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Epigrafe

Logicamente, ndo é possivel prever o futuro como se
ele fosse algo determinado e imutavel; o que se
pode é buscar uma visdo o0 mais esclarecedora
possivel dele e, com base nessa informagao, tomar
as decisdes. Assim, o plangjamento € necessario
justamente devido a incapacidade de previsdo do
futuro (MACHADO & SILVA, 2000.).
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Resumo

O presente trabalho apresenta a proposta de um modelo de
gerenciamento de projetos, desenvolvido com base na andlise das caracteristicas,
peculiaridades e necessidades do curso de Pés-Graduacdo da REDEMAT - Rede
Tematica em Engenharia de Materiais.

A REDEMAT encontrase em fase de expansdo, 0 que provoca um
aumento direto do nimero de projetos de mestrado, doutorado e Pds-doutorado, além
dos proprios projetos de expansdo de caréter estratégico e administrativo. Este aumento
no nimero de projetos requer um sistema de controle mais eficiente, e vem se tornando
invidvel a prética de gerenciamento seguindo apenas o conhecimento empirico, sem
utilizagdo de metodologia e técnicas especificas.

A adocdo desta metodologia, desenvolvida pelo Project Management
Ingtitut (PMI) requer uma andlise para adequagdo as necessidades de cada organizacao,
para tal, foi realizado um estudo da metodologia, andlises do ambiente interno da
organizacao e pesquisas com entidades externas para identificar melhores préticas. Foi
desenvolvido um modelo especifico para o gerenciamento dos projetos da REDEMAT,
juntamente com consideragGes sobre a implantagdo, em que sdo enumeradas algumas

observagdes para 0 sucesso da introducéo da metodologia.
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Abstract

The present paper shows a propose to a Project Management model,
developed based on an analysis of the features, peculiarities and needs of Material
Engineering Thematic Net - REDEMAT.

The REDEMAT is in expansion stage, which cause a directly increase in
the number of master, doctor and pos-doctor degree projects, besides own expansion
projects. That increase of the number of projects requests a control system more
efficient. It is turning unviable the administration practice using just the empiric
knowledge, without specific methodology and techniques.

The adoption of that methodology developed by Project Management
Institute (PMI) requests an analysis to the needs appropriation of each organization.
For that it was accomplishes a study of the methodology, analysis of the internal
atmosphere of the organization and researches with external entities to identify better
practical. A specific model was developed for REDEMAT project management, together
with considerations about the implantation, in witch is enumerate some observations for

the success of the methodol ogy introduction.



Capitulo1- Introducéo

Este capitulo introduz o trabalho, apresentando uma contextualizagdo do
gerenciamento de projetos e dos programas de Pos-Graduacdo. Apresenta também o
tema, a origem, a importancia, os objetivos, a estrutura do trabalho e metodologia de

pesqguisa adotada para o desenvolvimento da monografia.

1.1 Apresentacao

Nos tempos atuais 0 mercado exige continuamente produtos e servicos de
melhor qualidade e custo, 0 que ocasiona uma verdadeira maratona entre as empresas
em busca da competitividade. A disponibilidade de informagdes e o conhecimento,
gerado a partir delas, tém se mostrado fatores determinantes para 0 sucesso das
empresas e até mesmo dos paises.

Para a UNESCO, o “desenvolvimento se define quase que
exclusivamente em termos da capacidade de geragdo autdbnoma do conhecimento, da
capacidade de dissemin&-1o e da capacidade de utiliz& lo. Esta € a verdadeira diferenca
entre os paises cujos cidadéos sdo capazes de realizar plenamente o seu potencial como
seres humanos e agueles que ndo tém capacidade’.

Esta configuragdo atual da sociedade é conhecida como “Era do
Conhecimento”, em que o capital mais precioso para as organizagcdes € o conhecimento
agregado as suas atividades. Segundo Peter Drucker, “As atividades que ocupam lugar
central das organizagOes ndo sdo mais aquelas que visam produzir ou distribuir objetos,

mas aquel as que produzem e distribuem informagdes e conhecimento”.

1.2 A Pés-Graduacéo no Brasil

A importancia da Pés-Graduacao e da pesquisa cientifica para o aumento
da competitividade da economia nacional no atua cenario de globaizagdo, no qual a
geracd e dominio do conhecimento cientifico e tecnolégico constituem fator

determinante na distribuicdo do poder entre as nacles € defendida pelo atual Pré-Reitor



de Pos-Graduacdo da UFOP, o professor Newton Souza Gomes, e pela professora Suely
Vilda:

“A  PbésGraduacdo constitui um mecanismo propulsor da
institucionalizagdo e consolidacdo da pesguisa cientifica nas universidades. Ela
cumpre, portanto, uma importante missdo social no sentido de formar recursos
humanos de alto nivel, contribuindo para a solugdo dos problemas econdmicos,
sociais e tecnolégicos do Pais. A consolidacdo da pesguisa cientifica que se faz
através da POs-Graduacdo, por sua vez, incrementa a expansdo da base cientifica
nacional, tornando a economia do Pais mais competitiva, no atual cenario de
globalizacao.

A P6s-Graduacao no Brasil surgiu na década de 60, quando foram
regulamentados 38 cursos no Pais, sendo 11 de doutorado. Os cursos de mestrado e
de doutorado mostraram, a partir da década de 70, uma expansao excepcional.
Registramse atualmente no Pais mais de 2500 cursos de Pés-Graduacédo, que
titulam cerca de 6000 doutores por ano” . (GOMESe VILELA, 2003)

1.3 Programasde Pés-Graduacdo na area de Engenharia de Materiaise
Metallrgica

O nimero de programas de Po6s-Graduacdo na érea de Engenharia de
Materiais e MetalUrgica vem aumentando nos dltimos cinco anos, conforme dados da
CAPES/MEC apresentados natabela 1 e nafigura 1.

Tabela 1 — Quantidade de programas de P6s-Graduacdo na érea de Engenharia de
Materiaise Metallrgica

ANO | Mestrado | Doutorado | Mestradoe | TOTAL
Doutorado
1996 2 0 10 12
1997 3 0 10 13
1998 3 0 12 15
1999 3 1 12 16
2000 3 1 12 16
2001 8 1 13 22
2002 9 1 13 23
2003 7 1 16 24

(adaptacdo do CAPES/MEC — www.capes.org.br)
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Estas ingtituicbes, que oferecem programas de POs-Graduagdo, em
especial na &rea de Engenharia de Materiais e Metallrgica, estédo interessadas em
conquistar o mercado e atrair os investimentos publicos e privados. Para devem se
adequar as suas necessidades e critérios.

As instituicOes de ensino e pesquisa se caracterizam por terem em seu
quadro (pesquisadores e professores) profissionais atamente capacitados e
especializados. Por um lado este € um fator positivo, mas por outro, apresenta uma
deficiéncia. E positivo no sentido de que é exatamente isso que as ingtituicdes de
pesquisa e ensino precisam: pesquisadores capacitados, com véarios titulos, e
especidlizados em determinada linha de pesguisa. Porém, estes cientistas, como
quaisquer outros profissionais, precisam utilizar ferramentas de outras areas, que nao
sua de especialidade, como a de gestéo.

Surge entdo, a necessidade que as ingtituicbes de ensino e pesquisa
profissionalizem suas atividades de gestdo, deixando de usar técnicas empiricas e
apenas 0 bom senso e adotarem metodologias e técnicas para facilitar a gestéo,

aumentando sua competitividade. E necessario que estas instituicdes definam seus



objetivos e plangem estrategicamente sua atuacdo no mercado, de acordo com o
conhecimento de suas capacidades e do meio ambiente em que estdo inseridas.

Neste sentido, a REDEMAT vem investindo na qualidade do seu
programa de Pés-Graduacdo, que vem sendo reconhecido tanto pelas instituicdes
publicas de fomento a pesguisa, como empresas privadas. Este reconhecimento da
qualidade vem sendo verificado através dos conceitos obtidos na avaliagdo da CAPES,
do aumento da procura por vagas no curso de Pés-Graduacéo e do nimero de empresas
interessadas em desenvolver parcerias.

Neste cenario competitivo, surge a necessidade de aumentar a
previsibilidade do sistema e manter um controle mais eficaz dos projetos. Dai a
proposta de adotar a metodologia de gerenciamento de projetos, ja tdo difundida em
organizacOes de outros setores que lidam com projetos, com a construcdo civil,

consultorias, indUstria de software, entre outras.

1.4 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos teve a sua origem e sua estabilizagcdo como
metodologia gerencia na indistria de software. Os principais acontecimentos e
inovagdes neste ramo da administracdo ocorreram nesta industria. Pode-se tracar uma
analogia: 0 gerenciamento de projetos esta para industria de software, assm como a
administracéo da producdo esta para a industria automobilistica. 1sso se deve ao fato das
caracteristicas intrinsecas do processo de producdo do software: sdo produtos Unicos ou
exclusivos, que sdo feitos apenas uma vez e depois pode ser melhorado; € puxada pela
demanda; € de fundamental importancia o atendimento as necessidades dos clientes; é
desenvolvido por equipes de trabalho, que devem estar integradas, Engenharia
Simulténea... ou sgja, € uma empresa orientada para projetos.

O objetivo do gerenciamento de projetos € de gerenciar a empresa de
forma que os projetos sejam planejados e executados conforme as diretrizes estratégicas
da empresa, para que a eta estegja realmente focando no que foi estabelecido no seu
planegjamento estratégico.

Nas organizacdes de ensino e pesquisa do Brasil, a metodologia de

gerenciamento de projetos ainda ndo estd amplamente difundida, devido, principal mente



dois fatores: o primeiro, aformagéo profissional dos envolvidos e o segundo, a incerteza
inerente dos projetos de pesquisa. Porém, ja estd sendo utilizadas em instituicdes de
pesquisa tecnoldgica e nos departamentos de pesquisa e desenvolvimento das grandes

empresas.

15 Temado trabalho

O tema deste trabalho sera o gerenciamento de projetos na REDEMAT.
Uma andlise critica da necessidade e adequagéo da metodologia as caracteristicas da

instituicéo.

1.6 Origem do Trabalho

O trabaho teve o seu inicio marcado pela decisdo do colegiado da
REDEMAT em implementar um sistema de gerenciamento de projetos. A partir desta
decisdo houve o envolvimento com o problema e a definicdo do tema a ser tratado na

monografia de conclusdo do curso de Graduagéo em Engenharia de Produgéo.

1.7 Importancia do Trabalho

A REDEMAT se encontra agora em fase de expanséo, 0 que provoca um
aumento direto do nimero de projetos de mestrado, doutorado e Pos-doutorado, além
dos proprios projetos de expansdo de carater estratégico e administrativo. Este aumento
no nimero de projetos requer um sistema de controle mais eficiente e vem se tornando
invidvel a prética de gerenciamento seguindo apenas a intuicdo, sem utilizacdo de
metodol ogia e técnicas especificas.

Uma organizacdo como a REDEMAT, cuja sobrevivéncia depende
exclusvamente de projetos, isto € orientada para projetos é de fundamenta
importancia a aplicacéo desta metodol ogia para garantir 0 Seu sucesso.

Para a introducéo, com sucesso, de uma nova metodologia, ou de uma

ferramenta, é fundamental um estudo das necessidades e das peculiaridades da



organizacao, para uma melhor a adequacdo e aceitacdo desta mudanca. Deve ser levado
em consideracdo que para solucionar um problema, é preciso, primeiro, conhecer todas

as suas variavels.

1.8 Objetivo Geral

Desenvolver um modelo de sistema de gerenciamento de projetos

especifico paraa REDEMAT.

1.8.1 Objetivos Especificos

o Elaborar um diagnostico da situacdo atual do Gerenciamento de Projetos na
REDEMAT;

o Executar uma andlise da necessidade de ferramentas computacionais para o sistema;

o Andisar a aplicabilidade das ferramentas computacionais disponiveis e desenvolver
ferramentas complementares;

o Desenvolver um sistema para gerenciamento de projetos especifico para REDEMAT;

1.9 Limitagbesdo Trabalho

O trabalho se limitara a proposta de um modelo de sistema de
gerenciamento de projetos, especifico parao caso da REDEMAT, baseado na andlise de
suas caracteristicas, peculiaridades e necessidades.

As interfaces com 0 plangjamento estratégico e o gerenciamento das
atividades rotineiras seréo respeitados, porém ndo cabe a este trabalho elaborar nenhum

dos dois itens.

1.10 Estruturado trabalho

A monografia € composta pel os seguintes capitul os:

Capitulo 1 - Introducéo



Este capitulo introduz o trabalho, apresentando uma contextualizacéo do
gerenciamento de projetos e dos programas de Pos-Graduacdo. Apresenta também o
tema, a origem, a importancia, os objetivos, a estrutura do trabalho e metodologia de
pesquisa adotada para o desenvolvimento da monografia.

Capitulo 2 - A Metodologia de Gerenciamento de Projetos
Neste capitulo é apresentada a revisdo bibliogréfica com respeito aos

conceitos abrangidos no Gerenciamento de Projetos, suas premissas e pontos relevantes.

Capitulo 3 - A Rede Tematica em Engenharia de Materiais - REDEMAT

E apresentada a REDEMAT, relatando seu historico, seus objetivos, as
atividades desenvolvidas, a estrutura fisica e organizacional e os fatores que justificam a
utilizacdo da metodol ogia de gerenciamento de projetos.
Capitulo 4 - Estudos de Caso

Neste capitulo sdo apresentados os estudos de caso realizados durante a
pesquisa: 0 caso da REDEMAT, da Vallourec & MAnnesmann Tubes e a Situagdo no
institutos de pesquisa.
Capitulo 5 - Apresentacdo e Analise dos Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos através da
pesquisa: o diagndstico da REDEMAT, andlise interna da REDEMAT e andlise das
necessi dades das ferramentas computacionais.
Capitulo 6 - Modelo Proposto e como implanta-lo

Este capitulo goresenta a proposta do modelo Gerenciamento de Projetos
especifico para a REDEMAT e consideracfes sobre a implantacdo. S8o apresentados a
estrutura do sistema, os processos de Gerenciamento de Projetos e os documentos
necessarios, assim como as ferramentas computacionais a serem adotadas e
desenvolvidas para o suporte do sistema
Capitulo 7 - Conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros

Neste capitulo sfo apresentadas as conclusdes do trabalho e sugestdes de
trabalhos futuros relacionados ao gerenciamento de projetos, com o objetivo de
continuar a busca pela excelénciada REDEMAT.
Capitulo 8 - Referéncias

Neste capitulo sdo relacionadas as referéncias bibliogréficas utilizadas

para o desenvolvimento deste trabal ho.



1.11 Metodologia

Os tépicos apresentados na revisdo bibliografica tiveram como finalidade
fornecer conceitos e informaces necessarias ao levantamento desta pesquisa, 0s quais,
ao serem analisados, dever&o fornecer o resultado esperado para a pesguisa proposta

Para 0 desenvolvimento da monografia foi feita uma pesquisa
exploratéria, que visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a
torna-1o explicito ou a construir hipédteses. Envolvem levantamento bibliogréfico;
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias préaticas com o problema pesquisado;
andlise de exempl os que estimulem a compreensdo. (SILVA E MENEZES, 2000)

A natureza da pesquisa foi do tipo aplicada, pois buscou conhecimentos
para aplicacdo pratica, dirigidos a solucéo de um problema especifico da organizagéo
em questdo. No seu aspecto formal a pesquisa foi do tipo qualitativa, pois ndo foram
utilizados métodos e técnicas estatisticas.

A estratégia de pesquisa utilizada neste trabalho foi a de estudo de caso,
que € definido como um questionamento empirico que investiga um fenémeno
contemporaneo com seus contextos de vida real, quando as fronteiras entre fenébmeno e
contexto ndo sdo claramente evidentes e, nos quais fontes multiplas de evidéncia sdo
usadas. (YIN, 1989)

A pesquisa foi realizada de acordo com 0 esguema apresentado a seguir

na Figura 2 - Metodologia de pesquisa utilizada.



Levantamento de Bibliografia

Revis&o Bibliografica Estudo da Metodologia PMI

Estudo software MS Project

Estudo do Projeto Pedagégico
da REDEMAT

V

Definicdo do Problema Avaliacdo Interna

Entrevista com os envolvidos

WV

Pesquisa de Melhores Préticas

Pesquisa Externa V&M Tubes

Delimitagdo da Abrangéncia da
metodologia

Consideracdes sobre a
Implantagao

Definigcdo do Modelo

Elaboragdo de Modelos de
Documentos

Estado da arte - ferramentas
disponiveis

\L Sistema de Controle Académico
da P6s-Graduagéo - UFOP

Definicdo de Ferramentas

Definicao das ferramentas
computacionais

Desenvolvimento do banco de
dados (MS Access)

Figura 2 - Metodologia de pesquisa utilizada

A metodologia adotada dividivrse em cinco etapas. Definicdo do
Problema, Revisdo Bibliografica, Pesquisa Externa, Definicdo do Modelo e Definicéo
de Ferramentas.

A primeira etapa realizada foi a revisdo bibliogréfica, onde foram
levantadas as bibliografias referentes a metodologia de gerenciamento de projetos,
publicadas em livros, revistas, periodicos, teses de mestrado, doutorado, especializacéo
e em paginas de Internet. Identificadas as relevantes, estas foram estudadas, focando no
estudo da metodologia do PMI, tomada como principa referéncia, e no estudo do

funcionamento do software MS Project.
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Paralelamente com a primeira etapa, foi definido o problema, procurou
se entender e delimitar o problema. Iniciamente, foi realizado um estudo do projeto
pedagdgico da REDEMAT. O projeto pedagdgico € o documento que foi enviado a
CAPES/MEC quando do inicio do programa de mestrado. Este documento contém
informagdes sobre a formagdo, composicao, objetivos, convénios firmados entre as
instituicdes, entre outros.

A partir dai, realizou-se entrevistas com os envolvidos, dentre eles,
representantes do colegiado, coordenador administrativo, coordenador académico,
alunos e professores. O questionario utilizado nestas entrevistas encontra-se no aAnexo
1 - Avaliacdo do estado atual do gerenciamento de projetos. Estas entrevistas tiveram o
objetivo de identificar os principais problemas enfrentados, as necessidades e
expectativas com aintroducéo da metodol ogia de gerenciamento de projetos.

Foi realizada também uma pesquisa, através de questionédrio fechado
apresentado no Anexo 2 - Questionario de Avaliagdo Interna, com o objetivo de
analisar quais atividades de gerenciamento de projetos ja sdo desenvolvidas no
cotidiano da REDEMAT e verificar quais poderiam ser desenvolvidas.

Com o intuito de reforcar o embasamento tedrico, através da experiéncia
de terceiros, foram realizados contatos externos a REDEMAT. Realizouse uma
entrevista com o responsavel pelo Escritorio de Projetos da V&M Tubes, que participou
da implantacdo e utiliza a metodologia. O questionério utilizado encontra-se no Anexo 3
- Questionario de Pesquisa Externa.

A seguinte etapa redizada foi a definicdo do modelo de gerenciamento
de projetos especifico para REDEMAT, que atendesse as necessidades identificadas na
primeira etapa. Tendo o embasamento tedrico e relato de experiéncia real com a
utilizacdo, delimitou-se a abrangéncia da metodologia a ser adotada. Juntamente com
esta delimitacdo, foram apresentadas algumas consideracdes relevantes a respeito do
processo de implantagdo da metodologia. Como parte integrante do modelo, foram
elaborados modelos dos documentos a serem utilizados no gerenciamento dos projetos
da REDEMAT.

Simultaneamente com a definicdo do modelo, realizouse a definicéo das
ferramentas computacionals a serem adotadas. Primeiro, verificou-se as ferramentas

disponiveis para 0 gerenciamento de projetos. Realizouse também um estudo da
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adequacdo do Sistema de Controle Académico da Pos-Graduacdo da UFOP as
necessidades da REDEMAT. A partir conhecimento destas ferramentas, definiu-se as
ferramentas a serem adotadas e a funcdo de cada uma delas. Como complementacéo

destas, desenvolveu-se um banco de dados, no software MS Access.
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Capitulo2- A Metodologia de Gerenciamento de Projetos

Sdo apresentados a revisdo bibliografica com respeito aos conceitos

abrangidos no Gerenciamento de Projetos, suas premissas e pontos relevantes.

2.1 Introducéo

A ciéncia “Geréncia de Projetos’ ou “Administracéo de Projetos’ teve a
sua origem nos Estados Unidos, no final da década de cinquenta, sendo utilizada
também na Europa, Canada e Japdo. As primeiras empresas a adotarem esta ciéncia
foram as das construcdes pesadas, aeroespaciais e da defesa (PRADO, 2000).

