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RESUMO

Esse trabalho procurou melhorar o processo de gestdo de projetos da ITCP-USP que
encontrava problemas como o excesso de tempo gasto pela coordenagio em tarefas que
ndo agregam valor ao projeto e a instituig¢do, e a dificuldade no armazenamento € no
armazenamento do conhecimento gerado nos projetos realizados.

Para a proposicio de melhorias, os principais processos realizados na instituicdo. foram
identificados, organizados e analisados com base nos processos sugeridas no PMBOK
(PML2013) e nos conceitos de adaptagéo socio técnica.

Foram propostas reestruturagdes de alguns processos ineficientes e a implementagio de
formulérios para simplificar a comunicacéo e padroniza¢do de informagdes.






ABSTRACT

This study attempted to improve the project management process of [ITCP-USP which
faced problems with excess of time spent by the coordination on tasks that doesn’t add
value for the project and for the institution, and difficulty in knowledge storing

generated by the concluded proiects.

On proposal of improvements, the main process executed by the institution were
identified. organized an analyzed based on suggested process by the PMBOK and on
the concept of Sociotechnical Appropriateness.

It was proposed restructuration of some inefficient processes and the implementation of
formularies to simplify the communication and to standardize the informations.
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1. INTRODUCAO

1.1.  Instituigdo

A Incubadora Tecnolégica de Cooperativas Populares da Universidade de Sio
Paulo (ITCP-USP) ¢ um projeto de extenséio vinculado & Pro-Reitoria de Cultura e
Extenséio Universitaria (PRCEU) criado em 1998 por alunos, técnicos e professores da
universidade com o objetivo de auxiliar o desenvolvimento da Economia Solidaria,
estimulando a organizacio autogestionaria através da incubagdo de empreendimentos e
fomento a construgdo de redes e arranjos politicos, econdmicos e culturais. Ela é
composta por mais de trinta formadores, entre trabalhadores, estudantes e professores de
diversas disciplinas e desenvolve projetos em todas as regides do municipio de Sdo

Paulo.

A ITCP atua na prestagéio de auxilio na estruturagéio de EES. oferecendo
assessoria juridica, econdmica, contabil, financeira e administrativa, com foco na
formagéo politica das pessoas, e na cria¢dio de uma consciéncia coletiva que saiba lutar

por seus direitos na sociedade.

A agdo da ITCP-USP se pauta pela autogestio (ver topico 2.3),
interdisciplinaridade e indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensfio universitaria.
Para além da incubacdo de empreendimentos, a ITCP-USP desenvolve outras ag¢des no
ambito do fomento as praticas da ES, como o desenvolvimento de Tecnologia Social e o
acompanhamento de praticas de Comércio Justo e Solidério, o que envolve, entre

outros. a formagfo para o consumo consciente.

Em sua lista de ““clientes™ se encontram empreendimentos das mats diversas
atividades econdmicas, dentre elas: alimentagéo, confecgdo, agricultura urbana.
produgéo de produtos de limpeza e higiene, prestacio de servigos. assisténcia técnica

em informatica, etc.

A Incubadora também apoia diversos projetos e oferece oficinas e cursos para
outras institui¢Ges, auxilia na constitui¢io de incubadoras em outras universidades e

acompanha 0s grupos que ja se desligaram do projeto.
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1.2. Contato com a Organizagéo

O contato inicial com a organizacéo foi feito por intermédio do Professor Dr.
Reinaldo Pacheco da Costa, orientador deste TF e coordenador da ITCP-USP, que,
Juntamente com os outros formadores, disponibilizaram tempo,conhecimentos € acesso

& documentos e informacdes para a realizagdo deste TF.

A requisicfio do projeto foi sugerido pelo professor Reinaldo e aceita pelos
outros membroas da ITCP, que reconheceram a necessidade de se estruturar a gestdo de

projetos da Incubadora.

Esse fator ¢ importante pois, segundo KERZNER (2006). a implanta¢io de uma
metodologia de gestdo de projetos em uma organizagiio € diretamente dependente do
apoio da alta gestdo. CARVALHO (2005) também destaca sua importéncia e o coloca
como um dos fatores criticos de sucesso para a implantacio de um SGP. Vale salientar
que, no caso de um empreendimento auto gestiondrio, néo existe alta gestfo, sendo o
processo gestionario realizado pelos préprios colaboradores como sera explicado no

topico 2.3.
1.3. Descri¢fio dos Projetos

Os projetos realizados pela ITCP USP sfo realizados com base em editais
realizados por outras instituicdes, normalmente orgéos puablicos. No entanto. a
incubadora nfo possui um CNPJ préprio, necessitando sempre de uma institui¢do que
entre como um Proponente em seus projetos, sendo ela mesma atuante apenas como
executora deles. Essas instituicdes podem, na teoria, ser de qualquer natureza, desde que
o edital permita, como é o caso de empresas, ONGs, Fundagdes ou a propria USP, seja
como PRCEU ou como outras unidades.

O Proponente tem como funcfo realizar tarefas que a [TCP nfdo pode.
legalmente. realizar por si s6, como gerenciar os recursos. administrar aplicacbes
financeiras dos recursos recebidos, efetivar contratacéo de pessoal. entre outras.

Na pratica. a maijoria dos projetos sdo apresentados via FUSP. e alguns via
PRCEU. A FUSP € uma entidade sem fins lucrativos criada com o principal objetivo de
flexibilizar, agilizar e contribuir para a eficiéncia das atividades da Universidade de Séo

Paulo, tendo o compromisso de apoiar € dar suporte gerencial aos Institutos. Escolas.
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Nugcleos de Apoio e Orgfios da Universidade, propiciando uma facilidade mais ampla na
execuclio de projetos de interesse da USP. As principais razdes para a maioria dos
projetos serem realizados em parceria com a FUSP sdo:

- Regras e procedimentos ja conhecidos pela ITCP USP e menos burocraticos do que a
propria USP;

- Especialidade da fundagfo em trabalhar com projetos e seu objetivo de, justamente,
prestar auxilio a projetos vinculados a USP;

- Experiéncia em projetos ja comprovada, item normalmente exigido das Institui¢des

Proponentes nos editais;

A ITCP-USP realiza projetos que podem abranger assuntos diversos como
contabilidade, juridico, operacional, educativo, ¢ podem ser requeridos por cooperativas

de ramos de atuagfio completamente diferentes.

O processo de incubagdo ndo se limita a realizagdo de um projeto apenas para o
empreendimento incubado, trata-se de um conjunto de projetos que, juntos, completam
a preparacdo das cooperativas incubadas para que possam funcionar satisfatoriamente, e

que levam um longo tempo de duracfio (em média 2 anos) em um complexo processo.

No processo de incubagéio, a ITCP-USP ndo busca apenas a conclusio de seus
projetos mas também a construgdio de um relacionamento com a institui¢io cliente € a
integragdo com outros clientes e membros importantes no fortalecimento da causa da
economia solidéria. As diretrizes para escolha de um empreendimento a ser incubado

estdo definidas na Carta de Acordos (ITCP-USP,2014), e séo:

» Grupo tem que ter nimero minimo de cinco integrantes para ser cooperativa.

Logo, ndo incubar duplas nem individuos;
¢ Grupo incubado tem que ter como objetivo prioritario a geragio de renda:

+ Critério de escolha dos grupos incubados: sera visto positivamente o grupo ja

formado;
s Compatibilidade de objetivos;
A remuneracdo da ITCP vem praticamente dos projetos que realiza. sendo os

valores acordados em contrato antes do inicio do projeto conforme os editais € a
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aprovacio do financiador. A USP oferece as instala¢Ges para a incubadora funcionar

pouco entrando com recursos financeiros diretos.
1.4. Descri¢do do Problema

A ITCP ¢ uma institui¢fo se dedica a excecutar projetos, sendo quase a
totalidade de seu faturamento advindo dessa atividade. No entanto, ela néo possui uma
metodologia formalde gestdo de projetos. O principal documento guia ¢ o “Roteiro para
Escritas de Projetos™, que reune algumas exigéncias usuais quanto as defini¢des do
projeto. Porém. o seu foco € muito mais orientar a escrituragéo e planejamento do
projeto, sendo pouco mencionado os mecanismos de execugdio, monitoramento e

controle.

Cada projeto é conduzido da maneira que os formadores responsaveis decidem
ser a melhor ou mais adequada a situagdo, dependendo do perfil dos envolvidos ¢ da
disponibilidade dos recursos. O principal guia para a condugéio e gestdo dos projetos € o
conhecimento de methores praticas armazenado nos seus proprios colaboradores.

principalmente membros com mais experiéncia e tempo na organizagio.

Esse conhecimento € advindo de experiéncias em projetos anteriores ou proprias
do pessoal, ndo havendo nenhum material ou literatura especifica recomendada. Esse
mesmo conhecimento ¢ “passado” e difundido para os outros formadores através da
realizacdo de projetos em conjunto, discussdes em grupo, aconselhamentos. reunides e

outras praticas de relacionamento direto.
Essa falta de definicfo traz como consequéncias:

- Desperdicio de tempo da coordena¢fo no monitoramento dos projetos: A auséncia de
padrdes ou defini¢des formais nos reportes do andamento das atividades, cronograma.
entregas e custos comprometem a qualidade da informagéo que chega aos
coordenadores, exigindo deles maior dispéndio de tempo e esforco. tanto na busca.
organizacdo e analise de informagdes solidas quanto na resolugédo de problemas
decorrentes de tal fato. Isso acaba comprometendo as fun¢des do coordenador
principalmente na questfio de garantir um fomento constante das atividades da

incubadora para além das suas dependéncias.
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- Dificuldade de comunicagio entre membros da equipe ou pessoas externas ao projeto
devido a diferentes entendimentos que cada um possui sobre determinados termos: A
auséncia de um padronizagfo de alguns termos e conceitos acaba levando a conflitos de
expectativas e incompatibilidade de informagdes. Sendo uma mesma palavra
interpretada com significados diferentes por cada participante do projeto, os resultados

acabam por serem divergentes também. levando a desgastes nos relacionamentos.

- Ineficiéncia na gestdo de conhecimento: As ITCPs fazem periodicamente oficinas para
novos formadores a cada ano. Portanto trata-se de uma equipe com renovagéo constante.
que ¢ um dos objetivos da propria incubadora. No entanto, a auséncia de padrdes de
documentacéo e de uma estrutura de projetos pré-definida dificulta a inserc¢iio dos novos
ingressantes na rotina dos projetos, torna a tarefa lenta e dispendiosa para todos pois
necessita explicagdes individuais e falta com clareza. De semelhante modo, a ITCP
encontra barreiras em replicar melhores praticas na realizagdo de projetos com outras

Incubadoras ou empreendimentos parceiros.

Outro ponto importante € a dificuldade em consultar experiéncias passadas de
outros projetos para facilitar a realiza¢fio de novo projetos. o que acaba exigindo um
processo redundante de geragdo de ideias e discussdes que poderiam ser evitados ou
encurtados. Essa perda de informacio pode ocorrer durante o préprio projeto com a

rotatividade interna dos membros do GEPEM;
1.5. Gesto de Projetos em ITCP/ Importancia do Projeto

Segundo o PMBOK (PMI, 2013}, a gesto de projetos pode ser definida como
“A aplicagio do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto para atender aos seus requisitos”, sendo realizada através da aplicagéo e
integracdo apropriadas dos 47 processos de gerenciamento de projetos agrupados em
cinco grupos de processos (iniciagio, plangjamento. execugédio. monitoramento €

controle € encerramento).

Ja um sistema de Gestéo por Projetos (SGP) se trata de um conjunto de
instrumentos e técnicas utilizados para facilitar o processo de conceituagao.
desenvolvimento, execucdo e avaliagio de projetos. Pode ser usado em todo o ciclo do
projeto e deve ser elaborado de forma participativa. Ele deve garantir um

funcionamento suave para a realizagfio plena do projeto, sendo um meio eficaz para
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reunir pessoas e outros recursos para finalizar o projeto dentro de um tempo limitado e
certa quantidade de recursos dentre outras exigéncias; € basicamente uma estrutura de
tempo construida para obter resultados utilizando pessoas em grande ntmero €

diversidade de atividades.

Um SGP basico para incubadoras deve nfio sd permitir Planejar. Executar ¢
Acompanhar projetos ao longo de suas vidas uteis, mas também incluir as fases de pré-
projeto e de pos-projeto — pois, no caso da ITCP USP, envolvem institui¢des
governamentais e a universidade, que, no minimo, demandam periodos de tempo ¢

muitas atividades burocraticas na adogfio e controle de projetos.

A importancia fundamental de um SGP para ITCPs. além de seus aspectos
praticos imediatos, ¢ permitir uma formacfio de gestfio para os formadores que ira se
propagar aos Empreendimentos de Economia Solidaria, uma formagéo cultural ndo sé
econdmica, politica e social, mas também de construgdo de uma pratica gerencial,

efetiva e consistente.

Por serem atividades complexas que exigem autogestdo interna.
interdisciplinaridade, educagdo popular ¢ conhecimento a partir do didlogo de saberes
por parte dos formadores, a formalizacgio de métodos e técnicas gerenciais nas ITCPs
muitas vezes foge do foco primeiro de suas atividades de formagao, dai a importancia

cultural na formagio de seus formadores extensionistas.
1.6. Objetivo do Trabalho

Este trabalho tem por objetivo estruturar a metodologia de gestdo de projetos da
ITCP —USP, adequando as melhores praticas em gestio de projetos aos seus principios.
cultura e realidade. A metodologia deve incluir representativamente a comunidade
extensionista - formadores, professores, diferentes [TCPs. intervenientes como
FundagGes de apoio e dreas de administragfo na extenséo universitaria. e.

principalmente, os EES visando entendimento comum e coletivo.

