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“(...) N&o creio,

no sentido filos6fico do termo,
na liberdade do homem.
Todos agem nao apenas sob
um constrangimento exterior
mas também de acordo com
uma necessidade interior (...)”.

Albert Einstein
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RESUMO

Este trabalho procura mostrar os diversos aspectos relevantes contidos no Gerenciamento de
Projetos, de forma a realizar levantamento dos principais requisitos de gerenciamento de
projetos cientificos, abordando uma revisdo da literatura sobre gerenciamento de projetos
pautado fundamentalmente no Guia Project Management Book of Knowledge (PMBOK), em
preceitos do gerenciamento de projetos cientificos e do gerenciamento de projetos ageis,
submetendo o conteudo levantado a analise de diversos profissionais que lidam diariamente
com gestdo de projetos para que seja deles extraida a experiéncia do dia-a-dia. Ainda, avaliar
cada requisito e sua importancia relativa, de forma a elaborar um modelo onde os requisitos
essenciais sejam contemplados na metodologia de gestdo de projetos destinada ao Grupo de
Pesquisas em Engenharia da Qualidade (GPEQ) do Departamento de Engenharia de Producéo
da Universidade Estadual de Maringd (UEM), originando assim um modelo inicial de
gerenciamento a para a garantia da padronizacdo do processo e do produto dos projetos do
Grupo.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos cientificos. Requisitos. Gestao de projetos ageis.
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1. INTRODUCAO

A sociedade procura cada vez mais modelos de gestdo que sejam eficientes e eficazes em
tempos de mudancas aceleradas, escassez de recursos e supervalorizacdo do conhecimento,
assim como de complexidade crescente dos produtos (MEREDITH; MANTEL, 2003).

O gerenciamento de projetos vem em resposta a essas necessidades, de forma a minimizar
desvios e maximizar a eficiéncia da utilizacdo de recursos para alcancar objetivos pré-
estabelecidos. O gerenciamento de projetos visa atender a necessidade crescente das
organizacGes em desenvolver produtos e processos mais eficazes e eficientes, de forma agil e

de modo a acatar as limitagcdes de prazo, orcamento e recursos disponiveis (ALBERTIN,

2008).

Segundo Vargas (2009, p. 6), projeto pode ser definido como:

[...] um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e
I6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro
e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Ainda de acordo com Vargas (2009), o gerenciamento de projetos pode ser entendido como
um conjunto de técnicas que permitem a conducdo de um projeto dentro de um panorama de

prazo, custo e qualidade previamente determinados.

Contudo, as praticas essenciais da gestdo de projetos ndo se encontram presentes de forma
generalizada em organizagdes menores ou mesmo no proprio meio académico, onde seriam de
grande valia no desenvolvimento de projetos variados, que hoje sdo gerenciados de forma
rustica, negligenciando-se algumas das etapas cruciais ao processo de planejamento que
garantiriam a minimizagao dos desvios do projeto (KAWANAMI E CARVALHO, 2008).

O conhecimento adaptado had tempos pela organizacdo, seja esta uma empresa ou uma
instituicdo de ensino, tende a se perpetuar até o momento em que se torna insustentavel a
permanéncia de um modelo falho de gerenciamento, levando a erros de cronograma, erros
orcamentarios e tambem erros de qualidade. A execucdo de projetos nos mais diversos meios

tem sido cada vez mais difundida, alcancando desde segmentos relativamente simples até
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mesmo empreendimentos de alta complexidade, onde o minimo desvio em escopo ou

cronograma pode trazer consequéncias milionarias para os patrocinadores (VARGAS, 2009).

O gerenciamento de projetos tem passado por mudancas desde a sua criacdo. A primeira
grande contribuicdo a novos metodos de trabalho veio com o programa espacial americano e
seu grandioso projeto de levar o homem a lua. Porém, diariamente surgem novos problemas
organizacionais onde a gestdo de projetos deve ser empregada, como 0 aprimoramento
continuo, qualidade total, racionalizacdo de recursos. Outro grande desafio que entrou nessa
lista foi o desenvolvimento de grandes eventos, como a realizacdo de uma competicdo de
nivel nacional ou até mesmo mundial, congressos e espetaculos, estes dentre 0os mais comuns
(MAXIMIANO, 2002).

A motivacdo para o desenvolvimento deste trabalho vem com a necessidade de uma analise
das atividades fundamentais ao gerenciamento de projetos em pequenas organizacOes, de
forma que essas tarefas ndo impliguem em alargamento demasiado dos prazos e/ou custos do
projeto em si, tdo pouco na reducdo da qualidade aceitavel do produto do projeto, atentando

para formas mais ageis de gerenciamento.

O presente trabalho analisa um conjunto de requisitos base para o desenvolvimento da
metodologia de gerenciamento de projetos do Grupo de Pesquisa em Engenharia da
Qualidade (GPEQ) do Departamento de Engenharia de Producgéo da Universidade Estadual de
Maringd (UEM), sendo esta uma entidade dedicada ao desenvolvimento de atividades que
contribuam com avancos cientificos e solucdes para a comunidade industrial e promovam a

formacédo continua de recursos humanos especializados.

O GPEQ foi criado em 2009, tendo como integrantes alunos de graduacdo, pds-graduacéo e
professores com experiéncia no desenvolvimento de projetos cientificos e de pesquisa nas

areas de Engenharia da Qualidade e Engenharia Organizacional.

1.1. Justificativa

A definicdo de atividades de forma pouco sistemética tem sido um dos grandes fatores de

organizagOes despenderem mais esforcos do que seria necessario para alcancar seus objetivos.
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Muitas das préaticas essenciais do gerenciamento de projetos sdo naturalmente dispensadas
pelos gestores dessas organizac@es, pois 0s conhecimentos de gerenciamento de projetos néo

sdo difundidos de maneira adequada.

O desenvolvimento deste trabalho colabora na andlise das atividades fundamentais para o
gerenciamento de projetos em pequenas organizacOes, de forma que essas tarefas nao
impliguem em dilatacdo demasiada dos prazos e/ou custos do projeto em si, tdo pouco na

reducdo da qualidade aceitavel do produto do projeto.

O Guia PMBOK (2008) define a elaboracdo progressiva como sendo uma das caracteristicas
fundamentais dos projetos, dividindo-se o projeto em etapas, desenvolvendo-o através de
incrementos, sendo que o detalhamento do projeto vai alcancando niveis mais complexos a

medida que 0 mesmo avanca.

Por esta caracteristica, entende-se que o gerenciamento de projetos poderia, teoricamente, ser
aplicado de forma integral mesmo em projetos de complexidade reduzida, uma vez que o
detalhamento se aprofunda de acordo com o enredamento do préprio projeto. Ainda assim, a
teoria esta longe de ser empregada satisfatoriamente na pratica devido em grande parte a falta

de conhecimento dos gestores.

Como destaca Kawanami e Carvalho (2008), a forma superficial sob a qual eram expostas na
maioria dos cursos de graduacao relacionados com o tema também fez com que as praticas e
técnicas utilizadas em gestdo de projetos tornassem-se um conjunto de conhecimentos restrito
apenas a quem se dedicava a estudar o gerenciamento de forma independente, utilizando-se
em geral de cursos especializados no assunto, 0 que trouxe a escassez de profissionais
realmente habilitados e a baixa disseminacdo desse conhecimento tdo capital, panorama que
vem mudando conforme os cursos de Engenharia incluem a matéria Gestdo de Projetos em

suas ementas, especialmente o curso de Engenharia de Producéo.

Uma forma propicia para a continuidade desta mudanca é o gerenciamento de projetos se
fazer presente dentro dos departamentos de Engenharia de Producdo. A universidade
desenvolve varios projetos através de seus professores e pesquisadores, mas ndo

necessariamente estes se utilizam de ferramentas e técnicas de gestdo que ja tiveram sua
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eficacia comprovada pelo ambiente corporativo das grandes empresas. Isto ocorre em grande
parte pela dificil adaptacdo das metodologias de pesquisa cientifica para metodologias de
mercado. Assim, surge a necessidade de estudos e experimentos para que tal adaptacédo
ocorra, garantindo cada vez mais planejamentos precisos e com 0 minimo possivel de desvios,
tornando os projetos desenvolvidos pela universidade, que em geral possuem alto grau de
incertezas, em projetos mais previsiveis e controlaveis, garantindo assim a conformidade para
com os requisitos de desenvolvimento do ambiente que cerca a universidade, especialmente se

esta estiver desenvolvendo atividades de integracdo com o meio empresarial.

1.2.  Definicéo e delimitacéo do problema

A auséncia de uma padronizacao da metodologia de gerenciamento de projetos aplicada pelo
GPEQ pode ocasionar perdas em varias dimensdes de um projeto, dentre elas custo, prazo e
qualidade. Como a instituicdo € dedicada ao desenvolvimento de atividades cientificas e
técnicas que contribuam com avancos cientificos e solugbes para a comunidade industrial e
promovam a formacdo continua de recursos humanos, é de suma importancia que exista um
método a ser seguido no desenvolvimento de suas atividades, que lhe confiram maior

credibilidade através do atendimento das necessidades de seus clientes.

Em 2010, a metodologia utilizada para o gerenciamento de projetos do GPEQ provém, em
grande parte, do conhecimento tcito que os integrantes do mesmo possuem, ndo havendo
padrdes estabelecidos, excluindo-se assim a possibilidade de melhora e garantia da qualidade

do processo.

1.3.  Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Elaborar uma proposta de gerenciamento de projetos baseado nos requisitos de gestdo
integrada de projetos para um Grupo de Pesquisa em Engenharia da Qualidade (GPEQ) do
Departamento de Engenharia de Produgdo da Universidade Estadual de Maringa (UEM).
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1.3.2. Objetivos especificos

e Revisdo bibliogréfica sobre gestdo de projetos;

e Identificacdo dos requisitos de gestdo integrada de projetos em ambientes de
desenvolvimento cientifico;

e Investigar a relevancia de cada requisito com pesquisadores e especialista da area de

gestéo de projetos;

1.4. Estrutura do Trabalho

O capitulo 2 traz a revisdo bibliogréfica sobre o gerenciamento de projetos e suas abordagens
classicas e ageis, além da contemplacdo dos projetos colaborativos, de forma a estabelecer

bases para a analise da metodologia de trabalho para a geréncia de projetos cientificos.

O capitulo 3 apresenta os aspectos referentes ao estudo de caso do grupo GPEQ, 0s
procedimentos de coleta de dados, tabulagdo de dados, entrevistas realizadas, anélise do
conteddo das entrevistas e afins e a constru¢cdo do modelo adaptado de gerenciamento de

projetos para 0 GPEQ, bem como recomendacdes para sua correta implantacgéo.

O capitulo 4 apresenta as conclusdes do trabalho referentes ao conteido pesquisado, a andlise
realizada sobre 0s aspectos do gerenciamento de projetos cientificos e ao modelo proposto de
gestdo de projetos para 0 GPEQ, além das limitacGes da pesquisa e indicacGes de trabalhos

futuros complementares.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1.  Gerenciamento de Projetos

Segundo Kerzner (2004), fatores como alta competitividade, necessidade de padrbes de
qualidade elevados, reducdo nas margens de lucro, resultados financeiros, aspectos
tecnoldgicos, legais e sociais estdo dentre as principais razfes para uma empresa ou

organizacdo adotar o gerenciamento de projetos como forma de realizacdo de seus negocios.

O gerenciamento de projetos ndo deve ser considerado como uma ciéncia exata e rigida, ou
seja, ndo se pode utilizar a mesma férmula de gestdo em todas as naturezas de projeto e
muitas vezes até mesmo projetos de carater similar necessitam de adaptacbes. A
complexidade do sistema de gestdo do projeto deve ser tdo elevada quanto maiores forem as
dificuldades em se prever o resultado das atividades do projeto. A gestdo de projetos pode ser
aplicada em empreendimentos ndo rotineiros de qualquer organizacdo, devendo ser, além de

robusto, flexivel para casos pouco familiares, onde a incerteza predomina (VARGAS, 2009).

Vargas (2009) admite que, mesmo sendo elemento fundamental para desenvolvimento de
produtos e servicos, implantacdo de melhorias e avangos em geral, 0 gerenciamento de
projetos deve respeitar a hierarquia da organizacdo sob a qual se desenvolve. Reside nesta
premissa uma das dificuldades da gestdo de projetos, dado que muitas vezes o gerente deve
ser capaz de coordenar e confluir todos os interesses dos envolvidos diretamente e
indiretamente com o projeto de forma a atingir a sinergia necessaria para a realizagdo dos
trabalhos. As estruturas organizacionais produzem influéncia direta na conducdo de seus
projetos, sendo de vital importancia que a estrutura do projeto esteja em concordancia néo
apenas com a natureza do mesmo, mas também com a estrutura adotada pela organizagdo. A
importancia dada ao projeto, a disponibilidade de recursos humanos e financeiros e o préprio
interesse da organizacdo sdo extensdes da estrutura organizacional vigente. O Quadro 1
relaciona alguns elementos fundamentais do gerenciamento de projetos com a sua influéncia

sobre os mesmos por tipo de estrutura organizacional.



Quadro 1 - Estruturas organizacionais e suas caracteristicas

Funcional ulathlcldl Projetos
Leve Balanceada Forte
Autoridade do gerente Pouca ou Limitada Baixaa Moderada Altaa
nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade de Pouca ou - Baixa a Moderada Alta a
Limitada
recursos nenhuma moderada a alta quase total
Gerente Gerente . Gerente Gerente de
Controle do orgamento ; . Compartilhada de .
Funcional | Funcional . projetos
projetos
Alocagdo d_o EENE Parcial Parcial Integral Integral Integral
de projetos
EAUES SR R Parcial Parcial Parcial Integral Integral
do projeto g g

Fonte: Vargas (2009)

De acordo com Vargas (2009), as estruturas organizacionais possuem vantagens e
desvantagens com relacdo ao gerenciamento de projetos, sendo que cabe a organizacao
realizar um estudo para estabelecer qual o sistema que melhor lhe atende no presente

momento.

A gestdo de projetos pode ser dividida em fases ou etapas, com sequenciamento rigido ou
flexivel, dependendo da natureza do projeto a ser abordado. A Figura 1 apresenta o
Fluxograma dos macroprocessos proposto por Shtub, Bard e Globerson (1994), que propdem
uma sequéncia bem definida de macroprocessos que regem a realizacdo de um projeto. O
principio de todo projeto figura como a identificacdo de uma necessidade relacionada com
algum servico ou produto especifico, incluindo-se aqui a modificacdo de processos de
negocios internos e externos a propria organizacdo. A partir da determinacdo desta
necessidade, estabelecem-se quais 0s objetivos a serem alcancados e suas importancias
relativas para o atendimento de tal necessidade. Derivando dos objetivos tracados, determina-
se qual o sistema de medida de desempenho adequado ao projeto em questdo, chegando-se ao
ponto onde o fluxo principal de informacdes e atividades se divide, tornando-se paralelo e
simultaneo. O desenvolvimento do cronograma, da orcamentacdo e da tecnologia necessaria a
implementacdo do projeto seguem unidos, sem precedéncia clara entre os trés. Apds seus
desenvolvimentos, 0 cronograma, a orcamentacao e a tecnologia convergem para a integragéo
ao plano, seguidos da implementacdo. Através das medidas de desempenho, juntamente com

o0 plano do projeto, realiza-se o controle, atividade que engloba todas as atividades e processos
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do proprio projeto, de forma a garantir que ele cumpra o esperado. Com a adicdo dos

objetivos do projeto, tem-se a avaliacdo do sucesso do projeto, completando-se, assim, o

processo de gerenciamento de projetos.

Identificacdo de
uma necessidade de
um produto ou
Servigo

v

Defini¢do dos objetivos do
projeto e suas importancias
relativas

Selegdo de medidas
de desempenho
apropriadas

Desenvolver o
cronograma

v

Desenvolver o
orcamento

A

. | Integrar no plano do

A

Desenvolver o
conceito tecnoldgico

projeto

A

Implementagdo do
plano

v

Monitoramento e

controle do projeto

Avaliagdo do

> .
sucesso do projeto

Figura 1 - Principais processos do gerenciamento de projetos
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Fonte: Shtub, Bard e Globerson (1994)

Vargas (2009) realiza uma distingdo dos componentes pertinentes a um projeto segundo as
visdes macro, média e micro do processo de gerenciamento do projeto, existindo assim uma
divisdo do ciclo de vida do projeto em fases que, normalmente, séo fixas para todos os tipos
de projetos. Essas fases, entdo, subdividem-se em estagios, proprios de cada natureza de
projeto (construcdo civil, desenvolvimento de produtos, etc.). Descendo a um nivel inferior,
cada estagio é subdividido em atividades ou tarefas, estas sendo especificas de cada projeto.
Devido a variacdo natural, ainda que em niveis mais baixos, muitas vezes a determinacéo do
ciclo de vida do projeto e suas caracteristicas fundamentais se torna decisiva para que 0
processo de gestdo do projeto seja pensado da forma correta, tornando-o mais conciso e
integrado, ajudando a guiar o plano de atividades, recursos, riscos e demais areas de

conhecimento envolvidas na gestdo de projetos.