O inicio de sua aplicacao, utilizando principa mente as redes PERT/CPM
— gue sdo explicadas posteriormente -, ndo foi muito satisfatorio: ao invés de facilitar,
estava complicando e burocratizando o desenvolvimento dos projetos. O que sb limitou
a expansdo para as pequenas e médias empresas, acostumadas com um gerenciamento
mais informal. Grandes projetos desenvolvidos utilizando as premissas do
Gerenciamento de Projetos facassaram, e o fracasso foi associado a utilizacdo desta.
Porém, o que estava errado, muitas vezes era a maneira que estava sendo aplicada ou até
Mesmo o projeto em Si.

Esta imagem mudou com 0 sucesso do projeto Polaris em 1958, onde
foram construidos 200 submarinos atdmicos em prazos e custo conforme plangjado. A
partir desde projeto, as ingtituicbes de ensino passaram a se envolver mas e
contribuiram para o seu amadurecimento. Na década de setenta, além de considerar os
prazos, custos e qualidade como 0s aspectos essenciais no projeto, passouse alevar em
consideracdo o escopo. Esta fase é conhecida como a época do “gerenciamento de
projetos tradicional”, que estava centrada na aplicacéo de técnicas como o grafico de
Gantt, PERT/CPM, curvas de custo, nivelamento de recursos (PRADO, 2000).

Como uma ciéncia que incorpora conhecimentos econdmicos, de
engenharia e administracdo, a sua evolugdo se deu com a evolugdo destas trés aress.
Tratou inicialmente do plangjamento e controle de projetos, buscando otimizar tempo,
custos e recursos. Com o incremento da qualidade total, as empresas passaram a

perceber a importancia das pessoas no sucesso do projeto, tanto no atendimento das
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necessidades dos clientes, como na moral da equipe envolvida com o projeto. Esta fase
€ conhecida como “gerenciamento de projetos moderno”, onde os aspectos utilizados
para medir o sucesso do projeto sdo satisfacdo do cliente, metas qualitativas (prazo,
valor, qualidade) e moral da equipe.

O Gerenciamento de Projetos vem evoluindo com rapidez, inclusive
sendo tratado como uma ciéncia distinta. Nos Estados Unidos, foi fundado o Project
Management Institute (PMI), que através de um comité de padronizacdo, definiu, entre
outras coisas, um corpo de nove conhecimentos especificos para gerenciar projetos,
sendo eles. escopo, prazos, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacoes, riscos,
contratacéo e integracao.

Outro ponto que vem sendo introduzido € a integracdo dos
conhecimentos. Para se desenvolver um projeto é necessario também conhecimentos do
produto ou servigo que esta sendo desenvolvido e conhecimentos gerais da prética
gerencial, como finangas, informética, etc. (PRADO, 2000) Todos estes conceitos foram
padronizados e publicados pelo PMI® no “Universo do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos’, mais conhecido como Project Management Body of
Knowledge (PMBOoK).

N&o obstante a importancia dos projetos como condutores de estratégias
e mudangas, nos laboratérios industriais, universidades, empresas de engenharia e
consultoria, bem como nos departamentos de pesquisa de instituigdes educacionais, a
administracdo baseada em projetos tende a ser 0 modo principal de organizacéo do
trabalho (SANTOS e RODRIGUES, 2002).

2.2 Gerenciamento de Projetos no Brasil

A utilizagdo e o desenvolvimento desta ciéncia no Brasil estdo
diretamente ligados com as politicas econémicas adotadas no pais. Da década de
sessenta até o inicio da década de noventa, apesar de sua utilizagdo em grandes
empresas, a motivacdo para adocdo em outras empresas e para 0 seu aperfeicoamento
foi peguena, devido a fata de competicdo, resultado das leis protecionistas que

caracterizam o periodo de substituicdo de importagdes pela producdo interna.
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Com a globalizacéo e apds a abertura do mercado, em 1992, as empresas
brasileiras foram forcadas a se adequarem aos padrdes internacionais de produtividade,
qgualidade e renovacdo de produtos para que pudessem se tornar competitivas e
sobreviver ao novo panorama. Esse cenario exige que as empresas se dinamizem e se
flexibilizem para as constantes mudancas, 0 que ressalta a importancia do planegjamento
estratégico e do sucesso de seus proj etos.

Portanto, a gestdo de projetos ndo é mas um modismo gerencid
passageiro, como tantas outras receitas, ferramentas e técnicas existentes que prometem
solugdes miraculosas. A eficiéncia de sua metodologia esta comprovada e reconhecida
por diversas empresas e instituigdes reconhecidas mundialmente. Seus fundamentos
estdo diretamente relacionados a uma nova realidade que se instala em todo o mundo.
Ficara para trés agquele (organizacdo, trabalhador ou nacdo) que insistir em fechar os
olhos para a nova era (PRADO, 2000).

Além destes fatores, consideraase 0 aumento da integracdo
multidisciplinar, e muitas vezes multiorganizacional, dentro das empresas, como um dos
motivadores para a disseminagdo da metodologia como referéncia para o alcance do

sucesso esperado nos negocios (BALARINE, 1999).

2.3 Olnstituto de Gerenciamento de Projetos (PMI — Project Management
I nstitute)

Como citado anteriormente, o Instituto de Gerenciamento de Projetos
(PMI — Project Management Institute) € uma organizacdo sem fins lucrativos
responsavel pela padronizacdo e normalizagdo da metodologia Gerenciamento de
Projetos, ou segja, seus conceitos, controles, processos, técnicas e meétodos. Estes
aspectos estéo reunidos no Guia para o Universo do Conhecimento de Gerenciamento
de Projetos (PMBok, 2000), ou A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, uma padronizacéo reconhecida pelo American National Sandards Institute
(ANSI), onde procura contemplar os principais aspectos que podem ser abordados no
gerenciamento de um projeto genérico.

Além disto, o PMI também promove um programa de certificacdo de
profissionais em gerenciamento de projetos, o Project Management Professional

(PMP). O proposito e a meta deste programa de certificacdo € desenvolver, manter,
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evoluir, promover e administrar, com rigor, baseado em exames, a certificacdo

profissional do mais alto calibre para os profissionais em gerenciamento de projetos.

2.4 DefinicOes para o termo Projeto

Existem diversas defini¢cbes para o0 termo projeto e que sdo utilizados,
dependendo da area, com sentidos distintos. No Direito se falaem “projeto de lei”, para
designar ...., na Engenharia se fala em projeto arquitetonico, projeto de um automovel
para designar um projeto € o conjunto de informacdes, especificacbes, desenhos,
recursos entre outros, necessarios para a criagéo e desenvolvimento de novos produtos.

O que iremos tratar neste trabalho € projeto como um empreendimento,
termo derivado do inglés project. Observa-se a evolucdo do termo através de algumas
definicoes:

Um projeto é um empreendimento Unico e ndo repetitivo, de duracdo
determinada, formalmente organizado e que congrega e aplica recursos visando ao
cumprimento de objetivos pré-estabelecidos (ARCHIBALD, 1976);

Pode-se entender um projeto como sendo um sistema interligado de
atividades de relativa complexidade, ndo repetitivas, com objetivo pré-especificado,
com restri¢cdes de custos e prazos, e recursos agrupados no inicio e dispersados no fim
do projeto (BENITEZ, 1982);

Um projeto € um empreendimento com comeco e fim definidos, dirigido
por pessoas, para cumprir metas, estabelecidas dentro de parametros de custo, tempo e
qualidade (CAMPBELL, 1992).

Mais recentemente 0s projetos caracterizam-se por serem: (1) Unicos, ou
sgja, possuirem caminho proprio, tempo proprio, execucdo discreta, com um conjunto
de objetivos claramente definidos e raramente repetitivos; e (2) finitos, ao possuirem
inicio determinado e duracdo finita, além de conclusdo e acance de objetivos
claramente definidos (BALARINE, 1999).

Diante de diversas definicdes, a mais utilizada — e mais simples — é a
padronizada pelo PMI®: “um esforco temporario, levado a efeito para criar um produto

Ou Servico unico”.
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2.5 Gerenciamento de Projetos

Uma vez definido o que é projeto, pode-se definir o que vem a ser 0 seu
gerenciamento. Assim como a definicdo de projetos, o Gerenciamento de Projetos
também é definido de diversas maneiras:

Significa, resumidamente, plangjar a sua execucéo antes de inicialo e
acompanhar a sua execucéo (PRADO, 2001).

Gerenciamento de Projetos € 0 estudo da coordenacdo de pessoas,
materiais, equipamentos e técnicas indispensaveis para o acance do éxito de
empreendimentos que possuam inicio e objetivos definidos, sempre que possivel
avaliando os parametros mensuraveis de custo, tempo, risco e qualidade (DINSMORE
(1992).

De acordo com o Project Management Institute “Gerenciamento de
Projetos é a aplicagdo de conhecimentos, experiéncias, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atingir ou exceder as expectativas dos interessados’
(PMBok, 2000).

Em outras palavras, gerenciar um projeto significa fazer o necessario

para completé 1o dentro dos objetivos estabel ecidos.

2.6 Relacionamento do negécio da empresa com projetos

O negécio de uma empresa depende de produtos/ servicos oriundos do
trabalho realizado dentro dela, que podem ser: repetitivo ou rotineiro (por exemplo,
metalurgia) e ndo-repetitivo ou temporérios (por exemplo, construtoras). Assim, as
empresas podem ser classificadas em trés grandes grupos, em funcéo da importancia
relativa das categorias de trabalho para os negocios. orientadas para as operacoes
rotineiras, hibridas e orientadas para projetos.

As empresas orientadas para a rotina sdo aquelas cujos produtos possuem
um alto nivel de estabilizacdo no mercado e, por isso, dependem muito pouco de
mudancas. Por exemplo, as empresas de mineracdo, metalurgia e de energia elétrica.

Empresas hibridas sdo aquelas cujos produtos séo frutos do trabalho

repetitivo, mas que necessitam de um constante processo de mudanca para
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sobreviverem no mercado, como a industria automobilistica, eletrodomesticos,
alimentos, etc.

As empresas orientadas para projetos dependem exclusivamente de
projetos. Apesar de ocorrerem também operagdes rotineiras, como as administrativas, o
processo de gerenciar projetos esta totalmente embutido no dia-a-dia da empresa.

Enquadram neste tipo as empresas de construcao, eletronica, defesa, naval, aviagdo, etc.

2.7 O Guia para o Universo de Conhecimento de Gerenciamento de Projetos
(PMBoKk)

Como apresentado no item 2.1, o PMBok - Guia para o Universo do
Conhecimento de Gerenciamento de Projetos, ou A Guide to the Project Management
Body of Knowledge é uma referéncia dos principais aspectos que podem ser abordados
no gerenciamento de um projeto genérico. Atualmente o PMBok € o guia mais
importante do mundo na &rea de gerenciamento de projetos, ele analisa 0 gerenciamento
de um projeto como sendo fruto da seguinte 6tica:

- Diviséo do projeto em etapas (ciclo de vida).

- Em cada etapa ocorrem processos.

- Em cada processo séo executadas acdes gerenciais que podem abranger
até nove éreas de conhecimento (PRADO, 2001).

2.7.1 Etapasdeum projeto

Como o produto de cada projeto é singular, as peculiaridades que o
distinguem devem ser progressivamente elaboradas, ou sgja, executadas em etapas, de
forma determinada e por incrementos (SANTOS & RODRIGUES, 2002).

O PMBok divide o projeto em quatro fases distintas: Concepcao,
Plangjamento, Execucdo e Conclusao.

Na primeira fase, a de concepcdo, ocorre o inicio formal do projeto, é
quando a empresa reconhece a necessidade do projeto. Sdo elaboradas as versdes
iniciais de orcamentos, cronogramas, propostas de aternativas para satisfazer a
necessi dade percebida.
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Planejamento é um processo de tomada antecipada de decisdes. E preciso
tomar hoje decisdes tendo em mente o futuro; decisdes essas que podem vir a modificar
de uma forma positiva ou negativa o futuro, podendo torna-lo mais incerto ainda
(MACHADO & SILVA, 2000).

No plangjamento ocorre a elaboracdo e a andlise do projeto, onde sdo
especificados os resultados desgados, verificadas as viabilidades econOmicas,
mercadol 6gicas e tecnologicas do projeto, descritas as tarefas, assim como estimativas
de prazo, custo e recursos requeridos. Nesta fase também s8o estabelecidos critérios
para avaliacdo dos resultados, como a qualidade.

A fase de execugdo é quando os planos detalhados anteriormente sdo
colocados em prética, através da execucdo das tarefas descritas.

A fase de conclusdo envolve a introdugdo do produto/ servico para o0s
fins a que se desting, arevisdo e o fechamento do projeto.

Enfatiza-se, mais umavez, que se 0 PMBoK trata de um projeto genérico,
portanto, dependo do tipo de projeto, podem ocorrer variagdes nestas etapas, bem como
0 aumento ou diminuicdo das fases. Como exemplo temse Campbell (CAMPBELL,
1992), que define cinco fases genéricas, fazendo uma divisdo da fase de concepgdo em
Concepcdo e Definicdo, chamando a fase de plangamento como Design e a de execucéo
como Desenvolvimento. E também simplificacfes feitas por Baarine (BALARINE,
1999) que define o plangjamento do projeto como um processo que antecipe o que deve
ser executado, através de identificagdo do trabalho a realizar em cada momento do
tempo (programagéo), |evantando-se insumos e custos associados (orcamento); e Souza
(SOUZA, 2002) que considerando apenas uma fase inicial, uma ou mais intermediérias
e uma fase final.

Independente da divisdo adotada, uma fase se caracteriza pela producéo
de um ou mais produtos ou servicos, onde é possivel analisar o desempenho da
execucdo e as possibilidades de sucesso do projeto. A partir do final de cada etapa a

préxima etapa € mais bem detalhada.
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2.7.2 Processos de um projeto

O PMBok define que para atingir os resultados esperados em cada uma
das fases citadas anteriormente sdo executados varios processos, que se enquadram em
um dos cinco grupos. de inicializagdo, de planejamento, de execucdo, de controle e de

encerramento.

Inicializacao —_— Planejamento

N

N

Encerramento

Figura 3 - Processos Executados em cada fase (confor me PM Bok)

Estes processos estdo interligados entre si, conforme demonstrado na
figura 3. Assim, os resultados putputs) das acOes tomadas durante o processo de
inicializag&o sdo utilizados como entrada (input) para as acdes a serem tomadas durante
0 processo de plangamento. Além disso, 0s processos de controle ocorrem
simultaneamente com 0s processos de execucdo e, dependendo do resultado da andlise
da execucéo feita durante o processo de controle, pode-se refazer e voltar a executar
acoes de plangamento (PRADO, 2001).

Estes processos ocorrem em todas as fases do projeto, mas dependendo
da fase, estes ocorrem com maior ou menor intensidade. Exemplificando, durante a fase
de definicdo, os processos de plangamento ocorrerdo em maior intensidade, assm

COmo 0s processos de execucdo na fase de execucdo.
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Outro modo de representar 0s processos realizados em cada fase € através
da Figura 4 - Sistemas de gerenciamento (CPBahia, 2003). A figura mostra o
funcionamento dos sistemas de gerenciamento como um CIRCULO DE
PLANEJAMENTO, onde sdo definidos os prazos, os custos ideais e 0 detalhamento
necessarios a execucdo do empreendimento; da EXECUCAOQ, onde sdo construidos
objetivamente todos os passos definidos no plangamento; do CONTROLE, onde se
comparam todas as tarefas realizadas com o previsto, identificando-se os possiveis
desvios decorrentes da execucdo; das CORRECOES, onde s30 tomadas as medidas
efetivas com o objetivo de corrigir os desvios identificados, da CONSOLIDACAO,
onde se buscam nas correcOes, 0 estabelecimento de procedimentos, de padrées que
possam dar subsidio mais solido & agio de PLANEJAR COM EFICIENCIA.”

1

CONSOLIDAR | ' ""‘“::;':‘“
;:::’mm"r: prazos e custos
/5 procedimentos.| 'dedis; detalhar.
CORRIGIR EXECUTAR
= acionar - construlr
medidas objetivamente
corretivas o que fora
, planejado.
necessdrias. coONTROLAR
= analisar
4 comparando o

previsto com

o realizado.

Figura 4 - Sistemas de gerenciamento (CPBahia, 2003)

Esta abordagem enfatiza que o objetivo basico do gerenciamento ndo é
seguir todas as atividades mostradas no detalhamento, mas ter o projeto sob rigido
controle e desta forma tomar conhecimento antecipado dos problemas reais a fim de que
segja alcancado o objetivo final através da tomada de decisdes corretivas.

As duas abordagens tém o mesmo fundamento, apenas se, diferenciam na

maneira que se apresentam. E as duas tém bastante semelhanca com o conceito do Ciclo
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do PDCA (Plan, Do, Control, Action). Pode-se observar as correspondéncias na tabela 2

abaixo.

Tabela2 - Comparacao entre as abordagens PMBok, Sistemas e, Ciclo PDCA

Processos Sistemas Ciclo PDCA

(PMBok) (CPBahia) (GQT)
Imughzagao Pangar Plan
Plangjamento

Execucéo Executar Do

Controle Controlar Control

Execucédo Corrigir ,
Encerramento Consolidar Action

2.7.3 Areasde Conhecimento Gerencial

Conforme dito anteriormente, em cada processo $0 executadas agOes
gerenciais que, segundo o PMBOK, podem abranger até nove areas de conhecimento
gerencial, sendo elas:

GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO: engloba 0Ss processos
requeridos para assegurar que todos os elementos do projeto sgam adequadamente
coordenados e integrados, garantindo que o todo do projeto seja sempre beneficiado.
Consiste no desenvolvimento e na execugdo do plano de agéo.

GERENCIAMENTO DO ESCOPO: engloba os processos necessarios
para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessé&rio, e somente o trabalho
necessario, para garantir que o produto ou servico segja obtido com sucesso. Consiste na
inicializacdo, plang amento, definicéo, verificagdo e controle das alteractes do escopo.

GERENCIAMENTO DO TEMPO: s30 0S processos hecessarios para
assegurar o plangamento e execucao do projeto em um prazo determinado. Consiste na
definicdo, sequenciamento e estimativas de duragdo de cada atividade e o
desenvolvimento e controle da agenda das atividades.

GERENCIAMENTO DOS CUSTOS: s80 0S processos necessarios para
garantir que o capital disponivel sga suficiente para realizar todas as atividades do
projeto. Consiste no plangamento de recursos (pessoal, material, equipamentos, €tc),
estimativa de custos, orcamento e controle de custos.

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE: inclui os processos que tém

como objetivo garantir que o projeto sgja concluido dentro das especificacbes de
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gualidade que foi concebido, garantindo a satisfagcdo das necessidades de todos os
envolvidos. Engloba o plangjamento, a garantia e o controle da qualidade.
GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS: sd0 0S processos
que tém como objetivo fazer o melhor uso das pessoas envolvidas. Inclui o
planegjamento organizacional, a formacéo e o desenvolvimento da equipe.
GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES: engloba 0s processos
responsavels por garantir que a geracao, disseminacdo e armazenagem das informaces
sgjam feitas de forma efetiva, ou sgja, garantir que as informagdes necessérias cheguem
as pessoas certas no momento certo. S0 0s processos de plangjamento de comunicagao,
distribuicdo de informacdes, relatorios de desempenho e encerramento administrativo.
GERENCIAMENTO DOS RISCOS:. sdo 0s processos que identifica e
quantifica os riscos e desenvolve e controla contramedidas aos riscos. Estes processos
possibilitam uma chance de melhor compreender a natureza do projeto.
GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES CONTRATACOES
(procurement): sdo 0s processos de plangjamento das necessidades, plangjamento de
solicitacOes, selecdo de fornecedores, execucdo das solicitacBes, administracdo e
encerramento de contratos.
A tabela 3 apresenta a relacdo entre 0s processos e as areas de

conhecimento necessarias para execugdo de cada um deles.
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Tabela 3 - Relagdo dos Processos e as areas de Conhecimento (conforme PMBoK)

Areas Inicializag8o | Planejamento Execucio Controle Encerramento
Desenvolvimento x Controle
I ntegracao do Plano do Plz(gfjlfg?o?gt o Integrado de
Projeto Mudancas
Planejamento do Verificagdo do
Escopo Escopo
Escopo Iniciacdo Detalhamento do Controle de
Escopo mudanca do
€scopo
Definicéo das
Atividades
Sequenciamento
= Cronograma
Duragéo das
Atividades
Desenvolvimento
do Cronograma
Planejamento dos
Recursos
Estimativade Controle de
Custos CUSIOS custos
Orgamento de
Custos
. Planejamento da Garantiada Controle da
Qualidade Qualidade Qualidade OQualidade
Planejamento
Recur sos Organizacional | Desenvolvimento
Humanos Montagem da daEquipe
Equipe
A Planejamento da | Distribuicdo das Relato de Encerramento
Comunicagao Comunicagdo Informagdes Desempenho | Administrativo
Planejamento dos
Riscos
I dentificacdo dos
Riscos
Andlise
Qualitativados Controlee
Riscos Riscos Monitoramento
Andlise dos Riscos
Quantitativa dos
Riscos
Planejamento de
Respostas a
Riscos
Planejamento das Pedido de
Aquisicbes Propostas
A Selecéo de Encerramento
Aquisicoes Preparagéo das | Fornecedores de Contratos
Aquisicoes Administracéo de
Contratos
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2.8 Adequacao dos processos

Observando os fatores que contribuiram para os fracassos ocorridos no
inicio do uso da metodologia vale a pena ressaltar que cada organizacéo € Unica e tem,
portanto, a sua forma Unica de se implantar a metodologia de Gerenciamento de
Projetos. Se em uma peguena empresa tenta-se padronizar e aplicar todas as técnicas e
processos descritos pelo PMI, com certeza ocorrera um enrijecimento dos processos e
uma burocratizagcdo excessiva, o que contribuird parainibir a criatividade.