Seguindo Kerzner (2006). a metodologia ndo deve ser recriada do zero. A ideia
¢ reunir as melhores praticas dadas pela literatura as praticas prdpria instituigao.

realizando-se as adaptagdes necessarias.
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Vale salientar a importancia de se considerar os processos ja existentes na
organiza¢io, bem como sua cultura € organizacgio, pois a metodologia deve estar
adequada a elas, correndo o risco de nfo ser aceita no cotidiano de seus colaboradores,

caindo em desuso e perdendo seu papel principal que é melhorar a gestio de projetos.

A metodologia deve ser de facil compreenséo para todos os envolvidos. de modo
que n#o ocotra o problema citado por (ITCP-USP, 2007). muito comum em
organizagbes auto gestiondrias, quando colaboradores que nédo possuem tanto
conhecimento ou familiaridade com assuntos técnicos sio excluidos do processo de
decisdo e gestfo dos projetos. A ideia € incluir a todos nesse processo, e ndo exclui-los.
Vale salientar o fato da ITCP trabalhar com diversos tipos de empreendimentos,
formados por pessoas de diversos niveis de instrugéo, que devem ser lembradas no

processo de estruturacdo do SGP.

O resultado desse trabalho traz ainda a possibilidade de expansdo do alcance de
seus resultados para outras ITCPs, que também possuem caréncia nesse assunto de
gestdo de projetos e poucas referéncias para a sua execugio, podendo servir tanto de
referéncia como base para a construg@o de um modelo de gestfio de projetos unificado e

adequado para a realidade de organizacdes auto gestionarias.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Introdugéo

A revisio bibliografica tem como objetivo trazer embasamento para a
compreensdo, estruturaciio e aco sobre o problema em questéo através do
conhecimento gerado por outros autores. facilitando a analise e o atingimento dos

objetivos desejados.

Para a realizagfio do trabalho. € necessdrio compreender os aspectos internos da
organizacdo. suas especificidades. ideologias. modo como se relaciona com o ambiente
externo. Para este caso de empreendimentos auto gestionarios. serdo analisados o seu
modo de organizagdo, gestéio. atuacdo e posicionamento no contexto atual através de

livros referéncia no assunto de auto gestio e EES.
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Em seguida sera focado o ramo da gestdo de projetos, a sua importéncia,

aspectos relevantes e melhores praticas.

2.2. Economia Solidaria

A ES é, para ITCP-USP (2007). uma forma alternativa de se produzir.
comercializar, consumir e de distribuir a riqueza com foco na valorizacéo do ser
humano ¢ ndo no capital. Ela ¢ vista por DAGNINI (2001} como a “"ponta de langa™
mais radical. conseqiiente e prometedora das formas de politizacio capazes de
impulsionar a ado¢do de um estilo de desenvolvimento alternativo aos padrdes atuais de
produgdo, consumo e organizagio da sociedade e do trabalho, pois tem a capacidade de
atuar em mercados ocupados por empresas capitalistas convencionais, porém. com uma

forma democratica, igualitiria e solidaria.

Sdo diversas as formas atuais de organizagfo dos EES: associacoes de
produtores, cooperativas de produgdo, empresas autogestionadas. grupos de produgéo,
clubes de trocas, redes de compras e de vendas, centrais de cooperativas e bancos

comunitarios, entre as principais.

Embora a expressio economia solidaria tenha sua origem nas ultimas décadas do
século XX, a data e localizacdo da origem desse modelo nédo € exata, visto que ha
diversos relatos de organizagdes com as caracteristicas de um EES em diversos
continentes e épocas, como em civilizagdes antigas como pré colombianas. africanas e

asiaticas.

No contexto nacional, o movimento da economia solidaria ganhou forga na
década de 90 através do surgimento de empreendimentos como fabricas recuperadas e
cooperativas, e de pensadores como Paul Singer. referéncia no assunto no Brasil. Um
dos pontos altos do movimento foi a criagdo da Secretaria Nacional de Economia
Solidaria - SENAES - no dambito do Ministério do Trabalho e Emprego através da
publicagdo da Lei n° 10.683. de 28 de maio de 2003. e instituida pelo Decreto n® 4.764.
de 24 de junho de 2003. A Secretaria marca o reconhecimento do Estado da improténcia

dos EES para o pais, ja que tem por objetivo “Viabilizar ¢ coordenar atividades de apoio
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a Economia Solidaria em todo o territério nacional, visando & geragéo de trabalho ¢

renda, a inclusdo social e a promogéo do desenvolvimento justo e solidério™.

A Economia Solidaria também tem forga no Férum Brasileiro de Economia
Solidaria — FBES, que envolve diretamente mais de 3.000 empreendimentos de
economia solid4ria, 500 entidades de assessoria. 12 governos estaduais e 200
municipios, e, no Ambito mundial. no Férum Social Mundial — FSM. que retine
organizagdes sociais de mais de 100 paises para discutir e elaborar alternativas para uma

transformagéo social global.

O préprio Ministério do Trabalho e Emprego define, no seu site oficial
(http://portal.mte.gov.br/ecosolidaria/o-que-e-economia-solidaria.htm), a ES como “o
conjunto de atividades econdmicas de produgfio, distribuigdo. consumo, poupanga e
crédito, organizadas sob a forma de autogestio. Possuindo. também. as caracteristicas

de cooperagéo, dimensdo econdmica e solidariedade™.

A cooperagéo diz respeito & propriedade coletiva. unido de esforcos € objetivos,

assim como a partilha dos resultados.

A dimensfio econdmica envolve o conjunto de elementos de viabilidade
econdmica, permeados por critérios de eficacia e efetividade. ao lado dos aspectos

culturais, ambientais e sociais.

A Solidariedade é wma caracteristica que permeia todas as outras e se expressa
em diversos pontos, na justa distribui¢do de resultados. compromisso com a
comunidade e o meio ambiente, educagiio de seus colaboradores. relagdes trabalhistas.

entre outras.

Mas a principal caracteristica dos Empreendimentos de Economia Solidaria. e
talvez a mais complexa, € a auto gestdo. que. por esse motivo. recebe o topico seguinte

para explicagdo mais detalhada.
2.3. Auto Gestao

Segundo a ITCP-USP (2007). a autogestdo consiste na autonomia da
coletividade dos membros da empresa de decidir sobre os destinos. os processos € 0s

resultados do trabalho. questdes politicas e estratégicas. que se diferencia da
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administragfio capitalista de empresas convencional por buscar o bem estar dos
produtores enquanto fundadores, operadores e proprietarios da empresa e ndo a

maximizagiio do lucro dos detentores do capital. Tendo como principais principios:

o Organizagio do trabalho com base na gestiio democratica:

o Eliminagdo da hierarquia;

s Decistes tomadas por democracia direta;

e Fim do assalariamento (a divisdo dos recursos também ¢é definida

democraticamente);

Em empreendimentos autogestiondrios, a gestéo € dever de todos, ou seja. todos
tém a preocupagio da gestdo além de ter de cuidar de suas proprias fungdes especificas.

No cotidiano, a auto gestdo se d4 por um processo criativo e ndo repetitivo, onde
cada s6cio tem um voto nas assembléias nas quais as decisdes sobre o destino do

empreendimento sdo tomadas através de discussées democraticas.

E importante também aqui distinguir a “autogestdo™, proposta pelo movimento
de economia solidaria, do “volvismo™ ou do “toyotismo™. Estes, mantém a figura do
proprietario entregando poder relativo aos funciondrios, admitindo uma participagio
ativa, porém restrita, do trabalhador somente quando sua interven¢#o no sistema
tradicional de produgio gera melhorias de acordo com os interesses do proprietario, e

n#o incluem o trabalhador nas decistes de todos os niveis de forma igualitaria.

Apesar das diferencas, para competir nos mercados habitados por empresas
capitalistas, os empreendimentos autogestionarios devem apresentar tanta eficiéncia e
qualidade em seus processos e produtos quanto uma empresa convencional: no entanto.
enfrentam uma série de problemas como a dificuldade de desenvolver seus proprios
instrumentos de gestdo. visto que muito dos instrumentos convencionais nio se aplicam
a sua realidade j4 que foram construidas com principios baseados na hierarquia e nos
modelos convencionais de relagdo do trabalho.

Esta, alias. é uma das questdes que impede a propagacéao dos EES. segundo
DAGNINI (2001). pois a ineficiéncia acaba impedindo-os de competir em todos 0s
ramos. empurrando-0s para setores com menores taxas de rentabilidade. que por esse

mesmo motivo. ndo sdo alvo das grandes empresas.
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Outra questfo importante referente 4 autogestio € a necessidade de
conhecimento dos cooperados acerca de todos os elementos do negdcio para que eles
possam tomar, efetivamente, as melhores decisées (juridico, contabil, financeiro,
operacional, técnico, etc). O ideal, com certeza, seria o conhecimento completo acerca
do negdcio por parte de todos. ja que quanto mais informagdo melhor a decisdo tomada,
no entanto, essa ¢ uma realidade distante dos EES atuais. O conhecimento deve ser
construido pacientemente através de familiarizagdo dos trabalhadores com as diferentes
areas, da pratica e democratizagéo da informagéo. Segundo ITCP-USP(2007), uma das
maiores barreiras enfrentadas pela autogestdo ¢ a ideia enraizada de que o trabalhador
ndo ¢ apto a tomar decisdes gerenciais eficientes do negécio. ideia muitas vezes tida
pelos préprios trabalhadores e dificil de ser mudada. Ela é fruto de toda uma formagéo
baseada em conceitos construidos nos moldes convencionais de relagfo de trabalho e de

anos de trabalho sob tais ideias.

E claro que atualmente as condigdes sdo, na maioria das vezes, adversas, sendo
muitos dos trabalhadores de EES pouco qualificados, com baixo conhecimento técnico
e pouco acesso a capital, por isso, refor¢a-se a importancia do desenvolvimento ou
adaptacédo de ferramentas e métodos condizentes com as condigbes ¢ ideais de um
empreendimento autogestiondrio, e que garantam a sua competitividade ¢ viabilidade
financeira. Por isso, tém, hoje, papel fundamental as ITCPs e o processo de Adequagéo

Socio-Técnica.

2.4. ITCPs

Segundo COSTA (2014). a primeira ITCP no Brasil foi a ITCP-COPPE-UFRJ,
fundada em 1995 por técnicos e professores da Universidade Federal do Rio de Janeiro,
inspirados pela criagdo de uma cooperativa de trabalho pela Fundagio Oswaldo Cruz, a
Fiocruz, em uma area povoada por tavelas no Rio de Janeiro como resposta a recessdo e

o desemprego que se inciou intensivamente ao final dos anos 80.

As ITCPs sdo um importante instrumento de fomento a ES no Brasil. pois fazem.
através da incubagfio. o0 intermédio entre o conhecimenio tecnologico das universidades
com a realidade das comunidades e EES em um contexto de dominio de tecnologias
desenvolvidas sob a ldgica capitalista que n&o se adequam a logica autogestiondria. Elas

casam a formacéo de estudantes com o desenvolvimento dos EES e da comunidade
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envolvida através de inovadoras visdes sobre os saberes tedricos e praticos aplicados
nos empreendimentos populares, desenvolvendo posturas proativas diante das
realidades sociais, que sempre apresentam situagdes desconhecidas que exigem dos seus

participantes um posicionamento criativo e ético.

As ITCPs. em si, também funcionam sobre a logica auto gestionaria e sdo
caracterizadas pela multidisciplinaridade em sua composigéo com professores,

funcionarios, técnicos, alunos de graduacfio. graduados e de pds-graduagéo.

A sua atuacdo nio se limita as incubagdes de EES. elas participam ativamente de
Féruns municipais, regionais, estaduais e nacional de Economia Solidéria e também
atuam no auxilio 4 constituigdo de incubadoras sociais em outras instituigdes,
universidades ou néo, e mesmo em entidades governamentais como prefeituras e
associagdes da sociedade civil, através de cursos e incubacéo conjunta, como o0s casos
da ITCP-USP com a ITCP-Unicamp em 2001. e, mais recentemente a participacéo da
ITCP-USP na incubagdo da ITCP-FSA ¢ na colaborag¢io com a ITCP-UNICAMP ¢ a
INCOOP-UFSCAR para a incubagéio de uma incubadora da prefeitura municipal em
Registro-SP.

Portanto, embora o objetivo das ITCPs seja apoiar a formagéo ¢ consolidagio de
EES por meio de processos de formacio e assessoria técnica, ela atua de forma mais
ampla, visando a formacgfo de uma rede de ES, que envolve ITCPS, empreendimentos,

universidade, estudantes e profissionais.

2.5. Adequagiio Socio-Técnica

Segundo DAGNINI (2001). a AST pode ser entendida como um processo que
busca adequar o conhecimento cientifico e tecnoldgico. ndo apenas aos requisitos e
finalidades de carater técnicoecondmico. mas ao conjunto de aspectos de natureza
socio-econdmica e ambiental que constituem a relagdo Ciéncia. Tecnologia e Sociedade.
Esse conhecimento cientifico e tecnologico pode estar contido em equipamentos.
organizacoes de trabalho. técnicas de gestio e producio. insumos. entre outros.

Ele parte do principio que a tecnologia nio é um produto estatico. sendo por si

mesma, um processo de construgao social e politico e que. portanto. deve ser
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operacionalizada de acordo com o ambiente € objetivos especificos onde e para que sera
usada, sendo os resultados finais diretamente dependentes dessas condi¢des de uso.