Na Figura 2 estdo descritas as cinco fases fixas entre projetos de naturezas distintas, segundo
0 PMBOK (2008):

a) Fase de Iniciacdo: Momento do projeto onde a necessidade é identificada e
traduzida em um problema estruturado a ser resolvido por ele. Definicdo de

requisitos, objetivos, metas e documentos iniciais sdo elaborados nesta fase;

b)  Fase de Planejamento: E a fase em que se detalha tudo o que sera realizado pelo
projeto, como orcamentacdo, cronograma, interdependéncias entre atividades,
dentre outros conteldos necessarios para que se possa alvacar os objetivos do

projeto;

c) Fase de Execucgdo: Etapa que materializa tudo o que foi planejado anteriormente.
Usualmente, abrange o maior percentual do esforco e a maior parcela do
orcamento do projeto € consumida nesta etapa, onde as falhas cometidas nas fases

anteriores se evidenciam de forma muito explicita.

d) Fase de Monitoramento e Controle: Esta fase encontra-se disposta
paralelamente com as outras quatro etapas, controlando e atualizando o projeto

conforme ocorrem desvios de execuc¢édo do planejado.
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e) Fase de Encerramento: E a fase onde o projeto é avaliado através de auditorias e
validacdo de objetivos. Os documentos sdo finalizados e as falhas ocorridas
durante o projeto sdo discutidas e arquivadas para que erros similares nédo
acontecam em projetos futuros, sendo conhecida também como a fase do
aprendizado.

Processos de

monitoramento e controle
Processos

de planejamento

Processos Processos de
de iniciagao encerramento

Processos
de execucao

Figura 2 - Grupo de processos de gerenciamento de projetos
Fonte: PMBOK (2008)

Ainda que as fases recebam nomes distintos conforme os autores, Maximiano (2002) defende
as mesmas caracteristicas basicas em cada etapa do projeto. Ja Shtub, Bard e Globerson
(1994) propdem uma abordagem levemente divergente da anterior, também com cinco fases

de gerenciamento, possuindo o seguinte enfoque:

a) Projeto Conceitual: Identificacdo da necessidade e elaboracdo de uma proposta
de projeto, abordando-se objetivos, escopo, linha de base do projeto, requisitos,

viabilidade e conveniéncia do mesmo.

b)  Desenvolvimento Avancado: Nesta fase € definida a estrutura de organizacao
para o projeto (funcional, por time de projeto, matricial) e as autoridades e
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responsabilidades do time. Cria-se, entdo, o plano do projeto, juntamente com o

cronograma basico, orcamentacdo basica e apresentacdo da proposta do projeto.

c) Projeto Detalhado: Nesta etapa sdo preparados e esmiugados varios dos planos e
estruturas do projeto, como a Estrutura Analitica do Projeto (EAP), também
conhecida como Work Breakdown Structure (WBS), plano de gerenciamento de

riscos, fluxo de caixa esperado, dentre outros.

d)  Producéo: E a fase em que se executam os planos tragados nas fases anteriores e
geralmente é a etapa mais dispendiosa do ponto de vista de esforco e duragéo.
Gerenciamento, medicdo, controle, atualizacbes e replanejamentos sao itens

constantes desta fase.

e) Fase de Encerramento: Nesta fase, se finaliza o projeto, consolidando-se o

conhecimento adquirido para a melhoria continua do processo de gestéo.

A principal diferenca entre as duas abordagens se encontra no fato de que Vargas (2009)
defende o modelo PMBOK, onde o controle do projeto engloba o préprio processo de
gerenciamento de projetos, enquanto Shtub, Bard e Globerson (1994) defendem que o
controle do projeto ndo se mescla com o controle do gerenciamento, segregando o primeiro a

fase de Producdo/Execucdo do projeto.

Existem véarias metodologias e documentos normativos que promovem o gerenciamento de
projetos de forma regular e consisténcia, visando atingir os objetivos para 0s quais 0s projetos
foram concebidos. A norma NBR 1SO 10006 fornece diretrizes para assegurar a qualidade do
processo de gerenciamento e do produto do projeto, ndo sendo, por si sO, um guia de
gerenciamento. Ja o A Guide to the Project Management Body of Knowledgement (PMBOK)
é um guia que abrange nove areas do conhecimento nas quais se sustentam o gerenciamento
de projetos. A NBR ISO 10006 e o PMBOK defendem aproximadamente os mesmo

parametros para a adequada gestéo de projetos e garantia da qualidade do mesmo.
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2.2. Abordagem PMBOK

O PMBOK subdivide o gerenciamento de projetos em cinco principais fases, também
chamadas de grupos de processos. Os processos desses grupos estdo vinculados a nove areas
do conhecimento, a saber: integracdo, escopo, custo, tempo, riscos, recursos humanos,
aquisicdes, qualidade e comunicacdo. Segue uma explanacdo de cada conjunto do

conhecimento de acordo com o descrito pelo PMBOK.

2.2.1. Gerenciamento de integracéo

Como apresentado na Figura 3, a area de integracdo é responsavel pela coordenacéo e encaixe
de todas as outras areas, fazendo com que o conjunto de documentos e processos tenha
coeréncia e seja eficaz. Consiste basicamente na documenta¢do que torna possivel a
identificacdo, definicdo, combinacdo, unificacdo e coordenacdo entre 0s procedimentos em
diferentes grupos de processos. O Termo de Abertura, também conhecido como Project
Charter, define o projeto, seu gerente e suas responsabilidades, assim como todas as

informac@es necessarias para seu desenvolvimento posterior.

Fazem parte desta area de conhecimento processos como o desenvolvimento do termo de
abertura do projeto, desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto, orientacdo e
gerenciamento da execucdo do projeto, monitoramento e controle do trabalho do projeto,

realizacdo do controle integrado de mudancgas e encerramento do projeto.

Gerenciamento da Integracéo

Iniciacéo Planejamento Execucdo Controle Encerramento
Desenvolver o Orient Monitorar &
Desenvolver o lano de rientar e :
termo de abertura gerer?ciamento do gerenciar a controlar o Encerrarfo projeto
projeto execugao trabalho do projeto OuTtase
—

Realizar o controle
integrado de
mudangas
—

Figura 3 - Distribuicéo dos processos de Integracéo pelas fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)
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2.2.2. Gerenciamento de escopo

O gerenciamento do escopo tem como funcdo determinar qual trabalho serd desenvolvido
para que o produto do projeto seja entregue. Engloba os processos de coleta de requisitos,
definicdo do escopo, criacio da EAP, verificagdo do escopo e controle do escopo. E
importante ressaltar que o detalhamento excessivo do escopo pode tornar o gerenciamento do
projeto muito complexo, sendo que a recomendacéo basica € trabalhar com um escopo que

garanta o produto ou servico do projeto. Os processos desta fase encontram-se na Figura 4.

A coleta dos requisitos do produto e do projeto permite embasar todo o desenvolvimento, uma
vez que estes requisitos serdo as bases sobre as quais as atividades do projeto estardo
fundamentadas. Ndo apenas as estimativas de tempo, custo e qualidade dependem destes
requisitos, mas também o planejamento do projeto com possiveis situacdes indesejadas e/ou
oportunidades onde o time do projeto devera intervir, seja para evitar danos ou para dar novos
rumos que sejam interessantes a organizacao. Para registro dos requisitos pode-se utilizar uma

matriz elaborada de acordo com a necessidade do projeto.

Além disso, o sucesso do projeto é diretamente influenciado pela correta coleta dos requisitos.
Necessidades e expectativas das partes interessadas compdem a base dos requisitos para o
processo de gerenciamento dar-se de forma correta. Posteriormente, esses requisitos serdo a

base da EAP, que é o centro da gestdo de projetos.

A definicdo do escopo define os limites do projeto e determina o que devera ser realizado. A
definicdo do escopo trata principalmente do detalhamento do contetdo superficial fornecido
no Termo de Abertura. Apés a determinacdo do escopo, tem-se a elaboracdo da EAP,
estrutura que quebra o projeto em pacotes de trabalho menores de modo a facilitar o
gerenciamento. Enami (2006) classifica a correta elaboragdo da EAP como fator critico para o
sucesso do projeto, devido ao fato de todas as estimativas posteriores serem baseadas nos
pacotes de trabalho constantes desta estrutura. A EAP deve conter todo e qualquer trabalho
que serd realizado de acordo com o plano original, sendo que qualquer adigdo ou remocao de
pacotes de trabalho deve ser analisada multidimensionalmente, com a finalidade de se aferir
0s impactos em prazos, custos, qualidade e riscos, bem como nas demais areas de

conhecimento da gestéo de projetos.
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Usando-se dos pacotes de trabalho identificados na confecgdo da EAP, podemos determinar
ndo apenas o que deve ser feito, mas também o que é necessario para que o0 pacote seja
concluido. Cada pacote de trabalho consiste em uma entrega do projeto que é composta por
uma sequéncia de atividades. Os pacotes de trabalho devem ser decompostos em atividades
que necessitam ser identificadas e especificadas, sequenciadas, estimadas em questdo de
recursos materiais, humanos e de tempo para que possam compor o cronograma do projeto,

podendo conter marcos que apontem o status atual do trabalho.

Gerenciamento do Escopo

Iniciagdo Planejamento Execugdo Controle Encerramento

Coletar os

L Verificar o escopo
requisitos

Controlar o

Definir o escopo
€scopo

Criar a EAP

Figura 4 - Processos de gerenciamento de escopo ao longo das fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)

2.2.3. Gerenciamento de tempo

Na Figura 5 € ilustrada a area de conhecimento do tempo, uma das mais visiveis do
gerenciamento de projetos. Consiste basicamente na definicdo de prazos para as atividades.
Os processos envolvidos nesta area sdo a definicdo das atividades, sequenciamento das
atividades, estimativa dos recursos das atividades, estimativa das duracdes das atividades,

desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma.

Algumas técnicas sdo utilizadas para as estimativas e controle dos prazos do projeto. Depois
de elaborada a EAP, podemos analisar os pacotes de trabalho individualmente, de forma a
atribuir prazo, custo, recursos humanos e materiais, dentre outros pontos para medigao.

Ferramentas como o Grafico de Gantt e Rede PERT / CPM, representados na Figura 6 e
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Figura 7, respectivamente, sdo utilizadas para melhorar a acurécia do planejamento de prazos

do projeto e seus respectivos controles.

O Grafico de Gantt é uma das ferramentas mais utilizadas em representa¢fes de cronograma
principalmente devido a sua simplicidade e facilidade de compreensdo. Consiste da
representacdo das atividades no eixo vertical e da escala de tempo no eixo horizontal. As
atividades podem ser agrupadas para formar fases ou mesmo isoladas para representar marcos
do projeto (SAVI 2002).

Gerenciamento do Tempo

Iniciagdo Planejamento Execucéo Controle Encerramento

Controlar o

Definir as

atividades cronograma

Sequenciar as
atividades

Estimar os
recursos das
atividades

Estimar as
duracdes das
atividades

Desenvolver o
cronograma

Figura 5 - Processos de gerenciamento de tempo distribuidos ao longo das fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)

Ja arede PERT / CPM se utiliza de calculos estatisticos para determinar a duragéo e variagdo
das atividades dos projetos. Estas atividades constituem uma rede de interdependéncias que
determina sua ordem de execucdo e as precedéncias das mesmas. As atividades sdo
representadas por setas onde também constam o nome e a duracdo estimada de cada uma

delas.
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A rede representa 0 projeto como um todo, enquanto as setas representam as atividades ou
operacdes. Os nds representam eventos, que podem ser inicio ou término de uma ou mais
atividades. Juntamente com as setas sdo dispostos atributos como duracdo, material, méo-de-
obra, etc. (KIENEN, 2000).

D Tarefa Inicio Fim Duragéo em o 0
semanzs [T, o [ o | w [ e | m [

1 | Elaboragao do novo layout da fabrica | 18/11/2009 23/12/2009 36d
2| Levantamento de informagBes 18/11/2009 30/11/2009 13d ==
3|  Elaboraggo do croqui. 01/12/2009 15/12/2009 15d | |
4| Validagao projeto do layout geral 15/1212009 23/12/2009 od (]

d  Implementago do 1S 11/01/2010 22/01/2010 12d |
7 Implementagao do 2 S 23/01/2010 15/02/2010 24d | —
8 Implementagao 3 S, 4S e 5S. 15/02/2010 01/03/2010 15d |
10 Modelo de estrutura de produto 04/03/2010 12/03/2010 od ()]
11 Modelo de especificagéo técnica 15/03/2010 20/03/2010 6d m
12 Modelo de ficha de processo 22/03/2010 29/03/2010 8d m
13 Melhoria de Processo Produtivo 30/03/2010 20/05/2010 52d [ |
14 Mapeamento dos processos 30/03/2010 08/04/2010 10d ()]

15 Padronizagéo dos métodos 09/04/2010 20/05/2010 42d [
16 Implementagao de indicadores 10/05/2010 20/05/2010 11d [}
18 Elaboragao do modelo 01/04/2010 20/04/2010 20d [

19 Teste e validagéo do modelo 20/04/2010 11/05/2010 22d ||
20

Figura 6 - Exemplo de Grafico de Gantt

Limpeza das gavetas [ armdrios Definicdo de rotinas de limpeza dos ut
Start: Wed 01/12/1D: 20 N Start: Wed 08/12/1D: 25
Finish: Tue 07/12/: Dur: 5 days lal Finish: Tue 14/12/: Dur: 5 days
Res: Res:
Definicdo da obrigatoriedade de uso d
Start: Wed 08/12/1D: 26
) Finish: Tue 14/12/:Dur: 5 days
Res:

Definicdo do controle de uso de EPI

Start: Wed 08/12/1D: 27

Elaberagdo de auditorias

Start: Wed 15/12/1D: 29

Finish: Tue 14/12/:Dur: 5 days

Res:

h 4

Finish: Tue 21/12/: Dur: 5 days

Res:

Figura 7 - Exemplo de Rede PERT
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2.2.4. Gerenciamento de custos

O gerenciamento de custos engloba as atividades de determinacdo de estimativas, orcamentos
e controle dos custos que compdem esta area do conhecimento, como representado na Figura
8. Com respeito aos orcamentos, tem-se um instrumento de controle poderoso, servindo como
parametro de comparacdo de onde se extraem informacdes sobre o desempenho financeiro do

projeto.

Vargas (2009) ressalta que as maiores causas de falhas na area de custos geralmente sdo
atribuidas a processos externos a essa area, como interpretacdo errébnea do trabalho a ser
realizado, omisséo na definicdo do escopo do trabalho, cronograma definido de maneira
inadequada, avaliacdo de riscos mal realizada, EAP mal definida e parametros de qualidade
mal estabelecidos. Com as atividades detalhadas e devidamente estimadas, deve-se determinar
o0 custo individual de cada uma delas, de forma que apds todos os custos individuais estarem
projetados, pode-se realizar a agregacdo desses valores, criando centros de custos que
facilitem a gestdo financeira do projeto. Esses centros de custos sdo unidos para a

determinacdo do orcamento total do projeto.

Gerenciamento de Custos

Iniciacdo Planejamento Execucéo Controle Encerramento

Controlar os l
custos

Estimar os custos

Determinar o
or¢amento

Figura 8 - Processos de gerenciamento de custos distribuidos ao longo das fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)

2.2.5. Gerenciamento da qualidade

A area de gerenciamento da qualidade contempla os processos de planejamento da qualidade,
a realizacdo da garantia da qualidade e a realizacdo do controle da qualidade, como

apresentado na Figura 9.
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O gerenciamento da qualidade tem a funcdo de garantir que o projeto sera concluido
conforme os requisitos dos stakeholders, garantindo sua satisfacdo. Vargas (2009) defende
que a relacdo “custo x qualidade” é uma relacdo nao linear, onde um investimento de 10% no

orcamento ndo necessariamente reflete um aumento de 10% na qualidade do projeto.

Oliveira (2003) salienta que os indicadores de desempenho do produto variam de acordo com
a natureza de cada projeto, porém ha a medicdo do desempenho relacionada ao proprio
projeto, onde algumas medicGes de custos de qualidade e de ndo qualidade sdo necessarias
para se verificar o andamento do mesmo e, se for o caso, corrigir os desvios antes que estes se
tornem irremediaveis. Itens como treinamento, controle, testes, auditorias, retrabalhos, perdas,
reparos e atrasos fazem parte da lista de itens que podem fornecer informacdes de extrema
valia para a gestdo de projetos por constituirem importantes indicadores de desempenho.
Além do controle do projeto atual, esses dados podem servir de base historica para futuros
projetos da organizagdo. Tendo o detalhamento das atividades, dos pacotes de trabalho e
valendo-se da matriz de requisitos levantada anteriormente, podem ser criadas as principais
medidas de desempenho do projeto, de forma que os desvios tornem-se evidentes e assim
sejam criados planos de correcdo que tragam o projeto novamente a sua linha original. Porém,
caso o desvio seja causado por alteragdo nos requisitos iniciais do projeto e/ou produto, deve-
se realizar a revisdo dos mesmos, de forma a determinar, além das mudancas, quais serdo 0s
impactos durante o processo de desenvolvimento do projeto e durante o ciclo de vida do

produto.

Gerenciamento de Qualidade

Iniciacdo Planejamento Execucéo Controle Encerramento

Planciar a Realizar a Realizar o
uaIi(Jjade garantia da controle da
q qualidade qualidade

Figura 9 - Processos de gerenciamento de qualidade distribuidos ao longo das fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)




31

2.2.6. Gerenciamento de recursos humanos

Os processos do gerenciamento de recursos humanos estdo evidenciados na Figura 10.
Considerados os recursos mais valiosos de qualquer organizacdo ou projeto, Sa0 as pessoas
que definem metas, planos, determinam qual o trabalho que deve ser realizado, direcionam 0s
esforgos para os resultados, dentre outras atividades, sempre utilizando suas habilidades

técnicas e sociais.