Esta € uma licdo que ja deve ter sido aprendida por grande parte das
organizacOes, através dos exemplos de “importacéo de metodologia de qualidade”. No
inicio da era da qualidade muitas empresas comecaram aimportar de outras empresas, e
muitas vezes e outro pais, metodologias de sucesso, sem levar em consideragdo 0s
aspectos Unicos da organizacéo, como a cultura. Foi 0 que aconteceu gerou os fracassos
das implantagdes do Modelo Japonés no Brasil.

O préprio o PMBok faz uma ressalva a esta questéo, afirmando que os
processos identificados e as interacOes ilustradas satisfazem os testes gerais de aceitacéo
— eles se aplicam a maioria dos projetos durante a maior parte do tempo. Entretanto,
nem todos 0S processos serdo hecessarios e nem todas as interacfes se aplicam, em
todos os projetos. E ainda delega a equipe responsavel atarefa de identificar e gerenciar
todos 0s processos que Sa0 Necessarios para assegurar 0 sucesso do projeto.

Alguns autores, como Strauss (1997), recomendam que, ao invés de uma
enormidade de normas e procedimentos, deve-se entender e considerar trés dimensbes
gerais do gerenciamento de projetos. tempo, tarefa e recursos. Estes trés fatores
constantemente interagem em um projeto, mudando a prioridade e variando em
importancia conforme o projeto avanca. Entender como estes fatores interagem fornece

uma perspectiva objetiva do processo de desenvol vimento.

2.9 Escritério de Projetos - Project Management Office (PMO)

Segundo o PMBok, o PMO é um grupo de pessoas que tém
relacionamento direto com todos os projetos da, empresa, sgja prestando consultoria e
treinamento, segja efetuando auditoria e acompanhamento de desempenho (PRADO,
2000).
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O motivo pelo qual o PMO vem recebendo muita atencdo ultimamente é
que ele simplifica, facilita e otimiza o gerenciamento de projetos a um custo muito
baixo, aiviando o trabalho dos gerentes de projetos a0 compartilhar a execucdo das
tarefas de plangiamento e acompanhamento. Assim, sobra mais tempo aos gerentes de
projeto para “fazer as coisas acontecerem” (PRADO, 2000).

O objetivo bésico de um escritorio de projetos € dar orientacdo e suporte
que permita a organizacdo desenvolver seus projetos da forma mais eficiente e eficaz
possivel. E um loca central para conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar as
atividades do projeto (LINHARES JR, 2003).

Entre as atribuicbes do Escritorio de Projetos, Prado (2000) cita:
Assessoria a Alta Administragdo, Assessoria aos gerentes de projeto, Auditoria,
Envolvimento com Outros Setores da Organizacdo, Coordenacdo do Comité Diretivo,
Padronizagdo ou regulamentacdo, Treinamento, Garantia da Qualidade dos Projetos,
Suporte na Elaboracdo de Propostas, Guardido das “Melhores Praticas’, Emisséo de
Relatérios, Geréncia a vista e Comunicages.

O Escritorio de Projetos pode ser classificado em 4 tipos, conforme a sua
atuacdo, posicdo hierérquica e o grau de responsabilidade com 0 sucesso dos projetos,
sd0 eles: Projeto Autdbnomo, Project Support Office, Centro de Exceléncia e Program
Office.

2.10 Influéncias no sucesso dos projetos

O sucesso dos projetos € influenciado por diversos fatores aém do
plangjamento, controle e execucdo eficientes. A maturidade da organizagcdo com
respeito a sistemas de geréncia de projetos, cultura, estilo, estrutura organizaciona e
escritorio de projetos podem, também influenciar o projeto (PMBok, 2000).

A cultura da organizacdo, que € refletida nos seus valores, normas,
crengas e expectativas; nas suas politicas e procedimentos; na sua visdo das relagdes de
autoridade; e em diversos outros fatores, fregientemente tém influéncia direta no
projeto. Por exemplo: uma equipe que propdem uma abordagem n&o usua ou de alto
risco tem mais chance de aprovagcdo numa organizacdo empreendedora ou agressiva

Um gerente de projeto com egtilo altamente participativo € capaz de encontrar
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problemas numa organizacdo hierarquica rigida, enquanto um gerente de projetos com
estilo autoritério serd igua mente desafiado numa organizacdo participativa.

Outro fator sdo os sstemas da organizacdo. OrganizagOes orientadas a
projetos sd0 aquelas cujas operagbes consistem, basicamente, de projetos. Estas
organizacfes tendem a ter sistemas de gerenciamento voltados para a geréncia de
projetos. Por exemplo, seus sistemas financeiros sdo, freqUentemente, projetados
especificamente para contabilizar, acompanhar e relatar multiplos projetos.
Organizagbes ndo orientadas a projetos frequentemente carecem de sistemas de
gerenciamento de projetos

Um dos principais elementos de influéncia na gestdo de projetos é a
estrutura organizacional da empresa. Através dela delineia-se a distribuicdo do poder
decisorio, e a dinamica de comunicacdo que determinam as caracteristicas operacionais
da empresa (CUNHA e ANDRADE, 1999). De uma forma geral a estrutura
organizacional pode variar de um extremo puramente funcional até um extremo de
estrutura puramente por projetos. Cabendo um grande nimero de variages entre estes

dois extremos através de diferentes combinagdes de suas caracteristicas.

2.11 Amadurecimento

E importante observar que o processo de implantagio da netodologia de
gerenciamento de projetos em uma organizagdo € uma questdo de amadurecimento.
Uma organizagdo, por mais motivada que sua equipe estgja, ndo consegue assimilar
todas os conhecimentos de uma s6 vez. Os conhecimentos devem ser experimentados,
testados e praticados, gerando assim a absor¢do e o amadurecimento da metodologia.

Atuamente existe uma avaiacdo, chamada PM-CMM (Project
Management Capability Maturity Model - Modelo de Maturidade de Capacitacdo em
Gerenciamento de Projetos), que permite medir o grau de maturidade de uma empresa
na utilizacdo de técnicas de gerenciamento de projetos. A avaliacdo enquadra a
organizagd em um dos cinco niveis. inicial ou embrionario, repetitivo, definido ou
padronizado, gerenciado ou otimizado. A norma do PMI® que padroniza esta avaliagéo

estd4 sendo elaborada, e é chamada de OPM3 (Organizational Project Management
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Maturity Model - Modelo de Maturidade Organizacional em Gerenciamento de
Projetos).

Em uma pesquisa realizada em empresas de alta tecnologia mostraram
que existe uma relacdo direta entre o nivel de amadurecimento e as chances de sucesso.
A pesquisafoi realizada avaliando diversos itens de sucesso, como satisfacéo do cliente,

produtividade, atendimento de prazos e custos e moral da equipe. (PRADO, 2000).

2.12 Ferramentas comumente utilizadas

A prética da metodologia de gerenciamento de projetos esta associada a
utilizacdo de diversas ferramentas e técnicas, que vém sendo desenvolvidas e agregadas
a metodologia. Entre elas destacam-se as mais comumente utilizadas, como Diagrama

de Rede, Gréfico de Gantt, Método do Caminho Critico e PERT, que serdo descritas a
seguir.

2.12.1 Diagrama de Rede

O diagrama de Rede € um esguema de apresentacdo das atividades do
projeto e dos relacionamentos |6gicos (dependéncias) entre elas. A figura 5 ilustra um

exemplo de Diagrama de Rede.
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Figura 5- Diagrama de Rede
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2.12.2 Gréfico de Gantt

O Gréfico de Gantt também conhecido como Cronograma de Barras, €
uma das ferramentas mais difundidas mundialmente. As barras horizontais representam
as duragbes das atividades. Quanto maior a barra, maior serd a duracdo de uma

atividade. As divisdes verticais representam as unidades de tempo.

2.12.3 Método de Caminho Critico (CPM — Critical Path Method)

Calcula de forma deterministica uma data Unica (mais cedo ou mais
tarde), de inicio e de término para cada atividade, baseado na seqUéncia logica
especificada da rede e em uma duracdo estimada Unica. O enfoque do CPM ¢é o célculo
da flutuacdo com a finalidade de determinar quais atividades tém a menor flexibilidade
no cronograma. Os principais algoritmos do (PM sdo freqlentemente utilizados em
outros tipos de andlises mateméticas. E chamado caminho critico a seqiiéncia das
atividades chamadas criticas que tém entre todas as outras a menor folga total no

projeto. O caminho critico tem a maior duracéo narede.

2.12.4 Técnica Grafica de Avaliacdo e Revisdo (GERT — Graphical Evaluation
and Review Technique)

Permite o tratamento probabilistico tanto para a rede |6gica quanto para
as estimativas de duragéo das atividades (por exemplo, algumas atividades podem ser

executadas por completo, algumas apenas em partes, e outras mais de umavez)

2.12.5 Técnica de Avaliacado de Programacao e Revisédo (PERT — Program
Evaluation and Review Technique)

Usa uma rede sequencial e uma estimativa de duracdo por media
ponderada para calcular as duragcdes das atividades. Embora existam diferencas
suerficiais, 0 PERT difere do CPM fundamentalmente porque usa distribuicdo de

médias (valor esperado) em vez da estimativa mais provavel, originalmente usado no
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CPM. O PERT propriamente dito € atualmente pouco utilizado, embora estimativas

similares sggam freqlientemente usadas nos célculos de CPM.

2.12.6 Ferramentase Técnicas para o relato de desempenho

Revisdes de Desempenho - sdo reunifes para avaliar a situagdo e ou
andamento do projeto. As revisdes do desempenho sdo, tipicamente, utilizadas em
conjunto com uma ou mais das técnicas a seguir.

Analise de Variagdo — compara os resultados reais do projeto com os
resultados planegjados ou esperados. As andlises de variac8o de custo e prazo sd0 mais
freglentes, mas algumas vezes, as variagdes de escopo, qualidade e risco sdo de igual
ou maior importancia.

Andlise de Tendéncia —examina os resultados do projeto através do
tempo para determinar se 0 desempenho estéa melhorando ou piorando.

Andlise de Valor Agregado — € o méodo mais comumente empregado
na medicdo de desempenho. Integra medicOes de escopo, custo (ou recurso) e prazo
para auxiliar a equipe de gerenciamento do projeto. O valor agregado (VA) envolve o
calculo de trés importantes valores para cada atividade: Valor Orcado (VO) — € aquela
parte da estimativa aprovada do custo, planejada para ser realizada durante um dado
periodo; Custo Real (CR) — € o total dos custos incorridos na execucéo do trabalho nas
atividades durante um dado periodo; Valor Atual (VA) - € o valor de trabalho realmente
completado.

As medidas mais comumente usadas sdo a variacéo do custo (VC) e a
variagdo do prazo (VP), e podem também, ser convertidos para indicadores de
eficiéncia pararefletir o desempenho de custo e prazo de qualquer projeto.

2.12.7 Estrutura Analitica de Projetos (EAP)

Também chamada de Estrutura de Divisdo de Trabalho (EDT) é aforma
hierdrquica de representacdo das atividades que se desgam controlar em um
empreendimento. A formatagdo da EAP, muito semelhante aos organogramas de

empresas, € dividida em niveis, sub-nivels e assim por diante até corresponder ao
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tamanho de camadas ou niveis controlaveis. O menor nivel deve representar parte de um
pacote de atividades dentro de toda a estrutura.

A EAP é fregUentemente usada para criar ou ratificar o entendimento
comum do escopo do projeto. Do ponto de vista do planejamento dos recursos, a EAP

identifica os subprodutos e processos do projeto que necessitardo de recursos.

2.12.8 Softwares de Gerenciamento de Projetos

Existem centenas de softwares utilizados para facilitar o gerenciamento
de projetos. Alguns com ferramentas mais voltadas para o plangamento, outros com o
enfoque no controle. Uns com capacidade para gerenciar um nimero grande de projetos
a0 mesmo tempo, outros voltados para projetos individuais, porém mais complexos.
Todos &m por finalidade auxiliar o gerenciamento, de forma que o plangjamento e
controle sgja feito de forma mais precisa e eficaz.

Existem diversos motivos que justificam a utilizacdo de um software para
0 gerenciamento de projetos, entre eles:

- é amaneira mais eficaz e rapida de representar graficamente (Gantt e
PERT) o projeto atraveés de apresentacOes bem elaboradas e precisas,

- direciona a uma netodologia eficaz de plangamento, pois obriga a
utilizacdo de um método para o detalhamento de cada atividade;

- mostra automaticamente as inconsisténcias entre a execucdo do projeto
e 0 que fora previsto pelo plangamento;

- auxilia o Gerente de Projetos na tomada de decisoes relativas a prazos,
CUSLOS e recursos; e

- permite, de maneira muito rgpida e eficiente, o calculo do caminho

critico do empreendimento (CPBahia, 2003).

2.13 Dificuldade de implantacéo da metodologia de Ger enciamento de Projetos

Uma das principais dificuldades observadas por diversos autores que
surgem na implantacd de novas técnicas dentro das empresas esta relacionada a

resisténcia das pessoas de todos os niveis, desde a administracao ao operacional. Porém,
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estas dificuldades estaréo a caminho de serem resolvidas quando as pessoas comegarem
a colher os beneficios advindos da nova técnica, principalmente os beneficios proprios
(FORTULAN, AQUARONI e CAZARINI, 1999).

Sera através do envolvimento das mesmas no plangjamento, controle e
melhoramentos, que a resisténcia serd superada e se obterdo melhores resultados
HELMS (1990).

Justificativas baseadas no modismo ou, comparacdo direta com outras
empresas, devem ser evitadas, elas sdo utilizadas para justificar a implantagéo, levando
a adotar atécnica como um ato de fé, ao invés de uma técnica que pode trazer maiores
beneficios financeiros.

Os conceitos pertinentes a cada técnica, normamente sdo faceis de
entender na teoria, no entanto, na pratica, ocorrem problemas com pessoas,
procedimentos e processos, que normalmente ndo estavam previstos (HELMS, 1990). A
comunicacdo, freqientemente desprezada ou minimizada na transicdo, deve permitir
que todos os funcionérios tenham uma visdo integrada da empresa, sabendo como seu
trabalho afeta e € afetado pel os outros.

Um ponto levantado por Rimrose (PRIMROSE, 1992) e que deve ser
levado em consideracéo € o fato de que algumas empresas podem concentrar recursos
na introducdo de determinada técnica enquanto existem outros aspectos operacionais
que deveriam ter maior prioridade.

A estes fatores acrescenta-se a importancia dos aspectos humanos. Estes
sdo tdo fundamentais quanto os aspectos técnicos. A motivacdo da equipe pode
determinar 0 sucesso do novo sistema. E também a necessidade da presenca de um
“idedlizador”, ou “pai”, do projeto. Ta profissiona devera estar envolvido com os
treinamentos e fazer os acompanhamentos perioddicos da implantacdo, seguindo assim
um cronograma. Devera ter o projeto como algo seu, ndo medindo esforgos para vé-1o
implementado (FORTULAN, AQUARONI e CAZARINI, 1999).

Ressdlta-se ainda a essencialidade de um conjunto de medidores de
performance, que permitam avaliar 0s progressos obtidos, identificar problemas, e
tomar acbes corretivas quando forem necessarias. Esses medidores propiciam as
informacOes para correlacionar o dia-a-dia operacional com as decisdes estratégias da
organizacdo, de tal forma que o maximo de beneficios possam ser obtidos da nova
ferramenta (FORTULAN, AQUARONI e CAZARINI, 1999).
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Concluindo, é necess&rio que 0 processo de implantacdo da nova técnica
ou metodologia sgja plangada, acompanhada e controlada através de um eficiente

sistema de gerenciamento de projetos, mesmo sendo esta metodologia a ser implantada.
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Capitulo3- A Rede Temética em Engenharia de Materiais- REDEMAT

E apresentada brevemente da REDEMAT, apresentando seu histérico,
seus objetivos, as atividades desenvolvidas, a estrutura fisica e organizacional e 0s

fatores que justificam a utilizagdo da metodologia de gerenciamento de projetos.

3.1 Histérico

A REDEMAT foi criada oficialmente em dezembro de 1995, através de
um convénio firmado entre a Universidade Federal de Ouro Preto, Fundacéo Centro
Federal de Educacdo Tecnoldgica e Universidade Estadual de Minas Gerais. A
estratégia foi reunir o que cada instituicdo possuia de mais importante na area de
Materiais para realizacdo conjunta de projetos de pesquisa e formagéo de pessoa em
nivel de Pos-Graduacdo. Para a celebracdo do convénio levou-se em consideracdo os
seguintes pontos:

O interesse comum de intercambio, visando o desenvolvimento cientifico e
tecnol 6gico;

A possibilidade de aproveitamento das potencialidades humanas e recursos
materiais das trés institui¢des envolvidas,

A conveniéncia, para 0 estado e o pais, do desenvolvimento de pesquisas e
recursos humanos atamente qualificados; e

Finalmente, que sO através da cooperacdo efetiva poder-se-a evoluir em ciénciae
tecnologia, atingindo-se patamares hoje SO existentes nos paises mais
desenvolvidos tecnol ogicamente.

Assim a rede comecou relativamente grande, contando com um grupo de
25 doutores e instalacdes laboratoriais da ordem de US$ 10 milhdes, se destacando
como uma das mais bem montadas infra-estruturas de pesquisa e Pos-Graduagdo, em
rede, nesse campo da Ciéncia.

Pode-se dizer que a estrutura da REDEMAT é focalizada em
competéncias essenciais. cada instituicdo parceira participa com a sua competéncia,

sendo esta complementar as competéncias das demais instituicdes, de forma que juntas



tornam-se capazes de atender as demandas do mercado que ndo seriam possiveis de
atender apenas através de uma Unica institui¢&o.

A concepcdo pioneira envolvendo as trés instituicdes, além de criar uma
Pés-Graduacdo compardvel e competitiva em relagdo as demais ja existentes no pais,
contribui para um enriquecimento dos trabalhos desenvolvidos. A presenca de
diferentes linhas de pesquisa, diferentes métodos de trabalho, adicionado as distintas
bagagens trazidas por cada individuo envolvido, provocam uma sinergia e uma melhoria

na qualidade.

3.2 Objetivosda REDEMAT

De acordo com Convénio firmado entre as trés instituicdes em 1997 a
REDEMAT tem por objetivos:

Formar recursos humanos, em nivel de Pos-Graduacdo Stricto-sensu, na érea de
materiais,
Desenvolver pesquisas técnico-cientificas voltadas para as necessidades do
momento tecnol 6gico do pais;
Contribuir para a verticalizagéo das atividades das trés I nstitui cbes Convenentes,
Estimular o desenvolvimento de projetos de pesquisa existentes no CETEC,
UEMG e UFOP;
Ampliar o quadro de oportunidades para a formagao de recursos humarnos no
Brasil, dotados de iniciativa prépria, capacidade critica e alta qualificacdo
cientifica;
Incentivar a fixagdo de profissionais PoOs-graduados nas Instituicdes
participantes,
Contribuir para a melhoria do ensino de Graduac&o, através de uma interacdo
efetiva do Programa de P6s-Graduacdo com os cursos de Graduacéo da UFOP e
UEMG,;
Desenvolver mecanismos organizacionais que possibilitem um relacionamento
eficaz com o meio industrial e académico-cientifico do pais, notadamente no

campo de Engenharia de Materiais.
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3.3 Atividades Desenvolvidas narede

A REDEMAT oferece trés éreas de concentracdo para o desenvolvimento
do curso de mestrado e doutorado: Engenharia de Superficies, Processo de Fabricacdo e
Andlise e Selecdo de Materiais. Cada area abrange diferentes linhas de pesquisa, a
saber:

Engenharia de Superficies: Tratamento de Superficies, Desenvolvimento de
Recobrimentos; Corroséo e Protegdo de Materiais.

