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Prefacio )

Publico

)

Nossa motivagdo ao escrever este livro foi fornecer aos estudantes uma visdo integrativa e
holistica do gerenciamento de projetos. Uma visdo holistica se concentra em como 0s projetos
contribuem para os objetivos estratégicos da organizacdo. Integrag@o inclui o processo de sele-
¢do dos projetos que melhor apdiam a estratégia de uma organizagdo especifica e que, por sua
vez, possam ser apoiados pelos processos técnicos e gerenciais da organizacdo a fim de que
possam ser finalizados. Esses sdo os objetivos que os eventuais gerentes de projetos precisam
ter em mente para entender o papel de um projeto em suas empresas ¢ para se especializar nas
habilidades interpessoais, técnicas ¢ ferramentas de gerenciamento necessarias para orquestrar
projetos do comego ao fim.

O papel dos projetos nas organizagdes esta recebendo atencdo cada vez maior. Eles sdo as
principais ferramentas para implementar e alcangar os objetivos estratégicos da organizagao.
Diante da intensa concorréncia mundial, muitas empresas tém se reorganizado em torno de uma
filosofia de inovacdo, renovagdo e aprendizado organizacional para sobreviver. Essa filosofia
sugere que a organizagdo seja flexivel e administrada por meio de projetos. O gerenciamento de
projetos desenvolveu-se a ponto de sua disciplina profissional ter o proprio conjunto de conhe-
cimentos ¢ habilidades. Hoje em dia é praticamente impossivel imaginar alguém em qualquer
nivel da organizagdo que ndo se beneficie de alguma forma do processo de gerenciamento de
projetos.

Este texto foi escrito para um publico amplo. Ele cobre conceitos e habilidades usadas pelos
gerentes para propor, planejar, garantir recursos, orcamento e liderar equipes de projetos a
concluir seus projetos de maneira bem-sucedida. E um livro ttil para estudantes e gerentes de
projetos, e para os que desejam tornar-se gerentes de projetos, no sentido de ajuda-los a entender
a razdo pela qual as organizac¢des vém desenvolvendo um processo formal de gerenciamento de
projetos para adquirir vantagem competitiva. Os leitores descobrirdo que os conceitos e técnicas
sdo discutidos detalhadamente para serem utilizados prontamente em situacdes de novos proje-
tos. Os que ja sdo gerentes de projetos constatardo que o texto ¢ uma referéncia e um valioso
guia para lidar com problemas tipicos que surgem no decorrer de um projeto. Também desco-
brirdo que o texto ajuda a compreender o papel dos projetos nas organizagdes. Os analistas de
sistemas achardo o texto util para explicar a necessidade de implementar projetos e operacdes
de software herdado ou adquirido. Os membros do Project Management Institute considerardo
o texto bem estruturado para atender as necessidades dos que desejam se preparar para os exa-
mes do PMP (Project Management Professional) ou do CAPM (Certified Associate in Project
Management). Este livro faz uma cobertura profunda dos topicos mais criticos encontrados no
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) do PMI. Pessoas em todos os niveis na
organizagdo alocadas para projetos achardo o texto util ndo apenas por lhes dar um motivo para
o uso sensato das técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, mas também por causa
das idéias sobre como aprimorar suas contribuigdes para o sucesso do projeto.

Enfatizamos ndo apenas como funciona o processo do gerenciamento, mas, mais impor-
tante, por que ele funciona. Os conceitos, principios e técnicas sdo universalmente aplica-
dos. Isto ¢, este texto ndo ¢ especializado por segmento ou escopo de projeto. Ao contrario,
¢ escrito para individuos que terdo de gerenciar uma variedade de projetos em ambientes
organizacionais diversos. No caso de projetos pequenos, alguns passos da técnica podem
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Conteddo >

ser omitidos, mas a estrutura conceitual se aplica a todas as organizagdes em que projetos
sdo importantes para a sobrevivéncia. A abordagem pode ser usada em organizagdes que
fazem projetos em tempo integral, como construgéo, organizagdes de pesquisa € empresas
de consultoria de engenharia. Ao mesmo tempo, esta abordagem beneficiara organizagdes
que administram muitos projetos pequenos ¢ que se empenham para continuar entregando
produtos e servigos.