Vargas (2009) enfatiza que antigamente 0s projetos preocupavam-se exclusivamente com
aspectos técnicos, relegando os aspectos humanos para segundo plano. Hoje em dia, hd uma
mudanga de foco, onde o centro das aten¢des dos estudos recai sobre os aspectos humanos
abandonados outrora. Em maior grau do que em um sistema produtivo de manufatura, as
pessoas S0 0S recursos mais preciosos dos quais um projeto pode dispor. Tendo em méos as
disciplinas que estardo envolvidas no decorrer do ciclo de vida do projeto podem-se escolher
quais serdo as competéncias necessarias para o time do projeto, preenchendo, assim, as

necessidades de recursos humanos e tornando a selecdo da equipe mais eficaz.

Em um projeto, um dos grandes riscos a integridade e fluidez do mesmo reside na méa
definicdo de autoridades e responsabilidades. A auséncia desta definicdo de forma clara e
aberta bem como a falta de divulgacgéo interna aos membros do projeto tende a desestabilizar
e muitas vezes desgastar a convivéncia pessoal dos integrantes, fazendo com que cada vez
mais conflitos surjam. Do mesmo modo, a possibilidade de se transmitir uma imagem de
desorganizacdo aos stakeholders pode comprometer a imagem do time de projetos, resultando

em menor cooperacao e abertura por parte dos primeiros.

Além da avaliacdo dos resultados e métodos implementados, outro importante fator de
ponderacdo quanto a métricas de qualidade reside na mensuracdo da performance do time,
englobando questdes relacionadas a produtividade, dispéndio de horas para a realizacdo das
tarefas, qualidade dos trabalhos entregues dentre outros fatores que o time do projeto julgue

necessario.

Para que a execucdo das atividades do projeto seja realizada em conformidade com o
planejado, muitas vezes os membros do time necessitam passar por treinamentos. Como
exemplo de situacdo onde possa ocasionalmente ser necessario algum treinamento, podemos

citar a coleta sistematica de informagdes, onde esta deva obedecer a certos critérios
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determinados pelas caracteristicas das informacdes a serem coletadas. A fim de que essa
atividade seja corretamente desempenhada, realiza-se o treinamento para que 0s executores da

tarefa possam realiza-la da forma mais correta possivel.

Processos como o desenvolvimento do plano de recursos humanos, mobilizacdo da equipe do
projeto, desenvolvimento da equipe do projeto e gerenciamento da equipe do projeto constam

desta area.

Gerenciamento de Recursos Humanos

Iniciacédo Planejamento Execucéo Controle Encerramento

Desenvolver o
plano de recursos
humanos

Mobilizar a
equipe do projeto

Desenvolver a
equipe do projeto

Gerenciar a
equipe do projeto

L

Figura 10 - Processos de gerenciamento de recursos humanos distribuidos ao longo das fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)

2.2.7. Gerenciamento das comunicacdes

Os processos constantes do gerenciamento das comunicagdes sdo apresentados na Figura 11.
Esta area é responsavel pela troca de informacBes entre as pessoas, processos e fases do
projeto, que € fator determinante para o sucesso do projeto. Esta comunicacdo deve ser
realizada de forma efetiva, de modo que todas as informacGes necessarias cheguem ao local

Ou pessoa correta e em tempo habil.

Os processos envolvidos nessa area sdo a identificagdo das partes interessadas, planejamento
das comunicagdes, distribuicdo das informacdes, gerenciamento das expectativas das partes

interessadas e reporte do desempenho.

A identificacdo dos stakeholders é um requisito comum a todos os modelos de gestdo de

projetos e necessario para 0 correto gerenciamento das expectativas das partes interessadas.
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Um projeto pode afetar um numero grande de entidades positivamente ou negativamente.
Antes de se iniciar todo o planejamento de objetivos, metas, atividades e recursos que serdo
englobados pelo projeto, é de extrema importancia que as partes envolvidas com o projeto
sejam devidamente identificadas de forma a serem inclusas no desenvolvimento do projeto
todas as interfaces de entrada ou saida de informacdes e/ou elementos, bem como as

provaveis informacdes que passardo por essas interfaces.

Ainda que as atividades estejam bem definidas, com detalhamento, recursos alocados e
métodos de execucao bem descritos, ndo se pode deixar para verificar o andamento do projeto
apenas quando j& houver correcdes de grandes proporcdes a serem feitas. Por isso, é de vital
importancia para o bom funcionamento do projeto o estabelecimento de reunides periddicas
de acompanhamento, durante as quais 0S pequenos atrasos e entraves que estejam dificultando
a progressao do projeto sejam solucionados. Pequenas alteraces na direcdo do projeto que

ndo alterem a esséncia do mesmo também podem ser abordadas nessas reunides rotineiras.

Gerenciamento de Comunicacg0es

Iniciacdo

Planejamento

Execucéo

Controle

Encerramento

Ident;;cez:r as Planejar as Distribuir as
P comunicacdes informacdes
interessadas

Gerenciar as
expectativas das
partes
interessadas

Reportar o
desempenho

Figura 11 - Processos de gerenciamento de comunicacg6es distribuidos ao longo das fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)

2.2.8. Gerenciamento de riscos

Vargas (2009) defende que o gerenciamento de riscos deve ser mais robusto conforme o
projeto é mais complexo e mais dispendioso do ponto de vista financeiro, assim como quando
0 projeto encontra-se em uma area de atuacdo relativamente desconhecida do time de
projetos. Muitas vezes 0s riscos associados aos projetos sdo de dificil previsdo e tratamento,

porém os riscos mais evidentes devem ser considerados e mensurados, qualitativamente e
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quantitativamente quando possivel, para que se tenha uma dimenséo dos possiveis problemas
que o projeto enfrentara em determinados cenarios. Para 0s riscos mais agressivos, deve-se
elaborar um plano de mitigacdo de riscos, quando plausivel, ou mesmo um plano de
contencdo onde os efeitos nocivos do risco ao projeto sejam diminuidos em relagdo ao

acontecimento casual e sem previsao.

Ainda segundo Vargas (2009), todo e qualquer risco deve ser avaliado sob duas perspectivas:
a probabilidade de ocorréncia e a gravidade das consequéncias no caso do risco se confirmar.

A Figura 12 traz uma matriz de impacto dos riscos considerando estas duas perspectivas.

E importante que antes de se entrar na fase de planejamento seja realizada uma analise de
viabilidade do projeto das varias perspectivas que o compdem. Os aspectos financeiros e
técnicos sdo os principais, porém nao devem ser 0s Unicos considerados, uma vez que entre
projetos temos diferencas significativas de métodos de desenvolvimento e avaliagdo. O time
do projeto, juntamente com a direcdo da organizacdo, deve discutir abertamente 0s prés e 0s
contras da continuacdo ou ndo do projeto. E fundamental que o time ndo se apegue ao lado
emocional do envolvimento com o projeto e faca uma analise realista da situacdo, evitando
que se dé prosseguimento a um trabalho que apenas desperdicara recursos da organizacdo sem
trazer os beneficios aspirados.

Esta andlise de viabilidade ndo deve ser executada apenas no inicio do projeto, mas também
periodicamente conforme a determinacdo do time de projetos, como em transicdo de fases ou
etapas. Apesar de comumente aplicadas em conjunto, a andlise de viabilidade difere da
revisdo do projeto, dado que a primeira visa autorizar a execu¢do de uma nova etapa do
projeto ou um novo subprojeto, enquanto a segunda tem por objetivo a realizacdo de
correcdes de desvios sofridos pelo projeto. Como ambas as atividades precisam realizar um
apanhado de tudo o que aconteceu até 0 momento no projeto e fazer projecfes, comumente

pode-se combinar ambas em uma unica atividade conhecida como Gate.

Os processos envolvidos nessa area sdo planejamento do gerenciamento de riscos,
identificacdo dos riscos, realizacdo da analise qualitativa dos riscos, realizacdo da analise
quantitativa dos riscos, planejamento das respostas aos riscos e monitoramento e controle dos

riscos, como mostra a Figura 13.



35

AN
m -
<| Médioimpacto | Alto impacto “?#]l;c; ;I;o
(5]
O
(5}
25| =
Se = | Baixo impacto Médio impacto Alto impacto
S p
g 3
E o
hR
'% Baixo impacto | Médio impacto
oM

Média Alta

Gravidade nas consequéncias

Figura 12 - Matriz de impacto de riscos
Fonte: VARGAS (2009)

Gerenciamento de Riscos
Iniciacéo Planejamento Execucéo Controle Encerramento

o Monitorar e I
gerenciamento i
dos riscos controlar os riscos

Identificar os
riscos

!

Realizar a analise
qualitativa dos
riscos

Realizar a analise
quantitativa dos
riscos

Planejar as
respostas aos
riscos

Figura 13 - Processos de gerenciamento de riscos distribuidos ao longo das fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)
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2.2.9. Gerenciamento das aquisi¢des

Na Figura 14 é demonstrado o gerenciamento das aquisi¢cbes, que visa garantir o
relacionamento entre os fornecedores e o projeto, garantindo que nao falte nenhum insumo de
nenhum tipo ao projeto. Em caso de manipulagdo de contratos, deve-se identifica-los e

considerar suas restrigdes e impactos no plano e execugao do projeto.

Os processos envolvidos nesta area sdo o planejamento das aquisi¢es, conducdo das

aquisicdes, administracao das aquisicdes e encerramento das aquisicdes.

Gerenciamento de Aquisicdes

Iniciagdo Planejamento Execucéo Controle Encerramento

Planejar as Administrar as Encerrar as
aquisicoes aquisicdes aqusicdes

Figura 14 - Processos de gerenciamento de aquisi¢des distribuidos ao longo das fases do projeto
Fonte: VARGAS (2009)

Conduzir as
aquisicoes

2.3. Beneficios da Gestdo de Projetos

Vargas (2009) ¢é enfatico ao demonstrar as varias vantagens que o gerenciamento de projetos
possui, sendo mais eficaz e eficiente em relacdo a outras formas de gerenciamento, uma vez
gue um projeto € focado em resultados, com recursos especificos. Dentre os principais
beneficios, 0 mais evidenciado é o fato do gerenciamento de projetos ndo se restringir apenas
a projetos grandiosos e complexos, podendo ser aplicado mesmo em projetos mais simples e

em qualquer linha de negdcio desejada.

Para Meredith e Mantel Junior (2003), as vantagens do gerenciamento de projetos recaem
especialmente sobre o foco no cliente e no ambiente, a identificagdo e solugéo de problemas
de forma mais réapida, a tomada de decisdo facilitada devido aos padrbes ja definidos pelo
projeto e a otimizagao do trabalho como um todo, diminuindo as chances dos gerentes apenas

aperfeigoarem suas metas individuais em detrimento do progresso geral da organizacao.
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A gestdo de riscos inclusa no gerenciamento de projetos, aliada com a precisa determinagéo
das atividades do projeto, reduz drasticamente a possibilidade de eventuais surpresas,
tornando mais seguro o processo de alcance dos objetivos. Outra grande vantagem € a
otimizacdo da alocagédo de recursos, sejam esses financeiros, humanos ou de materiais, dado
que antes do inicio das atividades que os utilizam se desenvolve um plano para determinacao
das quantias de recursos e seus respectivos usos, tornando o processo mais eficiente. Devido
ao fato do projeto gerar conhecimento documentado e estruturado, fica facilitado o
desenvolvimento de estimativas para projetos futuros similares, sendo este também um dos
beneficios da gestdo de projetos (VARGAS, 2009).

Héa ainda, para Meredith e Mantel Junior (2003), beneficios indiretos, como melhor controle e
relacionamento com o cliente, assim como maior retorno do investimento no trabalho
realizado, com tempos menores de desenvolvimento, custos associados inferiores, maior
qualidade, confiabilidade e margem de lucro, aumento na moral dos empregados integrantes

do time do projeto e maior enfoque em resultados.

2.4.  Fatores que Afetam o Sucesso de um Projeto

Um projeto pode ser afetado em vérias instancias de seu progresso. Mesmo ainda na fase de
concepcao ou na fase de execucdo, varios fatores podem contribuir para o sucesso ou
insucesso do mesmo. A respeito dos pontos criticos em que se deve centrar a atencdo da
gestdo de projetos, Shtub, Bard e Globerson (1994) enumeram dez areas do processo de

gerenciamento que podem ser consideradas primarias:

a)  Missdo e objetivos do projeto: Os objetivos e a missdo do projeto determinam o

rumo em que o projeto vai caminhar e a distancia que ele percorrera.

b)  Suporte da alta administracdo: Os recursos necessarios ao desenvolvimento do
projeto devem ser garantidos pela administracdo da organizacgdo, de forma que o

projeto ndo seja prejudicado pela falta dos mesmaos.

c) Planejamento do projeto: A tradugdo dos objetivos, da missdo e dos sistemas de

medidas em um plano viavel é a ligacdo entre a determinacdo dos mesmos e a
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f)

9)

h)
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realizacdo propriamente dita do projeto, sendo que qualquer falha nesta traducao

se refletira durante a execu¢do ou mesmo conclusao do projeto.

Consulta do cliente: O levantamento das necessidades do cliente deve ser
realizado ndo apenas na fase inicial do projeto, mas também durante todo o
desenvolvimento do mesmo, justamente em funcdo da constante mudanca do
ambiente onde se encontra. Manter a consulta ao cliente durante o
desenvolvimento do projeto aumenta consideravelmente as chances de uma

aceitacdo final por parte do primeiro.

Questbes pessoais: O sucesso do projeto ndo é determinado apenas pelo alcance
dos objetivos, cumprimento do cronograma, or¢camento ou pela satisfagdo do
cliente. Caso o relacionamento entre os envolvidos no projeto, entre o time do
projeto e o cliente, ou mesmo entre 0s proprios membros tenha ficado

prejudicado, o sucesso do projeto pode ser questionado.

Questdes técnicas: Entender os aspectos técnicos e se certificar de que o0s
membros do projeto possuem as habilidades necessarias para lidar com eles é
fundamental para a geréncia de projetos.

Controle do projeto: A correta identificacdo dos desvios relativos ao planejado e
a atualizacdo do projeto para a correcdo destes desvios possibilita ao time do
projeto continuar trilhando o caminho para o alcance dos objetivos determinados

anteriormente.

Comunicacéo: A transicdo entre fases do projeto e a correta coordenacdo entre 0s
participantes do projeto depende diretamente do quédo eficiente é a troca de

informagdes entre as partes.

Solugdo de problemas: o sistema de solucdo de problemas do projeto deve ser
capaz de identificar areas problematicas e rastrea-las pela organizacdo. O

desenvolvimento de planos de contingéncia é um valioso aliado neste processo.

Alguns fatores que podem causar o fracasso de um projeto sédo evidenciados por Vargas
(2009), dentre eles:
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a) amudanca na estrutura organizacional da empresa;

b) a existéncia de riscos elevados no meio ambiente em que se encontra a

organizacéo;

€c)  mudancas repentinas de tecnologias disponiveis relacionadas com o projeto;

d) evolucdo em precos e prazos;

e)  cenario politico-econdmico desfavoravel.

Segundo Vargas (2009), esses itens estdo dentro dos fatores considerados externos, sobre 0s
quais a geréncia do projeto ndo tem controle, podendo apenas mitiga-los ou mesmo evita-los
através de um eficiente gerenciamento de riscos do projeto. Porém, a grande maioria dos
insucessos de gestdo de projetos se deve a falhas gerenciais, provindas exatamente da
aplicacdo errdnea do gerenciamento de projetos, podendo ser evitadas. Algumas dessas
situacOes sdo metas e objetivos mal estabelecidos ou mal compreendidos pelos stakeholders,
pouco tempo para o desenvolvimento das atividades (aqui ha a diferenciacdo entre o tempo de
projeto insuficiente e as estimativas erradas de prazo das atividades), controle exercido de
forma inadequada, falta de lideranga por parte do gerente do projeto, treinamento e
capacitacao insuficientes, integracdo falha dos elementos chave no escopo do projeto, pessoal

trabalhando fora dos padrdes ou até mesmo auséncia de padrfes a serem seguidos.

2.5.  Gerenciamento agil de projetos (GAP)

Para Maylor (2001), as abordagens convencionais de gerenciamento de projetos sao
adequadas para segmentos aeroespaciais, de defesa e grandes construcGes, ndo sendo as
melhores para areas consideradas mais dinamicas. Ainda segundo Maylor (2001), empresas
como a Toyota, Hewlett Packard e Motorola, utilizando praticas diferenciadas, fizeram as

praticas contidas na abordagem tradicional parecerem retrogradas.
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Além disso, observa-se uma massa crescente de criticas realizadas a metodologia

convencional de gerenciamento de projetos em funcédo de sua rigidez estrutural, especialmente
na area documental (ARAUJO, 2008).

Maylor (2001) cita que algumas questdes chaves foram esquecidas durante o grande avango

técnico pelo qual o gerenciamento de projetos passou ao longo das ultimas décadas, sendo

necessaria a conducgédo de mais estudos sobre as mesmas. Seriam elas:

a)

b)

Papel da estratégia: a definicdo de uma estratégia clara seria a raiz dos
problemas do projeto. Maylor (2001) diz ainda que este fator estd em
concordancia com a observacdo de Deming a respeito dos defeitos dos produtos,
onde a vasta maioria deles é causada muito mais pelo sistema do que por falhas

individuais.

Medidas de avaliacdo: a abordagem tradicional prega que um projeto bem
sucedido possui orcamento, cronograma e qualidade proximos do planejado,
considerando um projeto mal conduzido quando héa a presenca de custos muito
mais baixos que os programados, prazos muito mais curtos ou mesmo qualidade
muito maior do que o constante no plano. A abordagem tradicional preza pela
conformidade com o planejado, enquanto o ideal em ambientes dindmicos seria a
consideracdo do desempenho, onde um projeto com menos gastos, prazos
menores e qualidade maior do que o planejado deve ser considerado como um
grande sucesso. Além do que a mudanca dos requisitos, que tradicionalmente era
vista como sinal de problemas para qualquer projeto, hoje, segundo a filosofia
agil, tende a ser considerada uma oportunidade de adequacdo ao mercado e
condi¢des ambientais do projeto, resultando em mudancas além de operacionais

no gerenciamento, levando a modificagdes estratégicas do mesmo.

