag¢éo do escopo do projeto

| O que definir?

* que partes da organizacdo sdo afetadas?
 qual o periodo de tempo envolvido?

* Que processos de negdcios serdo envolvidos?
* que recursos serao utilizados?

* quais as responsabilidades dos envolvidos?

10.12.2002 Gestiio de Projetos — Romulo Zamberian

O que definir? | @@

= A Estratégia do Projeto
+ define como os objetivos serdo atingidos
* define como os niveis de desempenho propostos seréo
atingidos
« define as principais fases do projeto

* estabelece marcos intermediarios importantes

para a vida do projeto

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian

Jestdo de Projeto
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O gerenciamento de projetos pode ser

(O

dividido em 4 grandes grupos

Passos ‘ Definigdo > Planejamento> lmplememaqéo>

Encerramento >

» |dentificar atividades

Objetivos = Estimar tempos e recursos
= I|dentificar relagbes e dependéncias
= |dentificar limitages de implementacéo (Riscos)
= Preparar a implementagio
» Proteger o Plano
10.12.2002 Gestiio de Projetos ~ Romulo Zamberian

Execugao sem planejamento pode ser

18

catastréfica!

com um documento na mao.

- Por favor - diz o presidente - isto &€ muito importante,
e minha secretéria ja saiu. Vocé sabe como funciona
esta maquina?

- Légico! - responde o jovem executivo. Ele liga a
maquina, enfia o documento e aperta um bot3o.

- Excelente! Muito obrigado - agradece o presidente -
eu preciso sé de uma copia. Onde sai?

« Um jovem executivo estava saindo do escritério quando viu o
presidente da empresa em frente a maquina de picotar papéis,

10.12.2002 Gestiio de Projetos —~ Romulo Zamberian

Gestdo de Projeto
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Planejando o Projeto e a implementacgao @?

= |dentificar Atividades

Nivel Preparar um café da manha
0 Servk café da manhll
m cama
[ | I I |
1 Produziv copo Produzir oves Produzir Arumara
de suco de quentes sm woradas bandeja
laranja um porta-oves com manteiga
2 Obter Obier Produzir i | Obter ] [ Produzit Ober Iomr louga | [ Ober
SUco <opo ove quente | | poria-ovos torrada manteiga » taiheres bandeja
s E
ovo plo
10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian

Planejando o Projeto e a implementagéo @

= Estimativa de Tempo

| Preparar copo de suco de Laranja | ———————————————— 2 min

| Produzir ovos quentes | --------------------- 4,5 min

--------------------------
Obterdgua | === ===~ c e m e —— - ———-— 2 min

| Produzir pdfocommanteigd | = = - mcm ccmcccm e m - - - 1 min

| Produzir torrada ] ------------------------ 2 min

ObterP30 | = = m cm m e m m r r c r C r r m c e - - - 2 min
ObterBandeja | = = == = ccc e m e e e e e e e e — === 2 min

10.12.2002 Gestao de Projetos — Romulo Zamberlan

Gestdo de Projeto



Planejando o Projeto e a implementagéo 'ﬁ@

» ldentificagdo de Dependéncia

Laranja 7 min
Pao Torrada Manteiga 4 min
Agua Ferver 4gua Ferver ovo Quarto
Bandeja 7 min
10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberlan

_Planejando o Projeto e a implementagéo '@@}

= Alocagédo de Recursos

Pio ‘ Torrada HManteigal ------------- 4min.......