Nesta quarta edi¢do, respondemos ao feedback de estudantes e professores, que é profunda-
mente apreciado. Em resultado, as seguintes mudangas foram feitas:

o Discussdes mais amplas sobre o gerenciamento de equipes virtuais, planos de comunicagao,
gerenciamento de cadeias criticas de projetos, revisdao de fases, método do balanced score-
card e avaliagdo de riscos.

e O Capitulo 12 foi revisado para focar a importante tendéncia de terceirizar o trabalho dos
projetos. Os capitulos 3, 4, 5 e 7 foram reestruturados e atualizados. O Capitulo 8 agora inclui
tanto a programagao de custos como de recursos e conclui com o estabelecimento de um orga-
mento da linha de base distribuida ao longo do tempo. O Capitulo 16 foi revisado para focar
a supervisao de projetos — no uso de métodos organizacionais para melhorar seus sistemas
de gerenciamento de projetos.

¢ Novos exercicios e casos para estudantes foram acrescentados a maioria dos capitulos.

e Os “Casos praticos” mostram inimeros exemplos de gerenciamento de projetos em acdo,
assim como as “Pesquisas em destaque”, que apresentam aplicagdes praticas do gerencia-
mento de projetos.

De maneira geral, o texto trata das principais questdes e problemas que os autores vém encon-
trando em seus 60 anos somados de gerenciamento de projetos e consultoria com gerentes de
projetos em ambientes nacionais e internacionais. As seguintes questdes representam os assuntos
e problemas que os gerentes de projetos acham que consomem a maior parte de seus esforcos:
Qual ¢ o papel estratégico dos projetos nas organizacdes contemporaneas? Como os projetos
sdo classificados quanto a prioridade? Quais estilos gerenciais e organizacionais melhorardo as
chances de sucesso de um projeto? Como os gerentes de projetos orquestram a complexa rede
de relacionamentos que envolve fornecedores, terceirizados, membros da equipe de projetos,
alta administrag@o, gerentes funcionais e clientes que afetam o sucesso do projeto? Quais fatores
contribuem para o desenvolvimento de uma equipe de projeto de alto desempenho? Qual sistema
de gerenciamento de projeto pode ser implementado a fim de melhorar o controle? Como os
gerentes devem se preparar para gerenciar um projeto em uma cultura (organizagao) estrangeira?
Como alguém pode se dedicar a uma carreira em gerenciamento de projetos?

Os gerentes de projetos devem lidar com todas essas preocupagdes para serem eficazes. Todos
esses assuntos e problemas estdo relacionados com a visdo integrada do gerenciamento de pro-
jetos. O conteudo do livro foi estruturado procurando integrar todos os topicos de maneira holis-
tica. Cases e casos praticos sdo incluidos com base em experiéncias de gerentes que trabalham
com projetos atualmente. O futuro para os gerentes de projeto parece promissor. As carreiras
serdo determinadas pela habilidade em gerenciar projetos.

Suplementos >

CD-ROM do estudante

O CD-ROM do estudante que acompanha o texto estd em inglés e inclui orientagdes de
estudos, videos e tutoriais da Microsoft. A versdo demonstrativa do software Microsoft Project
também estd contida no CD-ROM.
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O SimProject, um simulador de gerenciamento de projeto, desenvolvido por Jeffrey Pinto
e Diane Parente da Pensylvannia State University (Universidade Estadual da Pennsilvania-
Erie), esta disponivel somente para compra mediante a informagdo do ISBN: 0-07-326162-9.
O SimProject fornece uma experiéncia virtual no gerenciamento de projetos. Através do uso
dos multiplos cenarios e equipes colaborativas e concorrentes de projetos, ¢ possivel exercitar
as praticas de um gerente de projetos bem-sucedido. O Apéndice 1 vincula a simulagdo com o
contetido do livro.

Recursos para o professor

O centro de aprendizagem on-line no endere¢o www.mhhe.com/graylarsonde oferece recur-
sos complementares como slides em Power Point e Manual do Instrutor, que auxiliam o professor
a desenvolver os conceitos descritos no livro. Sdo recursos disponiveis em inglés.

Para terem acesso aos recursos on-line, os professores que lecionam no Brasil precisam obter
uma senha com a McGraw-Hill Interamericana do Brasil. A senha deve ser solicitada por e-mail:
divulgacao_brasil@mcgraw-hill.com. Na Europa, a senha deve ser obtida com a McGraw-Hill
de Portugal: servico_clientes@mcgraw-hill.com.