Paradigmas de produtos ou servicos: enquanto a abordagem tradicional preza
pela qualidade voltada ao produto, avaliando caracteristicas facilmente
mensuraveis e precisas como conformidade, desempenho, durabilidade, etc., a

qualidade voltada a servigos se preocupa com expectativas e percepgOes dos
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stakeholders, como acessibilidade, comunicacdo, cortesia, responsabilidade,

seguranca, etc.

d) Foco das atividades de gerenciamento de projetos: a fase de execugdo dos
projetos é muito pouco detalhada e estudada, sendo que a literatura atual sugere
que se as atividades forem planejadas e controladas corretamente, tudo correra

bem durante a fase de execucao.

e) O processo do planejamento: o planejamento baseado em estimativas da
abordagem tradicional sé é valido a partir do momento onde se possui certo nivel

de confianca nas mesmas, sendo esta muito dificil de ser obtida.

Segundo Araujo (2008), os principais objetivos da filosofia de gerenciamento agil de projetos
seriam: a inovacgdo continua, a adaptabilidade do produto, o tempo de entrega reduzido, a

capacidade de adaptacdo do processo e das pessoas e resultados confiaveis.

Beck (2010) expde varios dos conceitos que fundamentam o desenvolvimento agil de
projetos. Inicialmente baseado em projetos de desenvolvimento de software, atualmente essa
nova filosofia vem ganhando espaco no mercado, especialmente entre empresas de inovacao
tecnoldgica. Elementos como os constados no Quadro 2 regem o gerenciamento &gil de

software.

Segundo Highsmith (2009), existem cinco fases principais no gerenciamento agil de projetos:

a.  Visionar: Desenvolvimento da visdo do produto, objetivos e restricdes do projeto,

envolvidos com o projeto e determinacao da forma em que o time trabalhara.

b.  Especular: Fase que é considerada a progressao da visdo, corresponde a fase de
planejamento nos ciclos tradicionais de gerenciamento de projetos. Desenvolve-se

o0 plano baseado em recursos e capacidades para se alcangar a visao do produto.

c.  Explorar: Planejamento e entrega de pequenos trechos de projeto em curtos

periodos de tempo, de forma a minimizar os riscos e incertezas do projeto.
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d.  Adaptar: Revisdo dos resultados entregues, situacao atual e performance do time,

adaptando-se o que for necessario.

e.  Encerramento: conclusdo do projeto, repasse dos principais aprendizados adiante

e comemoracéo.

Quadro 2 - Principios do Gerenciamento Agil de Projetos

Elementos do Gerenciamento Agil

Satisfacdo do cliente através da entrega
continua e adiantada do produto com valor
agregado.

Produtos entregues e aprovados sdo a
principal medida de progresso.

Mudangas nos requisitos sdo sinais de
oportunidades de vantagem competitiva para

o cliente, ainda que se alterem tardiamente.

Processos ageis produzem um
desenvolvimento sustentavel. Patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem conseguir

manter um ritmo constante indefinidamente.

Realizar entregas menores e mais frequentes.

Continua atencdo aos aspectos técnicos e boa

apresentacdo  (aparéncia) aumentam a

agilidade.

Alta direcdo e time do projeto devem
trabalhar em conjunto por toda extensdo do

mesmo.

Simplicidade é essencial, faca 0 méaximo com

0 minimo de esfor¢o necessario.

Ter membros motivados, dar-lhes ambiente e

suporte  necessarios e  confiar  no

desenvolvimento de seu trabalho.

Os melhores produtos de projetos advém de

equipes auto-organizaveis.

A melhor maneira de transmissdo de
informacOes para ou entre um time de
desenvolvimento é conversando

pessoalmente.

Em intervalos constantes, a equipe se relne e
discutem como tornar seu trabalho mais
eficaz, readaptando seu comportamento dai

em diante.

Fonte: BECK, K. et al (2010)
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Para Conforto (2009), a abordagem do gerenciamento agil de projetos ndo propde mudancas
profundas nas bases do gerenciamento tradicional. A principal diferenca reside na mudanca
do enfoque do plano de gerenciamento, onde se dd maior importancia a sua forma e
profundidade, & organizacédo do trabalho, da equipe, a interacdo com o cliente, que passa a ser
constante e busca de autogestdo e autodisciplina do time do projeto. Assim sendo, a
abordagem de gerenciamento &gil de projetos residiria também no desenvolvimento de
técnicas e métodos simples, iterativas, interativas e visuais, de forma que estimulem o
pensamento criativo e inovativo no processo de desenvolvimento do produto. Em projetos
extensos e/ou complexos, o nivel de incerteza que circunda 0 mesmo é muito grande, 0 que
torna a previsdo dos resultados turva e dificil. A divisdo do planejamento dos projetos em
etapas menores possibilita que o horizonte de planejamento seja reduzido de forma a propiciar
maior seguranca de estimativas. Segundo a perspectiva de gerenciamento agil, essa divisao
ajudaria na implantacdo do conceito de mudangas em requisitos do projeto ou do produto
serem vistas como oportunidades construtivas e ndo como interferéncias destrutivas. E
importante salientar que requisitos de projetos sdo determinados individualmente para cada
projeto e ndo sdo 0 mesmo que requisitos do processo de gestdo de projetos em geral. Os
requisitos do projeto tem relacdo direta com o trabalho a ser desenvolvido e seus resultados,
enquanto requisitos de gestdo do projeto dizem respeito a fatores condicionantes do processo

de gerenciamento do projeto.

Além da divisdo do projeto em miniprojetos, o desenvolvimento incremental reduz o tempo
de resposta ao cliente pelo fato do planejamento inicial ser de alto nivel e necessitar de menos
tempo de elaboracdo. Este ndo € apenas um requisito exaltado pelos defensores dos projetos
ageis, como também por profissionais dos projetos tecnoldgicos de desenvolvimento e ainda
pela metodologia PMBOK.

Uma vez que o planejamento do projeto alcanca niveis altos de complexidade, o seu
gerenciamento por parte apenas do gerente pode se tornar uma tarefa colossal e de dificil
execucao, sobretudo quando o gerente estd envolvido em atividades que fogem da gestdo do
projeto. A implementacdo de métodos visuais e de autogerenciamento ao time do projeto visa
além de simplificar o ato de gestdo também garantir o cumprimento dos prazos e padrdes de
forma automatica, liberando o gerente para atividades que proporcionem maior agregacdo de

valor ao projeto como um todo ou mesmo para a realizacdo de atividades externas ao projeto.
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2.6.  Projetos Colaborativos Universidade-Empresa

Pontos de vista distintos, concordancias e discordancias, relagdes cordiais e tensfes sao
estimuladas e ampliadas pelo fato de que os significados provenientes de cada elemento
comunicador podem destoar em funcdo de seu interlocutor. Essas sdo caracteristicas que

mostram a natureza dos componentes da cooperacdo (PLONSKI, 1999).

Com um mercado cada vez mais exigente e avido por inovaces, as organiza¢fes passaram a
se unir formando aliancas, parcerias, redes e outras formas de relacionamento onde varias
entidades compartilham recursos, responsabilidades e informagbes para planejar e

implementar em conjunto uma meta em comum (ALBERTIN, 2008).

Para Araujo (2008), sao colaborativos os projetos em que haja esfor¢o conjunto de duas ou
mais organizagdes no sentido de alcancarem objetivos em comum, compartilhando recursos,
informacdes e responsabilidades, diferenciando-se assim das terceirizagdes, onde servicos sao

prestados por individuos ou organizacGes externas ao projeto.

Camarinha-Matos et al. (2010) definem a colaboragdo como sendo um processo constantes de
entidades que compartilnam informacdes, recursos e responsabilidades para, conjuntamente,
realizarem o planejamento, implementacdo e avaliacdo de um programa de atividades tendo

como finalidade o alcance de uma meta em comum.

A instituicdo de ensino superior desempenha importante papel de inovacdo cientifica e
desenvolvimento econbmico para um pais. Essas instituicbes estdo cada vez mais sendo
incentivadas pelos governos a se comprometerem e realizarem atividades que gerem
desenvolvimento para suas regifes e paises. O argumento para tal estimulo reside no fato de
que as interacbes de universidades e empresas favorecem 0 acesso aos conhecimentos e
aptiddes tecnoldgicas do parceiro, minimizam os riscos financeiros que geralmente sao
elevados em projetos de pesquisa e desenvolvimento e ainda permitem o aporte de recursos as
atividades de pesquisa (FUJINO; STAL; PLONSKI, 1999).

Como em sua grande parte os projetos cientificos possuem abrangéncia multidisciplinar e

muitas vezes multilateral com a participagdo de varios stakeholders, convéem o
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estabelecimento de parcerias que permitam suporte ao projeto, fazendo-o transcorrer de forma
mais suave e fluida. Essas sociedades podem ocorrer a niveis mais simples, como uma
parceria com outro pesquisador de fora do time do projeto, ou mesmo em niveis com
intensidade mais elevadas, como no caso de organizagbes representantes de setores
especificos da indUstria nas quais se centra o projeto ou mesmo parcerias com instituicées que

incentivem e auxiliem o desenvolvimento tecnologico regional.

Existem algumas formas comuns de cooperacdo entre universidade e empresa, como a
cooperacdo bilateral, onde uma empresa colabora com uma instituicdo, ou multilateral, a
exemplo de centros de pesquisa cooperativa. Estas formas podem ocorrer em uma mesma
regido, com uma universidade cooperando com um cluster de pequenas empresas que atuem a
sua volta, ou mesmo envolver cooperacdo internacional. A cooperacdo pode ser pontual,
sendo um evento isolado, ou compor um programa de parceria estratégica de longo prazo,

onde se exige alto grau de maturidade dos cooperantes (PLONSKI, 1999).

Araujo (2008) faz uma revisdo da literatura e elucida os fatores que podem determinar o

insucesso dos projetos colaborativos:

a)  problemas de comunicagéo;

b)  falha no controle de mudancas do projeto;

c)  visOes distintas sobre os objetivos do projeto;
d)  responsabilidades mal definidas;

e)  recursos inadequados;

f)  marcos do projeto mal determinados.

A complexidade referente ao alinhamento das diferencgas culturais bem como dos objetivos
dos parceiros nos projetos de colaboracdo é uma importante e recorrente fonte de falhas nos
projetos colaborativos (ALBERTIN, 2010). A identificacdo dos objetivos de cada elemento
colaborador torna-se fundamental para que todos os envolvidos na colaboracdo tenham seus
anseios atendidos, além da organizagdo poder formar parcerias estreitas e que estejam
dispostas a colaborar em outras oportunidades, disseminando o carater profissional com que

0s projetos foram conduzidos. A correta interpretacdo dos objetivos de cada elemento
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colaborador evita que o projeto ndo o beneficie, o0 que mina a confianca mutua e
consequentemente prejudica os projetos desenvolvidos entre as partes. Uma vez que 0s
objetivos dos colaboradores sdo identificados, o time do projeto pode dar enfoque nas metas
em comum ou mesmo em atividades que promovam a realizacdo de objetivos diferentes

simultaneamente, aumentando o grau de satisfacdo das partes envolvidas.

Albertin (2008) resume cinco fatores criticos de sucesso ao se lidar com projetos

colaborativos, com estes sobrepondo-se aos outros fatores:

a)  Respeito e confianga entre parceiros;

b)  Compromisso da alta geréncia em todas as fases do projeto;

c) Clareza na definicdo e compreensdo das responsabilidades e tarefas;
d)  Selecéo dos parceiros comprometidos para com o projeto;

e)  Metas comuns sem agendas ocultas.

A cooperacdo entre universidade e empresas pode se dar de diversas formas, desde formas
mais simples como estagios profissionalizantes, até o desenvolvimento de grandes projetos de
pesquisa cooperativa, sendo estes vinculos extremamente extensos e intensos. Porém, nem
todas as instituices de ensino estdo devidamente preparadas para 0 ambiente cooperativo de
projetos desta natureza. A politica institucional da universidade, dirigentes universitarios
convictos da importancia e da produtividade académica da cooperacdo e regras claras e
conhecidas por todos a respeito da remuneragdo do trabalho complementar realizados pelos
académicos sdo bases que sustentam o ambiente interno de coopera¢do na universidade
(COSTA, 2005).

Para Plonski (1999), um dos fatores criticos para o0 sucesso da cooperacdo & 0 correto
gerenciamento das interfaces entre seus varios niveis, desde os objetivos tracados e
perseguidos, 0s condicionantes que cada cultura impde até a administracdo cotidiana dos
projetos. Com base nisso, alguns desafios gerenciais evidenciam-se, como O
compartilhamento da visdo multidimensional e integrada da cooperacdo universidade-
empresa, que tem como centro o desenvolvimento das varias competéncias humanas, a

necessidade de percepcdo de missdes distintas, porém conjuntas visando 0 processo de
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inovacdo, a perseguicdo ao desenvolvimento de inovagBes em resposta as distintas

necessidades que a prépria cooperacgdo tras e a capacitacdo da gestdo dessa cooperacao.

Algumas universidades brasileiras alcancaram reconhecimento de sua capacidade de pesquisa
e cooperagdo com empresas, como € 0 caso da Universidade Federal de Vicosa (UFV) que
possui parceria em pesquisas com 0s grupos Nestlé e Monsanto. Outra instituicdo com
renome é a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), que consolida o desenvolvimento
de sua regido através dos projetos colaborativos com empresas do setor metal mecénico e
elétrico (Weg, EMBRACO — Empresa Brasileira de Compressores, Tupy). Um dos maiores
exemplos de projetos que desenvolvem a economia e tecnologia é o caso do Instituto
Tecnologico de Aeronautica (ITA), que possibilitou o desenvolvimento da EMBRAER —
Empresa Brasileira de Aeronautica (SEGATTO, 1996).

Apesar de todos os beneficios que a cooperacdo universidade — empresa pode proporcionar,
Segatto (1996) cita como ponto em comum com relacdo aos maleficios da mesma na literatura
existente o fato de que o maior envolvimento da universidade em pesquisas direcionadas ao
meio empresarial ameacaria a integridade atrelada a pesquisa académica, desviando-a do
ensino e da pesquisa fundamental. Porém, Segatto (1996) refuta este ponto ao defender que a
pesquisa basica ndo é abandonada, uma vez que este € o conhecimento que as empresas
buscam nas relacdes de cooperacdo com as universidades. O

Quadro 3 evidencia os principais fatores motivacionais para a busca da cooperacao
universidade — empresa analisando-se o0 ponto de vista de cada integrante desta relagéo.

2.7.  Projetos cientificos

Segundo Dias e Fracalanza (2004), a inovagdo tecnoldgica pode ser considerada um dos
fatores primordiais no desenvolvimento e progresso econdémicos de um pais, fazendo-se
necessaria a criacdo de condigcdes que permitam o estabelecimento de projetos desta natureza.
Porém, esta ndo é uma tarefa facil, requerendo esfor¢os conjuntos ndo s6 das partes
envolvidas diretamente neste desenvolvimento, mas principalmente do governo e institui¢coes

do pais.
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Quadro 3 - Fatores motivacionais para a coopera¢do Universidade — Empresa

Universidade Empresa
Falta de fontes financiadoras de Caréncia de recursos (humanos e
pesquisa; financeiros) para desenvolver suas

Caréncia de equipamentos e/ou materiais
para laboratorios;

Meio de realizacdo da funcéo social da
universidade, fornecendo tecnologia para
gerar o bem estar da sociedade;
Possibilidade de geracdo de renda
adicional para 0 pesquisador
universitario e para o centro de pesquisa;
Aumento do prestigio institucional;
Difus&o do conhecimento;

Meio para manter grupos de pesquisa;
Permissédo de que pesquisadores
universitarios tenham contato com o
ambiente industrial;

Aumento do prestigio do pesquisador
individual e expansdo de suas

perspectivas profissionais.

proprias pesquisas;

Licenca para explorar tecnologia
estrangeira pode ser uma despesa muito
maior que contratar pesquisa
universitaria;

Existéncia de pesquisas anteriores atraves
da cooperacdo U-E que obtiveram
resultados satisfatorios;

Permissdo ao acesso as fronteiras
cientificas do conhecimento;

O contato com 0 meio universitario
permite estimular a criatividade cientifica
dos funcionérios de P&D;

Divisdo do risco;
ACesso aos  recursos universitarios
(laboratérios, bibliotecas, instrumentos,
etc.);

Melhoria da imagem publica da empresa
através de relacbes com universidades;
Reducdo do prazo necessario para O

desenvolvimento de tecnologia.

Fonte: Segatto (1996)

De acordo com Sato (2004), os projetos cientificos possuem grande similaridade com projetos
ndo cientificos, dificultando a separacdo objetiva dos méetodos de gestdo apropriados a cada
variacdo. Porém, caracteristicas como as do Quadro 4 sdo predicados fundamentais de projetos

cientificos.
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Quadro 4 - Caracteristicas fundamentais dos projetos cientificos

Caracteristicas

Alto grau de complexidade do trabalho

Solucdes evolutivas

Altos niveis de inovacao e criatividade

Processos intricados de transferéncia de tecnologia

Processo de decisao e trabalho de equipe multidisciplinar

Sistemas de suporte complexos como CAD, CAM, ERP

Aliancas multiempresariais sofisticadas

Formas altamente complexas de integracdo do trabalho

Fonte: Sato (2004)

O desenvolvimento de projetos cientificos goza de grande similaridade com projetos nédo
pertencentes a area, contudo, o risco associado e as incertezas com relagdo aos seus resultados
sdo consideravelmente maiores. A medida que se aumenta o desconhecimento com relacéo
aos resultados esperados, aumenta-se também o risco relacionado ao projeto. Outra
importante caracteristica € a maior multidisciplinaridade encontrada nos projetos cientificos
com relacdo a pesquisa académica convencional, onde se tem uma estrutura disciplinar com
elevado grau de especificidade. Em alguns casos mais criticos, a visdo de propriedade do
projeto como sendo do pesquisador e ndo da instituicdo pode causar perda de informacdes
essenciais ao ndo se manterem registros apropriados do contetudo do projeto (PINHEIRO et
al., 2006).