Processo de Fabricagdo: Sintese de Materiais, Processamento e Refino de
Metais, Tratamentos Térmicos dos Metais, Reciclagem de Materiais, Elaboracdo
de Ligas Metdlicas, Modelamento e Simulacéo.

Andlise e Selecdo de Materiais: Propriedades Fisicas e de Transporte,
Caracterizacdo Fisica, Quimica e Microestrutural; Design e Selecdo de
Materiais, Fadiga e Fratura de Materiais.

O curso de especializacéo corporativa foi proposto em um convénio entre
aREDEMAT e as empresas Companhia Vale do Rio Doce e Samarco Mineragéo.

Além dos cursos de Pés-Graduacdo a REDEMAT atua em mais duas
areas. treinamento e pesquisa. A primeira é destinada ao oferecimento de cursos de
curta duracdo, visando o treinamento de pessoal de empresas, e a segunda, a elaboracéo
de projetos especificos de pesquisas em temas de interesse, envolvendo universidades,

empresas e/ou centros de pesquisa.

3.4 EstruturaFisica

Atualmente, trinta doutores estdo cadastrados como professores e
orientadores da REDEMAT, que possui uma estrutura de 11 |aboratorios de tecnologia
de ponta. Aproximadamente metade do corpo discente é composta por profissionais de
empresas, 15% por professores de outras instituigdes de ensino superior e 0s restantes
profissionais recém formados das instituicbes que compdem a rede e de outras
universidades.

A UFOP participa com os departamentos de Fisica, Quimica e
Engenharia Metalurgica e de Materiais, disponibilizando todos os recursos fisicos

relacionados, entre laboratérios e bibliotecas.
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A UEMG participa com o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em
Ergonomia e Design, a Oficinade Madeira e Oficina de Metal.

O CETEC participa com 0s seus setores de Medigbes Ambientais,
Andlises Quimicas, Mecéanica e Eletronica, Biotecnologia e Tecnologia Quimica,

Materiais Opticos e Eletronicos, Tecnologia MetalGrgica e Tecnologia Mineral.

3.5 Estrutura Organizacional

O consorcio de instituicdes recebe bolsas da CAPES, CNPg, Fundacéo
Gorceix e FAPEMIG, aém de empresas privadas. A estrutura organizacional é
composta com um conselho maximo, responsavel juridicamente pela rede; um
Colegiado Especial deliberativo, responsavel pela gestdo da rede; e um corpo de
professores e pesquisadores. Conforme mostra a figura 5.

| Conselho Diretor |

| Colegiado |
Projetos Inter- Coordenagéo Coordenagéo Comisséo de Acompanhamento
Institucionais Administrativa Académica Académico
Cursos de Pés-Graduacéo Projetos de Secretaria
Treinamento (E, M, D) Pesquisa
Professores- Professores - Alunos Bolsistas
Orientadores Pesquisadores Pesquisadores Graduagéao

Figura 6 - Organograma da REDEMAT

O conselho maximo tem como membros o reitor da UFOP, o reitor da

UEMG e o presidente do CETEC. O Colegiado tem 0 mesmo namero de representantes
(3) de cada ingtituicdo. Destes nove representantes, dois S0 responsaveis pela

coordenacdo, um pela coordenacdo académica e outro pela coordenacdo administrativa.
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O coordenador académico é quem responde pelo programa de PoOs-
Graduacdo na CAPES, no CNPg e na UFOP. O coordenador administrativo é
responsavel pela gestéo do sistema e pela gestado econdmica- financeira.

Cada projeto académico (mestrado, doutorado) € realizado sob orientacédo
de um professor, 0 orientador, que tem por competéncias. orientar o estudante na
organizacdo de seu plano de estudo e assisti-lo em sua formagéo; dar assisténcia ao
estudante na elaboracéo da sua dissertacdo ou tese; escolher, de comum acordo com o
estudante, um orientador do quadro da REDEMAT ou externo, se assm julgar mais
conveniente para a formagcdo do mestrando ou doutorando; elaborar projetos para a
obtenc&o dos recursos necessarios a implementacdo dos projetos de dissertacdo ou tese.

Os aunos de Pés-Graduagéo desenvolvem as pesquisas nos laboratorios
sendo orientados tecnicamente pelos professores orientadores e co-orientadores. E
algumas vezes com a participagéo de aunos de Graduagéo, ligados os professores e seus
departamentos através da Iniciacdo Cientifica, sem nenhuma ligacdo com a REDEMAT.

Estrategicamente, pensando no crescimento da rede, seria interessante
que onde tiver um aluno de mestrado desenvolvendo uma pesquisa, tenha um bolsista
da Graduac&o, que seria, em potencial, um futuro aluno de mestrado. E onde tiver um
aluno de doutorando, que tenha, pelo menos, um aluno de mestrado e um da Graduacéo.

A REDEMAT conta ainda em seu quadro de funcionérios, com uma

secretaria e um jovem de ouro, responsaveis pelas atividades de secretaria.

3.6 A necessidade de um sistema de gerenciamento de projetos

Observa-se nos ultimos anos um crescimento do numero de aunos,
programas e pesquisas realizadas na REDEMAT. Este crescimento se deve a instalacéo
de novos programas de Pés-Graduacdo, como a especializagdo coorporativa, e ao
trabalho que tem sido feito para captar novos aunos, através do reconhecimento da
qualidade do programa. O crescimento pode ser observado através dos graficos 2 € 3, a
Producéo Cientifica da REDEMAT e Dissertacfes e Teses defendidas na REDEMAT,

respectivamente.
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Em agosto de 2003 a rede possuia 26 alunos de especializacdo
coorporativa, 70 de mestrado e 14 de doutorado. Até o ano de 2002 foram defendidas 30
dissertacOes e pretende-se aumentar este nimero para 60 no fina do ano de 2003.

Em outubro de 2002 a REDEMAT passou por mudangas na organizagao
da coordenacdo. Verificado o0 seu grande crescimento e, conseqlentemente, das
dificuldades de administracdo, optouse por dividir as responsabilidades do
Coordenador e criaram-se duas coordenadorias. a académica e a administrativa. Com
esta mudanca, procurou-se dar uma abordagem mais gerencial para a administracéo,
com uma maior participacdo do Colegiado. A proposta de utilizacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos vem, neste sentido, contribuir para a gestéo da rede.

Resumidamente, a utilizacdo da metodologia de gerenciamento de
projetos na REDEMAT ¢é justificada pelos seguintes fatores:

O objetivo principal da REDEMAT ¢€ a redizacdo conjunta de projetos de
pesquisa e formacdo de pessoa em nivel de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Materiais,

Os objetivo estabelecidos no ato de sua formacdo sdo atingidos através da
realizac&o de projetos;

Observa-se um crescimento do numero de projetos e, conseglientemente, da
complexidade de gerencia-los;

A REDEMAT se encontra agora em fase de expanséo, 0 que provoca um
aumento direto do nimero de projetos de mestrado e doutorado, além dos proprios
projetos de expansdo de carater estratégico e administrativo. Este aumento no nimero
de projetos requer um sistema de controle mais eficiente e vem se tornando inviavel a
prética de gerenciamento seguindo apenas a intuicdo, sem utilizacdo de metodologia e
técni cas especificas.

Uma organizagdo como a REDEMAT, em que sua sobrevivéncia
depende exclusivamente de projetos — classificada como organizacdo orientada para
projetos — torna-se fundamental a aplicacdo desta metodologia para garantir 0 seu

SUCESSO.
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Capitulo4 - Estudosde Caso

Neste capitulo so apresentados os estudos de caso realizados durante a
pesquisa: 0 caso da REDEMAT, da Vallourec & MAnnesmann Tubes e a Situagéo no
institutos de pesquisa.

4.1 Diagnéstico da REDEMAT

O diagnostico da REDEMAT tem como objetivo descrever a situacéo
atual do gerenciamento de projetos na rede, identificar os principais problemas
enfrentados, as necessidades e expectativas com a introducéo da metodologia proposta.
Este diagndstico foi elaborado com base nas entrevistas e pesquisas realizadas com o0s

envolvidos (coordenadores, membros do Colegiado, professores, orientadores e alunos).

4.1.1 Objetivo do Gerenciamento de Projetos na REDEMAT

A adocéo da metodologia de gerenciamento de projetos na REDEMAT
tem como objetivo 0 aumento da previsibilidade e visibilidade do sistema, visando o
incremento na eficéacia da gestdo e maior participagéo do colegiado como 6rgéo gestor,
facilitando a tomada de decisdes. Com a melhoria da gestdo pretende-se atingir o nivel

de exceléncia

4.1.2 Relagdo com os projetos

A REDEMAT é uma organizagdo orientada fortemente para projetos.
Suas principais atividades sdo realizadas através de projetos, sgjam pesguisas
académicas, pesquisas de desenvolvimentos de novas técnicas ou tecnologias ou
projetos de melhoria da organizac8o. As atividades rotineiras, obviamente apresentam
sua importancia, na melhoria continua do seu funcionamento, mas o que interfere no

sucesso, no reconhecimento da rede s&o frutos do sucesso dos projetos finalizados.
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4.1.3 TiposdeProjetos na REDEMAT

Os projetos realizados na REDEMAT dividemse em dois grupos:
Académicos e Administrativos. Entende-se por académico, os projetos elaborados e
desenvolvidos com fins de obtencdo o titulo de mestre, doutor e Pds-doutor; e projetos
administrativos os que tem como intuito o gerenciamento de melhorias dos recursos
(financeiros, econdmicos, materiais) para atingir as metas estratégicas.

Os projetos se dividem em tipos e subtipos conforme mostra a figura 8.

| PROJETOS |

| Académicos | |Administrativos|

Mestrado Novos Servicos/ Produtos |

|
| Doutorado —| Prestac&o de Servicos |
| Especializacdo Coor porativa |

Melhoria Continua |

Figura9 - Tiposde Projetosna REDEMAT

414 Métodose Técnicas

O gerenciamento de projetos se da em trés niveis: operacional, feito pelos
orientadores; tatico, feito pelo coordenador académico; e estratégico, feito pelo
coordenador administrativo.

Cabe aos orientadores 0 acompanhamento do trabalho que est4 sendo
realizado pelos alunos, se estd dentro da sua linha de pesquisa, se estd de acordo com a
proposta inicial, se esta em dia, os resultados obtidos com os ensaios, entre outros. Ou
Sgja, S80 responsaveis pelo gerenciamento do escopo do projeto.

Geramente este controle € feito de forma ndo sistematizada, o que pode
acarretar inclusive em perda de contato entre o orientador e o aluno, principalmente
quando o auno sai da REDEMAT e vai empresa. Porém, vale a pena ressaltar que
alguns orientadores fazem este controle de forma sistemédtica, através de reunides

periddicas de acompanhamento.
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Cabe ao coordenador académico realizar o controle académico, que
inclui verificar se 0 aduno esta cursando disciplinas, se esta matriculado, se esta4
cumprido prazos, se esta apto a defender o trabalho de conclusdo, entre outros. Este
controle é realizado através de consultas aos arquivos, onde é anadisada a situacéo
académica dos alunos e de consultas aos orientadores sobre o andamento da pesquisa.
Salienta-se que este processo € todo manual, as informagdes ndo estdo integradas, nem
informatizadas, portanto o tempo demandado € elevado e, conseglentemente, a
periodicidade desta consulta € pequena.

Cabe a0 coordenador administrativo o controle de todos os projetos do
ponto de vista econdmico, financeiro e estratégico. Porém as informagdes sobre 0s
projetos ndo estdo sistematizadas, e, portanto, ndo é realizado nenhum acompanhamento
do andamento destes projetos.

Observa-se que nos trés niveis de controle ndo esta sendo empregado
nenhum método ou técnica sistematizada de gerenciamento de projetos. As informagoes
estéo disponiveis, sdo cadastradas seja em arquivos fisicos, ou no DATACAPES, mas

ndo existe um sistema que integre essas informacoes e facilite o controle.

4.1.5 Principais Problemas nos Projetos

De acordo com o levantamento realizado, verificouse alguns problemas
principais que ocorrem nos projetos e no gerenciamento destes. Assim como os tipos de
projetos, os problemas também foram divididos: em problemas de projetos académicos

e problemas dos projetos administrativos.

4.15.1 Projetos Académicos

Os principais problemas levantados na area académica séo o prazo e 0
custo.

O problema de prazo diz respeito a extrapolacdo do tempo maximo de
permanéncia do aluno na REDEMAT estabelecido pela CAPES, que para mestrado é de
24 meses e doutorado 48 meses. Varios alunos ultrapassam este prazo, o que implicaem
dois pontos negativos: primeiro, a avaliacdo da REDEMAT na CAPES € negativa neste



ponto; e segundo, quando o aluno completa este prazo, a bolsa é cortada, independente
de quando elainiciou, o que acarreta um problema também de custo.

O problema do custo € devido, principalmente, a falta de plangjamento
de despesas que serdo necessarias para a redlizacdo das atividades, sgjam elas
obrigatorias para a conclusdo do curso, como publicacdo de artigo em periddico ou
especificas de cada projeto, como arealizacdo de ensaios laboratoriais.

Outro problema relacionado com a area académica € adificuldade de
controle. Os dados sobre a situagdo académica dos alunos estéo disponiveis, porém, em
forma de pastas de papel na secretaria e arquivos do Word. Desta forma, qualquer

consulta nos dados dos alunos se torna um trabalho demorado e pouco prético.

4.15.2 Projetos Administrativos

Do ponto de vista administrativo, os principais problemas sdo com
relacdo a custo dos projetos. Atuamente, a distribuicdo de recursos de nenhum projeto
administrativo € planejada detalhadamente e previamente. Consequentemente, ndo €
possivel arealizacdo de nenhum controle sistematizado do andamento dos projetos. Isto
vale ndo apenas para 0s custos do projeto, na maioria dos casos, nem o inicio do projeto
é formalizado.

Observa-se, portanto, que a causa principal dos problemas levantados é a
fata de plangamento. Os projetos ndo sdo plangados, nem detalhados, nem
formalizados de forma padronizada e sistematizada. Em consequéncia deste fato, o

controle ndo pode ser realizado devido a falta de indices e mecanismos de medi ¢éo.

4.1.6 FatoresCriticosde Sucesso

4.16.1 FCSpara REDEMAT

Como observado no item 2.8 - Adequacéo dos processos nem todos os

processos do gerenciamento de projetos precisam ser introduzidos, deve-se entender as



necessidades da organizacdo, identificar os fatores que mais contribuem para 0s
resultados (Fatores Criticos de Sucesso) e entdo definir as areas que deverdo receber
maior atencdo no modelo de gerenciamento de projetos.

Os programas de Pds-Graduacéo sdo avaliados, de trés em trés anos, pela
CAPES - 6rgdo governamental brasileiro que reconhece e avalia os programas de Pos-
Graduacdo; aém de fomentar pesquisas. Resumidamente, os critérios avaliados pela
CAPES sdo: producdo cientifica docente e discente, projetos e linhas de pesquisa do
Curso, orientagcao académica, participacéo em banca, participacdo em anais, congresso,
publicacdo, patentes, producdo técnica, etc. Cada critério possui pesos diferentes,
referentes & sua importancia relativa. Os critérios e sua ponderacéo estéo apresentados
no Anexo 4.

A meta da REDEMAT, como qualquer outro programa de Pos-
Graduacdo, € atingir pontuacd maxima nesta avaliagdo e ser considerado excelente.

Para realizar esta avaliacdo a CAPES utiliza o sistema COLETA, onde o
coordenador académico insere os dados sobre o programa e os professores preenchem
ou atualizam os curriculos no CURRICULO LATES. Estes dados sdo analisados por
membros da CAPES, que dd um parecer da situagdo do programa. Portanto, os

critérios considerados pela CAPES sdo fatores criticos para o sucesso da REDEMAT.

4.1.6.2 FCSparaosProjetos

De maneira geral, o fator mais relevante para 0 sucesso dos projetos da
REDEMAT é o adequado plangjamento. Necessita- se que sejam definidas metas tarefas
a serem realizadas e 0 seu sequenciamento, identificando os recursos financeiros que
serdo necessarios e como serdo obtidos. O segundo fator € um adequado método de
controle, que é a medicdo do progresso e do desempenho por meio de um sistema
ordenado pré-estabel ecido.

4.1.7 Caracterizacéo das fases dos projetos

De acordo com as normas internas da REDEMAT para habilitacéo a

defesa de trabalho de conclusdo, identificaramse algumas etapas obrigatérias dos



projetos académicos de mestrado e doutorado. Estas etapas sdo requisitos minimos que

0 mestrando ou doutorado deve ter para estar apto a defender a tese ou dissertagdo. A

norma € apresentada no Anexo 5.

Baseado nestas normas é possivel caracterizar cada fase dos projetos

académicos de mestrado e doutorado, estabelecendo as atividades de cada fase, os

produtos ou resultados esperados em cada atividade e critérios de aceitacdo de

encerramento das atividades. A caracterizacdo das fases dos projetos é apresentada nas

tabelas 5 e 6.

Tabela4 — Caracterizacdo das fases dos projetos de mestrado

Fase Atividades Produtos Critérios de finalizagdo
Processo seletivo (exame de
Inicializacéo conhecimento de inglés, andlise Matricula | Aprovac&o no processo
de historico e curriculo e
entrevista)
. ~ Aprovacao da proposta
Plangiamento | Elaboracéo da Proposta Proposta perante banca
Cursar Disciplinas Credltps e 18,cred|tos com concel to
conceitos médio B ou superior
~ : . Artigo — L
Execucio Producéo de Artigo Cientifico Cientifico Aceitagao para publicagdo
Pesquisa e €laboracdo da| . Texto ~d a Marcar adefesae
dissertacéo dissertaceo de encaminhar texto final
mestrado
. ~ Aprovacao pele banca
Encerramento | Defesa da dissertacdo Dissertagao de examinadora e concessao

mestrado

de titulo de mestre
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Tabela 5 — Caracterizacdo das fases dos projetos de doutorado

Fase Atividades Produtos Critérios de finalizacdo
Processo seletivo (andlise do
curriculo e histérico do
Inicializacdo | candidato, duas cartas de Matricula | Aprovacdo pelo colegiado
recomendacdo, carta de
aceitacdo do orientador)
Elaboracdo do Plano de Plano de Aprovacao do plano pelo
Doutorado doutorado | colegiado
Planejamento Elaboragdo e apresentacdo da| Propostade Aproyagao perapte banca
proposta de tese Tese examl nadgra ate 18 meses
aP6s matricula
Cursar Disciplinas Crédit_os e 30,c_réditos com cpncei to
conceitos médio B ou superior
Producdo de Artigo Cientifico Cmiﬁ‘]ﬁ:o Aceitacao para publicacéo
Apresentar  seminarios  de Seminarios Apresentacdo aos 6 e 12
Execucdo | acompanhamento dos trabalhos meses aP0s matricula
A Certificado | Apresentacdo ao colegiado
:Enz?ge de proficiencia em TOEFLou |o csartifica,jo até 24 meses
equivalente | aP6s matricula
: ~ Textotesede |Marcar adefesae
Pesquisa e elaborageo da tese doutorado | encaminhar texto final
Tese de Aproya(;éo pele banca
Encerramento | Defesa datese doutorado examinadora e concessao
de titulo de doutor

Da mesma forma que as fases dos projetos de mestrado e doutorado estéo

bem definidas e padronizadas, € necessario 0 mesmo para os demais tipos de projetos -
especializagdo corporativa e projetos administrativos. E necessario que se defina como
ocorre a inicializagéo, o plangjamento, a execugdo e 0 encerramento de cada projeto.
Quais sd0 0s meios para aprovacao do projeto, quais os critérios de encerramento, o que

deve ser feito e aprovado durante o processo de planejamento e controle.