Agua I Ferver agua H Ferver ovo ‘ [ Quarto [

-

8 ek ewn

Recursos humanos

1 2 3 4 5 & 7 8 k]

Tempo

10.12.2002 Gestiio de Projetos — Romulo Zambestan

Jestdo de Projeto

49



Planejando o Projeto e a implementagao '@?}

= Alocagédo de Recursos

' Pido || Torrada J lManteiga|
| Agua J| Ferver 4gua |r Ferver ovo H Quarto |
55
-
<2
2
10.12.2002 Gestio de Projetos ~ Romulo Zamberlan

| Planejando o Projeto e a implementagao ",,

» Alocagdo de Recurso

J Pao H Torrada “Manteigal
l Agua H Ferver 4gua H Ferver ovo | I Quarto |
5
H
212
81
go
E 1 2 3 4 5 6 1 8 9
Tempo
10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberlan

Gestdo de Projeto



Planejando o Projeto e a implementagéo ‘ﬁ{-@

» No planejamento, nunca se esqueca de...
» escolher as ferramentas para o projeto
+ realizar uma reunido expondo a importancia do cumprimento dos prazos
pela equipe
« atribuir tarefas de acordo com habilidades individuais
+ avaliar a capacitagéo da equipe para atender 0s requisitos do projeto
+ realizar planejamento com o nivel de detalhamento adequado

* realizar reunides com o cliente para garantir que ambas as partes tenham
um bom entendimento do projeto

10.12.2002 Gestdo de Projetos — Romulo Zamberian
| Planejamento de projetos (técnico x ) '@@}
gerencial)

= O planejamento inclui a fixagdo de objetivos, previsédo de
recursos, antecipacéo de dificuldades e esbogo de solugdes.
Séao dois os enfoques: técnico e gerencial.

Planejamento técnico

= conhecer a situagio = identificar recursos
= definir objetivos = definir tempos

= fixar a estratégia = fixar datas

= identificar as atividades = rever tudo

= seqlenciar atividades

10.12.2002 Gestao de Projetos — Romulo Zamberlan
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Planejamento de projetos (técnicox '@?}
gerencial)

Planejamento Gerencial

= realizar a articulacéao = realizar auditoria
politica gerencial
= selecionar pessoas-chave = tomar medidas
corretivas

= definir esquema de
comunicagio = monitorar aspectos

= identificar necessidades comportamentais
de treinamento = realizar

= executar treinamento aconselhamento

10.12.2002 Gestiio de Projetos — Romuio Zamberian

_Planejamento de projetos (técnico x. _ @{?}
gerencial)

= Planejamento técnico
* 0 que fazer?
* quando fazer?

» Planejamento gerencial
* como fazer?

* quem fara?

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian
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‘Na maioria do projetos o tempo € limitante '@?}

= Fast Track
+ Sabreposig¢éo de etapas do projeto
+ O prazo final de entrega do projeto bem definido

Método tradicional

Tarefa1 | Tarefa2 Tarefa 3 >

Método de superposicio de etapas

Tarefa 1

Economia

Tarefa 2 de tempo
Tarefa 3 > <>

' Gestiio de Projetos - Romulo Zamberian

10.12.2002

O Modelo de Levin—_S_chein

L

Descongelar () Wover ) Recongelar

= Em projetos que provocam grandes mudangas
organizacionais, o ideal é que a implantagao seja feita aos
poucos, o que facilita o gerenciamento da mudanga. Um
modelo que tem sido bem aceito é o do "descongelamento” da
empresa, efetivagdo da mudanga e "recongelamento”.

10.12.2002 Gestiio de Projetos — Romulo Zamberian

Gestdo de Projeto

53



| Algumas dicas para proteger o plano | '@(@

= Eliminar fontes de possiveis fracassos
= Designar um “advogado do diabo”

= Utilizar listas de verificagéo, revisdes e ensaios

10.12.2002 Gestao de Projetos ~ Romulo Zamberlan
Exercicio: Como Proteger o plano - '@@
» Evento 1

* Gravidez de uma participante chave do projeto (tera que se
afastar por 4 meses)

» Acdes Possiveis
* substitui-la por outro funcionério que no fazia parte do projeto
= contratar outro funcionéario temporariamente, com as mesmas

competéncias
= redistribuir as tarefas desta funciondria entre os participantes do
projeto
10.12.2002 Gestao de Projetos - Romulo Zamberlan

Jestdo de Projeto




Exercicio: Como Proteger o plano @@

= Evento 2
» Desentendimento entre membros da equipe

= Acdes Possiveis

» substitui-la demitir um dos dois (o0 que for menos importante para
0 projeto)

» demitir um dos dois (0 que, na sua opinido, foi o causador da
situagao)

= conversar com os dois e tentar colocar panos quentes
= conversar com toda a equipe sobre as medidas a serem tomadas

em caso de o evento se repetir

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian

_Exercicio: Como Proteger o plano -‘.