Trazendo para o contexto das organizacSes autogestionarias, a AST é relevante
para a adaptagdo de praticas, maquinas e métodos das empresas convencionais para os
moldes da autogestdo. ndo s6 considerando as suas exigéncias técnicas e econdmicas,
mas também os seus ideais. principios e conceitos, e garantindo resultados satisfatérios
com base em seus proprios critérios de sucesso.

DAGNINI (2001) coloca a AST como um dos elementos chave na inser¢io dos
EES em mercados onde atuam as empresas capitalistas convencionais, pois
possibilitaria a eles competirem com a mesma eficiéncia técnolégica caso realizada com

SUCess0.

2.6.  QGestdo de Projetos

Segundo o PMI (2013), os projetos podem ser definidos como “um

empreendimento temporario feito para criar um produto, servi¢o ou resultado tnico™.

Essa caracteristica de unicidade de cada projeto associada com sua
complexidade impede as empresas de usar técnicas normais de gestdo de processos e da
qualidade e os principios tayloristas e fordistas na pratica de gerenciamento de projetos.
No entanto, o aumento da importéncia da inovag&o nas empresas exige cada vez mais

delas a realizac&o de projetos para sobreviverem. e realizagéo eficiente.

Por isso, CARVALHO (2003) relata o processo de evolugéo e crescimento de
importancia da GP nas empresas ao longo das décadas, marcados pela criagéo das
ferramentas de GP. dos institutos especializados em GP como o PMI. e o aumento do
numero de associados a essas institnigdes e dos investimentos das empresas em praticas

e ferramentas de GP.

No entanto, afirma também que estudos baseados com empresas brasileiras
mostraram que poucas tém formalizado e desenvolvido um modelo de gerenciamento de

processo de inovacdo e de gestio de projetos.
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O fato é que, mesmo sendo um SGP extremamente importante para a
competitividade das empresas, nfio existe um modelo de GP correto ou que sirva para
todas as empresas, como atirma KERZNER (2006), cada empresa deve trabalhar no
desenvolvimento de sua prépria metodologia de GP, associando melhores praticas de

GP com caracteristicas proprias da empresa.

2.7. Analise de Maturidade em GP

Segundo Kerzner (2006, p.45). a maturidade ¢ um processo pelo qual as
empresas devem passar para atingir a exceléncia em gestdo de projetos € pode ser
definido como -0 desenvolvimento de sistemas e processos que sdo por natureza
repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucessos”,
tal maturidade. ao ser atingida. traz beneficios como menores mudangas no escopo e
processos mais fluentes. No entanto. cada organizagéio tem seu tempo e meios de passar
por esse processo de maturidade: por isso. ele levanta alguns fatores importantes para se
analisar a fase em que se encontra cada organizagéo e quais os pontos importantes a

serem trabalhados para que se atinja a maturidade em GP.

Embora os modelos de maturidade tenham sido criados para organiza¢des com
estruturas hierarquicas convencionais, podemos utiliza-los para analisar organizacdes

auto gestiondrias, fazendo algumas consideragdes e adaptagoes.

Entre as principais consideracdes a se tomar destaca-se a inexisténcia de
hierarquia e divisdes entre geréncia executiva e de area. em termos de poder de decisdo,
sendo ambas as fung¢des acumuladas em cada individuo. Portanto, considerou-se a
aceitacdo entre nivel executivo e gerencial levantado por Kerzner como uma fase apenas,
tornando o modelo com apenas quatro fases em comparacio com o modelo de cinco

fases de Kerzner. e proprio para a avaliacio da maturidade de projetos em um EES.

Abaixo. uma adaptagio das cinco tases do ciclo de vida da gestdo do projeto de

Kerzner:
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Embrionaria Aceitaciio Pelo Crescimento
Grupo/Geréncia
Reconhecer a Obter apoio ¢ Reconhecer a utilidade
Necessidade comprometimento do das fases do ciclo de
grupo/geréncia vida

Reconhecer os  Fazer com que o grupo  Desenvolver uma

Beneficios entenda o que € GP metodologia de GP

Reconhecer a Proporcionar Obter o
Aplicabilidade = Conhecimento ao grupo  comprometimento com

o planejado

Reconhecer o Estar disposto amudar a Minimizar as oscilacdes

que Precisa ser  maneira de conduzir a de escopo

Feito organizagdo
Definir um sistema de

rastreamento de projeto

Maturidade

Desenvolver um
sistema gerencial
de custo e

programagao

Integrar os

controles

Desenvolver um
sistema de ensino
para melhorar as
competéncias em
GP

Tabela 1 - Adaptagiio das 5 fases do ciclo de vida da gestiio de projetos de Kerzner (2006).

2.8.  Processos de Gerenciamento de Projeto

Segundo o PMBOK, os processos de gerenciamento de projetos podem ser

agrupados em cinco grupos:

¢ Processos de Iniciagdo

¢ Processos de Plangjamento

e Processos de Execugdo

¢ Processos de Monitoramento ¢ Controle

¢ Processos de Encerramento do Projeto
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A Figura abaixo retirada do PMBOK mostra a relacdo que ha entre os Processos

de Gerenciamento:

_ Processos de
~ monitorametito & controle

Sair de fase/
encerrar projeto

Entrar em fase/
Inlciar projeto

el -

Figura 1 - Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos, (PMI, 2013)

CARVALHO (2005) relaciona o modelo de Grupos de Processos do PMBOK
com o ciclo PDCA ( plan — do — check — act), um método interativo de gestfio de
processos e melhoria continua. No entanto, destaca que, na pratica, a gestéo integrada
de todos os processos é um trabalho muito mais complexo, pois muitos deles sfo
simultdneos, entrelagados e sobrepostos ( por isso a necessidade de se organizar os
processos por grupos). Tal afirmacéio pode ser observada na figura abaixo retirada do

PMBOK, que mostra o nivel de interag@o entre os processos durante o ciclo de vida do

projeto.
e —_— g

Grupe ge Gfupn ge Grps og GruEpo 48 Processes Grups ce
prOCesSRs Processes ge E1o0e5305 4 ge maritoramente processos de
de wiciagic plareiaments exesu i £ Soriroie arcerranmeris

Nivel dq

Interagao

entre

processas

Figura 2 - Nivel de Intera¢ao Entre Processos, PMI (2013).
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2.8.1. Processos de Iniciacio

Corresponde aos processos para definir um novo projeto ou uma nova fase de
um projeto ja existente, através da obtengdo da autorizagio para se iniciar o projeto.
Embora s6 possua 2 processos alocados aqui pelo PMBOK, ele serve de base para a
defini¢do de muitas outras etapas. Por isso. a importancia de se realiza-lo com exeléncia,

para que ndo haja desalinhamentos que se propaguem pelo projeto.

2.8.2. Processos de Planejamento

Grupo de processos que estabelece o escopo do projeto, define objetivos e
desenvolve o curso a ser seguido para se alcangar os objetivos desejados no projeto.

O processo de planejamento pode sofrer varias mudangas ao longo do projeto,
pois, conforme as atividades vio sendo realizadas e mais informagdes sfo sendo
incorporadas, pode ser necessario refazer alguns processos de planejamento. Por isso a
sua representacéo ciclica na figura 1.

O ciclo de vida de um projeto € caracterizado por uma curva onde 0s custos de
mudanca tendem a aumentar conforme o decorrer do projeto, ou seja, realizar mudangas
no comeco saem mais baratas do que na fase final do projeto. Por isso, a fase de
planejamento pode ser classificada como a mais importante no ciclo de vida de um
projeto, e. por iss0, € o grupo de processo com 0 maior nidmero de processos segundo o

PMBOK. sendo assim. ¢ fundamental que essa fase seja bem excecutada.

2.8.3. Processos de Execucio

Processos executados para concluir as atividades definidas no planejamento a
fim de se completar as entregas do projeto conforme as especificacdes.

Possuem uma relagéo ciclica com o planejamento. podendo sofrer alteracdes
também no decorrer do projeto.

E onde grande parte dos recursos sdo de fato utilizados e gastos. e os beneficios

gerados. Por 1ss0. ¢ grande alvo das etapas de monitoramento e controle.

2.8.4. Processos de Monitoramento e Controle

28






Grupo de processos que mantém a verificagéo sobre a execucio do projeto,
buscando garantir que ele seja realizado conforme o planejado. Fornece & equipe uma

vis#io sobre o andamento do projeto.

Sua atuagiio também segue um planejamento feito para ele, e assim como 0s
outros grupos, pode sofrer mudangas no decorrer do projeto, caso a sua atuagdo ndo

esteja sendo eficiente para garantir o controle do projeto.

2.8.5. Processos de Encerramento do Projeto

Grupo de Processos que finalizam as atividades de todos os grupos. Buscam

concluir formalmente o projeto. fase ou obrigacSes contratuais.

2.9.  Areas do Conhecimento

Outra maneira de agrupar os 47 processos. segundo o PMI (2013), sdo as
chamadas areas de conhecimento, que se dividem em 10 areas e podem ser definidas
como: ™ a representacio de um conjunto completo de conceitos, termos e atividades que
compdem um campo profissional. campo de gerenciamento de projetos, ou uma area de
especializacio”. Cada area de conhecimento fornece uma visdo de apoio para o
gerenciamento de processos através da descrigdo e detalhamento de entradas, recursos e

saidas dos processos mais utilizadas no gerenciamento de projetos.

Na figura abaixo. temos a relagdo entre as Areas do Conhecimento e os

Processos de Gerenciamento do Projeto proposta pelo PMBOK:
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Figura 3 - Relacdo entre areas do conhecimento e grupos de gerenciamento dos processos,

PMI(2013)
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Vale ressaltar que as areas do conhecimento ndo buscam segmentar 0s processos
em ordem cronoldgica mas sim por semelhancas de objeto tratado e que, na pratica, os
processos ndo sdo tdo claramente distintos como descritos nas dreas, podendo se

sobrepor.

2.9.1. Gerenciamento da Integracio do Projeto

Para CARVALHO (2005), ¢ a area que contém 0s processos, que, inicialmente,
criam condi¢des para o desenvolvimento do projeto, e, que contém os elementos de
coordenacdo dos varios planos do projeto e suas interfaces. Além dos processos de
controle de alteragdes do projeto e de encerramento dele.

O PMBOK(PMI, 2013) inclui aqui os processos e atividades para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar os processos e atividades dentro dos grupos de
processo de gerenciamento do projeto. e aloca a area 6 processos, sendo 1 do grupo de
inciagéo:

» Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto — Desenvolve o documento que marca
o inicio do projeto e designa autoridade ao gerente;

1 processo do grupo de planejamento:

» Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto — processo de definir, preparar e
coordenar todos os planos subsidiarios e integra-los a um plano abrangente;

1 processo do grupo de execugdo:

* Orientar ¢ Gerenciar o Trabalho do Projeto — Processo de liderar e realizar o
trabalho definide no plano de gerenciamento do projeto:

2 processos do grupo de controle:

* Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto — Acompanhar, revisar e registrar o
progresso do projeto:

® Realizar o controle integrado de mudangas — Gerenciar as mudangas € comunicar as
decisbes de mudancgas:

e 1 processo do grupo de encerramento:

* Encerrar o Projeto ou Fase — Finalizagio de todas as atividades e grupos e

encerramento formal do projeto:

Abaixo. um diagrama retirado do PMBOK (PML, 2013) com as entradas,

ferramentas ¢ técnicas e saidas de cada processo.
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Figura 4 — Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de

gerenciamento da integraciio do Projeto
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2.9.2. Gerenciamento do Escopo do Projeto

O gerenciamento do escopo abriga os processos que definem o que faz ou nfo
parte das entregas do projeto, e que garantem que elas sejam concluidas com a melhor
utilizacdo de recursos possivel. Abriga também os processos de controle do escopo.