4.2 Situacdo do Gerenciamento de Projetos em outrosinstitutos de ensino e
pesquisa

Em pesquisa readlizada com os membros do grupo de discusséo do
Project Management Institute — Capitulo Sdo Paulo (PMI-SP) ndo foi identificada a
utilizacdo da metodologia em nenhum programa de Pés-Graduagdo. Este grupo de

discussdo € formado por mais de 350 profissionais, espahados pelo Brasil, que
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trabalham com gerenciamento de projetos e tem como objetivo a disseminacdo de
conhecimentos e praticas da metodologia do PMI.

Por outro lado, a metodologia vem sendo adotada em centros de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), sejam eles privados de empresas, como o centro de P& D da
Vallourec & Mannesmann Tubes, ou sejam eles publicos, cono o Instituto de Pesquisa
Tecnolégica do Estado de S&o Paulo (IPT). Visto que as caracteristicas da estrutura e
das atividades desenvolvidas nestas ingtituicdbes de pesquisa sdo0 semelhante as
desenvolvidas nos programas de P6s-Graduagao, as préticas e dificul dades apresentadas
pelos primeiros servem como referéncia para o caso estudado.

Estudos realizados no IPT apontam os pesquisadores como elementos de
resisténcia na adocdo de sistemas de controles de projetos mais detalhados,
principalmente do pessoal envolvido em atividades de P& D, que costumam argumentar
que a incerteza e a complexidade inerentes aos projetos de pesguisa tecnoldgica
congtituem uma barreira a este tipo de controle e avaliagdo, bem como por julgar que
estes controles tomam tempo precioso da atividade de pesquisa. JA a avaliacdo nos
servicos técnicos especializados é encarada com maior naturalidade, tanto no que
concerne a custo e prazo como a satisfagéo do cliente (RABECHINI & CARVALHO,
1999).

Citam ainda que numa pesquisa redlizada no mesmo ingituto foi
constatado que existe resisténcia dos pesquisadores quanto a necessidade de
guantificacdo das metas, bem como dificuldade em discernir entre objetivos, metas e
marcos temporais, com uso frequiente de objetivos e/ou marcos temporais no lugar das
metas.

As técnicas de controle eram consideradas como inibidoras das
atividades de P&D, que exigem grande criatividade, além de gerarem produtos incertos
quanto ao seu retorno RODRIGUEZ (1999).

Verificouse que as dificuldades em gerenciar projetos de pesquisa estdo
relacionadas as diferencas existentes em relagdo a outros tipos de projetos, tais, como:

- formacdo dos pesquisadores. Devido a sua formacdo e aptidao
profissional, os pesguisadores sGo mais preocupados com questdes técnicas, cientificas
do que com questdes gerenciais, como custo, recursos, valor econdémico agregado, entre

outros;
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- a pesquisa ndo é visivel, palpavel. Quando um produto a ser
desenvolvido é um carro, por exemplo, o progresso pode ser claramente verificado,
apenas olhando para o produto € facil verificar, de maneira geral, 0 que esta pronto e o
que falta ser executado. No caso, de uma pesquisa, € preciso definir pontos de
verificagdo para melhor verificar o seu desenvolvimento.

- 0S projetos de pesguisa sd0 Unicos, ou sgja, gerdmente ndo ha
semelhanca com pesquisas previamente desenvolvidas. A experiéncia historica € um

valor limitante em predizer como o projeto deve ser gerenciado.

4.3 A utilizacdo da metodologia na Vallourec & Mannesmann Tubes

A entrevista foi realizada com o Gerente de Investimentos, responsavel
pelo Escritério de Projetos da Valourec & Mannesmann Tubes (V&M Tubes),
Cristiano Caldeira, que participou do processo de implantacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos do PMI e a utilizaa dois anosem cem por cento dos projetos
da empresa.

O negocio principal da V&M Tubes é a produgdo de tubos sem costura.
Porém os projetos, ou investimentos - como chamados na empresa - tem um grau de
importancia grande, sgja para vislumbrar o crescimento no mercado, atingir um nivel de
producdo mais elevado, um mercado novo ou reduzir os custos. Sendo que o grande
motivador de investimentos € a busca por reducdo de custos. Esta reducdo é muito
saudavel porque a margem de lucro da empresa aumenta e a sustentabilidade no
mercado conseqlientemente também.

Atualmente o Escritério de Projetos controla entre 40 e 50 projetos de
grande investimento, mais de 400 de pegueno investimento, aproximadamente 50 de
Pesquisa & Desenvolvimento e 20 projetos de ndo- investimento.

O principa fator que motivou a adocéo da metodologia do PMI foi a
necessidade de oferecer visibilidade a diretoria. Muitas vezes ndo se tinha conhecimento
do que estava acontecendo ou mesmo do status do projeto. Quando sabia que ocorria
algum atraso, ja eratarde, “avacajatinhaido pro brgo”.

O escritério de projetos funciona como um departamento de apoio a

diretoria, onde os projetos sdo acompanhados desde 0 seu nascimento, traduzidos em
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forma de listas de desgos. Baseado nesta lista, os projetos sdo andlisados e
selecionados, elaborando-se um plano de investimento que € aprovado pela presidéncia.

A partir dai, comega-se a fase de gerenciamento de projetos propriamente
dita, quando ocorre o acompanhamento das nove &reas de conhecimento citadas pelo
PMI, focalizando o prazo e o custo.

Primeiramente € estabelecido um plano de projeto, que funciona como
um contrato entre 0 Gerente de Projeto e os demais envolvidos: o responsavel pela area
funcional na qual o projeto esta sendo desenvolvido, o setor de compras, manutencéo,
producdo e adiretoria.

O acompanhamento dos projetos é realizado através de relatdrios de
monitoracéo e reunides do comité de acompanhamento, o Comité de Pelotagem de
Investimento, onde € apresentado o status dos projetos, discutidos os problemas e
decidido o que vai ser feito e 0 que ndo vai. Existem varios niveis de aceitacdo de
atraso, conforme a gravidade do projeto. Para os projetos que precisam parar a linha de
producdo, um dia de atraso significa muita coisa; para outros, até 14 dias sdo aceitaveis,
e para os projetos de P& D, até 60 dias de atraso € aceitavel.

Os principais softwares utilizados s& o MS Project, para gerenciar
prazos e SAP para gerenciar custos. Um ponto a ser destacado é o fato de que o gerente
de projeto ndo entra com os dados MS Project, tecnicamente ele ndo precisa saber
opera-lo. Ele € responsavel em suprir o time do Escritério de Projetos das informacdes
necessarias para a atualizacdo do status das atividades. Isto é importante para que se
tenha um padr&o Unico, e que se tenha confiabilidade nos dados disponiveis.

A implantacéo foi realizada com o gpoio de uma consultoria de renome,
durante seis meses. Para a implantacéo foi realizado mescla entre as necessidades da
empresa e a metodologia do PMI, evitando utilizar a metodologia exatamente igual ao
que o PMI estabelece, com uma infinidade de documentos. Procurou-se simplificar o
processo, porém com certo rigor, de maneira que os critérios funciorassem bem.

Para o entrevistado, os fatores chaves para 0 sucesso da implantagdo
foram: o empenho e a unido dos envolvidos e o apoio do presidente, como figura
nimero um da empresa. A presenca do presidente (ou da diretoria) no processo de
implantagdo, indo aos comités, participando, cobrando, mostrando o que deveria ser

feito, mostrouse primordial.
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A mudanca de cultura foi o principal problema enfrentado ra fase de
implantacdo da metodologia. Conforme o entrevistado “para quem se adapta rgpido,
enxerga que isso € muito bom, mas tém outros que vao eternamente falar que € uma
burocracia danada, que ndo precisa disso”. Para estes, ele ressalta “mas os resultados
estdo ai para mostrar que valeu e esta valendo a pend’.

Os beneficios resultantes da implantacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos citados pelo entrevistado foram: 0 aumento da credibilidade
do projeto; visibilidade a diretoria da situacgo dos projetos e capacidade de interagir sob
0 projeto de forma mais &gil.

A estrutura leva tempo para maturar, e esta agora em processo de revisao
da estrutura, para melhorar, racionalizar o0 processo e diminuir a quantidade de
documentos. Atualmente é indiscutivel a importancia da metodologia de gerenciamento

de projetos
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Capitulo5- Apresentacédo e Andlise dos Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos através da
pesquisa: 0 diagnostico da REDEMAT, andlise interna da REDEMAT e andlise das

necessi dades das ferramentas computacionais.

5.1 Andlise das necessidades das ferramentas computacionais

Percebe-se uma ampliacdo da quantidade de ferramentas disponiveis,
sem que, contudo hgja um método no sentido de informar e guiar a escolha dessas
ferramentas. E necessério realizar uma reflexdo no sentido de definir critérios para a
andlise e comparacdo destas ferramentas, frente aos objetivos especificos de cada
empresa.

O fator que mais influencia 0 processo decisorio € o entendimento do
problema que sera resolvido com o0 apoio da ferramenta a ser usada. A partir desse
entendimento, torna-se possivel uma andlise melhor das ferramentas, dentre as
disponiveis no mercado. Um ponto importante a ser observado € a velocidade no
desenvolvimento dessas ferramentas.

De acordo com a situacdo atua da REDEMAT, observa-se a existéncia
de dois problemas distintos, com necessidades distintas: de estruturacéo de informacdes
sobre os projetos e de sistematizacdo das informagdes académicas.

Entende-se por dados um item elementar de informag&o (um conjunto de
idéias ou fatos expressos através de letras, digitos ou outros simbolos) que, tomados
isoladamente, ndo transmitem nenhum conhecimento, ou sgja, ndo possui significado
intrinseco. Defini- se informacdo como o resultado de fatos e idéias relevantes, ou seja,
dados, que foram transformados (processados) numa forma inteligivel para quem os
recebem, e tem valor (utilidade) real ou aparente para a tomada de decisdes presentes ou
futuras (Vidal, 1998).

A é&rea académica apresenta-se estruturada. As etapas dos processos que
envolvem esta area estdo bem definidos, as informagdes que sd0 necessarias para
tomadas de decisdes ja existem, porém estdo dispersas pela organizacdo, em arquivos

sem ligag@o si, o que dificulta a condensacdo e ainterpretacéo da situagcdo de cada aluno
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e da situagdo geral do programa. Esta dificuldade impede que decisbes e acOes
corretivas sggam tomadas em tempo habil. Dai a necessidade de sistematizacdo e
condensacdo destes dados e processamento de informagoes.

Por outro lado, a &rea de projetos ndo apresenta nenhuma estruturacao.
N&o existe um processo para coleta de dados, nem etapas definidas para execucdo de
um projeto. Mesmo os projetos de mestrado e doutorado, que possuem as etapas bem
definidas, ndo séo recolhidos, nem analisados os dados com relacéo ao andamento dos

projetos Dai a necessidade de estruturagéo e sistematizacdo desta area.

5.2 Ferramentas Computacionais disponiveis

Encontrouse cerca de 300 programas, desenvolvidos na plataforma
Windows, Mac, Unix, Linux, Lotus Notes, Mainframe, etc; com as mais diversas fungdes
e tamanhos. Um grande lista pode ser encontrada na pagina
http://www.infogoal .com/pmc/pmcswr.htm. Dentre estes, os mais utilizados s&o os que
utilizam redes de plangjamento, entre eles. PRIMAVERA PROJECT PLANNER (P3) e
SURE TRAK PROJECT MANAGER, desenvolvidos pela Primavera Systems OPEN
PLAN, pda Welcom; CA SUPERPROJECT, pela Computer Associates, e Project,
desenvolvido pela Microsoft Corporation. O Anexo 6 apresenta uma tabela de
comparacao técnica entre estes softwares, produzido pela CPBahia (2003). Para cada
programa foram analisados 0s recursos basicos, 0S recursos visuais, 0 gerenciamento de
custos e afacilidade do uso.

A principa vantagem do P3 é a eficiéncia do controle de projetos
complexos, que permite organizar projetos com até 100.000 tarefas. A desvantagem €&
ndo apresentar versdo em portugués. SURE TRAK PROJECT MANAGER é uma versao
do P3 para projetos pequenos e médios. Porém ndo tem uma interface com o usuario
muito amigavel.

O Open Plan é muito eficiente também, com grande destague para a
gestéo de custos e agendamento de recursos. Apresenta também um portal para web que
facilitaa comunicacdo e a gestdo de documentos. Porém, o Open Plan apresenta poucas

ferramentas de plangjamento, 0 que é essencial para o caso da REDEMAT.
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O CA SUPERPROJECT € o precursor dos aplicativos para
processamento de redes, porém esta defasado com relacéo a interface com o usuério.

O Project possui as funcdes apresentadas anteriormente e tem como
vantagem a flexibilidade de plangjar e rastrear projetos de forma cooperativa e entregar
os resultados exigidos pelo ramo em que se encontram. Além disso, a interface, similar
aos demais produtos da Microsoft, permite um f&cil entendimento.

Além de softwares individuais para 0 gerenciamento de projetos,
encontrorse 0 CORPORE RM Projetos, um moédulo do sistema de informacfes
integrado de gestdo corporativa, CORPORE, desenvolvido pela RM Sistemas. Este
maodulo tem como principais funcdes Orcamento, Plangamento e Acompanhamento de
Projetos. Apresenta como vantagem a possibilidade de integrar, em um anico sistema,
outros médulos, com o Financeiro, Contabil, Recursos Humanos, entre outros. Por um
lado esta € uma vantagem, mas por outro € irrelevante para o atendimento imediato das
necessidades da REDEMAT, por ndo apresentar um médulo para executar o controle
académico.

52.1 MSProject

Um dos mais utilizados para o gerenciamento de projetos € o MSProject,
desenvolvido pela Microsoft. A grande difusdo deste nas empresas € afacilidade que ele
apresenta, pela familiaridade com os demais programas desenvolvidos pela Microsoft.

O MSProject é uma ferramenta flexivel projetada para a geréncia de uma
ampla gama de projetos. Este permite que se programe e acompanhe todas as tarefas e
ainda use 0 MS Project Central®, o acompanhante Web do MS Project®, para trocar
informacao dos projetos com a sua equipe e seu gerente em ambientes geograficamente
distintos, ou ndo. (SOUZA, 2002).

Segundo Darci Prado (PRADO, 1999), as caracteristicas basicas do MS
Project®, dentre as inUmeras existentes, estdo divididas em Geral, Tempo, Recursos e
Custos, e podem ser destacadas:

As caracteristicas gerais sao:



e Baseiase no diagrama Modelo de Rede (ou de diagrama de
precedéncias): as tarefas do projeto sdo criadas na forma de blocos interligados,
formando uma rede;

* Utiliza tabela no processo de entrada de dados. Em muitos casos 0
Gréafico de Gantt é gerado automaticamente, auxiliando o processo de entrada de dados;

 Aceita relacBes de precedéncias entre tarefas tipo FinmtInicio, Inicio-
Inicio, Fim-Fim e Inicio-Fim;

* Permite tarefas recorrentes (acorrem de forma repetitiva). Por exemplo,
reuni 0es semanais,

» Estabdecimento de nives hierérquicos através de “ tarefas de resumo”,
recurso este muito Util na construcdo da EDT — Estrutura de Decomposicdo do
Trabalho;

* Permite uso de subprojetos;

* Recurso de agrupar, filtrar e classificar tarefas;

* Relatorios padrdes.

Das caracteristicas relacionadas com o tempo, sgja datas e folgas, pode-
Secitar:

» O célculo da rede é feito automaticamente com a entrada de dados
(opcao que pode ser desativada), do inicio para o fim ou vice-versa;

* Permite defini¢des de semana de trabalho, expediente e feriados;

* Uso de datas programas para as tarefas,

* Permite 0 uso do modelo probabilistico.

Com relagéo aos recursos, tem-se que: estes séo ligados diretamente as
tarefas, e 0 MS Project permite redistribuicdo de recursos (ou nivelamento de recursos),
de forma manua ou automatica.

Os custos s20 ligados diretamente as tarefas na forma de custos fixos ou

de custos dos recursos.

5.3 Avaliacdo Internana REDEMAT

O uso correto das ferramentas de gerenciamento de projetos tém a sua

devida importancia no alcance de resultados dos projetos. No entanto, por mais perfeitas
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gue sgjam estas ferramentas e sistemas, elas ndo substituem a atencéo aos aspectos
relacionados ao comportamento humano. Aliés, € do equilibrio destes dois esforcos, o
desenvolvimento de sistemas e o comportamento humano, € que determina os melhores
resultados dentro do gerenciamento de projetos.

Embora a relagdo existente entre o comportamento humano e o
desempenho organizaciona ndo sga muitas vezes um aspecto mensurdvel, é
plenamente aceitavel que pessoas motivadas e bem orientadas influenciem
positivamente nos resultados de produtividade e qualidade.

Sob este ponto de vista, foi necessério realizar uma pesquisa interna, no
sentido de obter informacfes sobre quais atividades de gerenciamento de projetos ja séo
desenvolvidas no cotidiano da REDEMAT e ainda a aceitacdo de quais atividades
poderiam ser desenvolvidas, através da andlise da importancia das mesmas Juntamente
a pesquisa, elaborouse uma carta de apresentacdo, no intuito de realizar uma primeira
introducéo da metodol ogia de gerenciamento de projetos e a proposta do questionério.

A avdiacdo interna realizouse através de uma pesquisa com 0S
professores da REDEMAT. Elaborou-se um questionario que foi enviado por email,
juntamente com uma carta de apresentacéo, ambos ndo anexo 2.

A daboracdo do questionario foi realizada de forma criteriosa. Foram
selecionadas apenas atividades com alguma relevancia minima para o caso. Porém, na
opini&o do autor, nem todas as atividades selecionadas séo de alta importancia. Com o
objetivo de comparar o grau de importancia dado pelos pesguisados com o grau de
importancia dado pelo autor, foi realizada uma andlise comparativa.

Os dados recolhidos foram processados de forma quantitativa e
analisados. Os resultados obtidos estdo apresentados no Anexo 7 - Resultados da
Pesquisa Interna e serdo analisados a seguir. A tabela 6 apresenta um resumo dos
retornos da Pesguisa.

Tabela 6 - Retorno da Pesquisa Interna

. Problemas Respostas Sem
Pesquisados com email recebidas resposta
33 5 8 20
100% 15% 24% 61%

problemas no

De acordo com o0 nimero de retornos obtidos verificou-se que ocorreram

método utilizado na execucdo da pesquisa Duas hipoteses podem ser
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consideradas: a primeira € que faltou interesse ou motivacdo por parte dos professores
em responder 0 questionario sobre 0 assunto, ou 0 que ocorreu foi devido a deficiéncia
no método ou técnica utilizada. De qualquer forma, € um indicativo de dificuldade na
implantac&o da metodologia de gerenciamento de projetos.

A figura 9 apresenta a distribuicdo da média da freqiiéncia das atividades.
Observa-se que apenas 26% das atividades listadas nunca sdo realizadas, 33% s&o

realizadas esporadicamente e 41% sempre.

26%

41%

ENunca
Esporadicamente
OSempre

Figura 10 - Distribuicéo da frequiéncia das Atividades

A figura 10 apresenta a distribuicdo da importancia dada pelos
professores as atividades, ou a necessidade de realizar tais atividades. Observa-se que,
em média 82% das atividades apresenta importancia alta. Este fato € um bom indicativo
de aceitacdo da metodologia, pois, a partir do momento que se € entendido a
importancia de realizar-se determinada atividade, a probabilidade que ela seja inserida

no cotidiano da REDEMAT aumenta.
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6%

Baixa
Média
O Alta

82%

Figura 11 - Distribuicdo da Importancia dada para as atividades

Outro ponto a ser analisado é a coeréncia entre o que € feito e a
importancia dada. Comparouse para cada atividade, a freqiiéncia média que € realizada
com a importancia média dada, procurouse analisar, em quais atividades a importancia
e maior, menor ou igua a frequéncia. Os resultados desta comparacdo estéo
apresentados na figura 11. Observouse que 10 atividades (ou 27%), uma coeréncia
entre o que é feito e sua importancia; 27 atividades sdo consideradas importantes, mas

ndo sdo realizadas e nenhuma atividade que é realizada foi considerada ndo importante.

0%

En3o é feito mais é importante

M coerente

Oé feito mas ndo considera importante

Figura 12 - Coerénciaentre afreqiéncia e aimportancia
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Exemplificando, o Detalhamento das atividades a serem desenvolvidas
(atividade 5) é realizada sempre e possui importancia ata, jaaVerificacdo darelevancia
do projeto para atingir os objetivos estratégicos da Redemat (atividade 8), é feita
esporadicamente e possui importancia média.