= Evento 3
« O fomecedor de uma tecnologia essencial ao projeto foi a faléncia

= Acdes Possiveis
« procurar outro fornecedor

» continuar o projeto utilizando a tecnologia, mesmo sabendo que
ndo havera mais suporte, ou ele sera precario

= conversar com o cliente para estudar a situagéo

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian
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Exercicio: Como Proteger o plano _ @':@

= Evento 4

+ O gerente de projeto suspeita da existéncia de um espido da
concorréncia infiltrado na equipe

= Agdes Possiveis
* conversar com todo o grupo e procurar obter sua colaboragdo
para descobrir quem é o espido
» trocar a equipe inteira

« conversar com alguém da sua confianga para que, estando dentro
da equipe, ajude a descobrir o traidor

10.12.2002 Gestdo de Projetos - Romulo Zamberian

Exercicio: Como Proteger o plano ) C‘?}

= Evento 5

+ Surgimento de uma nova ferramenta de produtividade, que pode
ser Util ao projeto, mas exigiria mudangas de conceito e
treinamento intensivo

= Acgdes Possiveis
» adquirir a ferramenta e treinar a equipe

» executar o projeto como previamente definido, ignorando a
nova ferramenta

+ treinar parte da equipe na utilizacdo da ferramenta, mas
apenas para projetos futuros

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberlan
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Luiz vai a escola...

) e

= Uti
1.

lize as informacgdes das tabelas para:
fazer um diagrama de precedéncia

2. determinar o caminho critico
3. criar um gréafico de Gantt indicando o tempo minimo para o inicio
de cada tarefa
4. determinar o tempo minimo para Pedrinho chegar & escola
5. como encurtar tarefas, reairanjar precedéncias ou adicionar
recursos para que os pais do Pedrinho possam dormir um pouco
mais?
6. é possivel o pai, a mae e as criangas utilizarem o mesmo
banheiro, em momentos diferentes, sem que o pai, a mae ou as
criangas tenham que acordar mais cedo?
10.12.2002 Gestao de Projetos — Romulo Zamberlan
Luiz vai a escola... i@i
Xt_i;fidad; o Duragdo Atividades
{(minutos) | precedentes
PAI
1.1 Acorda com o despertador Inicio -
1.2 Acorda a esposa 1 1.1
1.3 Acorda Pedrinho 4 1.2
1.4 Escova os dentes 1 1.3
1.5 Toma banho 5 1.4,2.2
1.6 Faza barba 5 1.5
1.7 Escolhe as roupas 2 1.6
1.8 Troca de roupas 5 1.7
1.9 Leva o cachorro para passear 10 1.8
1.10 Toma o café da manha 10 1.9,26
1.11 Entra no catro 1 1.10
1.12 Pega o trem para o trabalho 60 1.11,29
10.12.2002 Gestio de Proj -R Zambert