Além do fator risco, os objetivos das pesquisas associadas a projetos cientificos também
diferem dos objetivos de projetos empresariais. Empresas buscam a aplicagdo do
gerenciamento de projetos de forma a encontrar solugbes para problemas praticos e de
aplicacdo imediata, gerando inovacOes que retornem lucro. Ja nos projetos cientificos
desenvolvidos pelas universidades, o principal objetivo é aprimorar as teorias utilizadas,
muitas vezes ndo produzindo aplicagBes praticas no curto prazo. O publico alvo dos
pesquisadores também difere. Enquanto o foco dos pesquisadores das universidades se volta
para seus colegas, alunos e comunidade cientifica em geral, as empresas voltam seus esfor¢os

para empresarios e consumidores. Componentes individuais valiosos de sucesso dos projetos
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em termos de criatividade e inovagdo costumam vir de atividades que ndo sejam atreladas a
um planejamento extremamente rigido e detalhado, sendo fruto de a¢des conduzidas com
certo grau de liberdade. Quanto a motivacdo, 0s pesquisadores universitarios a encontram na
publicacdo académica e no reconhecimento advindo desta, enquanto o cientista das empresas
visa 0 aumento de seu salario, bem como promogdes. Em relacdo a estrutura organizacional
utilizada, nas empresas ha uma hierarquia rigida a ser respeitada, seja esta funcional, por
projetos ou matricial, enquanto nas universidades essa estrutura de autoridade € mais flexivel
(DIAS; FRACALANZA, 2004).

Em projetos cientificos, um importante requisito que determina a execucao ou ndo do projeto
em guestdo é a determinacdo da relevancia cientifica do mesmo. A organizacdo que é voltada
para a pesquisa cientifica deve ter bem clara a definicdo do avanco cientifico que o futuro
projeto tem o poder de proporcionar, evitando assim que projetos sejam realizados apenas
para aumento do portfélio. De acordo com levantamento realizado por Macedo (2009), a
selecdo dos projetos de pesquisa segue regras comuns, independente da organizacdo em
questdo. O curriculo do entrevistador e do grupo de pesquisa da organizacdo, tanto em termos
de extensdo com relacdo ao assunto do projeto como com qualidade das atividades realizadas,
a adequada qualificacdo de sua instituicdo ao projeto apresentado, a relevancia cientifica do
projeto na condi¢do de contribuinte para o avanco da fronteira cientifica e sua correta
elaboracdo e planejamento sdo requisitos fundamentais para a aceitacdo do projeto dentro de

um programa ou portfélio empresarial de pesquisa e desenvolvimento.

A partir das informagdes relacionadas ao produto que se pretende obter podem-se identificar
quais aspectos tecnoldgicos serdo necessarios para o projeto de forma que sua realizacdo nao
seja abruptamente interrompida por falta de apoio técnico. Em caso de aspectos que fujam do
cerne da organizacao, a busca por parcerias que complementem este déficit deve ser realizada,
de forma a suprir a demanda dos mesmos. Outro fator limitante reside no fato de que o setor
ou area de realizacdo do projeto muitas vezes possui exigéncias regulatérias, como leis,
normas e regulamentos que devem ser respeitados e considerados no projeto, sendo que todo
0 planejamento deve ser pautado na existéncia e atendimento de tais exigéncias, sendo elas
provenientes do ambiente do projeto, das empresas colaboradoras ou da propria organizacao

executora. Ha, por vezes, a necessidade da implementacdo de auditorias realizadas por
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entidades externas ao projeto, de forma a garantir o atendimento das exigéncias legais a ele
relacionadas (PINHEIRO et al, 2006).

Em organizagBes que possuem projetos de mesma natureza, comumente temos processos
similares e altamente padronizados de gestio de projetos. E o caso de grandes
empreendimentos onde o investimento é extremamente alto, porém o risco devido ao
desconhecimento ndo ocorre, pois 0s produtos desenvolvidos possuem as mesmas
caracteristicas. Nestes casos, 0 desenvolvimento do método de trabalho ndo aparece como um
requisito do projeto e sim como um requisito do desenvolvimento da metodologia padrdo de

gestdo de projetos da organizacao.

Em casos de gestdo de projetos cientificos, a natureza do projeto possui varia¢do consideravel
entre projetos e em muitos casos ndo se compreendem inicialmente as peculiaridades do tipo
de projeto em questdo. Devido a este fator condicionante, faz-se necessario o
desenvolvimento do método de trabalho do time, bem como do processo de gestdo do projeto.
Este método pode ser guiado por um conjunto padrdo de requisitos, de onde se extrairdo os
que forem necessarios e/ou convenientes ao projeto focado. Este requisito possui grande grau
de subjetividade, uma vez que o time do projeto precisa decidir com base em conhecimento
tacito, registros historicos (quando disponiveis) e analises fundamentalmente qualitativas em
casos de auséncia de dados quantitativos, porém é focado na linha de gerenciamento agil de
projetos, fazendo com que cada projeto tenha o nivel necessario de complexidade e

eliminando etapas que nao agregam valor ao mesmo.

O desenvolvimento do método de trabalho do time visa estabelecer padrdes para o projeto no
que tange os aspectos ligados ao time de projeto, como a execucao de atividades, critérios de
qualidade de entregas de pacotes de trabalho, estabelecimento da conducéo das atividades em
grupo ou individuais, assuntos que devem ser pesquisados dentre outros aspectos que o time

julgar necessario que se estabeleca.

Pinheiro et al. (2006) propde uma metodologia genérica de gestdo de projetos em institutos
publicos de pesquisa, ressaltando que esta serve apenas de base e deve ser adaptada a

realidade de cada organizacdo. Um resumo das macro etapas segue no Quadro 5.
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. Pré-andlise

1.

Diagnéstico da situacéo

Estabelecimento de estrutura de suporte técnico-gerencial existente

Definicéo do ciclo de vida do projeto a ser desenvolvido

Reconhecimento do processo a ser desenvolvido

Levantamento das exigéncias regulatérias para todas as instancias do processo
Identificacdo das lacunas na disponibilidade de recursos humanos

Identificacdo do staff técnico requerido

considerando-se a

Reconhecimento das limitagBes gerenciais/operacionais,

infraestrutura disponivel, a estrutura organizacional e a missdo institucional

Identificagdo das caracteristicas
do processo que possam gerar
impacto em fatores de risco,
tempo e custo

Projetos multidisciplinares x projetos concentrados em uma area especifica
Projetos caracterizados com elevado grau de incerteza com relagdo aos resultados
esperados e elevada complexidade, em funcéo da multidisciplinaridade

Gestdo unilateral
Auséncia ou deficiéncia no planejamento econémico, motivado por
desconhecimento no ciclo de vida do projeto

Energia criativa voltada para a produgdo cientifica, em vez do foco no
desenvolvimento de produtos

Desconhecimento das regulamentacBes gerais (legislagdo) e especificas
(guidelines)

Auséncia de estrutura de suporte técnico-gerencial e despreocupa¢do com 0s

métodos relacionados

Il. Concepcédo

3.

Formulagdo da situacéo

desejada

Andlise situacional a partir dos dados obtidos em (1) e (2)
Adequacéo dos projetos de pesquisa para a obtencéo de produtos
Desenvolvimento e adaptacdo de métodos para facilitar a gestdo dos projetos

Criac8o de estrutura de suporte técnico-gerencial

4.

Objetivos

Implantacéo e realizagdo de estudos periddicos de viabilidade técnico-econdmica
(EVT) para os projetos, dentro de um processo gerenciado formalmente e em
conjunto com a equipe multidisciplinar

Estabelecimento de critérios para defini¢bes de prioridades, negociages prévias
de parcerias, absor¢do de novos projetos e continuidade x interrupcdo dos projetos
em andamento

Construgdo e estabilizacdo das interfaces entre as fases da cadeia multidisciplinar
Estabelecimento de critérios técnico-gerenciais e operacionais para o0
direcionamento dos projetos de pesquisa para a geracdo de produtos, dentro dos
parémetros de riscos minimos

Garantia de suporte técnico-gerencial aos pesquisadores

Integragdo paulatina das areas multidisciplinares no sentido de torna-las
interdisciplinares

Identificacdo das parcerias promissoras e necessarias

Fortalecimento e consolidacdo da gestdo como um todo

I1l. Etapa propositiva e operacional
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Elaboracdo da proposta de
gestéo

Criacdo e estabelecimento de uma equipe multidisciplinar, contemplando novos
cargos e funcdes, adequados a execucdo do projeto e ao gerenciamento das suas

fases técnicas especificas

Implantacdo de um sistema documental normativo para a agilizagdo e o controle

institucional do processo de gestao, calcado nos conceitos do PMI

Instrumentalizacdo da gestdo
para 0  acompanhamento,
avaliacio e controle dos

projetos

Elaboragdo do escopo dos projetos, definindo todos os passos técnicos, cientificos
e gerenciais desde a fase inicial da pesquisa até o desenvolvimento do produto, de
forma a otimizar tempo e recursos, respaldados na regulamentagéo da area. Como
desdobramento gerencial, esse documento permite a classificacdo dos projetos em
niveis de acordo com 0 avango técnico e a cada mudanca de nivel a equipe

multidisciplinar analisa seus riscos através de um EVT

Elaboragdo de portfolio para cada projeto, contendo todas as informagdes

Quadro 5 - Metodologia geneérica para a gestao de projetos cientificos

Fonte: Pinheiro (2006)




54

3. ESTUDO DE CASO

3.1. Metodologia de Trabalho

Este trabalho foi executado em trés etapas conforme ilustrado na Figura 15.

Revisdo Elaboragao Validacgao
bibliografica da proposta do estudo

Figura 15 - Metodologia de trabalho

A pesquisa foi de natureza exploratéria. Envolveu a pesquisa bibliogréafica, composta de
analise de guias, normas, livros e artigos cientificos relacionados com tema investigado. O
objetivo foi conhecer caracteristicas, definicdes, conceitos e métodos de trabalho da area de

Gestdo de Projeto.

Para a fase de levantamento de dados (Elaboracdo da Proposta) foram utilizados
questionarios, entrevistas (Apéndice 1) e analise de documentos. Esta etapa foi desenvolvida
com o apoio do Grupo de Pesquisa em Engenharia da Qualidade (GPEQ) do Departamento de
Engenharia de Producdo. Além disso, participaram especialistas e pesquisadores de outras
areas cientificas que relataram os diferentes mecanismos que utilizam para o Gerenciamento
de Projetos Cientificos (GPC). A analise também permitiu a elaboracdo de uma proposta de
GPC para o GPEQ.

O resultado dessas coletas de dados foi pareado e comparado com a literatura existente, de
modo a convergir para um senso da utilizacdo das técnicas em gerenciamento de projetos,
visando obter uma metodologia enxuta, robusta e flexivel, quesitos conflitantes, mas que
necessitam estarem presentes em proporc¢des adequadas ao estilo de projetos gerenciados pelo
grupo de pesquisas em questdo. A pesquisa, assim como a andlise dos dados, foi de natureza

qualitativa.

Nas proximas secOes sdo desatacados 0s requisitos propostos pela literatura para gerenciar
projetos e apresentada a apreciacdo qualitativa destes elementos, realizada a partir dos

profissionais: Pesquisadores (Engenharia Mecénica, Engenharia de Producgéo e Informatica) e
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Profissionais (Certificagdo PMP — Project Management Professional — e Engenheiro de

Producéo). A partir desta analise é proposto o modelo de GPC para o GPEQ.

3.2.  Proposta de Gerenciamento de Projetos Cientificos (GPC)

Os requisitos para 0 gerenciamento de projetos tendem a seguir um padrdo,
independentemente da natureza cientifica ou ndo cientifica do mesmo. Algumas variacdes sao
notorias, porém os processos envolvidos em ambos sdo muito similares, levando-os a

abordarem aproximadamente 0 mesmo contingente de ferramentas e técnicas (SATO, 2004).

Com a similaridade de processos vem também a similaridade nas fases de execucdo, que
podem seguir a divisdo classica de projetos em cinco etapas principais, como mostra a Figura
16. A etapa de execucdo e a etapa de controle possuem relacao direta, dado que é necessaria a
execucdo para que se realize o controle e este controle deve ser realizado paralelamente a
execucdo, de modo a agilizar as respostas a possiveis problemas que surjam durante a

implementacao das atividades planejadas.

Iniciagao

( E ;VA Planejamento
Execugao W
Controle }

< Encerramento>

Figura 16 - Etapas comuns da gestéo de projetos

Citado por Shtub, Bard e Globerson (1994), o principal requisito de qualquer projeto — seja
este projeto comum, cientifico, simples ou complexo — ¢ a identificacdo da razéo pela qual o

projeto se dara, também conhecida como missdo do projeto. Esta razdo pode assumir diversas
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formas. Pode advir de uma necessidade da organizagdo ou da comunidade a seu redor, como a
necessidade de desenvolver um produto inovador ou mesmo desempenhar o papel de
catalisador do desenvolvimento econémico da regido. Muitas vezes, 0s projetos sdo realizados
para solucionar um problema ou deficiéncia, tendo como foco um gerenciamento mais
voltado para a solucéo sistematica de problemas, mas ainda assim necessitando de grande
flexibilidade e poder de inovagdo, uma vez que problemas complexos dificilmente se valem
de solugbes prontas, sendo necessario grande esforco de desenvolvimento. Oportunidades
também se apresentam como razbes para 0 desenvolvimento de projetos, como o
aproveitamento de um novo mercado potencial, a melhoria nos padrfes de execucdo de
servicos ou desenvolvimento de produtos. Qualquer que seja a forma em que a razédo do
projeto se apresente, sempre é necessaria sua clara identificacdo, de forma que todo o

planejamento, execucdo e controle do projeto se deem em funcéo desta razao.

Quanto ao controle integrado de mudancas, tem-se que qualquer mudanca no projeto, seja em
questBes como prazo, escopo, qualidade, custo ou outra area do conhecimento, tem o
potencial de desestabilizar o projeto, geralmente provocando mudancas em areas além da qual
teve origem. Assim, ao se deparar com alguma mudanca que possa impactar varias areas do
projeto, deve-se conduzir uma anélise multidimensional, com a finalidade de determinar como

se daré o impacto da modificacdo no projeto como um todo.

O encerramento de um projeto, subprojeto ou mesmo fase de um projeto é constituido de
alguns procedimentos comuns a maioria das vertentes de gestdo de projetos existentes. O
fechamento da fase ou projeto, a realizacdo de auditorias, sistematizacdo e arquivamento do
conhecimento adquirido durante o periodo de vivéncia do projeto bem como o fechamento
dos contratos firmados séo a base desta etapa do ciclo de vida dos projetos, que pode incluir
outros procedimentos conforme o necessario. Questdes como o momento de finalizacdo do
projeto e situacdo ou evento que o desencadeie sdo definidas ainda no planejamento e variam

consideravelmente de projeto para projeto.

Os requisitos de GPC extraidos da literatura pesquisada se encontram listados e divididos por

fase do processo de gerenciamento de projetos no Quadro 6.
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Identificacdo da missdo do projeto

Coleta de requisitos do produto e projeto

Estabelecimento do ciclo de vida do projeto

Identificacéo de aspectos tecnolégicos necessarios

Levantamento de exigéncias regulatdrias

Determinacéo da relevancia cientifica do projeto

Planejamento

Definicdo do escopo do projeto

Criagdo da EAP/WBS

Identificacdo dos stakeholders

Foco em parcerias que facilitem o desenvolvimento do projeto

Selecdo do time multidisciplinar do projeto

Definicdo das atividades

Sequenciamento das atividades

Estimativa dos recursos das atividades

Estimativa de duracdo das atividades

Estabelecimento de marcos de entrega

Cronograma

Planejamento detalhado segmentado e incremental

Andlise de viabilidade inicial e periédica

Desenvolvimento de método de trabalho do time

Definigdo de autoridades / responsabilidades

Determinacéo de reunides periédicas de acompanhamento do projeto

Agrupamento de custos individuais/Determinagdo do orgamento e areas de alocagéo de recursos

Selecéo de medidas de desempenho adequadas

Determinacéo das revisdes do projeto (gates)

Avaliacéo da performance do time

Identificacéo dos riscos

Anélise qualitativa e quantitativa dos riscos

Plano de resposta aos riscos

Identificagdo dos contratos

Desenvolvimento de métodos de autogestéo visuais e iterativos

Plano do projeto

Execucéo

Gerenciamento da execugdo do projeto

Foco na meta em comum das partes da colaboragéo

Execucdo da garantia da qualidade

Gerenciamento do time do projeto

Treinamento do time do projeto

Distribui¢do da informacéo

Condugéo de contratos

Geréncia das expectativas dos stakeholders

Revisdes e replanejamentos

Controle

Foco em relacionamentos

Monitoramento e controle do trabalho do projeto

Controle integrado de mudancas

Controle do escopo

Controle do cronograma

Controle de custos

Controle de qualidade

Relatério de desempenho

Controle de riscos

Administracdo dos contratos

Encerramento

Fechamento do projeto ou fase

Fechamento dos contratos

Auditorias

Arguivamento do conhecimento adquirido

Reunides de encerramento com stakeholders

Quadro 6 - Requisitos do GPC
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Os requisitos extraidos da literatura consultada sobre gerenciamento de projetos tradicionais,
gerenciamento de projetos ageis e gerenciamento de projetos cientificos, foram agrupados e
apresentados para a avaliacdo de cinco gestores de projetos, dentre os quais trés professores
da Universidade Estadual de Maringd, um membro do GPEQ e um profissional com

certificacdo PMP.