O PMBOK (PMLI. 2013) define 4 processos de Planejamento e 2 processos de
controle:

s Planejar o gerenciamento do escopo: Cria o documento que define como o escopo
sera definido. validado e controlado;

o Coletar os requisitos: determinar, documentar e gerenciar as necessidades das
partes interessadas;

o Definir o escopo: Descri¢do detalhado do projeto e produto;

» Criar a EAP: Subdivisdo das entregas em partes menores;
E 2 processos de controle:

e Validar o escopo: Formalizaco da aceitagio do que foi definido no escopo;
e Controlar o escopo — Monitoramento do andamento do escopo ¢ gerenciamento nas

mudancas dele;

33






8.1 Pianejaro
gerenciamento do escopo

Eatradas |
¢ Plarm e gerancaaments 4o
praeta
.3 Termo de abertura do arojer
3 Feicres ombamas da empress
A Blos de pronessos
PR ETIRE R T

o

Ferramentas & 150iCas
' Bomniax espaciaaaia
? Reunices

LR ER
! Plara de gerencamente 4o
E3ROLD
3 Plara do gasencamatte dos
rEquisites o

8.4 Criar asstrutura
anali®ica do projeto (MAF)

| .t Enadas |
| .1 Plano ¢z gerenciamenta gt |
25cEpa |
2 Detlaracio do escapa do projeta

.3 Docamastagda des requisitas

8.8 Coletar
os requisitos

.t Eatradas
4 Plaso te gerencarmento de
Smiém
7 Hlamo de grroncaments dos
requisitas
2 Plano g gecenoamenta das
panes mmaessatias
A Temmo o abariara oo prosete
E Regqsio gas panies
irterassadas
2 Ferramenias 2 19Cncas
T Drevistas
Grizpos de discussac
Cheinas faciktadas
Téenicas de enstwidade e
gIapn
teonicas de yomads de
dazisia e grupa
Cuastienarics e pesguisas
Ghservagdes
Protesipos
% Benchmammng
20 Ciagramas de comexts.
1T Ardlisa des documestas
3 Sd1das
1 Documentagae dos requisitos
| 2 Matriz de rasireabilidade gas

-

il in e bshal
A

8.3 Definir o escopo

F Entrudas
.1 Plano ge gesenmaments de
ESROES
2 Tarmo de aheturs da pregte
3 Bazamentapde des requisites
A4 Atwos e processos
tegarzationais

I Ferramertes v ®onicas

1 Upiniida especisizata
.2 Anslise de pradito

3 Barsrdo da giemativas
A& Bicires farifizadas

. Samas .
.1 Especficagan de ascoao éo
projets

L requisitas J

| 4 Fatrres ambiandais da amp
B Btivos e proEesses
aManizaLonais

2 Ferramesntas 2 téonicas
1 Becampagicdn
1 .2 Bpimdo ezpacaliada

3 Sadas
1 Lirhz de basa oo a5cope
2 Analzaches nos £acumenies
\ da propets p,

£.8 Validar o escopo

L | 1 Emiradas

| Plara de gerenciamente do
progets
|2 Decumentagac dJos regisics
|3 Mawiz de rastraabidate der
rEGUISEs
A Erireqas vetibratas
E Bades de desampanto 49
rretalhe

2 Ferrementas e becmicas
I Inspegdn
I Tagnimes e maady de
decis3c =m grape
‘ 3 Hadas
.t Entrenss aceitas
2z :Soliazt&;éas da mudares

desamiparhn iz traheiho
A Btuafivaciios ms

‘ 2 Infermatdes sobra o

doaemersas ds oresete

.2 Sualozgoes aos doiemeEmos
L da pregsata _’,

8.6 Controlar o escopo

1 Eniradss

.} Plano de gerencamento do
projata

.2 Breumentagac dos reguisnos

.3 Mariz de rasiresbmdatia dos
remlistns

4 Dadee da dessmpanto do
trabatho

.5 Ativas de processas
0T AREACKINALS

2 Feramanas e Boaicas
4 Andlise e varispan

3 Saidas

infprmagoes selrs o
dasatpandio o trabalka

.2 Soliczagdes ¢a medsrga

3 Anatzapdes aa plane ca
gErEnciaments de projete

A Mpgkardies nas depumenios
oo projess

5 Atualmeiics pos atecs de

BrGCRESES OrgaizatioRals

Figura 5 - Entradas, ferramentas e téenicas e saidas dos processos de gerenciamento

do escopo
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2.9.

-~

3. Gerenciamento do Tempo do Projeto

Incluem os processos que garantem o término do projeto nos prazos. O PMBOK

(PMI, 2013) aloca 7 processos nessa area, sendo 6 deles do grupo de planejamento:

Plancjar o Gerenciamento do Cronograma: Define os procedimentos, politicas e
documentos para planejar, desenvolver, gerenciar, excecutar ¢ controlar o
cronograma;
Definir as Atividades: Identificar as a¢des especificas necessarias para a concluséo
do projeto;
Sequenciar as Atividades: Estabelecer a relagdo de dependéncia e localizagéio no
tempo de cada atividade;
Estimar os Recursos das Atividades: Estimar quais recursos € quanto deles serdo
necessario para concluir as atividades programadas:;
Estimar as Duragdes das Atividades: Estimar o tempo necessario para a concluséio
das atividades com os recursos estimados;
Desenvolver o Cronograma: Juntar os resultados dos 3 processos anteriores aos
prazos e elaborar o cronograma do projeto;

E 1 processo do grupo de controle:
Controlar o Cronograma: Monitorar o andamento das atividades do projeto e

atualizacdo nas linhas de base do cronograma;
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Figura 6 — Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de gerenciamento

do Tempo do Projeto
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2.9.4. Gerenciamento dos Custos do Projeto

Inclui os processos que garantem a conclusdo do projeto dentro do orcamento e

condi¢des aprovados:

O PMBOK (PML,2013) define 4 processos nessa area, sendo 3 de planejamento:

o Plancjar o Gerenciamento dos custos: Estabelecer politicas, procedimentos € a

documentacfio para a gestdo dos custos do projeto;

e Estimar os Custos: Estimar custos dos recursos necessarios para a conclusdo do

projeto;

s Determinar o Or¢amento: Agregacdo dos custos estimados para a criagdo de uma

linha de base de custos;

E 1 projeto de controle:

» Controlar os custos: Monitorar o andamento do projeto para atualizar o orgamento e

gerenciar mudangas na linha de base dos custos;
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Figura 7 — Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de gerenciamento dos Custos do

Projeto

~
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2.9.5. Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Inclui os processos que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e

responsabilidades para garantir que o projeto atinja os padrdes determinados e que 0s

dados sejam consistentes. Aplica sobre o projeto as politicas do sistema de

gerenciamento da qualidade da empresa.

O PMBOK (PML2013) define 3 processos nessa drea de conhecimento, sendo |

de planejamento:

Planejar o Gerenciamento da Qualidade: 1dentificacio dos requisitos ¢ padrdes de

qualidade do projeto;

1 processo no grupo de execugfio:

Realizar a Garantia da Qualidade: Auditoria dos requisitos de qualidade e de

medi¢cdes para assegurar o uso de padrdes de qualidade confiaveis;

E 1 processo no grupo de controle:

Controlar a Qualidade: Monitorar o registro dos resultado das atividades de

qualidade: e sugerir melhorias;
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Figura 8 ~ Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de gerenciamento da

Qualidade do Projeto







2.9.6. Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

Inclui 0s processos que organizam, gerenciam e conduzem o pessoal designado
para realizar o projeto. Gerenciando diferentes habilidades, perfis. modos de trabalho
sob o objetivo comum de completar as tarefas exigidas pelo projeto. Tanto tarefas
separadas como as conjuntas, que podem ser mais dificeis de lidar, no entanto. as mais

benéficas.

O PMBOK (PMI,2013) estabelece 4 processos nessa area, sendo 1 do grupo de

plangjamento:

e Desenvolver o plano dos recursos humanos: Identificagdo e documentacio de
responsabilidades, papéis, habilidade exigidas, hierarquia e criagfo de um plano

gerencial de pessoal;
E 3 processos no grupo de execucéo:

e Mobilizar a Equipe do Projeto: Garantir a equipe necessaria para realizar o projeto;

¢ Desenvolver a Equipe do Projeto: Garantir a interag¢fo da equipe em um ambiente
propicio para a boa conducéo do projeto;

e Gerenciar a Equipe do Projeto: Monitorar e acompanhar a equipe, conflitos,

desempenho, dar feedbacks e gerenciar mudangas.
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Figura 9 — Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de gerenciamento dos

RH do Projeto
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2.9.7. Gerenciamento das comunicag¢des do Projeto

Processos envolvidos na manipulagéio das informagdes, para que se garanta o seu

planejamento, coleta, distribui¢do, monitoramento, fluxo, acesso e disposi¢io delas. E

fundamental para o funcionamento conjunto das partes. tanto externas quanto internas.

Deve transpor barreiras e diferencas entre as partes e especificidades, e no entanto, ser

controlada, para que cada parte envolvida tenha acesso 4 informag#o correta que lhe

cabe saber,

O PMBOK descreve 3 processos nessa area, sendo 1 de planejamento:

e Planejar o Gerenciamento das Comunicagdes: Desenvolver abordagens e plano de

gerenciamento que garanta a distribuicfo adequada das informagdes;

1 processo de execugdo:

» Gerenciar as Comunicagoes: Realizar a aplicagio do plano de gerenciamento e

distribuir, armazenar, dispor, efetivamente, as informagdes;

E 1 processo de controle:

e Controlar as Comunicacgdes: Garantir que ocorra o fluxo correto de informagéo

conforme necessidades e restri¢Bes;
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Figura 10 — Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de gerenciamento das

Comunicacoes do Projeto

41






2.9.8. Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Inclui os processos de identificagfo, analise, planejamento de respostas e
controle dos riscos, com o objetivo de minimizar o efeito de possiveis imprevistos no

ProcCesso S€Im uso excessivo de recursos.

O PMBOXK (PM], 2013), define 6 processos nessa area. sendo 5 deles de

planejamento:

» Planejar o Gerenciamento dos Riscos: Define como conduzir as atividades de
gerenciamento de risco;

¢ Identificar os Riscos: Mapear possiveis riscos ao projeto;

¢ Realizar a Analise Quantitativa dos Riscos: Analise em termos objetivamente
mensuraveis dos possiveis efeitos de riscos levantados;

o Realizar a Andlise Qualitativa dos Riscos: Processo de priorizagio de riscos para
andlise ou a¢fio pela combina¢do de probabilidade de ocorréncia e impacto;

» Planejar a Resposta aos Riscos: Criar opgdes de acdes adequadas a proteger o
progeto caso cada risco se mostre mais ameacador ou se¢ concretize;

E 1 processo de controle:

e (Controlar os riscos: Implementar planos de resposta aos riscos, monitorar s 1iscos,

levantar novos;
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Figura 11 — Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de gerenciamento dos

Riscos do Projeto
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2.9.9. Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto

Processos necessarios para comprar ou vender produtos ou servigos. Abrange o
gerenciamento de contratos, pedidos de compra. administracio de obrigagdes
contratuais, entre outros.

0O PMBOK (PMI,2013) define 4 processos nessa area, sendo 1 de planejamento:

¢ Plangjar o Gerenciamento das Aquisi¢des: Documentagfo da abordagem de
decisdes de compras e aquisices:

1 processo no grupo de execugéo:

¢ Conduzir as Aquisi¢des: Realizar, efetivamente, as operagdes de compra
documentadas:

1 processo no grupo de execugéo:

¢ Controlar as Aquisigdes: Verificar os procedimentos de aquisi¢#o, e garantir que
ocorram conforme o planejado. Acompanhar desempenho e mudancas nos
contratos;

1 processo no grupo de de encerramento:

¢ Encerrar as Aquisi¢des: Finalizar cada uma das aquisi¢des do projeto:
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Figura 12 — Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de gerenciamento das

Aquisicdes do Projeto
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2.9.10. Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto

Area adicionada nessa tiltima edi¢do do PMBOK (PMI, 2013), inclui os

processos de identificar todas as partes que sdo, de alguma forma, afetados pelo projeto,

gerenciar o poder de cada um deles sobre o projeto. expectativas, interesses e conflitos.

bem como o comprometimento de cada um.

O PMBOK (PMI,2013) afirma que a satisfagfio de cada parte deve ser

gerenciada como um objetivo essencial do projeto, e define 4 processos contidos na area

de gerenciamento das partes interessadas do projeto, sendo 1 de iniciacéo:

Identificar as Partes Interessadas no Projeto: Levantar as partes que sdo. de alguma
forma, afetados pelo projeto. Analisar e documentar informagdes sobre o interesse
de cada parte, sua influéncia e poder:

1 processo no grupo de planejamento:
Planejar o Gerenciamento das Partes Interessadas: Planos e estratégias para engajar
as partes interessadas de maneira eficaz considerando suas necessidades, interesses
e poder de impacto sobre o projeto;

1 processo de execugo:
Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas: Lidar com as partes interessadas.
garantindo suas necessidades, trabalhando expectativas de modo apropriado;

1 processo de controle:
Controlar o Engajamento das Partes Interessadas: Monitorar os relacionamentos

com as partes interessadas e, avaliar e ajustar as abordagens e estratégias;
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Figura 13 — Entradas, ferramentas e técnicas e saidas dos processos de gerenciamento das

Partes Interessadas do Projeto
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3. OBJETO DO ESTUDO

A seguir, uma descrigio mais aprofundada da ITCP-USP, seu ambiente interno e

fatores relevantes para o objetivo do trabalho.

~

3.1. Estrutura Organizacional

A Estrutura organizacional é dada pelo PMBOK (PMI. 2013) como um fator
ambiental interno da empresa que pode afetar a disponibilidade dos recursos e
influenciar a forma como os projetos sao conduzidos, por isto é importante a
identificacsio da estrutura da institui¢do para o desenho de uma metodologia de gestéo

de projetos eficiente.

A ITCP, por ser uma instituigio auto gestionria, ndo se encaixa em nenhuma
das classificagdes de organizagdo convencionais. O ponto chave ¢ que a hierarquia ndo
existe nesse tipo de organizacio, as decisdes sdo tomadas em grupo tendo cada membro
direito a um voto, o que inviabiliza o uso dos diagramas para representacéo de
Organogramas cléssicos, onde a maioria se reporta a uma minoria de gestores.
Empreendimentos auto gestionarios apresentam uma relacdo em rede. onde cada
individuo se reporta ao coletivo, € sobre ele também ¢é responsavel em uma relagdo
igualitaria.

No entanto, mesmo que nenhum membro possua mais poder de decisdo que

outro, ainda existem algumas fung¢des distintas:

- FORMADORES: Podem ser alunos da graduagfo. da pos-graduagéo. da USP
ou de outras Universidades. graduados e profissionais auténomos desde que preencham
os requisitos ¢ passem pelos processos descritos no documento ~Carta de Acordos da

ITCP™ . Todos os formadores devem exercer as seguintes atividades:

e Participagdo nas reunides de Conselho Geral (semanal):
e Participacio em um GEPEM (semanal }:
e Preparacio do trabalho de campo (semanal):

e Atuacdo no campo;
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s Acompanhamento de novos (Apenas para novos formadores durante, no

minimo, probatério de 3 meses).