Gestdo de Projeto
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Luiz vai a escola... @!
Atividade Duragdo Atividades
{minutos) | precedentes
MAE
21 Acorda Inicio 1.2
2.2 Toma banho 10 21
2.3 Escova os dentes e se maquia 20 2.2
24 \Veste-se 10 2.3
2.5 Alimenta o cachorro 2 2.4
2.6 Faz o café da manhi 5 25
2.7 Toma o café da manhi 10 2.6
2.8 Prepara o almogo das criangas 10 2.6
29 Levaascriangaseopaiatéa 10 28,1.11,3.6
estacdo
210 Continua a viageme leva o 15 29
Pedrinho até a escola
2.11 Segue para o trabalho 20 2.10
10.12.2002 Gestao de Projetos — Romulo Zamberlan
Luiz vai a escola... @
Atividade Duragdo Atividades
(minutos) | precedentes
CRIANGAS
3.1 Acordame saem da cama 2 1.3
3.2 Tomam banho 15 2.2,31
3.3 Escovam os dentes 1 3.2
3.4 Vestem-se 5 3.3
3.5 Tomam o café da manhi 5 34,26
3.6 Entram no carro 1 3.5
3.7 Chegam a escola __Fim 3.6,2.10
10.12.2002 Gestido de Projetos — Romulo Zamberian
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O gerenciamento de projetos pode ser 'C‘:c?}

dividido em 4 grandes grupos
Implementacéo >(Encermmento )

| o

» Coordenacéo de pessoas e outros recursos a fim de

Planejamento >

Objetivos se proteger o plano
10.12.2002 Gestiio de Projetos ~ Romulo Zamberlan
O gerenciamento de projetos pode ser '@@}

dividido em 4 grandes grupos

- \ outie > S >‘ — >| m,mmm>

Validacao dos Resultados

Objetivos
= Concluséo de todos os trabalhos
= |dentificar novas oportunidades
= Documentar ligdes aprendidas para projetos futuros
10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberlan

Gestdo de Projeto
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Gerenciando Recursos Humanos '@@

« Ha trés perspectivas diferentes da gestfo dos recursos
humanos para projetos:

+ aspecto administrativo (recrutamento, administragéo de salérios,
beneficios, férias etc.)

+ alocagdo de mé&o-de-obra (nimero de pessoas e qualificagdo
necessaria)

+ aspecto motivacional e de comportamento (treinamentos
necessarios, gerenciamento do ambiente de trabalho e conflitos)

10.12.2002 Gestiio de Projetos — Romulo Zamberian

Lidando com pessoas c":?}

Situa¢des de mudanca geram conflitos

= as pessoas se sentem confortaveis com situagdo atual
* elas ndo entendem o motivo da mudanga; ou

* tém duvida sobre a capacidade de conseguir a mudanca.

10.12.2002 Gestio de Projetos — Romulo Zamberian
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O Gerente de Projeto

* As caracteristicas importantes a um gerente de projeto:

= conhecimento e experiéncia coerentes com as
necessidades do projeto

* experiéncia estratégica e lideranga
+ experiéncia técnica na area do projeto
+ competéncia interpessoal e habilidade com pessoas

+ histérico de realizagbes anteriores

10.12.2002 Gestlio de Projetos — Romuio Zamberian
Sucesso na Geréncia de Projetos @@

* Projeto é um empreendimento com comecgo e fim definidos.
= Seu sucesso depende de:

* respeito aos prazos e orgamentos prevista

+ atendimento & qualidade especificada

+ satisfagdo das expectativas do contratante

* Projetos estdo normalmente associados a operagdes do tipo
baixo volume/alta variedade, mas outros tipos de operagdes
também podem se beneficiar deles.

10.12.2002 Gestio de Projetos - Romulo Zambevian
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Fatores_ C_)riticos de Sucesso B 'C":{“@

10.12

concentrar-se em garantir o bom funcionamento das interfaces
(comunicacéo)

preocupar-se em montar a melhor equipe possivel

planejar e definir marcos intermediarios

elaborar planos de contingéncias

administrar conflitos

preparar-se para o inesperado

aprimorar as habilidades comportamentais

controlar e avaliar resultados

2002 Gestio da Projetos — Romulo Zamberian

_Fatores Criticos de Sucesso — Slack 1996 ‘C‘}@

»
10.12

metas claramente definidas

gerente de projeto competente

apoio da alta administragéo

membros do grupo de projeto competentes
suficiente alocagao de recursos

canais de comunicacao adequados
mecanismos de controle

capacidades de realimentagio

respostas aos clientes

mecanismos de ataque de problemas

continuidade do pessoal do projeto (baixa rotatividade)
.2002 Gestiio de Projetos — Romulo Zamberian
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Possiveis motivos para o insucesso de '@@
projetos