A avaliacéo dos requisitos pelos entrevistados foi realizada através da atribuicdo de uma nota
para cada requisito, como demonstrado no Quadro 7. A categorizacdo como desnecessario foi
atribuida pelo entrevistado em caso do requisito ndo agregar valor ao gerenciamento de
projetos, podendo ser, assim, deixado de fora do conjunto de requisitos basicos para a correta
gestdo dos projetos. No caso de requisitos quem sejam aplicados conforme o projeto e suas
caracteristicas de complexidade, a classificacdo atribuida foi desejavel. Em caso de um
requisito ser considerado de extrema importancia a ponto de ser necessaria a sua presenca na
gestdo do projeto para garantir a qualidade do mesmo, foi atribuida a classificagdo de

indispensavel.

Classificagdo do Requisito Nota correspondente
Desnecessario 0
Desejavel 1
Indispensavel 2

Quadro 7 - Classificagéo dos requisitos

Durante a etapa de iniciacdo do projeto, destacam-se dentre os requisitos pesquisados a coleta
de requisitos do produto e projeto, que recebeu trés classificacdes de requisito necessario e
duas de requisito desejavel, a identificacdo de aspectos tecnoldgicos necessarios, que foi
indicado como requisito necessario também em trés opiniées e como requisito desejavel em
duas ocasides, 0 levantamento de exigéncias regulatorias, indicado como necessario de acordo
com quatro classificacbes e como desejavel de acordo com uma categorizacdo e a
determinacdo da relevancia cientifica do projeto, também apontada como necessaria em
quatro julgamentos e desejdvel em uma oportunidade. Requisitos como identificacdo da
missao do projeto e estabelecimento de ciclo de vida do projeto receberam notas mais baixas

de importancia, sendo preteridos com relacdo aos outros constantes da fase. Um dos
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entrevistados se refere ao ciclo de vida do projeto como um requisito muito teorico,
enfatizando que na pratica ndo existe definicdo clara do mesmo. Devido a esse fator,
classificou a sua utilizagdo como desnecessaria.

Os requisitos de gerenciamento de projetos da fase de inicializacdo dispostos por ordem de importancia atribuida
pelos entrevistados encontram-se na

Tabela 1.

Tabela 1 - Requisitos da fase de iniciacio ordenados por nota acumulada

Requisito Média
Levantamento de exigéncias regulatorias 1,8
Determinacéo da relevancia cientifica do projeto 1,8
Coleta de requisitos do produto e projeto 1,6
Identificacdo de aspectos tecnoldgicos necessarios 1,6
Identificacdo da missdo do projeto 1,2
Estabelecimento do ciclo de vida do projeto 1,2

Ja na etapa de planejamento do projeto, os requisitos definicdo do escopo do projeto,
cronograma, definicdo de autoridades/responsabilidades e plano do projeto receberam a

classificacdo maxima, tendo sido indicados como necessarios por todos 0s entrevistados.

Seguindo os requisitos com classificacdo méaxima estdo os requisitos de identificacdo dos
stakeholders, definicdo das atividades, sequenciamento das atividades, estimativas de recursos
das atividades, estabelecimento de marcos de entrega e desenvolvimento de método de
trabalho do time de gerenciamento, apontados como necessarios em quatro ocasifes e como

desejavel em uma das entrevistas.

Apos, figuram os requisitos criagdo da EAP, estimativa de duragdo das atividades,
determinacdo de reuniBes periodicas de acompanhamento do projeto, agrupamento de custos
individuais/Determinacdo de &reas de alocacdo de recursos financeiros e identificacdo dos

riscos, seguidos de foco em parcerias e selecdo do time multidisciplinar do projeto.



Tabela 2 - Requisitos da fase de planejamento ordenados por nota acumulada

Requisito Media

Definigédo do escopo do projeto 2

Cronograma 2

Definicdo de autoridades / responsabilidades 2

Plano do projeto 2

Identificacdo dos stakeholders 1,8
Definicdo das atividades 1,8
Sequenciamento das atividades 1,8
Estimativa dos recursos das atividades 1,8
Estabelecimento de marcos de entrega 1,8
Desenvolvimento de método de trabalho do time 1,8
Criacdo da EAP/WBS 1,6
Estimativa de duracdo das atividades 1,6
Determinacéo de reuniée_s periddicas de 16
acompanhamento do projeto '

Agrupamento dNe custos individ_uais/D_etermina(;éo de 16
areas de alocacdo de recursos financeiros ’

Identificacdo dos riscos 1,6
Foc_o em parcerias que facilitem o desenvolvimento do 14
projeto '

Selecéo do time multidisciplinar do projeto 1,4
Anélise de viabilidade inicial e periddica 1,2
Selecdo de medidas de desempenho adequadas 1,2
Determinacéo das revisdes do projeto (gates) 1,2
Avaliacéo da performance do time 1,2
Plano de resposta aos riscos 1,2
Identificacdo dos contratos 1,2
Desepvolvimento de métodos de autogestdo visuais e 19
Iterativos '

Planejamento detalhado segmentado e incremental 0,8
Anadlise qualitativa e quantitativa dos riscos 0,8

60
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Segundo comentarios de um dos entrevistados, o requisito planejamento segmentado e
incremental, que consiste em realizar o planejamento de curtos periodos de tempo conforme
se alcancam marcos no cronograma, ndo se aplica ao gerenciamento de projetos cientificos
com as caracteristicas apresentadas (financiamento por 6rgéo de apoio ao desenvolvimento),
uma vez que para a liberagdo do projeto pelo 6rgao financiador se faz necessario projetar os
resultados que o mesmo trara aos stakeholders, com o agravante de ndo se poder alterar o0 que
foi inicialmente planejado e proposto. Em caso de mudanga significativa de escopo, seria
necessaria a elaboracdo de um novo projeto para atender as novas condicdes apresentadas

pelo ambiente.

Quanto ao requisito andlise qualitativa e quantitativa dos riscos, um dos entrevistados ressalta
gue em projetos pequenos com riscos relativamente menores deve-se apenas realizar a analise
qualitativa, pois muitas vezes uma andlise quantitativa de riscos infimos pode demandar muito

esforco e recursos, tornando inviavel sua realizag&o.

J& outro entrevistado € um pouco mais enfatico, salientando que em casos simples apenas a
identificacdo e 0 monitoramento dos riscos seria suficiente, caso 0 projeto seja de pequeno
porte e ndo ofereca riscos consideraveis a organizacao. Este entrevistado defende ainda que a
analise qualitativa seja realizada de forma intuitiva com o time de projetos, sem a necessidade
de formalizacdo dessa analise. Porém, podemos observar que ao classificar um risco como
significativo ou ndo j& estamos realizando uma analise qualitativa, por mais simples que esta

seja.

Em relagéo ao requisito identificagéo de contratos, um dos entrevistados ressalta que em caso
de terceiros envolvidos com o projeto, os contratos devem receber atencdo especial, pois se

tratam do vinculo legal entre as partes.

Com relacdo aos requisitos ligados a fase de execucéo listados na Tabela 3, o gerenciamento
da execucdo do projeto, o gerenciamento do time do projeto, a distribuicdo das informacdes
do projeto e as revisdes e replanejamentos sdo apontados unanimemente como requisitos

indispensaveis ao gerenciamento de projetos, independente do seu caréter.

Com um nivel de prioridade bem préximo encontram-se na sequéncia os requisitos de foco na

meta em comum das partes colaborativas do projeto, treinamento do time do projeto, e a
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geréncia das expectativas dos stakeholders. A execugédo da garantia da qualidade e a condugéo

de contratos aparecem logo apds, ndo sendo tidos como prioridades de todos 0s projetos.

Tabela 3 - Requisitos da fase de execuc¢do ordenados por nota acumulada

Requisito Média
Gerenciamento da execucéo do projeto 2
Gerenciamento do time do projeto 2
Distribuigéo da informacéo 2
Revisoes e replanejamentos 2
Foco na meta em comum das partes da colaboracéo 1,8
Treinamento do time do projeto 1,8
Geréncia das expectativas dos stakeholders 1,8
Execucao da garantia da qualidade 1,4
Conducao de contratos 1,4

Um dos entrevistados atenta para o fato de que a distribuicdo das informacgbes do projeto
muitas vezes condiciona o0 sucesso ou o fracasso do mesmo e devido a essa caracteristica
deve-se dar énfase tanto no planejamento desta distribuicdo de informacdes quanto em sua
execucdo, de forma que todas as entidades que necessitem de informacdes sejam, assim,
abastecidas de forma consistente.

A respeito da fase de controle, um dos entrevistados ressalta ainda que ela esta totalmente
ligada a fase de execucgdo, sendo impossivel uma separacdo ideal entre ambas, ocorrendo,
portanto, uma sobreposicdo em termos de esforgo dispendido para o gerenciamento das duas

fases.

Os requisitos da fase de controle estdo listados na Tabela 4, sendo evidenciados o
monitoramento e controle do trabalho do projeto, controle de escopo e controle de custos

como sendo 0s requisitos mais importantes do ponto de vista dos entrevistados. Logo em
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sequida, surge o controle integrado de mudangas e controle de cronograma, considerados

absolutamente necessarios em quatro das cinco entrevistas e desejavel em uma delas.

Foco em relacionamentos, controle de qualidade e relatorio de desempenhos figuram logo
abaixo, seguidos de controle de riscos e administracdo dos contratos, estes dois Ultimos

preteridos com relacdo aos outros requisitos da fase.

Tabela 4 - Requisitos da fase de controle ordenados por nota acumulada

Requisito Media

Monitoramento e controle do trabalho do projeto 2

Controle do escopo 2

Controle de custos 2

Controle integrado de mudancas 1,8
Controle do cronograma 1,8
Foco em relacionamentos 1,6
Controle de qualidade 1,6
Relatorio de desempenho 1,6
Controle de riscos 1,2
Administragdo dos contratos 1,2

Quanto aos requisitos da fase de encerramento, fechamento do projeto ou fase — incluindo-se
neste o fechamento de documentacdes e demais objetos naturais do projeto em questdo —
fechamento de contratos, arquivamento do conhecimento adquirido e reunibes de
encerramento com o0s stakeholders foram classificados como necessarios por todos 0s
entrevistados. O requisito auditorias ndo foi considerado de extrema necessidade, salvo
excecOes onde sua necessidade seja explicitada durante a coleta de requisitos. Um dos
entrevistados diz ainda que as auditorias seriam mais importantes no sentido de prevenir que
praticas inadequadas se estabelecam ao longo do desenvolvimento do projeto. Os requisitos

desta fase e suas respectivas notas encontram-se listados na Tabela 5.

Tabela 5 - Requisitos da fase de controle ordenados por nota acumulada



Requisito Média
Fechamento do projeto ou fase 2
Fechamento dos contratos 2
Arquivamento do conhecimento adquirido 2
Reunides de encerramento com stakeholders 2
Auditorias 14
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A Tabela 6 contém as notas individuais atribuidas pelos entrevistados e as médias de cada

requisito analisado.

Tabela 6 - Matriz de Avaliagdo dos Requisitos da Literatura

AVALIACAO DOS REQUISITOS DA LITERATURA

GPEQ

Prof. 1

Prof. 2

Prof. 3

PMP

Total

Escala: 0-Desnecessario; 1-Desejavel; 2-Indispensavel

Iniciacéo
Identificagdo da misséo do projeto 2 1 1 1 1 1,2
Coleta de requisitos do produto e projeto 1 2 2 1 2 1,6
Estabelecimento do ciclo de vida do projeto 2 1 0 1 2 1,2
Identificacdo de aspectos tecnolégicos necessarios 1 1 2 2 2 1,6
Levantamento de exigéncias regulatdrias 2 1 2 2 2 1,8
Determinagdo da relevancia cientifica do projeto 2 2 2 2 1 1,8

Planejamento
Definigdo do escopo do projeto 2 2 2 2 2 2
Criagdo da EAP/WBS 2 1 2 1 2 1,6
Identificacdo dos stakeholders 2 1 2 2 2 18
Foco em parcerias que facilitem o desenvolvimento do projeto 2 2 1 1 1 1,4
Selecéo do time multidisciplinar do projeto 2 2 1 1 1 1,4
Definicdo das atividades 1 2 2 2 2 18
Sequenciamento das atividades 1 2 2 2 2 18
Estimativa dos recursos das atividades 1 2 2 2 2 18
Estimativa de duracdo das atividades 1 2 2 2 1 1,6
Estabelecimento de marcos de entrega 1 2 2 2 2 1,8
Cronograma 2 2 2 2 2 2
Planejamento detalhado segmentado e incremental 1 0 1 1 1 0,8
Anélise de viabilidade inicial e periédica 1 1 2 1 1 1,2
Desenvolvimento de método de trabalho do time 2 2 2 2 1 1,8
Defini¢do de autoridades / responsabilidades 2 2 2 2 2 2
Determinacéo de reunides periédicas de acompanhamento do projeto 1 2 2 1 2 1,6
Agrupamento de custos individuais/
Determinacdo de reas de alocagdo de recursos financeiros 2 2 ! 2 ! 16
Selecéo de medidas de desempenho adequadas 1 1 2 1 1 1,2
Determinacéo das revisdes do projeto (gates) 0 1 2 1 2 1,2
Avaliacéo da performance do time 1 1 2 1 1 1,2
Identificagdo dos riscos 1 2 2 1 2 1,6
Anélise qualitativa e quantitativa dos riscos 0 1 1 1 1 0,8
Plano de resposta aos riscos 1 1 2 1 1 1,2
Identificagdo dos contratos 1 1 1 2 1 1,2
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Desenvolvimento de métodos de autogestéo visuais e iterativos 1 1 1 2 1 1,2
Plano do projeto 2 2 2 2 2 2
Execucéo
Gerenciamento da execucgdo do projeto 2 2 2 2 2 2
Foco na meta em comum das partes da colaboracéo 1 2 2 2 2 1,8
Execucdo da garantia da qualidade 1 2 2 1 1 1,4
Gerenciamento do time do projeto 2 2 2 2 2 2
Treinamento do time do projeto 2 2 2 2 1 18
Distribuicdo da informacéo 2 2 2 2 2 2
Condugdo de contratos 1 2 2 1 1 14
Geréncia das expectativas dos stakeholders 2 2 2 1 2 1,8
Revisoes e replanejamentos 2 2 2 2 2 2
Controle
Foco em relacionamentos 1 1 2 2 2 1,6
Monitoramento e controle do trabalho do projeto 2 2 2 2 2 2
Controle integrado de mudancas 1 2 2 2 2 1,8
Controle do escopo 2 2 2 2 2 2
Controle do cronograma 1 2 2 2 2 1,8
Controle de custos 2 2 2 2 2 2
Controle de qualidade 1 2 2 2 1 1,6
Relatério de desempenho 1 2 2 1 2 1,6
Controle de riscos 0 2 2 1 1 1,2
Administracdo dos contratos 0 2 2 1 1 1,2
Encerramento
Fechamento do projeto ou fase 2 2 2 2 2
Fechamento dos contratos 2 2 2 2 2
Auditorias 1 1 2 2 1 14
Arquivamento do conhecimento adquirido 2 2 2 2 2
Reunides de encerramento com stakeholders 2 2 2 2 2

3.3.  Estudo de Caso: Grupo de Pesquisa em Engenharia da Qualidade (GPEQ)

O Grupo de Pesquisa em Engenharia da Qualidade (GPEQ) é dedicado ao desenvolvimento
de atividades e técnicas que contribuam com avancos cientificos e solucGes para a

comunidade industrial e promovam a formacdo continua de recursos humanos.

O GPEQ esta localizado no Departamento de Engenharia de Producédo (DEP) da Universidade
Estadual de Maringa (UEM), situada no Municipio de Maringa — Parana. E um grupo de
pesquisa criado em 2009, no qual participam alunos de graduacdo, pds-graduacdo e
professores com experiéncia no desenvolvimento de projetos cientificos e de extensdo nas

areas de Engenharia da Qualidade e Engenharia Organizacional.
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O grupo busca estabelecer parcerias de longo prazo com outras Instituicdes de Ensino
Superior (IES) e representantes institucionais da industria e sociedade para o desenvolvimento

e transferéncia de novos conhecimentos.

O GPEQ é composto por estudantes de graduacdo e engenheiros recém-formados que
colaboram para o desenvolvimento e implantacdo dos projetos de pesquisa e extensdo. O

grupo segue duas linhas de pesquisa:

a.  Praéticas de inovacdo continua: trabalhos que visam a investigacdo cientifica e a
transferéncia de conhecimento que dao suporte ao planejamento, projeto, controle

e melhoria de sistemas de gestdo da qualidade;

b. Gestdo do desempenho organizacional: desenvolvimento de trabalhos
relacionados com a gestdo das organizagdes. Propde a aplicacdo de estratégias e
praticas de Engenharia da Qualidade para o processo de inovacdo continua de

Pequenas e Médias Empresas (PMES) inseridas em Arranjos Produtivos.