¢ Registro e sistematizagdo do trabalho, tanto para os relatdrios de projetos como
para o registro do trabalho da ITCP-USP e garantir que esses registros estejam

acessiveis ao coletivo da ITCP;
e Avaliar periodicamente o trabalho individual e coletivo:
o Cumprir os encaminhamentos das reunides;

e Participar de grupos de trabalho / comissdes de acordo com disponibilidade no

seu plano de trabalho;

Com excecéio dos coordenadores, todos os formadores alocados em projetos
trabalham em duplas, que s#o, geralmente, decididas em reunides semestrats,

geralmente. A alocagio por projetos € feito por dupla e ndo individualmente.

- COORDENACAQ: Composta por formadores que se responsabilizam por
manter o funcionamento do espaco de segunda a sexta-feira das 9 as 18hrs. Estéo
ligados aos projetos e aos GEPEM's mas exercem fungdes diferentes da maioria dos
formadores, sendo responséveis por garantir suporte e condi¢des de trabathos & equipe,

indo poucas vezes a campo.

Os coordenadores atuam por um periodo de 1 ano e 6 meses e sfo eleitos em
Conselho Geral, onde cada membro presente tem direito a um voto. Podem participar do
Conselho Geral sejam formadores. professores e funciondrios. e também as pessoas que
trabalham diretamente na ITCP-USP (limpeza e seccretaria) desde que participem
presencialmente de todo o processo. ¢ estejam préximas do coletivo e cientes das
atividades e funcdes envolvidas. O voto ¢ facultativo e pode-se escolher votar aberto ou

fechado.

A indicag¢do ou candidatura a coordenacdo € restrita a formadores pertencentes

ao coletivo da ITCP USP no periodo de vigéncia.
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Em relagdio aos projetos, existe um papel semelhante ao de gerente de projeto;
no entanto, sem papel de decisio e sim de orientagfio, monitoramento € controle. Entre

os papéis exercidos pelo coordenador, de uma forma geral, destacam-se:

e Ordenar acdes conjuntas em um projeto politico comum que una universidade e ES,
por meio do cultivo cotidiano de processos de alimentagdo, formagdo, gestdo,
comunicagfo, integraco e atuacho;

s Dar sustentagio ao trabalho e continuidade da ITCP, por meio da escrita,

implementagdo, execu¢do e acompanhamento dos projetos ¢ formadores:

- GEPEM (Grupos de Pesquisa e Extensdo Multidisciplinar): Grupos de pessoas
de diferentes formagdes que compdem um espaco de planejamento do trabalho em
campo e que trabalham diretamente com os grupos incubados. Eles buscam gerar
conhecimento através de debates e pesquisas parar suprir a necessidade de formagéo
para certos temas, como, por exemplo. finangas solidrias, politicas publicas, conceitos
de autogestiio e economia solidaria e relagdes de poder. Tratam-se de estudos que

surgem de uma demanda imediata da prética. advinda, principalmente dos projetos.

Neles s#io abrigados os projetos incubados. sendo o grupo subdivididos em, no
minimo, duas pessoas. Cada subgrupo ¢ responsavel por um ou dois projetos. Nele
impera também o mesmo processo de decisdo auto gestionario, e, 0s grupos ndo
possuem carater permanente, ou seja, os grupos sdo formados e dissolvidos conforme a

necessidade dos projetos no portifélio, variando-se. também. a composicio da equipe.

- SECRETARIA: Responsavel pela organizaco da burocracia. de relagdes
burocraticas institucionais (com FUSP e PRCEU). de encaminhamento dos

atendimentos e de apoio & coordenagio no cotidiano institucional.

- ESTAGIARIOS: Presentes em um nimero maximo de 4 na ITCP USP sendo
permitido no méaximo 1 por GEPEM. Possuem mais tlexibilidade. podendo participar
das mesmas atividades de um formador conforme sua disponibilidade e seu plano de

trabalho.
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3.2. Cultura Organizacional

A cultura organizacional também é mencionada no PMBOK (PMI, 2013) como
um dos fatores que influenciam na forma como o gerenciamento de projetos ¢ realizado

€m uma €impresa.

SHEIN (1991) define a cultura organizacional como o conjunto de pressupostos
bésicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com
os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir, em relagfio a esses problemas. Ou seja, um conjunto
de regras niio formalis que regem o comportamento dos colaboradores, € que, por néo
serem formais, nfio sdo triviais de serem percebidos ou estudados. Shein levanta trés

niveis em que a cultura de uma organizagdo pode ser compreendida:

¢ Nivel dos artefatos visiveis — Aspectos publicamente observéveis. fisicos ou
sociais como arquitetura, tecnologia, comportamentos visiveis, disposi¢io do
escritorio, etc.

e Nivel dos Valores Assumidos — Sdo os valores que governam o comportamento
dos colaboradores e que embasam julgamentos, habitam um nivel intermediario
de consciéncia como filosofias. estratégias.

» Nivel dos Pressupostos — Valores invisiveis tidos como verdade que ocupam um

nivel de subconsciéncia.

Sobre a cultura na ITCP. observa-se um ambiente de trabalho informal, resultado
da busca por igualdade entre os trabalhadores da instituigio em termos de opinifo e
participagfio nas decisdes sobre o trabalho. O local de trabalho possui muitas areas
comuns em formato proprio para discussdo. com poucas portas fechadas. sendo a

maioria das estagdes de trabalho ndo fixas.

A informalidade e estimulo a liberdade de expressao pode ser notada em
aspectos fisicos no prédio de trabalho comeo a presenca de cartazes com frases de
incentivo a autogestio. pdsteres com fotos de pessoas conhecidas nos ambientes

comuns. assim como tocadores de musica com fitas e CD’s além de murais de fotos.
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sofas, mobiles. Além do mais, os colaboradores possuem vestimenta casual, sem a

necessidade de usar vestimentas sociais, sapatos fechados ou qualquer outra restrig&o.

Abaixo, a missdo da ITCP-USP definida no documento “Processo Politico-

Pedagogico da ITCP-USP™(ITCP-USP; 2011, p.1):

“Promover reflexdes. tecnologias sociais e conhecimentos gue possam ser
aprofundados e socializados. fomentando a organizacio politica, visando autonomia €
participagdo politica direta e associando criatividade e atitude ¢ visando a mudanga de

valores e de posturas.

Criar dislogo entre a universidade e a sociedade, entre teoria e pratica, entre
programas e projetos oficiais, visando a transformagdo de ambas, a partir dos principios

e da visdo de mundo da Economia Solidaria.

Procurar viabilizar. junto a comunidades e Empreendimentos de Economia
Solidaria, modos de produgdo e geracio de renda que se contraponham ao modelo
capitalista, buscando estimular o desenvolvimento local por meio da educagdo popular,

troca de experiéncias. construcio coletiva de espagos autogestiondrios e cooperativismo

A partir e através do movimento EcoSol, contribuir para constru¢do de uma
sociedade mais justa e igualitiria, com o intuito de transformagdo da realidade,
buscando a melhoria de relagio entre as pessoas e instituigdes por meio do

cooperativismo e da economia solidaria.”

Em termos menos formais. observa-se em conversa com os membros € em suas
reunides, um grande comprometimento com os principios da autogestdom como a
igualdade entre os membros ¢ liberdade de expressdo de opinido. mesmo no
relacionamento entre coordenadores e formadores mais novos. Esses fatos transparecem
através do modo como se relacionam. conversam e discuteni. em linguagem informal.
em ambientes diversos como cozinha. corredores e sofds. independentemente do tempo

que cada formador tem na ITCP. ou idade.

-

3.3. Comunicacgdes Organizacionais
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0O modo como a organizagéo realiza a comunicacfo entre seus membros € dado
pelo PMBOK (PMI, 2013) como um fator fundamental para o sucesso da gestfio de

projetos. No s6 a comunica¢éo interna mas externa também.

Na ITCP, a comunicagéo interna € realizada principalmente por emails e
telefonemas ou meios fisicos como conversas informais. Porém, os pontos mais
importantes de comunicac¢io direta sdo as reunides presenciais onde os temas sfo

levantados, discutidos ¢ decisdes sdo tomadas, dentre as principais temos:

- Sexta-Feira: E a reunido geral da ITCP. onde todos os membros participam e discutem
assuntos relevantes ao coletivo, e, também, realizam votacdes para tomarem as
decisdes. sendo um voto de peso igual para cada pessoa presente. Ela é encarada como
um espaco de construgdo de uma identidade comum, de exercicio da autogestdio e de
construcdo de conhecimento a partir da experiéncia vivida. Geralmente sfo realizadas as

sextas-feiras.

- Reunides do GEPEM: Reunido dos membros do GEPEM corrente para discutir
assuntos relativos ao assunto objeto do grupo. relativos ou néo aos projetos, além de

assuntos internos.

A ITCP também faz uso de documentos para assuntos mais formais como a
relagdo com orgdos externos como a universidade, outros orgéos publicos e
empreendimentos incubados. sendo de uso mais comum pelos coordenadores e
secretaria. Entre os documento mais importante encontra-se a Ata Semanal, que é
publicada para o acesso de todos os colaboradores e contém os principais
acontecimentos da semana ¢ os Editais. que definem as diretrizes para processos de

selecéio de incubagdo ou “contratagdo .

Como. muitas vezes. os profissionais dos empreendimentos incubados ndo
possuem familiaridade com elementos como planithas. slides. ou mesmo uma
linguagem mais técnica. os colaboradores envolvidos na execugdo do projeto tem a
liberdade de escolher o melhor método de se comunicar com eles. seja através de

painéis. cartazes. ou qualquer meio que melhor se adapte as condigdes de comunicagio.

A instituiciio nfio possui sistema interno ou mesmo uma rede interna para

compartilhamento de arquivos. o que complica a gestdo de projetos ¢ processos. No
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entanto, ela estuda implementar um meio de compartilhar seus arquivos que melhor se
adeque as suas condi¢des e necessidades, seja por algum servigo de armazenamento na

nuvem ou a implantagio de uma rede interna.
3.4. Descricio dos Projetos

Os projetos realizados pela ITCP USP sdo realizados com base em editais
realizados por outras instituigdes. normalmente o6rgdos publicos. No entanto, a
incubadora ndo possut um CNPJ proprio. necessitando sempre de uma instituigo que
entre como um Proponente em seus projetos. sendo ela mesma atuante apenas como
executora deles. Essas institui¢des podem, na teoria, ser de qualquer natureza, desde que
o edital permita, como empresas, ONGs., Fundagdes ou a propria USP, seja como
PRCEU ou como outras unidades.

O Proponente tem como fungfo realizar tarefas que a ITCP nfio pode,
legalmente, realizar por si so6. como gerenciar os recursos, administrar aplicactes
financeiras dos recursos recebidos, efetivar contratagio de pessoal, entre outras.

Na prética. a maioria de seus projetos sdo apresentados via FUSP, e alguns via
PRCEU. A FUSP é uma entidade sem fins lucrativos criada com o principal objetivo de
flexibilizar, agilizar e contribuir para a eficiéncia das atividades da Universidade de Sao
Paulo. tendo o compromisso de apoiar e dar suporte gerencial aos Institutos, Escolas,
Nicleos de Apoio e Orgios da Universidade, propiciando uma facilidade mais ampla na
execugdo de projetos de interesse da USP. As principais razées para a maioria dos
projetos serem realizados em parcerta com a FUSP so:

- Regras e procedimentos ja conhecidos pela ITCP USP e menos burocraticos do que a
propria USP:

- Especialidade da funda¢io em trabalhar com projetos e seu objetivo de, justamente,
prestar auxilio a projetos vinculados a USP:

- Experiéncia em projetos ja comprovada. item normalmente exigido das Instituigbes

Proponentes nos editais:
A ITCP-USP realiza projetos que podem abranger assuntos diversos como

contabilidade. juridico. operacional. educativo. e podem ser requeridos por cooperativas

de ramos de atuagao completamente diferentes.
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O processo de incubagio ndo se limita a realizag@o de um projeto apenas para o
cliente, trata-se de um conjunto de projetos que, juntos, completam a preparagio das
cooperativas incubadas para que possam funcionar satisfatoriamente, e que levam um

longo tempo de duracdo (em média 2 anos) em um complexo processo.

3.5.  Analise de Maturidade

Nota-se, através de observagdes e dados coletados. que a ITCP ja passou pela
primeira fase, de acordo com as defini¢des da tabela 1. pois fora decidido em reunifio e
discussdo conjunta. a necessidade de se estruturar uma metodologia de GP para
melhorar a performance da organizago; no entanto, o item “Reconhecer a
Aplicabilidade™ tem ainda um peso grande visto que ha uma desconfianca quanto a
adaptacio dos modelos convencionais a uma organizagfio auto-gestiondria, sendo um

dos objetivos desse trabalho realizar tal adaptacéo.

Portanto. enquadramos a ITCP na fase de “Aceitagéio pelo Grupo™ visto que o
orupo se encontra disposto a tomar mudangas e comprometido com o desenvolvimento
da metodologia de GP, que, embora seja uma caracteristica da fase de crescimento, se
mostra necessaria para a conclusio das outras etapas, inclusive a de reconhecer a

aplicabilidade.

4. ANALISE E RESULTADOS

4.1. Processo de Gerenciamento de Projetos Atual da ITCP-USP

Como jadescrito na introducdo. a ITCP nfo possui um sistema de gestdo de
projetos formalizada. sendo a maioria de seus projetos realizados. principalmente,
conforme as melhores praticas. exigéncias de o6rgédos externos e o conhecimento
armazenado nos proprios colaboradores. Isso leva a diferentes formas, meios e saidas
conforme os formadores envolvidos decidem ser a mais adequada de acordo com a
dispontbilidade de recursos. praticas mais comuns. conhecimento adquirido e

discussdes.