* incompeténcia

» ampliagao do escopo

« falta de experiéncia

» imprevistos (previsiveis/imprevisiveis)
» conflitos

» falta/ma distribuicéo de recursos

* insatisfagdo/desisténcia dos clientes
» aspectos burocraticos

10.12.2002 Gestdo de Projetos - Romulo Zamberlan

Obrigado... ) | '@@

10.12.2002 Gestiio de Projetos —~ Romulo Zamberian
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5.2 Aplicagdo do Treinamento

O treinamento foi realizado no dia 26 de outubro, no periodo da manha, com
duragdo de 4 horas, € na presenca de 11 participantes. Foram utilizados recursos
visuais como Data-show de modo a facilitar o entendimento auxiliar na compreenséo
do tema.

5.3 Avaliagdo dos Participantes

Antes do inicio do evento, todos os participantes foram convidados a responder
um questionario com o objetivo de avaliar os conhecimentos prévios individuais a
respeito de gerenciamento de projetos. Este questionario pode ser visualisado na
Figura 5.1.
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vocé tem o dominio completo do asssunto.

Abordagem de Projeto

A seguir encontra-se uma lista com os conceitos mais importantes da gestdo de projetos. Por favor
assinale 0, se vocé nunca ouviu falar; ou 1 se vocé tem pouca familiaridade com o tema; até 5, se

Por favor assinale com um X no quadro comrespondente

Administracdo de Projetos

Administracdo da Qualidade em Projetos

Administracdo do custo de Projetos

Administracdo do tempo do Projetos

Administracdo do tempo do Processo

Ciclo de vida de Projetos

Competéncias Gerenciais

Complexidade X Incerteza

Escopo do Projeto

Lideranca em Projetos

Fatores Criticos de Sucesso dos Projetos

Influéncias que afetam projetos

Descricédo do projeto

Planejamento do projeto

Execucdo do projeto

Encerramento do projeto

Figura 5.1 — Questionario aplicados aos Participantes

Logo ap6s o término do curso, foi intruido aos participantes que preenchessem,

mais uma vez, este mesmo questionario. O objetivo era identificar o grau de

aprendizado dos participantes antes e apds o treinamento para assim, compara-los.