Por outro lado, as demais atividades possuem uma importancia superior
ao que é realizado. Exemplificando, a Definicdo de metas de custo do projeto (atividade
14) e a Especificagdo de indicadores para as atividades (atividade 30) sdo realizadas
esporadicamente, mas, na média, sdo consideradas importante.

Uma ultima andlise foi a comparacéo entre a valorizacdo do autor e dos
pesquisados para as atividades. A grande maioria das atividades, 27, foi vaorizada da
mesma forma pela média dos pesguisados e pelo autor. Apenas 10 atividades
apresentaram diferencas de opinides, conforme apresentado na tabela 7. Este é um ponto
favordvel a implantacdo da metodologia, pois até mesmo atividades que ndo sdo

consideradas importantes para o autor, séo valorizadas pela média dos professores.

Tabela 7 - Diferencas entre valorizagao do autor e dos pesquisados

Atividades Pesquisados Autor
Analise do custo/ beneficio Alta Média
Desenvolvimento do cronograma financeiro Alta Média
Defini¢éo da equipe responsavel pelo projeto Alta Baixa
Producéo de diagrama de sequenciamento das atividades Alta Média
Defini¢do de metas de qualidade Alta Média
Definicéo de atributos de qualidade Alta Baixa
Listagem dos fatores de risco que poder&o afetar o projeto Alta Média
Especificacdo de riscos de cada atividade Alta Baixa
Especificagdo de indicadores para as atividades Alta Média
Avaliacdo dosindicadores das atividades Alta Média
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Capitulo6- Modelo Proposto e como implanta-lo

Este capitulo gpresenta a proposta do modelo Gerenciamento de Projetos
especifico para a REDEMAT. Séo apresentados a estrutura do sistema, 0s processos de
Gerenciamento de Projetos e os documentos necessarios, assim como as ferramentas

computacionais a serem adotadas e desenvolvidas para o suporte do sistema.

6.1 Estruturado Sistema

Antes da implantacdo do modelo proposto, este deve ser oficialmente
aprovado pelo colegiado, objetivando garantir o comprometimento com o sucesso das
atividades.

6.1.1 Niveisde Gerenciamento

De acordo com a estrutura existente na REDEMAT, propde-se que as
atividades gerenciais sgjam divididas em trés niveis, com finalidades e areas de
abrangéncias distintas, sendo eles. estratégico, tatico e operacional.

O nivel estratégico envolve as decisdes ligadas a definicdo ou mudancgas
dos objetivos da organizacdo, identificacdo dos recursos que deverdo ser usados para
atingir estes objetivos e politicas para aguisicao e uso destes recursos.

O nivel tatico envolve decisdes pelas quais o administrador assegura que
0S recursos sejam obtidos e usados de modo eficaz e eficiente, para que o0s objetivos da
organizacao sejam atingidos.

O nivel operacional envolve decisdes pelas quais 0 administrador garante
que atividades especificas sgjam executadas de modo eficaz e eficiente. Este papel é
desempenhado pelos orientadores. S&0 as pessoas que estdo em contato direto com o
andamento da pesquisa. Para os orientadores € importante que informagdes sobre os
resultados do desenvolvimento do projeto, no ambito do escopo estejam disponiveis. Ou

sgja, 0 que lhes interessam s8o as caracteristicas técnicas e cientificas.
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JA para o nivel tético e estratégico, desempenhados pelo colegiado e,
principalmente pelos coordenadores académicos e administrativos, respectivamente, as
informacdes necessarias s80 mais abrangentes, mais generalizadas. No nivel tético,
precisa-se saber se 0s projetos que estédo sendo desenvolvidos estdo de acordo com as
linhas de pesquisa da REDEMAT, se os prazos estdo sendo cumpridos, se os alunos
estédo desenvolvendo suas pesquisas etc. Estes coordenadores ndo se envolvem, e néo
devem se envolver, em questdes técnicas, por exemplo, saber os resultados de cada
“teste de dureza realizado nas amostras de bambu”, esta é uma preocupacdo do
orientador, cabe ao coordenador académico preocupar se esta sendo possivel fazer este
teste ou ndo, e ao administrativo, tomar providéncias para que 0S recursos necessarios
para realizacdo deste teste estejam disponiveis no dia e lugar solicitados pelo orientador.

A tabela 8 apresenta a matriz de decisdes gerenciais, especificando, para
cada nivel de gerenciamento, os objetivos, area de abrangéncia e resumo dos dados

necessarios para tomar decisoes.

Tabela 8 - Matriz de decisOes gerenciais

Niveis do Cargo na Obietivos Areade Resumo dos Dados
gerenciamento REDEMAT ) abrangéncia necessarios
or enttartgsr?l ungs na Objetivos do projeto
piri € eccorlnC? o a 0 Escopo do projeto
Operacional Orientadores pesquIsa, a Técnica Resultados dos
ao escopo, temada projetos
pesquisa, resultados
técnicos...
. Prazo
Coordenar aarea .
académica, responde (iiusto prewstp
diretamente pela ( u';rilfs’ éegsal oS,
Coord REDEMAT na CAPES. P , a‘i o de
Tético ore. Seusobjetivossio | Académica | 2PreSentac
Académico atinai y seminarios)
ingir nota maximana Dados do aluno
CAPES, portanto Dados do proieto
precisa atender 0s Datade In?ci oJ
critérios de avaliagéo. Data de Finalizacio
N° de publicactes
Coordenar as contas da N° de patentes
REDEMAT, preocupa- N° de alunos
se principalmente com a N° de defesas por ano
quest3o financeira, tanto N° de bolsas
em gastar menos, como Financiamento dos
- Coord. : ) ! .
Estratégico e . arrecadar mais. Financeira projetos
Administrativo ; .
Obviamente, preocupa- Custo dos projetos
se também com os Gastos com cada
critériosda CAPES, que projeto
€ 0 que mensuraa Situacgéo dos projetos
qualidade darede. (verde, amarado ou
vermelho)
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6.1.2 Escritério de Projetos (Project Management Office -PMO)

Propbemse a criagdo de um escritorio de projetos (PMO — Project
Management Office), que tera como funcdes principais a centralizacdo das informacdes

sobre os projetos e a disseminagdo da metodol ogia de gerenciamento de projetos.

6.1.2.1 Posicionamento do PMO no organograma da REDEMAT

Dada a estrutura e o tamanho da REDEMAT, o tipo de PMO mais
adequado € o PMO de suporte, que apdia diversos projetos simultaneos; fornece
suporte, ferramentas e servicos para plangamento, controle de qualidade, prazos e
custo; e possibilidade de fornecer recursos técnicos, metodologia de Gerenciamento de
Projetos e interfaces organizacionais (LINHARES JR, 2003).

O posicionamento no organograma € de um departamento de apoio,
conforme mostrado na Figura 13 - Posicionamento do PMO daREDEMAT.

| Conselho Diretor |

| Colegiado |
Projetos Inter- Coordenagéo Coordenagéo Comiss&o de Acompanhamento
Institucionais Administrativa Académica Acadé mico
Cursos de Pés-Graduacéo Projetos de Secretaria PMO
Treinamento (E, M, D) Pesquisa
Professores- Professores - Alunos Bolsistas
Orientadores Pesquisadores Pesquisadores Graduagéo

Figura 13 - Posicionamento do PMO da REDEMAT
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6.1.2.2 Atribui¢cbesdo PMO

O PMO da REDEMAT tem as seguintes atribuigoes:

o Proporcionar treinamento no uso das técnicas e ferramentas de GERENCIAMENTO
DE PROJETOS;

o Acompanhar a aplicacéo da metodologia, objetivando a adequacéo necessaria;

o Avdliar, junto os envolvidos, a utilizagdo da metodologia, observando os beneficios e
solucionando os problemas,

o Promover discussdes para padronizacdo e regulamentacdo de procedimentos e
documentos,

o Armazenar informagdes sobre 0s projetos desde ainicializacdo até o encerramento;

o Implementar os projetos no software MSProject;

o Acompanhar o andamento dos projetos e atualizar as informacdes referentes;

o Elaborar e emitir relatérios e graficos, tais como situagdo dos projetos, desempenho
dos projetos, projecdes e tendéncias, com o objetivo de fornecer informacdes
resumidas ao colegiado;

o Criar uma colecéo de “melhores préticas’ de gerenciamentos de projetos observadas
na REDEMAT,

o Facilitar acomunicagéo e divulgacédo dos projetos em andamento.

6.1.2.3 Composi¢éo do PMO

Propde-se que 0 PMO sgja composto, a principio por dois membros. um
coordenador e um estagiario. O coordenador deve ser designado pelo colegiado e se
responsabilizar pela delegagdo das tarefas, orientagdo e acompanhamento do seu
cumprimento. O estagi&rio devera ser responsavel pela execucdo das tarefas, portanto,

deverd ser uma pessoa capacitada na metodologia de gerenciamento de projetos.
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6.1.3 Processos de Gerenciamento de Projetos

Os processos do modelo de gerenciamento de projetos proposto para a
REDEMAT dividemse nas cinco etapas, a saber: concepcdo, plangamento, execucao,
controle e conclusdo. Em cada etapa séo definidos processos devem ser redlizadas. As
atividades enumeradas no questionario da andlise interna foram distribuidas em cada

etapa, conforme 0 seu grau de importancia para o sucesso dos projetos da REDEMAT.

6.1.3.1 Concepcao

Os projetos devem iniciar com o pedido formal, através da elaboracéo do
pré-plano e submisséo deste a aprovacdo do colegiado. Nesta etapa estdo incluidas as
atividades: Definicdo dos objetivos, Apresentacdo dos objetivos (documentacdo) e
Formalizagdo da aprovacgao do projeto (documentaco).

A elaboracdo do pré-plano deve ser feita pelo interessado que sera
responsavel pelo projeto, segja ele um professor, um pesquisador ou um colaborador da
REDEMAT, aqui chamado de coordenador de projeto. Este pode ser coordenado
gualguer pessoa relacionada com a REDEMAT, sga professor, pesquisador, aluno ou
funcionério. O coordenador de projetos deve utilizar o formulério apropriado para fazer
a solicitacéo de aprovacao e encaminhar ao PMO.

Os planos de projeto encaminhados a0 PMO devem ser registrados e
encaminhados ao colegiado para realizacdo da andlise e aprovacdo ou reprovacdo do
projeto. Os critérios de aprovacdo e a maneira que sera feita devem ser elaborados por
este 0rgdo. APOs a andlise, o resultado deve ser encaminhado ao PMO para proceder as
tarefas necessé&rias para registrar a andlise e informar os coordenadors de projetos a

respeito dos resultados.

6.1.3.2 Plangamento

Ressdlta-se a necessidade de que processos de plangjamento sgjam cada
vez mais flexiveis, que levem em consideracéo as incertezas do ambiente e do futuro e

que os funcionarios, pecas chaves no processo, participem de todas as fases do



plangjamento, mantendo o persar interligado ao saber. Dessa forma, 0s processos de
plangjamento vém evoluindo e tém se tornados ferramentas mais eficazes e eficientes.
(MACHADO & SILVA, 2000).

Na etapa de plangjamento estdo incluidas atividades de: Listagem das
atividades a serem desenvolvidas; Detalhamento das atividades a serem desenvolvidas
(escopo); Formalizagdo do detalhamento do escopo; Planejamento do projeto (plano de
acdo); Documentacdo do plano de acdo; Definicdo de metas de tempo/ prazo do
projeto; Estimativa de tempo necessario para execucdo de cada atividade;
Desenvolvimento do cronograma; Definicdo de metas de custo do projeto; Estimativa
de custo necessario para execugdo de cada atividade; Definicdo dos responsavels pela
execucdo de cada atividade; Levantamento dos recursos necessarios para o projeto;
Especificacdo dos recursos necessarios para realizagdo de cada atividade
Sequenciamento das atividades, Definicao de indicadores para avaliar o andamento do
projeto e Definicado de marcos criticos (atividades principais).

Asatividades: Andlise do custo/ beneficio, Verificacdo da relevancia do
projeto para atingir os objetivos estratégicos da REDEMAT, Desenvolvimento do
cronograma financeiro, Producdo de diagrama de sequenciamento das atividades,
Definicdo de metas de qualidade, Especificacdo de indicadores para as atividades e
Listagem dos fatores de risco que poderao afetar o projeto, ndo foram incluidas neste
processo devido ao médio grau de importancia, segundo a avaliagdo do autor, para o
gerenciamento dos projetos no programa de Pos-graduacdo. A execucao ou ndo destas
atividades cabe ao pesquisador avaliar e decidir.

Ja as atividades: Defini¢éo da equipe responsavel pelo projeto, Definicéo
de atributos de qualidade e Especificacéo de riscos de cada atividade, devido ao baixo
grau de importancia, sugere-se que ndo sgjam feitas. Quando uma atividade possui
importancia baixa, ndo significa que ndo deva ser realizada, porém, diante de tantas
atividades que serdo inseridas no cotidiano da REDEMAT, estas sdo irrelevantes.

Apobs o recebimento da aprovacdo, os coordenadores de projeto devem
realizar o detalhamento do escopo do projeto, produzindo o Escopo detalhado, a Lista
de Recursos e a Lista de Atividades e encaminhando-os a0 PMO. A lista de recursos
servira como uma solicitacdo de disponibilizacdo de recursos, que deverdo ser

aprovadas pelo colegiado ou pelo coordenador administrativo.
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Ressalva-se aimportancia de que neste plangjamento sejam estabel ecidos
marcos de nonitoramento do progresso do projeto ou milestones. Estes serviréo de
pontos de referéncia na etapa de controle. A apresentacdo da proposta de mestrado, a
conclusdo dos créditos necessarios, a aprovacdo de artigo para publicacdo sdo exemplos
de milistones que podem ser adotados nos projetos académicos.

De acordo com os documentos recebidos pelo coordenador de projetos, o
PMO implementara o plano do projeto no MS Project e encaminharé ao coordenador de
projetos para sua aprovagdo. A principio estas atividades estdo descritas como distintas,
porém a realizacdo simulténea do planejamento/ detalhamento do escopo e implantacéo
no MS Project contribuira para redugdo no tempo de plangjamento e disseminacéo das
técnicas de plangjamento utilizadas pelo PMO no software. No momento da aprovacéo
pelo coordenador de projetosdo projeto desenhado no MSProject, alinha de base deve

ser salva. Portanto, este plano servira de referéncia para o controle futuro.

6.1.3.3 Execucao

O projeto devera ser executado pelo coordenador de projetos e sua
equipe, de acordo com o plano aprovado na etapa de planegjamento.

Em qualquer fase do projeto o coordenador de projetos pode solicitar
mudanca(s) no plano do projeto, sgja no escopo, tempo, custo ou qualidade. A
solicitacdo deve ser encaminhada ao PMO em formulario padrdo com as devidas
justificativas. O PMO registrara as solicitacGes e encaminhard ao colegiado, que devera
analisar e aprovar ou reprovar as mudancas solicitadas. O processo devera ser similar ao

realizado para a aprovagdo do pré-plano do projeto.

6.1.3.4 Controle

A etapa de Controle engloba as atividades: Avaliacdo dos indicadores do
projeto, Acompanhamento da execucdo do projeto, porcentagem de realizacao,
recursos utilizados e custos envolvidos, tempo gasto, Disponibilizacdo de informacdes
relacionadas com o andamento do projeto, Documentacdo de mudangas no plano de

acao (escopo, cronograma, custos) e Documentacdo das licoes aprendidas para formar
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guia de melhores praticas. A atividade de Avaliacéo dos indicadores das atividades ndo
foi adicionada pelo mesmo motivo descrito anteriormente para as atividades que
apresentaram grau de importancia média.

Sendo o coordenador de projetos responsavel por encaminhar relatérios
de acompanhamento do projeto ao PMO, que devera redlizar as atualizagdes necessarias
nos arquivos do MS Project de acordo com os relatérios de acompanhamento recebidos
e amitir relatorios resumidos ao colegiado, para este redlizar o controle e tomar a
decisdes necessarias.

O controle deve monitorar o progresso dos projetos de acordo com 0s
milestones estabel ecidos na etapa de plangjamento, com a finalidade de garantir que os
objetivos estejam sendo executados. Por exemplo, no plano de uma pesquisa defini-se
gue até adata X deve ser apresentada a primeira proposta, se isso atrasar, quer dizer que
todo o resto sera atrasado também Percebendo este atraso com antecedéncia, € possivel
re-plangjar, por exemplo, o tempo que sera dedicado para cada atividade, ou diminuir a

abrangéncia da pesquisa, devido a complexidade encontrada no ato da execugéo.

6.1.3.5 Conclusao

Quando da conclusdo do projeto, o coordenador de projetos devera
encaminhar ao PMO o pedido de encerramento do projeto, juntamente com o relatério
de conclusdo e demais documentos que venham a ser necessarios. O PMO devera
proceder 0 encerramento do projeto @6s o recolhimento de todos os documentos
necessarios e enviar um relatério final para apreciacdo do colegiado. A atividade
Formalizag&o do encerramento do projeto (documento) faz parte desta etapa.

O fluxograma destes processos estdo ilustrados no Anexo 8 -
Fluxograma das Informacdes no Gerenciamento de Projetos na REDEMAT. A
Tabela9e



emitidos em cada processo, respectivamente.
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Tabela 10, a seguir apresentam a lista dos processos e dos documentos

Tabela 9 - Listas dos processos de gerenciamento de projetosna REDEMAT

Periodicidade das

Etapa Processo Responsavel Documento(s) omissBes
Elaboracao do Pré- Coordenador . Inicio de um novo
) . Pré-Plano ;
Plano do Projeto de Projeto projeto
Concepgao AP6s aprovagdo do
Aceitacdo do Projeto Colegiado 'Iioc.u mento de projeto pelo
ceite X
colegiado
Escopo detalhado
Detalhamento do Coordenador | Listade Recursos 1vez (daté-l
: . predeterminada no
Escopo de Projeto Listade é-plano)
Atividades rep
APOs detalhamento
Plangjamento Impl ementac&o no PMO Pl ano no MS do escopo e sempre
MSProject Project gue uma mudanga
for aprovada
Quando o
N Coordenador | Documento de coordenador de
Aprovagao do Plano deProjeto Aprovagdo projetos aprovar o
plano elaborado
Execuco do Plano Coorder_1ador Relatério de Mensal
de Projeto Acompanhamento
Solicitacdo de Coordenador | Pedido de Sempre que
Execucdo Mudanca de Projeto Mudanca necessario
~ Aprovacéo do :
Aprovacéo da . . Quando o colegiado
Colegiado Pedido de
Mudanca rovar a mudanca
¢ Mudanca P ¢
Emlss,a_o de PMO Relatério de Mensal mente
Relat6rios Desempenho
Controle Encaminhamento
Acdes Corretivas Colegiado | atade decisdes Bimestralmente
Ao encerrar o
Coordenador | Pedido de projeto (data
Encerramento de Projeto Encerramento predeterminada no
Conclusio pl aqo do projeto)
APé6s o
Fechamento do Relatério de encerramento de
. PMO o
Projeto Encerramento todas as pendéncias

do projeto
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Tabela 10 - Lista dosdocumentos a serem utilizados no modelo de gerenciamento

de projetosna REDEMAT
Definicdo do Documento Emissor da Informagao Receptor da I nformacéo

Pré-Plano Coordenador de Projeto PMO, Colegiado

Documento de Aceite Colegiado PMO, Coordenador de Projeto

Escopo detalhado Coordenador de Projeto PMO

Listade Atividades Coordenador de Projeto PMO

Lista de Recursos Coordenador de Projeto PMO, Colegiado

Plano no MSProject PMO PMO

Documento de Aprovagdo Coordenador de Projeto PMO

Pedido de Mudanca Coordenador de Projeto PMO, Colegiado

Aprovacdo do Pedido de Mudanca Colegiado PMO

Relatério de Acompanhamento Coordenador de Projeto PMO

Relatorios de Desempenho PMO Colegiado

Encaminhamento / ata de decistes Colegiado Coordenador de Projeto

Pedido de Encerramento Coordenador de Projeto PMO

Relatério de Encerramento PMO Coordenador de Projeto,
Colegiado

6.1.4 Elaboracédo de Modelos de Documentos

Foram daborados alguns modelos de documentos para serem utilizados
no processo de gerenciamento das informacdes de projetos. Observa-se que estes séo
apenas sugestdes de modelos, devem ser avaliados, estudados e alterados de acordo com
a utilizagcdo. Os documentos compdem:-se de dados relevantes, segundo o autor para o
gerenciamento destes projetos, de acordo com as atividades descritas no item 6.1.3.