No entanto. existem algumas praticas obrigatorias e outras encrustradas na

propria cultura da [TCP USP. mesmo que informalmente. Embora a origem dessas
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préaticas ndo seja exatamente conhecidas ou documentadas, nota-se que muitas delas
advém das exigéncias dos editais sobre os elementos que eles exigem no documento de
candidatura, ¢ dos elementos exigidos pelo Proponente (normalmente a FUSP). O
documento que a ITCP USP entrega para participar dos editais é¢ chamado de Escrita de
Projeto (EP) e tem um papel muito importante no seu SGP como serd explicado

posteriormente.

De um modo geral, as praticas recorrentes de GP da ITCP-USP, seguem a logica
de grupos de processo de gerenciamento de projetos mostrado no PMBOK (Iniciago,
Planejamento. Execugdo, Monitoramento, Fechamento) e usa muitas ferramentas

também descritas no PMBOK como EAP, grifico de Gantt, entre outras.

Como a maioria das descricdes exigidas nos editais correspondem a parte de
parte de planejamento do projeto, essa €, também, a parte mais estruturada da GP da
ITCP-USP. A maior variabilidade se encontra nas etapas de execugéo e controle,

principalmente pela falta de padrdes para documentagéo e praticas.

Através de observagdes, entrevistas e documentos, foram identificados alguns
processos recorrentes na GP da ITCP-USP e, assim como mencionado no PMBOK
(PML. 2013), os processos também se sobrepdem, ocorrem simultaneamente onde,
alguns sio, repetidos. dificultando a sua descri¢o sequencialmente. Por isso, encontra-
se a seguir, os processos identificados, agrupados nas classificacio de areas de

conhecimento do PMBOK:

4.1.1. Gestdo de Integragio

A ITCP-USP apresenta um contexto um pouco diferente de empresas comuns
devido. principalmente. ao fato de depender de editais e de um Proponente para a

realizacdo de projetos conforme descrito no tdpico 1.6 deste documento.
Por isto. seu termo de abertura de projetos tem algumas particularidades:

- Ocorre sob incerteza. visto que quando ¢ realizado. o projeto néo esta garantido
mesmo que seja vidvel ¢ bem planejado pois depende do resultado do edital para a

verba; de fato. ele marca o inicio da parceria com a FUSP e oficializa o
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comprometimento e o interesse da ITCP-USP no desenvolvimento do projeto como um

primeiro passo;

- Segue os padrdes exigidos pela FUSP no documento “Procedimento para Abertura do
Projeto™ (PAP), que se encontra no site da instituicdo e contém as instrugdes do que

deve ser apresentado e os procedimentos a serem tomados;

- Contém alguns elementos que serfio necessarios na EP também, porém, exigem um
nivel menos detalhado de informagdes. tendo um carater mais burocratico, envolvendo
documentos como contratos, convénios, autorizagbes por parte da USP, termos de

compromisso assinado pelos coordenadores. entre outros detalhados no PAP:

O projeto s6 tem inicio efetivo quando todos os documentos necessdrios
estiverem preenchidos e quando os recursos financeiros para o projeto sdo liberados,
quando a FUSP envia o “Aviso de Recebimento de Recursos” e se torna definitivo

comprometimento da fundagéo com o projeto.

O planejamento de gerenciamento do projeto € feito baseado nas praticas
comuns da ITCP e as funcdes dos cargos descritos na “Carta de Acordos”, subentende-
se que o coordenador seja responsavel pelas atividades de monitoramento e controle do
projeto, bem como a parte de documentagdes formais e contato com instituigdes
externas, e os GEPEMs ¢ formadores trabalham no suporte técnico ¢ execugdo do
trabalho do projeto. Nfo necessariamente se documenta os papéis de cada parte, mas as
reunides conjuntas sempre acabam por reafirma-los. A maior varia¢@o no
gerenciamento do projeto se dé pelos fluxos e modos pelos quais as informagdes
circulam. Essa parte de descricfio do funcionamento da ITCP-USP também entra na EP
sob o nome de Metodologia. que descreve, de um modo geral, como a incubadora se

organiza ¢ trabalha..

O encerramento do projeto exige a elaboracio de um relatério formal. embora
sem forma padréo. Ele deve ser elaboradoe pelos formadores mais antigos na incubadora
com o auxilio dos atuais e conter um relato sobre o projeto. entregas, problemas
ocorridos. indicadores finais. beneficios atingidos. dados or¢amentarios, ligdes
aprendidas. entre outros. Os coordenadores séo responséaveis de enviar os documentos

exigidos pelo proponente e pelo financiador para prestagdo de contas.

57






Uma reunifio com os envolvidos no projeto também é reatizada para discutir as
experiéncias, erros e acertos, sugestdes de mudancas, entre outros assuntos referentes ao

projeto.
4.1.2. Gerenciamento do Escopo

O escopo. segundo o PMI(2013) é o documento que tem por objetivo dar uma
descrigfio detalhada do produto ou projeto. definindo limites e resultados. Embora nio
possuam um documento denominado escopo, o documento de EP é quem exerce tal
fun¢do na GP da ITCP-USP, mesmo contendo elementos a mais e alguns a menos do

que o recomendado para um escopo pelo PMBOK.

Antes da definigdo do “‘escopo™ (EP) hd um processo de diagnostico preliminar,
que consiste em se relacionar com os EES, coletar dados, verificar leis e politicas
publicas, especificidades do publico alvo e trazer referéncias sobre o assunto (projetos
semelhantes, conflitantes, bibliografias, etc). Os métodos variam e ficam de acordo com
as decisdes dos formadores, podem envolver entrevistas, observagdes, opinides de

especialistas, artigos, experiéncias de projetos semelhantes, entre muitos.

No processo seguinte de descrigdo do projeto, os formadores do GEPEM do

projeto se retinem para definirem, conforme especificado por ITCP-USP (2013) :

- Objetivo Geral: Intengdes macros, que ultrapassam o alcance pontual do projeto. Ex:

Contribuir para criar novas formas de gera¢fo de renda na periferia de Sdo Paulo;

- Objetivo Especifico: Descreve a finalidade exata de se estar propondo o projeto no

determinado local e momento:

- Justificativa: Descreve o motivo do projeto ser relevante e o diferencial em relacéo aos

outros ja existentes:

- Entregas: O que se espera concretizar com o projeto. Devem ser cuidadosamente
previstos e claramente listados pois dele se desdobram as atividades e sdo definidos os
indicadores de qualidade. além de servir de input para outros processos. Devem ser itens
concretos e quantificavels pois serado parametro para a prestagio de contas ao final do

projeto:
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O resultado do processo de Descrigdo do Projeto, produz alguns elementos
alocados ao Termo de Abertura do Projeto, segundo o PMBOK(PMI, 2013), mas a sua
fung¢fo ¢ a mesma a de um escopo, de descrever os limites e entregas do projeto. De
fato, alguns desses elementos sdo tratados no desenvolvimento do termo de abertura do

projeto da ITCP. mas o que ocorre, de fato, é uma sobreposi¢io dos dois processos.

As definigfes feitas nessa processo de Descrigfio do Projeto ¢ feita pela equipe e
coordenagéo envolvidos em conjunto com o empreendimento a ser incubado, o processo
€ coletivo e necessita ter a presenca de ao menos um representante de cada parte
envolvida. Sendo que todos devem entrar num consenso sobre o que for definido para

consolidar a descrigéio do projeto.

Tendo sido realizada a etapa de defini¢8o das atividades (t6pico 3.1.3), é
elaborada uma EAP, normalmente em formato de planilhas. Estes processos se
encontram em areas de conhecimento distintas, mas, no entanto, sio muito préximas,
sendo quase sequenciais. A EAP mostra a relagio entre entregas ¢ atividades e é usada
como referéncia para processos importantes como defini¢cfio de indicadores,

cronograma. dimensionamento de recursos, entre muitos outros.
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4.1.3. Gerenciamento do Tempo

O processo alvo dessa Area é o desenvolvimento do cronograma, que é um item
obrigatorio na EP, conforme descrito por ITCP-USP (2013). Ele é realizado pela equipe
do projeto e envolve os processos descritos pelo PMBOK(PMI; 2013) como a definico
das atividades (item obrigatério na EP), dimensionamento de recursos e sequenciamento
das atividades. Os prazos de referéncia para projeto séo dados pelo edital, tanto o prazo

final quanto o de aprovagéo do projeto.

As atividades sfio definidas a partir do desdobramento das entregas em agdes
necessarias para a conclusdo da entrega. O nivel de desdobramento pode ser

aprofundado conforme o decorrer do projeto.

Para o dimensionamento de recursos € necessario considerar a lista de
financidveis contida no edital e explicada no tépico 3.1.4 que cita 0 que pode ou nfo ser
pago com os recursos do projeto e as regras de contratagdo permitidas pelo edital e pelo

Proponente.

Também, a estimativa dos recursos humanos dedicados tem grande importéncia
no dimensionamento dos recursos necessarios ao projeto e ¢ obrigatdria para a EP, por
iss0, suas especificidades se encontram detalhadas no topico 3.1.6. O fato € que cada
tipo de contratacdo impacta de um jeito diferente no or¢amento e na disponibilidade de
recursos (horas disponiveis e nivel de conhecimento). Cada tipo de contratacdo tem
diferentes valores de pagamento, regras de encargos e atendem a algum tipo de
necessidade ao projeto, a dificuldade € encontrar a combinagio étima de pessoal, ndo s

no quesito financeiro, mas de acordo com os objetivos do projeto ¢ da ITCP-USP.

Apos dimensionados os recursos necessarios, as atividades s&o sequenciadas e
consolidadas no cronograma em forma de grafico de Gantt, geralmente colocado em
uma planilha eletrénica. O processo descrito como Plangjar o Gerenciamento do
Cronograma também esta englobado no desenvolvimento do cronograma, e suas saidas

s30 postas juntas ao cronograma.

O processo de controle de cronograma envolve os coordenadores e formadores
envolvidos no projeto e estéo atrelados s reunides do projeto e coletivas, podendo

também envolver o uso de emails. relatérios, entre outros, dependendo da necessidade.
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Os formadores tem o dever de informar o coordenador sobre o andamento dos projetos

em campo, € o coordenador tem a fungo de controlar o cronograma efetivamente,

4.1.4. Gerenciamento de Custos

O gerenciamento de custos esta fortemente ligado as instituigées externas como
0 proponente e o financiador, o primeire porque recebe os recursos e controla o seu
repasse., 0 segundo porque efetivamente desembolsa o recurso e tem o poder de decidir

o que se pode ou néio fazer com ele como sera explicado.

A ITCP trabalha com um piso estimado de recursos financeiros necessérios para
decidir se entra na candidatura a um edital ou n#o, evitando eventuais despéndios de
esforgo desnecessario, o valor ¢ estimado com base na suas experiéncias passadas.
Porém, esse célculo simplista ndo pode ser feito para conseguir obter 0s recursos
financeiros do financiador, uma estimativa mais aprofundada ¢ exigida por ele, expostos

em valores e orgamentos bem embasados.

No entanto, antes de se definir 0 orgamento, ¢ importante verificar no edital, a
lista de itens financidveis, que sfo os itens que o financiador diz que podem ser pagos
pelo projeto Para fazé-la, é necessério ter em méos as entregas, atividades e estimativa

de recursos. Normalmente entram nessa lista:

- Didrias: Despesas de transporte, hospedagem e alimentag¢io para a equipe executora

participar de eventos ou agdes pontuais;
- Material de Consumo: Material de escritério, em sua maioria;

- Taxas ou gastos administrativos: Contratagfio de secretaria ou auxiliar administrativo.
Taxa FUSP, percentual que a instituigdo cobra sobre o valor do projeto para cobrir

despesas administrativas;

- Aquisi¢des de bens permanentes ou de capital: Compra de equipamentos, mobilidrio,

ete:
- Despesas com aluguem. agua. luz e telefone:

- Formas de contratagdo: Bolsas, estagios, CLT, Servigos de terceiros de pessoa juridica '

ou fisica:
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A lista de financiaveis, descrita em ITCP-USP (2013), serve de guia para o
dimensionamento dos recursos (processo contido em 3.1.3), que por sua vez, ¢ um dos
inputs para a realizacio do orgamento. Além do dimenstonamento dos recursos, sdo
inputs para a realizacdo do orgamento ¢ detalhamento da equipe, mapeamento de riscos,

regras de desembolso e de contrapartida.

- Regras de Desembolso: E a regra descrita no edital de como o financiador repassa o
recurso. Pode ser parcela unica, mas em sua maioria. se ddo por parcelas
(50%.25%.25%), sendo a primeira liberada no inicio do projeto € as restantes mediante
a apresentagéo de relatérios que comprovem determinado percentual de execugéo do
projeto. Essa regra € importante, também, em processos como planejamento e controle

da qualidade, bem como do cronograma, entre outros.

- Contrapartida: Recurso exigéncia pelos financiadores por parte dos proponentes, que
pode ou ndo ser financeira. Quando financeira, exige um calculo diferente para o valor

total do projeto;

As saidas dos processos descritos nesse topico juntos com detalhamento de
equipe e parcerias, bem como estimativa de recursos sdo entradas para a elaborac¢io do
orgamento por parte da equipe do projeto, conforme [TCP-USP (2013). O orgamento &

item obrigatorio da EP.