Estes dados foram computados e os resultados se encontram nas Tabela 5.1 e

Tabela 5.2



Tabela 5.1 - Resultado da avaliagdo ANTES do treinamento
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oty —__ Participantes =
P L TEWA T T T T e T e Meds
Abordagem de Projeto 31224 [4[3]4]3[2]3]2 2,9
Administracdo de Projetos 2 | 4|1 2| 413243 |2]|4]2 2,9
Administragdo da Qualidade eﬁrojetos 113|222 |]2|2|2]2[3]2 2,1
Administrag&o do custo de Projetos 11311 ]13]3]2|1]1]2[3]3 2,1
Administragéo do tempo dos Projetos 113|112 (2|1]13[3][]1]2]3 2,0
Administracdo do tempo do Processo 2|12 3 (1] 2] 4] 1 1l 2[2]2 2,0
Ciclo de vida de Projetos 21112123 |2]3|2|3[1]3 2,2
Competéncias Gerenciais 4 |21 2|13]214|]3|2|2]3]14 2,5
Complexidade X incerteza 2122123 |]2]|2]1]3]|2]2 2,1
Escopo do Projeto 113] 211133 [1[1]2[1]1 1,7
Lideranca em Projetos 2121 2]|2]|2|2]2 1 31213 2,1
Fatores Criticos de Sucesso dos Projetos 2122|133 ]3]|]2|[3|2|21]1 2,3
Influéncias que afetam projetos 341 [2f2]|]2]|2]3[3]2]2 24
Descricdo do projeto 2l2|2 22212 |2[3]73 2,1
Planejamento do projeto 11 2 1 32323 [2]1 1 1,9
Execugéo do projeto 1|11 2]|3[3|]2|1[2|3[2]3 2,1
Encerramento do projeto 111 1132211211212 16
Tabela 5.2 - Resultado da avaliagdo DEPQIS do treinamento
Abordagem de Projeto 41513 4|/4|3|5]|]3|[s5]3]2 3,7
Administragdo de Projetos 514|243 ]|]2]|]4|3|2|4]|2 3,2
Administracéo da Qualidade em Projetos 4 13 13|]2]|]2]|]2]3|4|4]|3]|2 2,9
Administragéo do custo de Projetos 2|13 |3 |3 |4[2]3]|]1]4]4]3 2,9
Administragdo do tempo dos Projetos 2 (3 [3]3[3[2[4]3]|]1]|]4]3 2,8
Administragdo do tempo do Processo 212 (3|11 2|4]4|4|[3]|[2]2 26
Ciclo de vida de Projetos 211 3134 ]|]2]3]|]2|3|3]|4 2,7
Competéncias Gerenciais 4 151 2)]3]415)13)]2]|]2]|4]3 3.4
Complexidade X Incerteza 2|1 2|1 3|]3|4|2]]2|1]14|2]3E8 2,5
Escopa do Projeto 1 3 2|1 3)31| 4 4] 4| 4 1 1 2,7
Lideranca em Projetos 212121 2|4|4|2]|3|4]2]3 2,7
Fatores Criticos de Sucesso dos Projetos 21212 |3 |3[4]|4]3|2]4]1 27
Influéncias que afetam projetos 3|1 4[/2[2)4[3)3]|3[3]|4]02 3,0
Descricéo do projeto 2121212 |2|3|]1]|4]4|[44]3 2,6
Planejamento do projeto 2 (2|43 [2[3]|]2]4]2]1]1 24
Execucéo do projeto 113 |43 ]|3|2|]4|4|3|[2]3 2,9
ncerramento do projeto 21T 3322323212 23
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.1 Do tempo total do treinamento

Apds o término do treinamento evidenciou que o tema abordado é bastante
amplo e complexo e, neste curso, poderia ser melhor explorado se o tempo total de
curso fosse expandido. Alguns aspectos mais especificos do gerenciamento de
projetos poderiam ser analisados com maiores detalhes, o que proporcionaria um
maior grau de aprendizado pelos participantes. No entanto, a duragédo de 4 horas
deste treinamento ja foi suficiente para dar nogdes claras do tema bem como da
I6gica de gerenciamento de projetos necesséria para se iniciar projetos nos mais
diversos campos de atuagéo.

6.2 Daforma de exposi¢io do treinamento

O tipo de exposigdo utilizado foi fundamental para a boa condugdo do
treinamento e proporcionou uma dindmica bastante produtiva. Contudo, verificou-se
por parte dos participantes, em conversas posteriores, que exercicios praticos
deveriam ser mais explorados, bem como estudos de casos reais para serem
debatidos e simulados. E claro que, para a utilizacdo de uma abordagem mais
pratica seria necessario um treinamento com maior duragdo, como visto no item 6.1.

6.3 Do tipo de avaliagéo

O tipo de avaliagdo utilizado, composta por itens conceituais e escala de
aprendizado, tem como base a auto-avaliagio dos parcipantes, ou seja, os
participantes sdo responsaveis por identificar seu grau de conhecimento no assunto,
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0 que pode causar pequenas distorgdes. No entanto, este formato de avaliagdo &
eficiente para avaliar a evolugéo do aprendizado.