Os modelos elaborados Pré-plano de projeto, Documento de Aceite,
Plano do Projeto, Lista de Atividades, Lista de Recursos, Pedido de Mudanca,
Documento de Aprovacdo de Mudanga, Aprovacédo do Plano de Projeto e Relatorio de
Acompanhamento) encontramse no Anexo 9 - Modelos de Documentos para o
Gerenciamento de Projetos na REDEMAT.

Ressdta-se que os Documentos de Aceite e de Aprovacdo de Mudanca
ndo sdo documentos individuais, estes compdem os Pré-Plano de Projeto e do Pedido de
Mudanca, respectivamente. Assm como 0s Documentos de Recebimento de cada
documento.
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6.2 Ferramentas Computacionais

As ferramentas computacionais, em geral, tém por objetivo facilitar e
acelerar as tarefas que sdo realizadas manualmente. As ferramentas computacionais —
como qualquer outra ferramenta - em s N0 representam uma solucdo, mas sim, um
meio mais eficiente para solucionar os problemas. E uma forma mais répida e segura de
recolher, armazenar, processar e extrair informacdes necessarias para 0 gerenciamento,

no caso, de projetos.

Conselho

Diretor Colegiado

/)

Comissédo de Acomp. Coordenaca Coordenatéo Projetos Inter-
Académico Académic Administrativa Institucionais

// N\

SCAPG MS Project
e BD

P6s-Graduagao Cursos de Projetos de
(E, M, D) Treinamento Pesquisa

Figura 14 - Sistema de I nfor magdes

Portanto, as ferramentas a serem utilizadas dependem da finalidade e das
caracteristicas das informacfes necessérias. Para o caso da REDEMAT, prop8e-se que
sejam utilizadas, basicamente, trés ferramentas computacionais. o Sistema de Controle
Académico da Pos-Graduacdo (SCAPG), um banco de dados de controle de
informacBes de projetos e 0 MS Project. Conforme é apresentado na Figura 14 -
Sistema de Informacdes.

O SCAPG devera ser utilizado para apoio das atividades de
gerenciamento da area académica. Sera operado pela secretaria, que deve recolher
informacBes com os professores e coordenadores dos programas de Pos-Graduacéo e
dos cursos de treinamento e emitir relatérios ao colegiado e principamente ao

coordenador académico.
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O banco de dados de controle de informagdes de projetos servira como
ferramenta de apoio a0 gerenciamento das informacfes sobre os projetos, devera ser
operado pelo Escritério de Projetos. Tem como objetivo fornecer relatérios e

informacBes ao colegiado e a coordenagdo administrativa.

6.2.1 FerramentasExistentes

Atuamente estd sendo implantado na REDEMAT e nos outros
programas de Pés-Graduacdo da UFOP o Sistema de Controle Académico da Pés
Graduacdo (SCAPG), sistema que foi desenvolvido — e continua sendo melhorado e
aperfeicoado pelo o Nucleo de Tecnologia de Informagdo (NTI) da UFOP. Segundo o
NTI, este sistema tem por objetivo a automatizaco dos processos académicos da Pos-
Graduagdo da Instituicdo, realizando o acompanhamento da vida académica dos alunos.
Além de abranger o0s processos académicos, inclui também tarefas da é&rea
administrativa e financeira da Pos- Graduag&o.

O sistema visa também:

- facilitar as atividades de gerenciamento dos Cursos de Pos-Graduacdo
da Instituicao, visto que atualmente essas atividades sdo realizadas de forma manual;

- padronizar as informagdes, aumentando a confiabilidade das mesmas; e

- facilitar o fornecimento e divulgagdo das informacoes.

6.2.2 Ferramenta Computacional complementar

O objetivo da ferramenta computacional complementar € gerenciar as
informacOes a respeito dos projetos. Para tal, foi desenvolvido um banco de dados,
utilizando o software MS Access, capaz de armazenar os dados de todos os documentos
citados no item 66.1.4. Este banco de dados servira como apoio as atividades do PMO,
pararegistro das informagdes dos projetos concedidas pel os coordenadores de projetos e
elaboracdo de relatorios de desempenho para o colegiado. Portanto, ele deve ser operado

exclusivamente pelos integrantes do PMO.
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6.3 Implantacdo da metodologia

Um fato de extrema importancia para o sucesso do gerenciamento de
projetos € a formaem que é feita a suaimplantacgo. E este inicio que ira definir o rumo
que a metodologia tera na organizagdo. Portanto, se faz necessario agumas
consideracdes que devem ser levadas em conta no ato da implantacéo.

Mesmo profissionais mais experientes sabem que a implantagdo desta
técnica em uma empresa € uma tarefa dificil e que requer cuidados. As premissas
basi cas para se implantar gerenciamento de projetos em uma empresa s80 as seguintes:

o Empresas diferentes exigem solucdes diferentes; (...);

o Deve-se respeitar a cultura atual da empresa. A mudanca de cultura, algumas vezes
necess&ria para um melhor gerenciamento de projetos, deve ser vista como um
processo gradual;

o Deve-se comegar por projetos pilotos;

o Treinamento € fundamental (Prado, 2000).

Como foi dito anteriormente, o gerenciamento de projetos deve ser
adequado a cada caso, deve-se evitar 0 fluxo exagerado e desordenado de papéis e
processos como € regido na metodologia do PMI, por demais burocréticos para o
contexto da REDEMAT, que acarretaria um enrijecimento do sistema e 0 seu insucesso
certo.

6.3.1 Método de Implantacdo

Propdem-se que a adocéo e implantagdo do gerenciamento de projetos
sgjam redizadas de forma gradual, através de ciclos de treinamento, aplicagdo e
avaliacéo, em que cada ciclo sgja adicionado um novo conhecimento. O objetivo € que
as novas técnicas sejam assimiladas através da pratica e da comprovagdo dos beneficios
de sua utilizagdo pelos seus usudrios. Em cada ciclo deve ser adicionado um novo
conhecimento, uma nova habilidade, mostrando a sua importancia e os resultados
diretos de sua aplicagdo. Com a conclusdo cada ciclo, pretende-se que todos os
envolvidos ndo s6 utilizem as técnicas e ferramentas apresentadas, mas que também

percebam suas as vantagens.
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Para tal, propdem-se trés ciclos iniciais: Ciclo de Introducdo, Ciclo de
Plangamento e Ciclo de Controle. Estes ciclos serdo necess&rios para atender as
necessidades imediatas da REDEMAT, os demais ciclos devem ser definidos de acordo
com a evolucao e assimilagéo da metodologia.

Apesar de apenas 0 PMO trabahar diretamente com o MS Project, o
treinamento, e consequentemente a utilizagdo, do programa pelos coordenadors de
projetos e demais envolvidos contribuird para a assimilagéo das ferramentas e técnicas

de plangjamento e controle.

6.3.1.1 Ciclodelntroducéao

O primeiro ciclo, de Introducdo da metodologia do PMI e sua relacéo
com a REDEMAT, tem por objetivo demonstrar a necessidade de se implantar a
metodologia de gerenciamento de projetos na REDEMAT. Ao final deste ciclo
pretende-se que as pessoas envolvidas sejam capazes de enxergar o desenvolvimento de
uma pesquisa - assim como de qualquer outra atividade de melhoria— como um projeto,
que deve ser gerenciando para aumentar as possibilidades de sucesso.

A fase de treilnamento deste primeiro ciclo consiste em apresentacoes,
realizadas através de palestras, comunicacdo através de email e do siteda REDEMAT.
A aplicacdo se dara através do cadastro basico dos projetos, em que cada coordenador
de projeto fornecera informacfes sobre 0 seu projeto, como titulo, area de concentracao,
equipe envolvida, data de inicio, previsdo de término, estimativa de custos e
financiamento.

A avaliacdo seré feita através da divulgacdo das informagdes recebidas e
pesquisa de opinido sobre como se deu 0 processo de recolhimento das informacgdes e
de divulgacéo, como, quais as dificultadas enfrentadas, sugestbes de treinamentos

futuros e criticas.

6.3.1.2 CiclodePlangamento

Devido a necessidade apresentada na etapa de avaliacéo da situacéo atual

da REDEMAT, o ciclo seguinte deve ser voltado para o plangjamento. Além de critico
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para 0 sucesso de um projeto, 0 processo de plangjamento ja € utilizado, apesar de ndo
sistematicamente, por todos os pesquisadores. O que ao mesmo tempo dificulta e
facilita a sua adocdo. Dificulta no sentido de que tornara uma tarefa ardua fazer com que
os profissionais envolvidos com pesquisa mudem o seu método de trabalho, passando a
plangjar melhor. Porém, facilita no sentido de que uma vez mudado, os resultados serdo
sentidos rapidamente e por um grupo grande de pessoas.

O objetivo deste ciclo € melhorar o plangamento dos projetos, de forma
que aumente a previsibilidade dos mesmos, tanto de uma maneira gerad para o
colegiado, quanto para 0s proprios executores dos proj etos.

A fase de treinamento acontecerd através de cursos e palestras
ministradas para os orientandos e orientadores de projetos de pesquisa. O treinamento
consiste em apresentar as técnicas Uteis para um melhor plangamento (como, por
exemplo, PERT, Caminho critico, Estrutura de tarefas, etc) devendo ser ressatado a
importancia do plangamento do escopo, do tempo e dos custos. Além das técnicas,
deverdo ser apresentadas as ferramentas de planejamento do software MS Project.

A aplicacdo se dara através do cadastro do escopo detalhado dos projetos.
Os coordenadores de projeto devem encaminhar a0 PMO as informagdes necessarias
para a elaboracdo do plano no MS Project. Neste ciclo 0 PMO se mostra ainda mais
necessario, considerando as dificuldades que seréo enfrentadas no detalhamento dos

projetos.

6.3.1.3 CiclodeControle

Este ciclo tem a finaidade de mehorar o controle dos projetos
Primeiramente conscientizar os envolvidos a respeito da importancia desta etapa na
conducdo de um projeto e posteriormente introduzir meios para realizagdo de controles,
suprindo o PMO, e conseguientemente o colegiado, com informagdes sobre o status dos
projetos.

A fase de treinamento se dara através de cursos e palestras ministradas
para os orientandos e orientadores de projetos de pesquisa. O treinamento consiste em
apresentar as técnicas Uteis para um melhor controle dos projetos, aiando as

ferramentas de plang amento.
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A aplicacdo no ciclo de controle ser4 o encaminhamento, por parte dos
coordenadores de projetos, das informagdes sobre o status dos projetos e retorno sobre o
desempenho destes pelo PMO.

A maneirade avaliar os ciclos devera ser realizada através de pesquisa de
opini&o sobre como se deu o0 processo de recolhimento das informacdes e de divulgacéo,
como, por exemplo, quais as dificultadas enfrentadas, sugestdes de treinamentos futuros
e criticas, etc.
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Capitulo 7- Concluses e recomendacdes par a trabalhos futuros

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e sugestbes de

trabal hos futuros para continuar a busca pela excelénciada REDEMAT.

7.1 Conclusdes

A definicdo do modelo de gerenciamento de projetos especifico para a
REDEMAT foi feita de forma a atender as necessidades exclusivas da organizagdo. Isto
e fundamental para 0 sucesso da implantacdo da metodologia, como citado no caso da
V&M Tubes e em outros trabal hos pesquisados.

O envolvimento dos professores, pesguisadores e demais colaboradores
da REDEMAT se faz extremamente necessério. E preciso reforcar o trabaho de
conscientizacdo e disseminar os beneficios da utilizacdo da metodologia. Ressaltando
gue esta ndo € a solugdo para todos os problemas da organizacdo, mas um mecanismo
que podera solucionar, de forma eficaz boa parte dos problemas atuais.

A utilizacdo do MS Project apenas 0 PMO, sendo as informacdes
recolhidas através de formul&rios padronizados ira contribuir para:

- areducdo dos custos de implantacéo - tanto de treinamento, quanto de
compra de licengas do software;

- 0 aumento da aceitacdo da mudanca que ocorrerd no cotidiano;

- afacilitacéo de aquisicéo e emissdo das informagoes;

- adiminuicdo das chances de erro devido a problemas nos computadores
ou ha rede — o que € muito freqiente; e

- aorganizacdo dos arquivos de forma padronizada.

A adocéo da metodologia traré beneficios para todos os envolvidos. Com
0 aumento da visibilidade do sistema, o0 colegiado poderd aumentar a participagdo no
processo de gestdo, tomando acdes, de acordo com as necessidades, para corrigir 0s
desvios observados. Podera realizar uma previsdo de recursos e organizar meios para
possibilitar a captacdo destes, de maneira antecipada. E também verificar o sentido que

a organizacdo esta caminhando e gjustar a agdes estratégicas para atingir 0 seu objetivo.
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O coordenador do projeto - sga ele professor, pesquisador ou
colaborador - terd uma responsabilidade maior no sucesso dos projetos. As metas, as
atividades e 0s recursos necessarios seréo definidos por ele e aprovados pelo colegiado.
Ou sgja, 0 comprometimento e envolvimento do coordenador de projetos e do colegiado
serdo bem definidos.

Com a utilizagdo de ferramentas de plangamento, ser4 possivel a
visualizacdo do projeto antecipadamente, permitindo um planejamento mais elaborado e
detalhado. As ferramentas de controle permitiréo que o proprio coordenador de projeto
ga corretivamente na eventualidade de um desvio de plangjamento, diminuindo assim
as chances de atraso, estouro de custo, entre outros.

Portanto, a metodologia de gerenciamento de projetos do PMI se mostra
adequada & necessidades e a estrutura encontradas na REDEMAT. Sendo observadas
as consideracOes sobre a implantacdo, a adogcdo desta metodologia trara grandes
resultados para a organi zacéo.

7.2 Sugestdes de Trabalhos Futuros

Como foi apresentado ao longo do trabalho, um dos principais problemas
da REDEMAT ¢ a fdta de sistematizacdo das informagdes necessarias para 0 seu
gerenciamento. Muitas vezes os dados estdo disponiveis, mas faltam mecanismos para
capturé-1os e processa- | os, fornecendo informagdes relevantes para o direcionamento da
organizagdo. Com a implantagéo dos sistemas citados (SCPG e MS Project + Banco de
Dados), este problema é resolvido em parte. Ainda é necessario sistematizar e
informatizar outras areas, como a financeira-contabil, publicacBes, e até mesmo
divulgacdo e troca experiéncias interingtitucional.

Portanto, a primeira sugestéo € que, futuramente, sgja desenvolvido um
sistema de informacdes voltado para area financeira, capaz de se relacionar com 0s
sistemas externos, como bancos, Fundagdo Gorceix, entre outros.

Conforme foi visto no decorrer da pesquisa tédo importante quanto a
definicdo clara da meta do projeto, é que esta esteja associada a alguma estratégia ou
diretriz maior da empresa e que sgjam explicitados claramente os critérios para o aceite

de seu cumprimento. O primeiro aspecto contribui para o comprometimento da
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organizacdo para com O projeto e o0 segundo impede que ocorram discussoes
intermindvels, quando do término do projeto, sobre o atingimento ou ndo da meta
estabelecida. (SANTOS E RODRIGUES, 2002)

Esta observagédo pode parecer irrelevante quando se trata em projetos de
pesquisa e académicos, porém analisando a situacdo da pesquisa no pais, esta questéo
apresenta a sua importancia. JA no campo dos projetos administrativos, a importancia
desta associacdo € mais evidente.

Os projetos administrativos, em geral, tém o objetivo de melhorar ago na
REDEMAT, sga expandindo, sgja acrescentando ou aperfeicoando um servico
oferecido. O objetivo especifico do projeto estando de acordo com os objetivos da
organizacdo, esta serd conduzida, através da realizacdo de projetos, para 0 ponto que
desgja, ou sgja, 0 sucesso. Portanto, é necessario que sejam definidos os objetivos da
organizacdo, metas que se desgja alcancar e o que deve ser feito para tal. Este trabalho
faz parte do Plangiamento Estratégico.
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Anexo 1 - Avaliacdo do estado atual do gerenciamento de projetos
Objetivo
O que se deseja com o gerenciamento de projetos? Aumentar controle? Aumentar
eficiéncia? Reduzir os custos? Reduzir o prazo? Em quanto?
Quais sdo as metas que se deseja alcancar com o gerenciamento?
Situacao Atual
A REDEMAT e sua estrutura
Qual é (sao) o(s) ramo(s) de negoécios da REDEMAT?
Quem séo os clientes da REDEMAT?
Como ¢é a estrutura organizacional da REDEMAT? Quais séo os cargos envolvidos? Quais
sao as responsabilidades de cada um?
Qual é a relacdo entre 0s negdcios e os projetos desenvolvidos? Qual a dependéncia entre
0 sucesso dos projetos e 0 sucesso da empresa? O que influencia mais no sucesso da

REDEMAT, os projetos tocados ou as operagdes rotineiras?

Alto Médio Baixo
Orientada para projetos Hibrida Orientada para operacdes rotineiras
Projetos

Que tipos de projetos sao tocados na REDEMAT? Ou como podem ser classificados os
projetos da REDEMAT?

Quantos projetos de cada tipo?

Quais sdo os maiores problemas existentes em cada tipo de projeto?

O que é considerado critico para 0 sucesso de um projeto?

Métodos e técnicas

Existe alguma metodologia de gerenciamento de projetos sendo usada? E utilizada alguma
ferramenta de planejamento e controle?

Como é feito o gerenciamento atualmente? Ou melhor, como é acompanhado o projeto?
O que esta sendo levado em consideracéo para gerenciar 0s projetos? (tempo, custo,
gualidade, escopo, integracdo, comunicacdes, recursos humanos, risco, suprimentos e
contratacao)

Como séao transmitidas as informagdes sobre 0s projetos? Sobre sua inicializagdo, seu
planejamento, a execucgéo, controle e encerramento?

Necessidade imediata

Quais os fatores motivaram a necessidade de se gerenciar projetos?
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16. Quais as areas de conhecimento que desejam utilizar para cada tipo de projetos: Tempo,
Custo, Qualidade, Escopo, Integragdo, Comunicacdes, Recursos humanos, Riscos,
Suprimentos, Contratacdo?

17. Quais sao as informacdes necessarias para o gerenciamento em cada tipo de projeto
(académico e administrativo)? Quem sera o usuario dessas informacdes? O que isso afetara
a tomada de decisbes?

18. Quais as metodologias que se pretende usar?

19. E quais ferramentas?

20. Que pacotes computacionais pretendem-se utilizar?

21. Ha a necessidade da criagdo de um Escritério de Projetos? A missao do EP é disseminar o
conhecimento de geréncia de projeto (metodologia e técnicas adotadas) por toda empresa,
seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e acompanhamento de
desempenho.

22. Ha a necessidade da criagcdo de um Comité de avaliacéo de problemas, riscos e conflitos
nos projetos existentes?

Plano de Agéo

23. Quais séo as etapas a serem implementadas?

24. Quem sera responsavel por cada atividade?

25. Quando sera executada cada etapa?

26.Como sera feito o acompanhamento deste projeto (implementacdo de um sistema de

gerenciamento de projetos)?



84
Anexo 2 - Questionério de Avaliacéo Interna
Prezado Professor/Aluno,

No intuito de melhorar o funcionamento da REDEMAT, o colegiado esta adotando um
novo sistema de gerenciamento, orientado para projetos. Ja que projetos é a atividade
béasica realizada pela REDEMAT.

Mas o que é projeto? E um empreendimento com comeco e fim definidos, dirigido por
PESSOAS, para cumprir METAS, estabelecidas dentro de parametros de CUSTO,
TEMPO e QUALIDADE.

Entdo, uma pesquisa cientifica é um projeto? Um curso de especializacdo é um
projeto? A realizacdo de um mestrado é um projeto? A implantacdo de um laboratoério de
computagao?

Sim para todos. Todas sdo empreendimentos definidos (mestrado, especializagéo,
implantacdo de laboratério de computacdo), dirigidos por pessoas (vocé, eu, O
colegiado...), para cumprir metas de custo (1.000,00 por més, 15.000,00 por ano, 10.000
para o laboratorio total), de tempo (24 meses de mestrado, 48 de doutorado...) e de
gualidade (publicacdo em periddico tipo A, coeficiente de B nas disciplinas...) sdo projetos.

E estes projetos precisam ser gerenciados. Ou seja, precisam ser planejados,
acompanhados e avaliados. Mas, pra que? O que eu ganho com isso? O que a REDEMAT
ganha com isso? Quem nao ja passou pela experiéncia de ter que atrasar uma pesquisa
por falta de verba? Ou porque um equipamento estragou e ndo tinha como consertar? Ou
guerer ir para um congresso, apresentar um trabalho importante, mas néo ter verba? Ou
estar desenvolvendo alguma coisa e ndo saber que outro pesquisador j4 desenvolveu algo
parecido e tem experiéncias que poderiam te ajudar? Ou aparecer algum problema e nao
ter um responsavel para resolver aquilo? Ou ter idéias de melhoria e ndo saber como
implanta-las?