O controle do or¢amento é feito, principalmente, pela coordenago. Ela, por
intermediar o caminho do recurso entre o proponente € a incubadora, tem esse controle
em suas mios. Para isso, usa da estimativa de recursos, o orgamento base e dados sobre

o andamento do projeto.
4.1.5. Gerenciamento da Qualidade

Segundo ITCP-USP (2013), a avaliacio de projetos sociais e culturais tem, cada
vez mais. ganhado importéncia para os financiadores como forma objetiva de se avaliar
os resultados dos recursos aplicados e seus impactos efetivos na sociedade. O
gerenciamento da qualidade ainda ndo é presente em todos os editais, mas a propria
incubadora faz uso deles para monitorar o andamento do projeto, geralmente em algum

ponto durante o projeto e no final dele.
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Em um processo equivalente ao planejamento do gerenciamento da qualidade,
sfio criados os indicadores de performance. Sao discutidos e decididos em reunides de
projeto pela equipe envolvida, e necessitam em méos a lista de entregas, lista das partes

envolvidas. objetivos e requisitos para ser realizada.

A ITCP faz uso de técnicas de avaliacdo qualitativas e quantitativas, e usam de
ferramentas como questionarios, documentos, entrevistas, entre outras. Porém, a
preferéncia € por objetivos quantitativos, por serem mais diretos e de preferéncia pelos
patrocinadores. Eles sdo definidos pela coordenag@o em conjunto com os formadores no

projeto na fase de planejamento da qualidade, no inicio do projeto.

O monitoramento € atualiza¢io dos indicadores € feito pelo coordenador através
dos dados coletados pelos formadores envolvidos e sdo discutidos em reunides, porém,
o seu uso efetivo fica muito a critério do coordenador. De acordo com as exigéneias do
financiador, os indicadores devem ser reportados durante o projeto e ao fim dele,

geralmente quando requeridos no edital.
4.1.6. Gerenciamento de Recursos Humanos

Segundo ITCP-USP (2013), uma estimativa dos recursos humanos dedicados ao
projeto € obrigatoria para a EP. Para a sua elaboracéo, deve-se ter em méos as regras do
editais e do proponente quanto a contratagiio de recursos humanos. Os mais comuns nos
projetos da ITCP sdo: Bolsistas, CLT, Requisi¢cdo de pagamento auténomo e Pessoa

juridica.

O fato é que cada tipo de contratacio impacta de um jeito no or¢amento e na
disponibilidade de recursos. Cada tipo de contratagfio tem diferentes valores de

pagamento, regras de encargos ¢ atendem a algum tipo de necessidade ao projeto.

Por isso. o seu dimensionamento exige-se a defini¢do das atividades e definicdo

dos prazos dados pelo edital. Seu resultado alimenta o plangjamento or¢amentario.
Lista de presenca nas reunides, desenvolver equipe do projeto
4.1.7. Gerenciamento das comunica¢des

O gerenciamento das comunicacdes externas seguem o padrio organizacional da

ITCP-USP, sendo a comunicagio com o Proponente e o Financiador realizada pelos
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coordenadores e secretaria e a comunicagéo com o empreendimento incubado realizado,
normalmente pelos formadores em campo. Ndo hd um procedimento e documento que
oficialize isso para cada projeto, tem-se como base a decisfo conjunta e as préprias

designacdes de func¢des descritas na Carta de Acordos (ITCP-USP,2014).

No entanto, a execucgdo da comunicacdo interna ao projeto tem sofrido alguns
problemas conforme descrito no topico 1.7. exigindo demasiado esfor¢o por parte dos

coordenadores.

4.1.8. Gerenciamento de Riscos

Segundo ITCP-USP (2013), a identificagfio dos fatores de risco também ¢
exigida na EP para a maioria dos editais. Ela ¢ feita conforme os outros processos véo
sendo realizados, sendo revisto constantemente mesmo durante o plangjamento € na sua
etapa final de conclusfo preliminar.

Eles séo listados e seu potencial e probabilidade sdo discutidos pelo grupo no
planejamento e nas reunides assim como alguns planos de contingéncia.

No entanto, o seu monitoramento ¢ controle néo ¢ téo rigido, sendo tratados a

medida em que se mostram relevantes ou perigosos.

4.1.9. Gerenciamento das Aquisi¢des

O Gerenciamento das aquisigdes € conduzido pelo proprio procedimento
instaurado pelo proponente, afinal, ele detém os recursos e exige, normalmente, o

preenchimento um formulario para requerer aquisicdes.

No caso da FUSP, proponente na maioria dos projetos da ITCP-USP, esses
documentos estdo disponiveis em seu site, no qual o usudrio com login pode ter acesso,
e estéio listados no arquivo “Normas e Procedimentos™. Quando em parceria com outras
proponentes, um planejamento do gerenciamento das aquisicdes se torna necessario
para identificar politicas diferentes ou outras especificidades das exigéncias do

proponente que pode alterar o processo de aquisi¢des e tempo para conclui-las.

Em relagdo as contratagdes, a ITCP-USP possui um processo bem estruturado e
descrito de selec¢do, que busca alinhar o perfil dos candidatos com o da incubadora e

seus projetos. Quando € decidido pela contratacdo de novos formadores, cria-se um
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edital com a descrig¢@o da instituigdio e do projeto em questdo para que o candidato possa

ter conhecimento da vaga. e, normalmente, a equipe é fechada no inicio do projeto.

O processo burocratico € semelhante ao de compras e também possui orientagio
no documento “Normas e Procedimentos™ no site da FUSP. e formuldrios especificos

para cada tipo deles.

O coordenador tem o papel de intermediagio com o proponente e de monitorar o
processo de aquisigdo. Os formadores do projeto trabalham no processo de execucio,
orcamentos e fornecedores, muitas vezes com o auxilio do coordenador. Para a
execucdo das aquisi¢des tem-se como base o cronograma, estimativa de recursos €

custos.
4.1.10. Gerenciamento das Partes Interessadas

Conforme observado, no gerenciamento das partes interessadas ndo ha muita
formalizac&o de documentos. O processo, assim como o gerenciamento da
comunicagio, segue a logica de fungdes da ITCP-USP sendo a coordenacéo responsavel
por lidar com as partes interessadas mais burocraticas como o proponente e o
financiador ¢ os formadores com o empreendimento incubado e os relativos ao trabalho
de campo. Consolidando a as informacgdes em discussdes conjuntas nas reunides, nesta

etapa o controle € mais descentralizado.

O gerenciamento do engajamento das partes interessadas é muito influenciado
pela experiéncia de membros mais antigos e mais habeis em comunicagéo e rela¢des

humanas. sendo as reunides de discussdes o direcionador das a¢des tomadas.

O processo mais formal € a identificag8o das partes interessadas, que é um dos
processos de iniciacio e serve de base para muitos outros processos que desembocam na

EP. Ele estd intimamente ligado com as decisfes estratégicas tomadas em grupo.

Para a sua realizagdo, necessita conhecer bem os empreendimentos. sua situagio

interna e externa. o ambiente em que esta inserido, fornecedores, clientes. entre outros.
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42,

Grau de Estruturacéo dos Processos

Comparando-se os 47 processos do PMBOK com o processo de GP da ITCP

USP descrito anteriormente, podemos fazer um paralelo das atividades e classifica-los

em 3 categorias conforme o seu grau de estruturacdo do processo:

e Bem estruturado: O processo ¢ bem definido ¢ bem assimilado pelos

formadores, normalmente as saidas sdo documentadas:

e Estruturado informalmente: E realizado mas no plangjado, muitas vezes se

misturando com praticas cotidianas;

¢ Fraco ou néo realizado: Ou o processo ¢ realizado de forma superficial sem

muita importancia ou simplesmente ndo ¢ realizado;

Area do PMBOK ITCP-USP
Conhecimento
Gerenciamento | Desenvolver o Termo de Abertura do | Bem estruturado

da Integracio

Projeto

Desenvolver o Plano de

Gerenciamento do Projeto

Estruturado informalmente

Orientar € Gerenciar o Trabalho do

Projeto

Estruturado informalmente

Monitorar e Controlar ¢ trabalho do

projeto

Estruturado informalmente

Realizar o controle integrado de

Mudangas

Estruturado informalmente

Encerrar o projeto ou fase

Bem estruturado

Gerenciamento

do Escopo

Planejar o gerenciamento do escopo

Estruturado informalmente

Coletar os requisitos

Bem estruturado

Definir o escopo

Bem estruturado
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Criar a EAP

Bem estruturado

Validar o escopo

Bem estruturado

Controlar o escopo

Estruturado informalmente

Gerenciamento | Planejar o gerenciamento do Estruturado informalmente
do Tempo cronograma

Definir as atividades Bem estruturado

Estimar os recursos das atividades Bem estruturado

Sequenciar as atividades Bem estruturado

Estimar as dura¢des das atividades Bem estruturado

Desenvolver o cronograma Bem estruturado

Controlar o cronograma Estruturado informalmente
Gerenciamento | Planejar o gerenciamento dos custos | Bem estruturado
dos Custos

Estimar os custos Bem estruturado

Determinar o orgamento Bem estruturado

Controlar os custos Bem estruturado
Gerenciamento | Planejar o gerenciamento da Estruturado informalmente
da qualidade qualidade
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Estruturado informalmente

Gerenciamento
dos RH

Mobilizar a equipe do projeto Bem estruturado

Gerenciar a equipe do projeto Bem estruturado

Gerenciamento
das

Comunicagdes [ Georenciar as comunicagdes Estruturado informalmente

Gerenciamento

dos Riscos

Realizar a analise qualitativa dos Bem estruturado _

riscos

Planejar respostas aos riscos Bem estruturado
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Gerenciamento | Planejar o gerenciamento das Estruturado informalmente
das Aquisi¢bes aquisigdes

Conduzir as aquisi¢des Bem estruturado

Controlar as aquisi¢des Bem estruturado

Encerrar as aquisi¢des Estruturado informalmente
Gerenciamento | Identificar as partes interessadas Bem estruturado
das Partes
interessadas

Planejar o gerenciamento das partes

interessadas

Estruturado informalmente

Gerenciar o engajamento das partes

interessadas

Estruturado informalmente

Controlar o engajamento das partes

interessadas

Estruturado informalmente

Tabela 2 -Tabela de avaliacio da estruturaciio dos processos de GP

Através da tabela, tem-se uma visualizacfo dos processos e suas classificag¢des

conforme sua estruturagéio, o que facilita a identificagfo dos processos mais vulneravies.

4.3. Resultados e Propostas

Com base nos levantamentos de dados levantados acerca da ITCP-USP no

topico 3 e nas referéncias bibliograficas do topico 2, realizou-se a andlise da situagdo

atual do processo de GP da instituigio, identificando-se pontos de causa dos problemas

levantados ¢ a proposicdo de medidas de melhoria.

4.3.1. Formularios/Guias

Para lidar com o problema de gestdo de conhecimento e facilitar a manipulagfo

de informagdes por parte da coordenagdio, seria simples pensarmos em alocar

formadores para a realizagdo de tarefas como “organizar as informacdes acerca de todo

o projeto realizado para a documentagdo e armazenamento do conhecimento™ ou
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“organizar semanalmente as atualiza¢des do projeto em um documento para a
coordenagéo”, porém, devemos lembrar que a ITCP-USP busca o enriquecimento da
formacdo dos seus colaboradores, e, alocar tarefas burocraticas a eles pode ser
desmotivador, e, mais ainda, foge dos seus principios pois aliena o trabalhador, até
porque a ideia é liberar tempo dos coordenadores para que estes possam focar no
trabalho de garantir condigdes para formar os colaboradores. Por isso, a proposta deve
respeitar os objetivos e principios da incubadora de igualdade, visando o bem estar e a
formacéo do trabalhador, recomenda-se, entfio, a cria¢do de alguns formularios

padronizados.

A principio tal proposta pode parecer incondizente com a cultura informal da
ITCP-USP, pois, segundo KERZNER(2006), os formularios e politicas representam,
em uma gestdo de projetos, formalidade. No entanto, kerzner também menciona quatro
elementos basicos necessarios para uma GP informal ser bem realizada. Sdo eles:

Confianga, comunicagfio, cooperagdo e trabalho em equipe.

A ITCP ¢ forte em muito deles mas ¢ evidente a dificuldade de comunicagiio
entre os seus membros. Os formuldrios ajudariam a conduzir e melhorar essa
comunicagdo entre formadores e coordenadores, desenvolvendo praticas ¢ uma cultura
forte de comunicagéo entre os membros, podendo até ser reduzidos o niimero de

formularios em um futuro.
Os formuldrios sugeridos seriam de dois tipos:

Formularios de Documentagéo - formularios voltados a fase de plancjamento,
seriam para a elaboragfio de documentos que nfo sofrem tantas mudangas pois guardam
procedimentos ou decisdes, como por exemplo o escopo. que guarda o que foi decidido
sobre especificagdes do projeto, ou o plano de gerenciamento das partes interessadas,
que guarda os procedimentos que foram decididos para se realizar as operagdes
relacionados as partes interessadas. Os formuldrios padronizariam os itens que devem
serem preenchidos nele, sendo assim, ele funcionaria como um guia do que deve ser
discutido nos processos de planejamento relativos a cada drea de conhecimento. Além
do mais, os formulario facilitariam a gestfio do conhecimento da ITCP. pois. ao término
do projeto, os documentos seriam armazenados junta a outros do projeto formando um

compilado sobre o projeto que seria armazenado no arquivo para posteriores buscas de
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pesquisa e compartilhamento de conhecimento, tanto internamente quanto com

institui¢des externas.

Formularios de Controle — Seriam formularios para guiar o processo de
fornecimento de informagdo ao coordenador sobre o andamento dos projetos. O
formuldrio deve ser flexivel para abranger todos os assuntos e acontecimentos possiveis.
mas padronizar onde cada informagéo esta, facilitando ao coordenador o acesso e

organizagio dos acontecimentos.