6.4 Analise da avaliagdo

Apds a coleta dos dados de avaliagdo, foi possivel desenvolver algumas
analises com relagdo ao aprendizado dos participantes. Verificou-se que o grau de
aprendizagem deste treinamento foi relativamente elevado, ou seja, foi possivel
constatar que a maioria das pessoas presentes no curso tiveram um nivel de
aprendizado acima de 20% na gestéo de projetos, como visto na Figura 6.1.

No de Participantes

W Entre 0 a 20% m Entre 20 a 40% & Entre 40 a 50% ® Mais do que 50%

Figura 6.1 - Nivel de aprendizado dos Participantes

De acordo com as anélises dos itens anteriores, foi constatado pela avaliagio
que este treinamento deveria ser prolongado. Mesmo assim, pode ser visto na
Tabela 6.1 que a maioria dos temas com elevado grau de aprendizado foram temas
especificos, ou seja, que requerem maiores detalhamentos e exercicios aplicados.
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Tabela 6.1 — Aumento percentual de conhecimento dos
Participantes

TEMA Aumento percentual Tipo de Assunto
Escopo do Projeto 58% Genérico
Administracdo do tempo dos Projetos 41% Especifico
Administragao da Qualidade em Projetos 39% Especifico
Administracéo do custo de Projetos 39% Especifico
Execucgéo do projeto 39% Especifico
Encerramento do projeto 39% Especifico
Administracéo do tempo do Processo 32% Especifico

Lideranca em Projetos 30% Comportamental
Abordagem de Projeto 28% Genérico
Influéncias que afetam projetos 27% Especifico
Descric&o do projeto 26% Especifico

Competéncias Gerenciais 25% Comportamental
|Ciclo de vida de Projetos 25% Especifico
Planejamento do projeto 24% Especifico
Complexidade X Incerteza 22% Genérico
Fatores Criticos de Sucesso dos Projetos 20% Genérico
Administragio de Projetos 9% Genérico

De acordo com a Tabela 6.1, verificou-se também que temas relacionados as
competéncias gerenciais poderiam ser mais explorados haja visto sua importancia na
gestdo de projetos e também por apresentarem um desempenho regular em
comparagdo com os outros temas.



70

7 CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES

O interesse em realizar esse trabalho surgiu durante o acompanhamento de
atividades de negécios na Avon cosméticos, aonde foi realizado varios treinamentos
em gestdo de projetos e foram registrados seus desempenhos. Durante a analise do
estudo de caso verificou-se que o treinamento em gestdo de projetos desenvolvido
por esta empresa foi satisfatério quanto a melhoria na qualidade dos projetos e,
consequentemente, nos lucros operacionais da companhia.

Destacou-se também, a necessidade de uma padronizagéo de linguagem em
relagdo a gestdo de projetos. Nos artigos pesquisados, os temas especificos do
gerenciamento de projetos sdo tratados de forma diferenciadas, o que dificulta a
evolugdo de novos conceitos.

O trabalho aqui apresentado consolidou as melhores praticas em gestdo de
projetos e neste foi desenvolvido um treinamento que reuniu os aspectos mais
importantes para qualquer profissional, das mais diversas areas, a adquirir
fundamentosa para a andlise do ambiente onde o projeto esta inserido e a l6gica de
conduta em seu proprio gerenciamento.

A fim de dar continuidade neste estudo, o proximo passo a ser dado seria o
desenvolvimento de um treinamento que envolvesse todos os aspectos de
gerenciamento de projetos de forma mais detalhada. Para tanto, é imperativo o
aumento da carga horéria. Ressalta-se também que, um numero amostral mais
significativo poderia enriquecer os dados obtidos e permitir resultados cada vez mais
fidedignos.

Outro importante aspecto para a melhoria deste treinamento, em préximos
estudos, seria a parceria com empresas de grande porte que agregariam seus
conhecimentos em'projetos com estudos praticos e enriqueceriam o treinamento.
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