O intuito do gerenciamento de projetos € este: aumentar a previsibilidade do sistema
para poder melhorar a qualidade, para atender as expectativas das equipes. Para isso, a
coordenacdo precisa de informacdes, que estamos vindo buscar com o0s reais
interessados e envolvidos no funcionamento da REDEMAT..

Obviamente, ndo é apenas dando um enfoque novo para o gerenciamento que todos
0s problemas serdo resolvidos de uma hora para outra. Esta sera uma maneira de facilitar
a sua solugéo. E um processo gradativo e que os resultados serdo sentidos a longo prazo.

Sendo assim, pedimos a sua colaboracdo no projeto de implantacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos. O primeiro passo é responder o questionario
em anexo até o dia 31 de julho.

Saudacgbes REDEMAT ianas,
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Objetivo: este questionario tem o objetivo de analisar quais atividades de
gerenciamento de projetos ja sdo desenvolvidas no cotidiano da REDEMAT e
verificar quais poderiam ser desenvolvidas.
Responsavel: estagiaria Tatiana Chaves Fontes Lima
Prazo de entrega: quinze dias
Instrucdes:
Por favor, leia todas as questfes antes de comecar a responder, uma reposta pode
interferir na outra.
Marque a alternativa que mais se enquadra de acordo com a seguinte escala:

A- O gue é realizado atualmente, e com que frequéncia:

1- NUNCA 2- ESPORADICAMENTE 3 -SEMPRE
B- Qual a importancia vocé dar para a realizacéo de cada um dos seguintes
itens?
1 - BAIXA 2 — MEDIA 3-ALTA
- A B
Atividades 12131112

Definicdo dos objetivos

Apresentacao dos objetivos (documentagao)

Formaliza¢cdo da aprovacgéo do projeto (documentagédo)

Listagem das atividades a serem desenvolvidas

Detalhamento das atividades a serem desenvolvidas (escopo)

Formalizagdo do detalhamento do escopo

Analise do custo/ beneficio

Verificag@o da relevancia do projeto para atingir os objetivos estratégicos da
REDEMAT

Planejamento do projeto (plano de acao)

Documentagdo do plano de agéo

Definigdo de metas de tempo/ prazo do projeto

Estimativa de tempo necessario para execuc¢do de cada atividade

Desenvolvimento do cronograma

Definicdo de metas de custo do projeto

Estimativa de custo necessario para execuc¢do de cada atividade

Desenvolvimento do cronograma financeiro

Definicdo da equipe responsavel pelo projeto

Definicdo dos responsaveis pela execucdo de cada ativi dade

Levantamento dos recursos necessarios para o projeto

Especificagdo dos recursos necessarios para realizacdo de cada atividade

Sequenciamento das atividades

Producdo de diagrama de sequenciamento das atividades

Definicdo de metas de qualidade

Definigdo de atributos de qualidade

Listagem dos fatores de risco que poderdo afetar o projeto

Especificagcdo de riscos de cada atividade

Definicdo de marcos criticos (atividades principais)

Avaliagdo do andamento das atividades principais

Definicdo de indicadores para avaliar o andamento do projeto

Especificacdo de indicadores para as atividades

Avaliagdo dos indicadores do projeto

Avaliacdo dos indicadores das atividades

Acompanhamento da execuc¢do do projeto, porcentagem de realizagdo, recursos
utilizados e custos envolvidos, tempo gasto.

Disponibilizacdo de informacgdes relacionadas com o andamento do projeto

Documentacdo de mudancgas no plano de agdo (escopo, cronograma, custos)

Documentacdo das licbes aprendidas para formar guia de melhores praticas

Formalizacao do encerramento do projeto (documento)
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Anexo 3 - Questionério de Pesquisa Externa

A utilizacdo da metodol ogia de gerenciamento de projetos

A empresa
1. Nome:
2. Numero de funcionarios:
3. Ramo do negdcio:
4. Tempo de atuacao:
5. Qual é a relacéo entre os negdcios e os projetos desenvolvidos? Qual a dependéncia

entre 0 sucesso dos projetos e 0 sucesso da empresa?

Alto Médio Baixo

Orientada para projetos Hibrida Orientada para operacgdes rotineiras

6.

Qual é a estrutura organizacional da empresa?

Funcional Matricial Por Projetos

Implementacéo

7.

Existia alguma metodologia de gerenciamento de projetos antes da implementacdo

desta metodologia? Era utilizada alguma ferramenta de planejamento e controle? Como

era feito o gerenciamento? Ou melhor, como eram acompanhados o0s projetos?

8.

9.

10.

11.

Quais os fatores motivaram a necessidade de se gerenciar projetos?
Quais foram os objetivos com a implementacdo do gerenciamento de projetos?
Quando foi implementado o gerenciamento de projetos?

Quem foi o responsavel pela implementacdo? Cargo? Especialidade? Qual era a sua

capacitacdo e tempo de experiéncia em Gerente de Projeto na época da implementacao?

12.

Quais eram os principais problemas dos projetos antes da implementagéo? E qual a

situacéo deles agora?

13.

Como vocé avalia a implementacdo do sistema de gerenciamento de projetos? Os

resultados esperados foram alcancados?

14.

15.

O que vocé considera que foi critico para o sucesso do projeto de implementacao?

Quais foram os principais problemas enfrentados na implementagéo?

Aplicacdo da Metodologia
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16. Existe um escritdrio de projetos?
17. Existe um comité de avaliagdo de problemas, riscos e conflitos nos projetos

existentes?

Caracteristicas do sistema de gerenciamento

18. Quantos projetos, aproximadamente, sdo gerenciados pelo sistema?
19. Area de abrangéncia do gerenciamento de projetos

20. O que estd sendo levado em consideracdo para gerenciar 0os projetos? (tempo,
custo, qualidade, escopo, integracdo, comunicagdes, recursos humanos, risco,

suprimentos e contratacao)

21. Quais séo as informagbes necessarias para o gerenciamento dos projetos? Quem
sé@o os usuarios das informacdes geradas pelo sistema? O que isso afeta a tomada de
decisdes?

22. E utilizado o pacote MS Project, certo? Que tipos de projetos s&o gerenciados
utilizando este software?

23. Por que foi adotado este software? Quais 0s motivos que levaram a adoc¢do deste

pacote computacional?

24. Como foi feita a escolha do software? Houve alguma avaliagédo sistematizada para se
fazer esta escolha?

25. Houve alguma avaliacdo aPds a implementacédo do novo sistema, com o intuito de
verificar sua adequabilidade? Quais os resultados desta avaliagéo?

26. Como séao transmitidas as informagdes sobre os projetos? Sobre sua inicializagao,

seu planejamento, a execugao, controle e encerramento?

27. Quem s&o os responsaveis por alimentar o sistema com os dados de cada projeto?
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Item Quesito Peso Peso
geral
1 Proposta do Programa XXX
1.1 | Coeréncia e Consisténcia da Proposta do Programa XXX
1.2 | Adequacéo e abrangéncia de Areas de Concentragéo XXX
1.3 | Adequacéo e abrangéncia das Linhas de Pesquisa XXX
1.4 | Proporc¢édo de docentes, pesquisadores, discentes -autores e outros participantes XXX
2 Corpo Docente 15
2.1 | Composigédo e atuacdo do corpo docente; vinculo institucional e dedicagéo 20 3,0
2.2 | Dimenséo do NRD6 relativamente ao corpo docente. Atuagdo do NRD6 no Programa 30 45
53 Adequacao, especializacdo do NRD6 relativamente as Areas de Concentracéo e Linhas de 40 6.0
) Pesquisa. Qualificacdo do NRD6. '
2.4 | IntercAmbio ou renovac¢édo do corpo docente. Participagdo de outros docentes. 10 15
3 Atividade de Pesquisa 10
3.1 Adequacéao e abrangéncia dos Projetos e Linhas de Pesquisa em relagéo as areas de 15 15
' Concentragéo !
3.2 | Vinculos entre Linhas e Projetos de Pesquisa 10 1,0
Adequacdo da quantidade de Linhas e Projetos de Pesquisa em andamento em relagéo e a
3.3 A 30 3,0
qualificacdo do NRD6.
3.4 | Participagdo do corpo discente nos Projetos de Pesquisa. 30 30
3.5 | Captacgéo de recursos 15 15
4 Atividade de Formacé&o 15
Adequagcdo e abrangéncia da Estrutura Curricular relativamente a Proposta do Programa e as suas
4.1 | Areas de Concentracdo. Adequacéo e abrangéncia das disciplinas ministradas em relacdo as 10 15
Linhas e Projetos de Pesquisa.
4.2 | Distribui¢do da carga letiva e carga horaria média. Participagdo de outros docentes. 30 4,5
Quantidade de orientadores do NRD6 relativamente a dimenséo do corpo docente. Distribuigdo da
43 : ~ . P . 40 6,0
orientacdo entre os docentes e numero médio de orientados por docentes.
4.4 | Atividades letivas e de orientagdo nos cursos de Graduacao. 20 3,0
5 Corpo Discente 15
5.1 | Dimens&o do corpo discente em relagdo a dimenséo do NRD6. 20 3,0
5.2 | Nimero de orientados em relacdo a dimenséo do corpo discente. 10 15
53 Numero de titulados e proporgdo de desisténcias e abandonos em relacéo a dimenséo do corpo 40 6.0
' discente. '
Numero de discentes -autores da Pos-Graduagdo em relagdo a dimensao do corpo discente (e
54 o a ) " 20 3,0
participagdo de discentes -autores da Graduacao)
55 Numero de titulados e proporgdo de desisténcias e abandonos em relacéo a dimenséo do corpo 10 15
] discente. '
6 Teses e Dissertacfes 20
6.1 Vinculos das teses e dissertacdes com Areas de Concentracdo e com Linhas e Projetos de 10 20
) Pesquisa; adequacéo ao nivel dos cursos. '
Tempo médio de titulacao de bolsistas; tempo médio de bolsa. Relagdo entre os tempos médios de
6.2 - ~ . ~ ! 40 8,0
titulacdo de bolsistas e de ndo-bolsistas
6.3 | Numero de titulados em relagéo a dimenséo do NRD6. Participagéo de outros docentes. 40 8,0
6.4 | Qualificagdo das Bancas Examinadoras. Participagdo de membros externos. 10 2,0
7 Producéao Intelectual 25
71 Adequacéo dos tipos de produgdo a Proposta do Programa com as Areas de Concentragdo, Linhas 10 25
) e Projetos de Pesquisa ou Teses e Dissertacdes '
7.2 | Qualidade dos veiculos ou meios de divulgacéo. 40 10,0
73 Quantidade e regularidade em relagéo a dimensao do NRD6; distribui¢cdo da autoria entre os 35 8.8
docentes '
7.4 | Autoria ou co-autoria de discentes. 15 3,8
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Anexo 5 - Normas internas para habilitacdo a defesa de trabalho de conclusao

MESTRADO

1-

Ser aprovado em processo seletivo da REDEMAT, segundo edital e normas da REDEMAT,

consistindo de exame de conhecimento de inglés, analise de histérico e curriculo e entrevista.

2- Obter conceito médio B (75%) ou superior nas disciplinas cursadas, ou revalidadas,
perfazendo 18 créditos.

3- Apresentar e ter aprovada proposta de dissertacdo em semindrio interno da REDEMAT,
perante banca de, no minimo, trés professores indicados ou homologados pelo Colegiado.

4- Produzir e ter artigo cientifico completo aceito para publicacéao.

5- Encaminhar texto final da dissertagdo ao colegiado até 30 dias antes da data prevista para
defesa.

DOUTORADO

1- Ser aprovado em processo seletivo da REDEMAT, em fluxo continuo, segundo normas da
REDEMAT, consistindo de analise, pelo Colegiado, do curriculo e histérico do candidato,
assim como de duas cartas de recomendacéo, da carta de aceitacdo do orientador e do plano
de doutorado.

2- Obter conceito médio B (75%) ou superior nas disciplinas cursadas, ou revalidadas,
perfazendo, no minimo, trinta créditos.

3- Apresentar seminarios de acompanhamento dos trabalhos aos 6 e 12 meses aP4s matricula
no doutorado.

4- Apresentar e ter aprovada proposta de tese em seminario interno da REDEMAT, perante
banca de trés professores, até 18 meses aP6s matricula.

5- Ser aprovado em exame Toefl ou equivalente, a juizo do colegiado, em até 24 meses aP0s a
matricula.

6- Produzir e ter artigo cientifico completo aceito para publicagdo em periédico cientifico
nacional ou internacional.

7- Encaminhar texto final da tese ao colegiado até 30 dias antes da data prevista para a defesa.
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Requisito

PRIMAVERA Project

Software OPEN PLAN Professional Microsoft PROJECT SUPERPROJECT
Planner (P3)
Empresa Welcom Software Primavera Systems Inc. Microsoft Corporation CA - Computer Associates
Technology
Distribuidor Gamapar Verano Microsoft Brasil CPLAN
Home page Www.wst.com Www.primavera.com www.microsoft.com/project www.ca.com
Recursos
N° Maximo de atividades [limitado 100.000 [limitado 16.000
N° Maximo de recursos llimitado Ilimitado llimitado Ilimitado
Calendérios llimitado Sim Por projeto, tarefa e recurso Por projeto e Recurso
Filtros Sim Sim Sim Sim
Unidades de tempo Diversas Hora, dia, semana e més Mes, semana, dia, hora e | Minuto, hora, semana, mes
minutos e ano
Help on line Sim Sim Sim (em portugués) Sim (82 assistentes)
Help sensivel ao contexto Sim Sim Sim (inclue dicas) Sim (inclui dicas)
Plataforma recomendavel/RAM Pentium 16Mb Pentium 32Mb Pentium 128Mb Pentium 16Mb
Sistema operacional DOS; Windows DOS; Windows e UNIX Requer Wmdpws 95 ou DOs, Wmo!ows; UNIX;
superior 0S/2; VMS
Interface Grafica/Windows Grafica/Windows Grafica/Windows Grafica/Windows
Espaco requerido no Winchester N&o informou 40 Mb Varia entre 20 e 40 Mb 15 Mb
Multiusuario Sim Sim Sim Sim
Edicdo grafica da rede de atividades Sim Sim Sim Sim
Programac¢do de Insumos N&o informou Sim Sim Sim
Andlise de sensibilidade (PERT) Sim Sim Sim Analise PERT probabilistica
Suporte a analise de Riscos Sim Sim (modulo Monte Carlo) Add-ins (Risk+; @Risk) Nao
Consolidacao de diversos projetos Sim Sim Sim Sim
Dependéncias entre projetos N&o informou Sim Sim Sim
Processa pool de recursos N&o informou Sim Sim Sim
x x . . Sim .

Importacdo/exportacédo de dados Sim Sim (ODBC Sim (ODBC

portagac/exportag ( ) (Oracle;SQL:Access;ODBC) ( )
Tecnologia OLE 2.0 Sim Sim Sim Sim
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Suporta Plotter Sim | Sim Sim Sim
Recursos Visuais

Identificagcdo do caminho critico Sim Sim Sim Sim

Identificacdo do progresso Sim Sim Sim Sim

Opera com Baseline Sim Sim Sim Sim

Cronograma de Gantt

Video/Impressora

Video/Impressora

Video/Impressora

Video/Impressora

Apresenta Baseline

Video/Impressora

Video/Impressora

Video/Impressora

Video/Impressora

Rede de Atividades

Video/Impressora

Video/Impressora

Video/Impressora

Video/Impressora

Apresenta formato de Calendarios

Video/Impressora

Video/Impressora

Video/Impressora

Video/Impressora

Gréafico da WBS Sim Sim Através de Add-ins Sim
Grafico da OBS Sim Sim Através de Add-ins Sim
Relatérios customizaveis Sim Sim Sim Sim
Gerenciamento de Custos
Custo variavel por recurso Sim Sim Sim Sim
Custo fixo por recurso Sim Sim Sim Sim
Custo por atividade Sim Sim Sim Sim
Outras formas de apropriagcao Sim Sim Distribuicdo configuravel Nao
Nivelamento de recursos Sim Sim Sim Sim
Apresenta Curva S Sim Sim Exporta ao MS-Excel Sim
Gréfico do Cash-flow N&o informou Sim Exporta ao MS-Excel Sim
Campos calculados Sim, sem limites 4 Sim 90 formulas dt,ef!n|ve|s pelo
usuario
Facilidade de uso
Manual do usuario Inglés Inglés Portugués Inglés
Politica de Suporte Suporte local Suporte local Suporte local Suporte local
Duracéo de curso bésico 42 horas 24 horas 16 horas (tutorlal de 30 16 horas
minutos)
Comunicacao via Internet (e-mail) Sim S|m. (po§5|b|l|tq Sim N&o
comunicacdo on-line)
Gera homepages/Web N&o informou Sim Sim Nao
Operacdo Intuitiva/Personalizavel Sim Sim Sim (full-windows) Sim
Linguagem de programacao Sim Sim Sim (Visual Basic for Sim (Basic/CA)
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Applications)

Solugdes personalizadas Nao Sim Sim Sim

‘o Workflow segundo . . L
Recursos especiais PMBOK/PMI Diversos Integra-se ao MS-Office Menus configuraveis
Recursos de produtividade Nao Sim MS-Projet Central Diversas (C((:)?fjlfl)cagao por
Automacdo da atualizagao/follow-up N&o informou Sim Sim (em workgroups) Sim (funcdo Timesheet)
Autocorrecdo gramatical N&o N&o Sim Sim

Fonte: www.cpbahia.adm.br - Administracdo, Planejamento e Controle

© Copyright 1998-2003 - Todos os direitos reservados
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Anexo 7 - Resultados da Pesquisa Interna

| Atividades | Valores Meédiada Importancia Coeréncia
A | B Realizacéo Meédia
1 3 3 Sempre Alta coerente
2 3 3 Sempre Alta coerente
3 2 3 | Esporadicamente Alta ndo é feito mais é importante
4 3 3 Sempre Alta coerente
5 3 3 Sempre Alta coerente
6 2 2 | Esporadicamente Alta ndo é feito mais é importante
7 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
8 2 2 | Esporadicamente Média coerente
9 3 3 Sempre Alta coerente
10 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
11 3 3 | Esporadicamente Alta nao ¢é feito mais é importante
12 3 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
13 3 3 Sempre Alta coerente
14 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
15 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
16 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
17 3 3 Sempre Alta coerente
18 3 3 | Esporadicamente Alta ndo é feito mais é importante
19 3 3 | Esporadicamente Alta nao ¢é feito mais é importante
20 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
21 3 3 Sempre Alta coerente
22 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
23 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
24 2 3 | Esporadicamente Alta nao ¢é feito mais é importante
25 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
26 2 2 | Esporadicamente Alta ndo é feito mais é importante
27 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
28 3 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
29 2 3 | Esporadicamente Alta nao ¢é feito mais é importante
30 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
31 2 3 | Esporadicamente Alta ndo é feito mais é importante
32 2 3 | Esporadicamente Alta ndo é feito mais é importante
33 2 | 3 |Esporadicamente Alta ndo é feito mais é importante
34 2 3 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
35 2 2 | Esporadicamente Alta nao é feito mais é importante
36 2 2 | Esporadicamente Alta ndo é feito mais é importante
37 3 3 Sempre Alta coerente




Elaboragéao do Pré-
Plano do Projeto

Anexo 8 - Fluxograma das | nfor macfes no Gerenciamento de Projetos na REDEMAT

j Pré-Plano

B

Aceitacéo do Projeto

Detalhamento

Lista das Atividades
Escopo Detadhado
Lista dos Recursos

Implementag&o no

do Escopo

Doc. de Aceite

Pedido de Relatério T
i| Relatorio de i|

Relatérios de
Desempenhao

MS Project

ﬁ (PlMagoProj ect)

Encerramento Encerramento i

do Projeto / Actes
L Corretivas

Publicagao

Relatério de
Encerramento

Fechamento do
Projeto

Emissao de
Relatérios

— Reatériode
- Andamento

Aprovacéo do Plano

— Doc de
i| Aprovacéo

Execucéo do Plano

D
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— Solicitagdo de
i| Mudanca

]

Aprovagéo da
Solicitagdo de Mudanga

Aprovacao de alteracao
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Anexo 9 - M odelos de Documentos para o Gerenciamento de Projetos na REDEMAT