A proposta da criac@io de formulérios de controle baseia-se na seguinte andlise.
Observa-se na descrigéo dos processos de GP da ITCP-USP no tépico 3.1 uma
caracteristica muito forte, que ¢ a falta de praticas e procedimentos de monitoramento e
controle. Mesmo que os colaboradores mencionem a transferéncia de informacdes de
campo para a coordenacio através de reunides ou relatorios escritos e emails. a falta de
padronizagdo e excesso de informagdes com que o coordenador tem que lidar acaba
tomando, excessivamente, 0 seu tempo, impedindo-o de se dedicar as atividades de
fomento a autogestio internas e de methora das condigdes de suporte aos proprios

formadores.

Nesse processo coleta de dados de controle do projeto, estio alocadas ao

coordenador as tarefas de:

s Coletar, e muitas vezes solicitar, as informacdes de quase 10 4reas de
conhecimento acerca do andamento de projetos;

¢ Controlar quando fazer a coleta de informagdes (quando nfo definido
previamente entre os formadores);

» Organizar as informagdes de modo a facilitar a sua andlise:

e Atualizar planilhas e documentos;

Através da implantacdo de formularios de controle. a ideia € passar algumas
dessas tarefas aos formadores, pois, por serem em niimero maior. podem dividir o
preenchimento dos formulérios entre os membros da equipe. néo sobrecarregando
somente um deles, além do mais, consta na Carta de Acordos (ITCP-USP.2014) o
comprometimento do formador em preencher os formularios definidos pelo grupo. .

Assim, aos formadores caberiaim as tarefas:

» Entregar o formulério j4 preenchido com as informagdes para o coordenador:

71






» Controlar a periodicidade de entrega do seu relatorio, de acordo com a
petiodicidade previamente acordada nos planos de controle do projeto;

* Organizar as informagdes. Essa tarefa, na verdade, recai sobre os formularios,
que através da padronizagio de preenchimento, garantem a localizagio de cada
tipo de informacéo, facilitando a busca por cada uma delas por parte do

coordenador:;

Sendo padronizado cada documento, pode-se estabelecer uma rotina ou regra de
consolidagdo das informacdes, pois os dados ja se encontram ordenados, nfio exigindo
um processo intelectual de avaliag8o, mas sim um processo mecénico com avaliagdes
simples baseadas, ou seja, torna uma tarefa burocratica gerencial em repetitiva,

podendo ser executada pela secretaria, livrando mais tempo para os coordenadores.

Embora os campos a serem preenchidos devam ser discutidos pelos
colaboradores em conjunto com a coordenagio, nfio apenas uma vez, mas

iterativamente, abaixo, uma sugestdo de um modelo de formulario de controle:
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FORMULARIO DE CONTROLE

PROJETG/GEPEM: CATADORES DE RESIDUOS FORMADOR RESPONSAVEL: JOAD SILVA
DATA DE ENTREGA: 05/07/2014
DATA DO POSICIONAMENTO DA =
ASSUNTO EVENT VALIACAO DO EVENTO » BSE OES
EVENTO N . ok EQUIPE/ SITUACAD OBSERVAC
Adiamento da oficina que seria O adiamento ocorreu porque nesse |4 equipe procurou autros O palestrante deve voltar no dia 15,
rezlizada ne dia 10/07 dia o palestrante estard em viagem  |palastrantes, mas ndo houve porém, os catadores 56 podem a
nenhum disponivel. A diregdo |partir do dia i8.
01/07/2014 TEMFO

do empreend!mento preferiu
adiar pois terdo outro evento
no mesmo dia na parte da

2

Figura 14 — Modelo de Formulirio de Controle

trazem algumas vantagens iguais ao

CIm

’

de documentagdo tamb

.

arios

Os formul

dos formularios de controle como a facilitag8io da manipulagdo da informagio devido a

padronizagdo, porém, por serem menos frequentes, o seu beneficio é mais evidente em:
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* Auxilio na gestdo do conhecimento, pois a sua padronizaciio permite a
compilacdo ao término do projeto de modo que tenha-se documentos que
seguem uma mesma logica, facilitando posterior consulta e estudo por parte dos
formadores em outros projetos e por instituigdes externas, ampliando a atuagio e
democratizagfio do conhecimento gerado:

» Facilitagdo na gestdo de integragfo, pois a sua padronizago facilita a mudanca

integrada pois permite um mapeamento de conexdes entre os documentos:

O processo de decis@o sobre quais formularios deverdo ser feitos e o que deverfio
conter deve ser decidido em reunifio geral, no entanto, sugere-se, inicialmente. a
elaboragéio de ao menos os formuldrios de documentagfio dos Planos de Gerenciamento
(Diversas areas). Abaixo, um exemplo de formuldrio de Plano de Gerenciamento das

Comunicag¢des:
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FORMULARIO PARA O PLANEJAMENTO DAS COMUNICACOES

75

NOME DO PROJETO: Projeto ABC FgwcmZbe” Marcos X
COMUNICACAQ EXTERNA
TIPO DE INFORMAGAO DEVE i PERIODICIDADE DE | FORMADOR RESPONSAVEL
PARTES INTERESSADAS COMUNICAGCAD €AD PARA CONTATO N
RECEBER COMUNICACAO PELO CONTATO
PREFERENCIAL A
Financiador / Claudia Prestagbes de contas formais Email formal financiador@email.com Bimestral Marcos X {coordenador)
Gerente do ABC/ Joao S. Andamento do projeto Tel ou pessoal (11)7777-7777 Semanal Maria flores

C N A
DIA E HORA DAS REUNIOES CONJUNTAS: Quintas-feiras, 15 hs
GERENTE DO GRUPO DE EMAIL: Maria Flores
NOME DO FORMADOR TELEFONE EMAIL HORARIOS NA ITCP-USP
Marcos X (11)9999-9999 marcosx. @email.com  [9-18 hs (exceto Qua)
Maria flores (11)8888-8888 mariafl @email,com 10-16hs

Figura 15 — Modelo de planejamento do gerenciamento das comunicacdes






No entanto, somente a criagdo dos formuldrios no garantem o seu uso correto e
adogdo. E necessario o fortalecimento de alguns processos, que estéio descritos no tépico

seguinte.
4.3.2. Reestruturacdo de Processos

Analisando-se a tabela de avaliagfio de estruturagfio dos processos de GP da
ITCP-USP no topico 4.2, fica evidente a deficiéncia de estruturagéio em alguns
processos, principalmente os processos de planejamento do gerenciamento e os de
controle, que apresentam muitas classificagdes de “Estruturados Informalmente™. o que
significa que ndo s&o devidamente planejados. Esses processos, muitas vezes. acabam
sendo negligenciados ou realizados com base nas praticas usuais, sem serem

devidamente planejados e documentados.

O sucesso da incorporagéo dos formuldrios de controle ¢ diretamente dependente
dessa medida, pois, eles sdo apenas material de suporte, € 0 seu funcionamento e a sua
aderéncia ao cotidiano dos formadores s6 ocorrera com o planejamento do seu
mecanismo de circulagio por parte da equipe, formalizaggio desse planejamento,

estabelecimento de fungdes e periodicidade de uso.

Por isso recomenda-se a inclusdo e fortalecimento de alguns processos

considerados chaves:

- Planejar o Gerenciamento da Integracdo do Projeto;
- Planejar o Gerenciamento do Cronograma:

- Planejar o Gerenciamento da Qualidade:

- Planejar o Gerenciamento das Comunicacées:

- Planejar o o gerenciamento dos riscos e controléa-los:

Para auxiliar no estabelecimento desses processos recomenda-se a adocio de

algumas medidas:

- Marcar reunides conjuntas com o objetivo especifico de realizar o planejamento dos

gerenciamentos;
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- Adocio dos formularios de documentagdo para guiar as reunides no que deve ser
definido e discutido. A existéncia de um documento produto de saida auxilia a equipe

assimilar a importancia do procedimento;

- Fortalecimento especial no plano de gerenciamento da integragfo, pois, serd apoio

para o fortalecimento dos outros;

4.3.3. Adogio de Um Meio de Compartilhamento de Arquivos em Rede

Com a proposta do uso de formularios, podem surgir alguns problemas como o
excesso no volume de documentos e dificuldades em armazena-los e geri-los. tanto
fisico quanto eletrénicos, pois, a ITCP realiza muitos projetos com muitas operagdes
envolvidas com recursos como, espago fisico e pessoal, limitados. Esses contratempos.
além de outros, podem ser facilmente tratados com a adogéio de um local comum de
compartilhamento de arquivos.

Essa rede pode ser uma rede interna, com o uso de servidores e cabos, ou um
espago na nuvem, que se mostra mais adequado a situagfio da ITCP pelos seguintes
motivos: Permite acesso de qualquer computador conectado a internet e menor custo de
implantagéo (alguns servicos s&o gratis):

Dependendo do tipo de servigo escolhido pode-se ter vantagens como:

- Unicidade nos arquivos. Dispensa a necessidade de envio de varios arquivo. como o
email, estando ele sempre disponivel em um documento s6 de uso comum:

- Atualizagfio instantanea, evita a duplicacfio e defasagem de informacdes:

- Garante acesso democratico a arquivos, todos (permitidos) podem acessé-los. ndo se
limitando 4 listas de email;

- Diminui a necessidade de documentos fisicos. economizando recursos como papel.
tinta ¢ espago fisico;

A gestdo dos arquivos pode ser feita pelos proprios usudrios. ndo sendo
necessario alocar alguem especificamente a essa tarefa. A maioria dos servicos permite
a organiza¢do dos arquivos por pastas. e. através de uma padronizacdo de
armazenamento dos arquivos como pastas de subdivisdes ¢ regras de nomeacio do

arquivo, o ambiente pode ser organizado.
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Abaixo, uma exemplificacio do tipo de ganhos que se pode ter com tal adogdo.
Um outro modelo de formulério de controle, uma planilha salva na nuvem em uma
pasta compartilhada com os membros do projeto, possibilita uma nova dindmica onde
0s proprios usuarios adicionam os eventos na planilha com campos similares a0 modelo
do tépico 4.3.1, porém, com a diferenca que as informagdes das diversas areas ja ficam
dirctamente compiladas na planilha, sem a necessidade de organizagio pelo
coordenador e sem muitas alteragdes na tarefa do formador que adiciona os dados:

A2 - B
B C D E F
| FORMULARIO DE CONTROLE INTEGRADO

PROJETD: CATADORES DE RESH ¥ FORMADOR RESPOMSAVEL: JOAD St
3
4
T -
POSICIONAMENTO DA
EVENTO ANALLA DO EVE -
5 DATA PREENCHIDO POR ASSUNTO LAcko NTO EQUIPE/ SITUACAD ansirvacdes
Atg ceured outras
palestrantes, mbs nBo houve [0 palestrante deve
O adiamento ocarres porque  [nenh dsponfved, Adiregle [voitar nodis 15,
addiamento da of) a |
01/07/2014 |MaRiA DOS SANTOS EMPO [CITR AUE SRR | nesse din o patestrante extars |do emaresndimento preferiy |porém o5 catadares

ealizadana dia 10/07
B oviagem > Po.s ker o outro edento l=m a part'r da

" =3ma dia na parte da aifB

6 ) manh

|0 Sr Car-os menc.onou que serd (Um carra sofreu ac dente &
necessér ocomprar ma s um perds tota | o fisco nag estava
de co eta que n¥o estava apeads & neo ha plano de

Srewasta no Greaments

Aequipe vai orgar o alugue
de um ou tentar restourar um |Zem obseriagdes
sucateado

32/07/2014|A0BERTO CARLOS

A 1 -
LR I A ] DI AHREY Fowen e Fnrmulérin da Contrnia E, i nt M al soennn d

Figura 16 — Modelo de Formulario de Controle como planilha compartilhada

Tal modelo até poderia ser adaptado ao uso de outros meios como emails ou
pendrives, porém, corre o risco de ocorrer duplicidade. Com o arquivo compartilhado,

tal risco € eliminado.
43.4. Adogdo de um Software de Apoio 4 GP

A ITCP-USP, ainda que ndo formalmente, adota em suas praticas de GP muitos
elementos dentro das melhores praticas em GP, como Diagrama de Gantt, EAP, entre
outros, muito devido as influéncias através das exigéncias dos 6rgios a quem presta
contas ¢ do conhecimento de seus colaboradores que ja tiveram experiéncia em GP em
outras instituicdes.

No entanto, em termos de ferramenta ela se encontra defasada, sendo muitos

procedimentos realizados mecanicamente ou com ferramentas improvisadas, como
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planilhas para elaboracfo de cronogramas, o que dificulta o processo de gestéo de
integracéo. O dispéndio excessivo de tempo em atividades que ndo agregam valor ao
projeto como atualizagOes de documentos e estruturagfo de informagdes, principalmente
por parte da coordenagéo, poderia ser minimizado através da adog¢io de um software de
GP correspondente com sua metodologia. Dependendo das fungdes ferramenta. o
nimero de formularios e documentos pode até ser reduzido. simplificando ainda mais o
processo.

Importante salientar a necessidade se estruturar uma metodologia de GP e
escolher o software com maior aderéncia aos requisitos da organizagdo. como afirma
KERZNER (2006), caso contrario, €la corre o risco da ferramenta niio ter aderéncia por
todos e se tornar empecilho ao invés de facilitador.

Por isso, essa seria um medida posterior, apos a consolidacio da metodologia de
GP proposta e da familiarizagio dos formadores com ela.

Dentre os requisitos importantes do software para a ITCP-USP podemos citar:

- Aderéncia as suas praticas da metodologia de GP;

- Armazenamento de cendarios e mudangas no projeto para fins de avaliagio e gestao de
conhecimento;

- Preferéncia por softwares aderentes as condi¢des de outros EES:

- Possibilitar realizar avaliacdes conforme os critérios da ITCP-USP;
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