O GPEQ oferece servicos para a comunidade universitaria, inddstria e sociedade em

treinamentos e cursos de extensdo, consultoria e assessoria e publicacdes cientificas.
3.4. Projetos desenvolvidos pelo GPEQ

a. Modelo de transferéncia de tecnologia de gestdo integrada entre arranjos
produtivos locais — periodo: 2009 — 2011. O objetivo da pesquisa é desenvolver
um Modelo de Transferéncia de Tecnologia de Gestdo Integrada entre Arranjos
Produtivos Locais. A proposta decorre da necessidade de criagdo de um
mecanismo que possibilite realizar benchmarking de clusters em estagio avancado
de desenvolvimento para aqueles em estagio inferior. Entre 0s principais
resultados do projeto destacam-se: i) transferéncia de tecnologia (boas praticas);
i) formagdo de agentes de inovagdo local; iii) estimular o desenvolvimento
tecnoldgico e industrial de arranjos produtivos; iv) contribuir para o
desenvolvimento econdémico regional; v) estabelecer uma rede de cooperagdo

cientifica; e vi) elaborar publicac6es cientificas coletivas.

b.  Gestdo e avaliagdo de desempenho da sustentabilidade industrial em pequenas e
médias empresas do setor metal mecanico — periodo: 2009 - 2011. O objetivo do
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projeto é desenvolver um sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho da
sustentabilidade industrial para as Pequenas e Médias Empresas (PMESs) do setor
de manufatura. E uma pesquisa bésica e aplicada que visa contribuir com solucdes
inovadoras para os problemas industriais (desperdicios de materiais, ineficiéncia
dos processos de manufatura, impactos ambientais e gestdo empresarial) que
reduzem o desempenho das PMEs inseridas no polo metal-mecéanico de Maringa.
Outros resultados esperados sdo: i) contribuir com a discussédo teorica e divulgar
as praticas de sustentabilidade industrial no meio empresarial; ii) propor um
modelo de referéncia de gestdo e avaliacdo para a sustentabilidade das PMEs; e
iii) promover a inovagdo continua nas PMEs. Tais beneficios também podem
estimular o crescimento e desempenho das empresas nas areas: econémica e

ecologica e social.

Proposta de um modelo de gestdo para clusters de pequenas e médias empresas —
periodo: 2008 — 2012. O objetivo principal do projeto € propor um modelo de
gestdo de clusters de Pequenas e Médias Empresas para promover a cooperacao
empresarial, inovacao continua e a competitividade. Entre os principais resultados
esperados se destacam a formacdo de uma rede de cooperacdo cientifica na area
de Gestdo de OperagOes e Manufatura, formacdo e aperfeicoamento de recursos
humanos (quatro Mestrados e um Doutorado) e publicacfes coletivas nas linhas
de pesquisa. Ainda, descrever um modelo de gestdo de clusters e implantar um
portal colaborativo de comunicacdo e troca de conhecimento. Ambiente que seréa

utilizado para gerenciar as atividades da rede de cooperacéo cientifica.

Introducdo de praticas de inovacdo continua nas micro e pequenas empresas do
arranjo produtivo local do vestuario de Maringa — periodo: 2008 — 2010. E um
Projeto de Extensdo Tecnoldgica Empresarial que sera conduzido no Arranjo
Produtivo Local do Vestuario de Maringa e coordenado por pesquisadores da
UEM. O principal objetivo do projeto é introduzir tecnologias de Gestdo da
Producdo, Gestdo da Qualidade e Ergonomia que promovam a cooperagao
empresarial e a inovagdo continua nas PMEs inseridas no Arranjo Produtivo Local
do Vestuario de Maringa. As principais contribui¢des do projeto sdo: incrementar

a competitividade de venda dos produtos, promover a produtividade e
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lucratividade das PMEs, e reduzir o custo total das opera¢des. Além disso, espera-

se qualificar pessoas nas areas de gestdo empresarial.

3.5.  Avaliacdo das Praticas de Gerenciamento de Projetos no GPEQ

Os projetos desenvolvidos pelo GPEQ possuem algumas peculiaridades devido ao carater
rigido de projeto técnico-cientifico, fato que deriva dos projetos serem suportados
financeiramente por organizagdes como a Fundagdo Araucaria de Apoio ao Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico do Parand, o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPQ) e a Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior

(CAPEYS), instituicGes que amparam a formacdao de recursos humanos do Brasil.

Existe uma restricdo quanto a negociagdes de prazo ou orcamento. Uma vez que a Proposta de
Projeto é aprovada por algum dos 6rgdos financiadores, esses critérios devem ser seguidos,
sem a possibilidade de alteracGes de escopo durante o decorrer do projeto. Assim sendo, as
estimativas de preco e prazo devem ser feitas com margens razoaveis para que ndo sejam

extrapolados os limites do planejamento.

Os gastos do projeto dependem diretamente da liberacdo dos recursos financeiros pelas
organizacOes de apoio de acordo com o planejado na proposta do projeto. A verba € fixa nas
categorias de gastos pré-determinadas, ndo podendo ocorrer realocacdo do montante
financeiro para areas diversas. O controle financeiro é realizado através de planilhas
eletronicas e o processo se da via burocracia da UEM, sendo assim por ela estipuladas as
regras para a aquisicdo de equipamentos necessarios ao projeto.

Um fator que afeta consideravelmente o desempenho de alguns projetos realizados pelo
GPEQ ¢ a variabilidade da produtividade dos membros integrantes do grupo, bem como a

qualidade dos trabalhos por eles realizados.

N&o é realizado nenhum tipo de gerenciamento de riscos, porém um dos mais importantes
fatores é a selecdo das empresas que serdo alvo do desenvolvimento de determinados tipos de
projeto, que deve levar em consideracdo muitos aspectos vinculados ao objetivo do mesmo.

Uma selecdo inadequada das empresas pode acarretar varias dificuldades de realizacao, desde
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altas resisténcias por parte das empresas até mesmo inviabilidades tecnoldgicas de

implantacéo do projeto.

O GPEQ tem como grandes objetivos a difusdo do conhecimento e o aprofundamento tedrico
e pratico das areas de atuacdo do grupo. A gestdo do conhecimento tende a ser um dos pontos
mais importantes do sistema de gestdo do grupo, merecendo destaque e devida atencgéo.

H& ainda um relatorio final a ser entregue para as organizacdes apoiadoras, onde todas as
atividades dos projetos sdo esmiucadas e submetidas a avaliagdo das mesmas. Os topicos a
serem aferidos também sd@o determinados pelas proprias organizacgdes, servindo de base para a
elaboracdo do plano de qualidade do projeto. Grande parte dos requisitos de projetos que séo
apresentados desambiguados pela literatura se encontram atualmente reunidos em poucos
documentos e/ou procedimentos, fazendo com que haja a reducdo significativa da

complexidade do controle a ser executado.

A grande maioria dos requisitos de gerenciamento utilizados encontra-se resumida no Plano

do Projeto (Anexo ).

O Plano do Projeto é desenvolvido tendo como base um conjunto de requisitos determinado
pela instituicdo financiadora do projeto. Neste conjunto se reinem varios dos principais
requisitos necessarios para a correta iniciacdo do projeto, bem como para a realizagdo de um

planejamento preliminar.

Como é derivado dos requisitos determinados pela organizacdo financiadora, o plano de
projeto possui um conteudo sujeito a alteracdes externas, fazendo com que 0s requisitos

possam sofrer alteracdes fora do controle do time.

O Quadro 8 mostra os requisitos da fase de iniciacdo atendidos pelo GPEQ.

. Atendido -
Requisito oelo GPEQ Descrigéo
Identificacdo da missao do projeto
Coleta de requisitos do produto e projeto X Real_lzado de forma mfo_rmal €
contido no plano do projeto
Estabelecimento do ciclo de vida do projeto




Identificacdo de aspectos tecnoldgicos
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Os aspectos tecnologicos de
viabilidade, assim como os

necessarios financeiros e mercadolégicos, estdo
contidos no plano do projeto
. - Realizado de forma informal e
Levantamento de exigéncias regulatérias X . :
contido no plano do projeto
Determinacdo da relevancia cientifica do . .
¢ X Contido no plano do projeto

projeto

Quadro 8- Requisitos da fase de iniciacdo atendidos pelo GPEQ

Os requisitos de gerenciamento atendidos pelo grupo que constam da fase de planejamento

encontram-se listados no Quadro 9.

Requisito AEEYe Descricéo
d pelo GPEQ ¢
Definicdo do escopo do projeto X Contido no plano do projeto
Criagéo da EAP/WBS X Rea_llzado de forma |n_formal e_cc_)ntldo no plano do
projeto em forma de lista de atividades
Sem classificacdo - E feita a selecdo de empresas
Identificagdo dos stakeholders X obedecendo-se os critérios derivados do escopo do
projeto
Foco em parcerias que facilitem o desenvolvimento X As parcerias facilitadoras s&o identificadas no plano do
do projeto projeto e trabalhadas ao longo do mesmo
x . S . Triagem de recursos humanos de acordo com as areas
Selecdo do time multidisciplinar do projeto X . . .
do conhecimento determinadas no plano do projeto
_— L As atividades séo definidas com objetivos e metas,
Definicdo das atividades X . o . e
porém em niveis muito altos de especificagéo
As atividades séo sequenciadas conforme a ordem
Sequenciamento das atividades X necessaria de acdo com auxilio de softwares de
gerenciamento
Estimativa dos recursos das atividades X Ha uma esltlmatlva dos recursos que as atl}/lfjades
necessitardo baseadas em conhecimento tacito
Estimativa de duragio das atividades X :3/ :Ima estimativa da duracéo de cada atividade em alto
Estabelecimento de marcos de entrega X Sao_ estabelecidos marcos de entrega no decorrer do
projeto
E montado um cronograma utilizando-se um software
Cronograma X : R .
de gerenciamento e também incluso no plano do projeto
Planejamento detalhado segmentado e incremental
Andlise de viabilidade inicial e periddica X Apenas a inicial
Definicéo de como se dara o trabalhos em aspectos de
Desenvolvimento de método de trabalho do time X envolvimento dos parceiros, fluxo de informacdes,
dentre outros. Este requisito se encontra no plano de
projetos
Definicdo de autoridades / responsabilidades X Atualmente realizada
Determinagdo de reunides periddicas de X As reunides séo definidas no momento de defini¢do do
acompanhamento do projeto método de trabalho do time
Agrupamento de custos individuais/Determinagao X Orcamento baseado em areas de alocagdo de custos pré-

do orcamento e areas de alocacdo de recursos

determinadas

Selecdo de medidas de desempenho adequadas




Determinacgdo das revisdes do projeto (gates)
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Avaliagdo da performance do time

Identificagdo dos riscos

Anélise qualitativa e quantitativa dos riscos

Plano de resposta aos riscos

Identificagdo dos contratos X Aplicado em caso de existéncia dos mesmos
Dgsenyolwmento de métodos de autogestdo visuais X Métodos visuais s3o utilizados

e iterativos

Plano do projeto X Descreve 0 projeto e seu planejamento em termos gerais

Quadro 9 - Requisitos da fase de planejamento atendidos pelo GPEQ

No Quadro 10 estdo listados os requisitos vinculados a fase de execucdo que sdo atendidos

pelo GPEQ.

Requisito p’:}gerg;%% Descrigéo
Gerenciamento da execucéo do X A execucdo do projeto é conduzida conforme
projeto o planejado
Foco na meta em comum das
partes da colaboragao
Execucdo da garantia da
qualidade

: : As atividades de cada membro séo
Gerenciamento do time do
projeto X control_adas e alocadas conforme a
necessidade e carga de trabalho
Quando um ou mais integrantes da equipe
Treinamento do time do projeto X necessitam de treinamento, este é repassado
a0s mesmos
Distribuigéo da informacéo X Informal, ndo h& plano de comunicagao
Conducao de contratos X Quando existentes, € executado
Geréncia das expectativas dos
X Informal
stakeholders
Revisdes e replanejamentos X Informal

Quadro 10 - Requisitos da fase de execu¢do atendidos pelo GPEQ

Os requisitos que integram a fase de controle estédo listados no Quadro 11.

Requisito

Atendido
pelo GPEQ

Descricao

Foco em relacionamentos




Monitoramento e controle do
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E realizado essencialmente durante as

i X reunides de acompanhamento e através de

trabalho do projeto f K
erramentas on-line em geral

Controle integrado de mudancas X Informal
Controle do escopo X Informal
Controle do cronograma X Através de programas de gerenciamento
Controle de custos X Através de planilhas eletronicas
Controle de qualidade X Informal
Relatério de desempenho
Controle de riscos
Administracdo dos contratos X Quando existentes, € executado

Quadro 11 - Requisitos da fase de controle atendidos pelo GPEQ

Por fim, os requisitos que constam da fase de encerramento sdo apresentados no Quadro 12.

Requisito

Atendido
pelo GPEQ

Descricéo

E realizado arquivando-se os documentos gerados

Fechamento do projeto ou fase X pelo projeto, mesmo ndo havendo gerenciamento
formal de documentos
Fechamento dos contratos X Quanto existentes, é executado
Auditorias
. . O conhecimento é registrado através de textos
Arquivamento do conhecimento N h
. X cientificos, como artigos, compondo uma forma de
adquirido N .
gestdo do conhecimento
Reunides de encerramento com X E realizada a reunio de finalizagio com os

stakeholders

stakeholders

Quadro 12 - Requisitos da fase de encerramento atendidos pelo GPEQ

3.6.

Proposta de GPC para o GPEQ

Devido as caracteristicas dos projetos realizados pelo GPEQ (integracdo multidisciplinar,

mediana complexidade do trabalho, niveis consideraveis de inovagdo e incerteza inicial

guanto a pesquisa), optou-se por nao carregar demasiadamente de requisitos a metodologia de

gestdo dos projetos, visando livra-la do engessamento que pode ocorrer devido ao excesso de

documentos e procedimentos a serem executados.
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A proposta de GPC para o GPEQ foi elaborada tendo em vista a importéancia relativa dos
requisitos analisados e validados com especialistas e pesquisadores que se utilizam do
gerenciamento de projetos para desenvolvimento de seus trabalhos. Como este trabalho
propde a primeira metodologia oficial para 0 GPEQ, considerou-se uma nota de corte dos
requisitos fixada em 1,4, de modo a ndo sobrecarregar a metodologia de requisitos que

possam ser desnecessarios no desenvolvimento dos projetos do grupo.

Baseando-se nos requisitos mais importantes apontados pelos entrevistados e na literatura
estudada, é possivel elaborar uma Proposta de Modelo de Gerenciamento de Projetos para o
GPEQ, conforme a Figura 17. A proposta pressupde que o projeto tenha sido considerado
aderente aos interesses da organizacdo, permitindo assim o inicio de seu ciclo de
desenvolvimento. A proposta de GPC se utiliza de um conjunto padrdo de requisitos baseado
na avaliacdo dos dados levantados através da classificacdo atribuida pelos entrevistados aos

requisitos apanhados da literatura de gestéo de projetos.

O conjunto de dados obtidos na avaliagéo de requisitos sofreu uma triagem para identificacao
de discrepancias significativas de notas atribuidas, como no caso de quatro avaliadores
atribuirem peso 2 para um requisito e o avaliador remanescente conferir peso 0, 0 que poderia
invalidar a avaliacdo efetuada pelo Ultimo entrevistado, porém ndo foram encontradas
situacOes desse calibre na massa de dados resultante das entrevistas, fazendo com que o0s
dados se mostrassem coerentes. Em caso de discrepancias extremas divididas de forma
homogénea entre os entrevistados — por exemplo, duas classificagdes com nota 0 e trés
classificacbes com nota 2 — a avaliacdo demonstra a auséncia de consenso quanto a utilizacao
do requisito em questdo. Assim, a média aritmética simples o colocaria préximo do conceito

desejavel, sendo necessaria uma avaliacdo singular de acordo com cada projeto.

Através desta andlise, realizou-se uma aproximagdo dos requisitos que mais necessitam
integrar 0 modelo de gestdo de projetos para o GPEQ. Contudo, vale lembrar 0 que a
literatura exalta e também trés dos cinco entrevistados: 0s requisitos de um projeto devem ser
analisados projeto a projeto, imprimindo assim, certo grau de flexibilidade do modelo para

gue 0 mesmo se adapte as diferencas naturais existentes entre os projetos.

A entrada do projeto refere-se a todas as informagdes iniciais que podem ser trazidas para a

organizacdo em uma primeira instancia sem a necessidade de uma analise mais profunda.
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Essas informagdes derivam das expectativas dos stakeholders, ativos organizacionais —
tanto da empresa desenvolvedora do projeto quanto das organizacdes externas envolvidas no
mesmo — e relevancia cientifica do projeto. Documentos de projetos similares anteriores

também constituem importante fonte de informacéo para a elaboracéo do projeto atual.

Todas essas informacdes levam ao levantamento dos requisitos do produto do projeto, que
sdo baseados principalmente em quatro perspectivas: estratégica, tecnologica, legal e

funcional.

Os requisitos estratégicos se referem a todas as dimensdes em que o produto do projeto pode
influenciar em médio e em longo prazo, podendo variar desde simples aumento do portfélio
da organizacdo até mesmo a novas metodologias de gestdo interna ou acréscimo de areas de
atuacdo da mesma, ou mesmo casos de aumento de prestigio da organizacdo perante seu
publico-alvo. Os requisitos tecnoldgicos referem-se a todos os aspectos relacionados a
técnicas, conhecimentos, metodos, materiais, ferramentas e processos necessarios para o
desenvolvimento do produto em questdo. Requisitos legais consistem da legislacdo que possa
estar envolvida com o ciclo de vida do produto do projeto, incluindo-se regulamentos internos
da organizacdo que desenvolve o projeto e/ou da organizacdo que recebe o produto/servico
desenvolvido. J& os requisitos funcionais sao os referentes a todas as fungdes que o produto
deve cumprir, sendo estes 0s requisitos que determinam as principais caracteristicas do

produto.

Através dos requisitos do produto, pode-se chegar aos objetivos do projeto, que visam
atender a estes requisitos. Estes objetivos ndo devem ser confundidos com os objetivos do
produto do projeto, que podem ser representados pelos requisitos do produto ou derivar

destes, de uma forma geral.

Quanto & coleta de requisitos do produto, a organizacdo precisa desenvolver métodos de
coleta, avaliagdo e monitoramento dos requisitos ao longo do projeto, para que se consiga
ponderar a eficacia do projeto e manté-lo no caminho correto em dire¢do ao cumprimento dos

objetivos do projeto.

Assim, requisitos de produto e objetivos do projeto unem-se para o desenvolvimento do
conjunto de requisitos do projeto que servirdo de base para o planejamento, execucao e

controle do projeto, até seu encerramento. Este conjunto deriva de uma matriz de requisitos de
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gestdo de projetos previamente construida com os requisitos desejaveis e indispensaveis da

gestdo de projetos cientificos (Apéndice I1).

O coordenador do projeto pode entdo realizar uma triagem dos requisitos existentes de
acordo com a necessidade indicada pelas informacdes de requisitos e objetivos levantadas até
0 presente momento. Assim, a metodologia de gestédo de projetos do grupo néo sofre com o
enrijecimento da burocracia relacionada, proporcionando maior agilidade para projetos de
menor risco e complexidade ou mesmo maior imprevisibilidade e maior robustez para

projetos mais estruturados e conhecidos.

Quanto a requisitos especificos, como a criacdo da EAP, é importante que se descreva a
estrutura completa do trabalho ja no inicio do projeto, de forma que esta sirva de linha de base
ao planejamento. Os macro pacotes de atividades necessitam ser mais especificados para que
a atribuicdo de estimativas — tanto financeiras como de recursos humanos e materiais — possa

Ser mais precisa e estar sujeita a menores erros de planejamento.

A identificacdo de stakeholder precisa ser realizada de forma que abranja além dos envolvidos
diretos, tendo seus anseios registrados de forma concisa e com facil manipulacdo, para que
ndo seja apenas mais um documento. O GPEQ pode considerar a criacdo de tabelas ou outro
meio alternativo de rastreamento de expectativas, o que tornaria a avaliacdo de qualidade mais
precisa no que diz respeito a satisfacdo do cliente. Vale ressaltar que muitas vezes as
expectativas do cliente podem estar encobrindo o verdadeiro trabalho a ser desenvolvido no
projeto, sendo importante, assim, que haja um alinhamento de ideias entre cliente e time do

projeto antes da realizagéo efetiva do trabalho.

Revisdes e replanejamentos devem ser agendados ainda no planejamento, agindo assim de
forma preventiva, evitando reagir apenas ao aparecer alguma situacdo-problema que leve o
time a adotar medidas remediadoras, estas geralmente mais dispendiosas em termos de

recursos e esforcos.

Através da correta identificacdo e rastreamento de requisitos do produto e do projeto e da
correta determinacdo dos objetivos, pode-se realizar o controle de qualidade do projeto

formalmente, levantando-se indicadores de desempenho do processo de gestdo de projetos.
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Figura 17- Proposta de modelo de gestao de projetos para o GPEQ
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O requisito de identificagdo de riscos ndo é realizado atualmente, sendo considerado um
importante requisito para evitar surpresas durante o gerenciamento do projeto. Como este néo
é um requisito que obteve classificacdo de todos como necessario, obtendo a média 1,6, fica a
critério da equipe do projeto o seu desenvolvimento, porém recomenda-se fortemente que 0s
riscos mais provaveis sejam conhecidos, de forma a garantir algum tratamento dos mesmos

em caso de ocorréncia.

Ordens de prioridade de atendimento devem ser definidas a metas comuns das partes
colaboradoras, fazendo com que mais objetivos compartilhados sejam alcancados e
estreitando os lagos da colaboracdo. Em projetos maiores e mais exigentes do ponto de vista
da qualidade, deve-se elaborar um modelo de garantia da qualidade que assegure que o
trabalho do projeto seja desenvolvido seguindo-se os padrBes estabelecidos no inicio do
planejamento. Para assegurar-se da performance do time, pode-se utilizar de relatérios de
desempenho, desde que estes ndo comprometam em demasia o0 andamento do projeto. E
necessario frisar que em determinados projetos muito mais vale o investimento de esfor¢o em
relatorios que demonstrem o andamento dos trabalhos realizados pelos integrantes do time do

que o esfor¢o para se recuperar um trabalho atrasado devido a auséncia de cobranca.

Por fim, a realizacdo de auditorias por entidades externas ao projeto aparece como outro

elemento que coibe praticas inadequadas no mesmo.

3.7. Recomendagdes Finais para a Implantagdo

O modelo de gerenciamento de projetos cientificos proposto para 0 GPEQ necessita ser
avaliado na pratica, uma vez que a implantacdo do mesmo pode revelar inconsisténcias ndo

demonstradas através da teoria.

Dado o fato de que o GPEQ ainda ndo possui nenhuma metodologia oficial de gerenciamento,
a introducéo deve se dar através de projetos de menor complexidade e risco, de forma a testar

a aderéncia do modelo proposto.

O processo de implantagdo deve ser planejado de forma a obter dados relevantes para a
avaliacdo do sistema de gestdo de projetos, seja em dados quantitativos ou em dados

qualitativos. E importante que se revelem falhas ou mesmo oportunidades de melhoria para o
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modelo, abrindo caminho para atualiza¢bes que proporcionem uma conducdo mais eficiente

e/ou eficaz dos projetos.

Uma das atividades que necessitam seguir a implantacdo do modelo é a alimentacdo da matriz
de requisitos de gestdo de projetos do grupo. Além dos requisitos, devem-se estabelecer seus
parametros de utilizacdo, para que o gerenciamento possa se tornar menos subjetivo e mais
abalizado por uma tomada de decisdes consistente e amparada em dados relevantes. Deve-se
conduzir uma analise critica de cada ferramenta e técnica utilizada no decorrer dos projetos

realizados através da metodologia padrao, de forma a refinar e validar o modelo em questao.

A matriz pode ainda ser alimentada a cada projeto no que se refere a quantidade de requisitos
disponiveis, introduzindo-se requisitos adicionais conforme os mesmo séo utilizados nos

projetos desenvolvidos.

E importante ainda que para cada requisito sejam determinados quais os documentos e/ou
procedimentos que o atendem, evitando que 0os mesmos deixem de ser aplicados por falta de
defini¢cdo do modo de uso do mesmo.
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4. CONCLUSAO

4.1. ConsideracOes Finais

O presente trabalho teve o intuito de determinar uma metodologia base que tivesse como
fundamento os requisitos identificados na literatura sobre gestdo de projetos, gestdo &gil de
projetos e gestdo de projetos cientificos, de forma a integra-las e obter o melhor conjunto de

requisitos basicos de gestéo.

A literatura nos mostra que a maioria dos requisitos para o gerenciamento de projetos comuns
se aplica também aos projetos cientificos em geral, sendo que algumas constantes podem ou
n&o ser adicionadas de acordo com a necessidade do projeto em quest&o.

Devido ao carater de inovacao dos projetos cientificos e o alto grau de incerteza com 0s quais
0s gerentes de tais projetos necessitam lidar, algumas caracteristicas de gerenciamento agil
sdo aplicéveis, especialmente devido ao fato desta espécie de gestdo de projeto estar baseada
na mitigacdo dos riscos inerentes aos projetos e aumento da satisfacdo do cliente e projetos de

média a longa duracao.

Porém, em muitos casos, a aplicacdo de toda a sorte conhecida de ferramentas e técnicas pode
causar a inviabilidade do projeto, tornando sua gestdo muito mais complexa do que o

necessario.

No caso de grupos de pesquisa de universidades e instituicdes de ensino em geral, a
relevancia cientifica se destaca como importante requisito de gestdo do projeto, uma vez que a
sua determinacdo fornece mais uma dimensdo de avaliacdo da importancia relativa do projeto
e até mesmo do sucesso deste para 0 grupo de pesquisa e para seus integrantes, uma vez que

seus projetos visam expandir o conhecimento em determinada area ou mesmo dissemina-lo.

Alguns aspectos em relagcdo ao gerenciamento de projetos sao universais, independentemente
do tipo de projeto ou mesmo do ponto de vista de diferentes especialistas. Defini¢cdo de
escopo do projeto, EAP, cronograma, definicdo de autoridades e responsabilidades e um plano
geral de projeto constituem um grupo de requisitos de planejamento que esta presente em
todos os tipos de projeto, seja de maneira extremamente formal e detalhada ou mesmo de

maneira informal e superficial.
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Quanto a execucgdo e controle do projeto, requisitos como gerenciamento da execugdo do
projeto, gerenciamento do time do projeto, distribuicdo da informacdo, revisbes e
replanejamentos, monitoramento e controle do trabalho do projeto e controle das principais
dimensdes do projeto (escopo, cronograma e custo) também figuram como requisitos de
gestdo de projetos que necessitam estarem presentes em grande maioria dos projetos

existentes.

Na fase de encerramento, o fechamento do projeto da forma que foi proposto no plano do
projeto, fechamento de contratos (no caso dos mesmos existirem no projeto), arquivamento do
conhecimento adquirido e ligbes aprendidas e reunides de encerramento com os stakeholders
do projeto aparecem também como constantes no processo de gestdo de projetos,

independentemente da natureza dos mesmos.

Em geral, uma metodologia padrdo de gerenciamento de projetos visa guiar 0
desenvolvimento da metodologia que regera o projeto vigente, de forma que a definigdo rigida
dos requisitos pode tornar-se mais prejudicial do que benéfico ao mesmo. Dessa forma, a
analise dos projetos desenvolvidos a partir de uma metodologia base pode, ao longo do
tempo, confirmar os métodos atuais ou refuta-los, assim como introduzir novas técnicas para
que a metodologia torne-se mais adequada a realidade dos projetos desenvolvidos pela

organizacao.

4.2.  LimitacgOes da Pesquisa

No desenvolvimento do presente trabalho foram encontradas dificuldades de ordem de
estabelecimento dos requisitos-padrdo para os projetos do grupo, em especial devido as
caracteristicas Unicas de cada projeto. Como o foco do levantamento de requisitos ndo recaiu
sobre um tipo de projeto especifico e sim sobre projetos em geral do GPEQ, necessitou-se
definir os requisitos primordiais sem 0s quais 0s projetos poderiam sofrer algum déficit de

qualidade devido a falta de planejamento, controle ou mesmo validagdo dos objetivos iniciais.

Outro ponto de dificuldade foi a grande quantidade de material didatico que se utiliza dos
mesmos principios basicos, fazendo com que a maioria dos pontos de vista encontrados seja
quase sempre semelhante. Como o gerenciamento de projetos evoluiu muito rapidamente nos

ultimos anos e ndo recebeu a devida atencdo como objeto de pesquisa cientifica por muitas



81

vezes ndo ser considerado uma disciplina e sim um agregado de conceitos, faltam materiais
que explorem novos horizontes, deixando a teoria existente muito limitada no que diz respeito

ao critério inovacéo.

4.3. Trabalhos Futuros

Os trabalhos a serem desenvolvidos na area de gestdo de projetos devem se preocupar em
desenvolver novos aspectos que evoluam os conceitos atuais. Um grande passo nesta diregéo
estd sendo dado na &rea de gestdo agil de projetos (GAP), porém ainda ha pouca producao
cientifica a respeito.

Os conceitos vinculados ao GAP estdo concentrados no gerenciamento de projetos de
software e necessitam ser expandidos para outros campos do conhecimento. As areas da
gestdo de projetos que se encontram em déficit, em especial a fase de execucdo, devem ser
exploradas de forma mais consistente para que novas metodologias surjam e ajudem no

desenvolvimento de projetos que necessitem mais agilidade e flexibilidade.

Dentre os trabalhos que podem ser desenvolvidos pelo GPEQ, recomenda-se um estudo de
maturidade de metodologia de gestdo de projetos, sendo realizado como complemento a este
trabalho, de forma a aperfeicoar o processo de desenvolvimento de projetos e incentivar a
utilizacdo de novas técnicas e métodos, trazendo a cultura de inovacdo para o cerne da
organizacdo e fazendo com que a metodologia ndo fique estagnada, de forma que a mesma
possa cada vez mais propiciar vantagens vinculadas ao gerenciamento de projetos bem

estruturado.
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APENDICE | — Roteiro para Entrevista

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

4.4.  Metodologia atual
Pontos fortes e pontos falhos da metodologia atual.
45. Medidas de Prevencdo de Fatores de Fracasso

O projeto é dividido em subprojetos/etapas com marcos de entrega?

Como funciona a hierarquia do GPEQ em um projeto?

Qual o nivel de dependéncia do software de gestdo de projetos e quais 0s principais pontos
deficientes do mesmo?

Sdo realizadas analises estatisticas ou dados histdricos para o embasamento do planejamento do
projeto ou 0 mesmo é fundamentado em experiéncia empirica dos envolvidos?

Com relagdo a capacitacao para a realizagdo de um projeto, quais sdo os procedimentos adotados?
Sé&o utilizados indicadores operacionais?

4.6. Ciclo de Vida do Projeto

Como é o ciclo de vida tipico dos projetos do grupo (fases comuns, critérios de aprovacdo de
fases, reavaliagdo do projeto pds-conclusdo de fase, etc.)?
Como é a relacdo Oportunidade construtiva x Intervencdo destrutiva dos projetos em geral?

(cruzamento rapido ou tardio)
4.7.  Areas do conhecimento

Quais métodos/documentos sdo utilizados para a integracdo das diversas areas do projeto (custo,
prazo, riscos, etc.)?

Como ¢ realizado o levantamento de requisitos do projeto de modo a garantir que 0 escopo seja 0
mais adequado? Ha algum documento padrdo para requisitos?

Qual técnica € utilizada para a determinacdo das estimativas de tempo do projeto?

Como ¢ realizado o controle dos custos?

Qual o sistema de avaliagéo da qualidade do produto entregue pelo projeto?

Ha alguma matriz de responsabilidades relacionando os elementos da EAP com os membros do
projeto ou ferramenta similar?

Como é realizada a comunicacédo entre os membros? (reunides e suas frequéncias, ferramentas on-
lineg, etc.)

Existe algum método para o gerenciamento de riscos? Se sim, qual?
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18. Como é realizado o controle de aquisi¢des (cotacbes e orcamentos, avaliagcdo de fornecedores,
etc.)?
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Matriz de requisitos do gerenciamento de projetos cientificos

GAP = Gerenciamento &gil de projetos GPC = Gerenciamento de Projetos Cientificos RH = Recursos Humanos

Macro etapa Requisito

GAP

GPC

PMBOK

Integracéo

Escopo

Tempo

Custos

Qualidade

RH

Comunicagdes

Riscos

Aquisigdes

Iniciagdo

Identificacdo da missdo do projeto

Coleta de requisitos do produto e projeto

Estabelecimento do ciclo de vida do projeto

Identificacdo de aspectos tecnoldgicos necessarios

Levantamento de exigéncias regulatérias

Determinacdo da relevancia cientifica do projeto

Planejamento

Definicdo do escopo do projeto

Criacéo da EAP/WBS

Identificacdo dos stakeholders

Foco em parcerias que facilitem o desenvolvimento do projeto

Selecdo do time multidisciplinar do projeto

Definicdo das atividades

Sequenciamento das atividades

Estimativa dos recursos das atividades

Estimativa de duragdo das atividades

Estabelecimento de marcos de entrega
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Cronograma

Planejamento detalhado segmentado e incremental

Anélise de viabilidade inicial e periddica

Desenvolvimento de método de trabalho do time

Definicéo de autoridades / responsabilidades

Determinacéo de reunides periodicas de acompanhamento do projeto

Agrupamento de custos individuais/Determinacdo do orcamento e reas de alocagdo de recursos

Sele¢do de medidas de desempenho adequadas

Determinacéo das revisdes do projeto (gates)

Avaliacdo da performance do time

Identificagdo dos riscos

Andlise qualitativa e quantitativa dos riscos

Plano de resposta aos riscos

Identificacdo dos contratos

Desenvolvimento de métodos de autogestao visuais e iterativos

Plano do projeto

Execucéo

Gerenciamento da execugéo do projeto

Foco na meta em comum das partes da colaboragdo

Execucdo da garantia da qualidade

Gerenciamento do time do projeto

Treinamento do time do projeto

Distribuigdo da informacéo

Condug&o de contratos

Geréncia das expectativas dos stakeholders

Revisdes e replanejamentos

Controle

Foco em relacionamentos

Monitoramento e controle do trabalho do projeto
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Controle integrado de mudancas

Controle do escopo

Controle do cronograma

Controle de custos

Controle de qualidade

Relatério de desempenho

Controle de riscos

Administraco dos contratos

Encerramento

Fechamento do projeto ou fase

Fechamento dos contratos

Auditorias

Arquivamento do conhecimento adquirido

Reunides de encerramento com stakeholders
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GLOSSARIO

Cluster

Gate

Guidelines

Staff

Stakeholder

Concentracdo de empresas gue se comunicam por possuirem caracteristicas
semelhantes e coabitarem no mesmo local. Elas colaboram entre si e, assim, se
tornam mais eficientes.

Verificagdo do cumprimento dos requisitos de forma a realizar a aprovagdo do
produto da fase e autorizacédo da fase subsequente.

Linhas de base que determinam a realiza¢do de alguma atividade.
Grupo qualificado de pessoas que se supde possuam aptidao ou competéncia.

Toda e qualquer entidade envolvida ou afetada pelo projeto, seja direta ou
indiretamente.
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