Recursos para o estudante

O centro de aprendizagem on-line no enderegco www.mhhe.com/graylarsonde disponibiliza
para o estudante slides em Power Point, exercicios, orientagdes de estudo, tutoriais, entre outros
recursos, tudo em inglés.

Agradecimentos

)

Em primeiro lugar, queremos agradecer especialmente a contribui¢do de Diane Parente, que
preparou a extensdo do caso no SimProject do Apéndice 1. Este caso consiste em uma série de
exercicios vinculados aos capitulos deste livro coordenados e que usam o SimProject, um simu-
lador de gerenciamento de projetos desenvolvido por ela e seu colega da Penn State University,
Jeffrey Pinto. O SimProject acrescenta uma dimensdo vivencial a este curso.
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E importante observar que o texto inclui contribui¢des de inimeros estudantes, colegas,
amigos e gerentes colhidas durante conversas profissionais. Queremos que eles saibam que
agradecemos sinceramente seus conselhos e sugestdes. Praticamente todos os exercicios, casos
e exemplos no texto foram tirados de um projeto do mundo real. Nossos especiais agradecimen-
tos aos gerentes que graciosamente compartilharam seus projetos em andamento, idéias para
exercicios, assuntos para casos e exemplos para o conteudo de forma geral. Shlomo Cohen,
John A. Drexler, Jim Moran, John Sloan, Pat Taylor e John Wold, cujos trabalhos foram publi-
cados, foram muito importantes. Especiais agradecimentos a Robert Breitbarth, da Interact
Management, que compartilhou idéias inestiméveis sobre priorizacao de projetos. Os estudantes
universitarios e gerentes merecem louvores especiais por identificar problemas em rascunhos do
texto e dos exercicios.

Estamos em débito com os revisores das primeira e segunda edi¢des que nos ajudaram a ele-
var o ensino do gerenciamento de projetos. Entre eles estdo Paul S. Allen, da Rice University;
Denis F. Cioffi, da George Washington University; Joseph D. DeVoss, da DeVry University;
Edward J. Glantz, da Pennsylvania State University; Michael Godfrey, da University of
Wisconsin-Oshkosh; Robert Key, da University of Phoenix; Dennis Krumwiede, da Idaho State
University; Nicholas C. Petruzzi, da University of Illinois-Urbana/Champaign; William R.
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at Edwardsville; Warren J. Boe, da University of lowa; Burton Dean, San Jose State University;
Kwasi Amoako—Gyampah, da University of North Carolina—Greensboro; Owen P. Hall, da

* NE: Recurso em inglés disponivel somente para venda no site do livro.
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Pepperdine University; Bruce C. Hartman, da University of Arizona; Richard Irving, da York
University; Robert T. Jones, da DePaul University; Richard L. Luebbe, da Miami University
of Ohio, William Moylan, da Lawrence Technological College of Business; Edward Pascal da
University of Ottawa; James H. Patterson, da Indiana University; Art Rogers, da City University;
Christy Strbiak, da U.S. Air Force Academy; David A. Vaughan, da City University; ¢ Ronald
W. Witzel, da Keller Graduate School of Management.

Na quarta edi¢do continuamos empenhados em melhorar o contetido do texto e as instrugdes do
gerenciamento de projetos. Agradecemos a esses revisores que contribuiram com criticas e idéias
uteis sobre a terceira edigdo, que nos ajudou a preparar esta revisdo. Os revisores da quarta edig@o
incluem Nabil Bedewi, da Georgetown University; Scott Bailey, da Troy University; Michael
Ensby, da Clarkson University; Eldon Larsen, da Marshall University; Steve Machon, da DeVry
University—Tinley Park; William Matthews, da William Patterson University; Erin Sims, da DeVry
University—Pomona; Kenneth Solheim, da DeVry University—Federal Way, ¢ Oya Tukel, da
Cleveland State University. Agradecemos por todas as suas atenciosas sugestdes e por fazer nosso
livro melhor. Naturalmente assumimos a responsabilidade pela versdo final do texto.

Além disso, gostariamos de agradecer aos nossos colegas da College of Business, Oregon
State University, por seu apoio e assisténcia para finalizar este projeto. Agradecemos, especial-
mente, a Mark Pagell, Prem Mathew ¢ Ping-Hung por seus utilissimos conselhos e sugestdes.
Também queremos agradecer aos muitos estudantes que nos ajudaram em diferentes niveis
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Bosworth. Mary Gray merece um crédito especial por editar e trabalhar sob apertados prazos
nas edigdes anteriores. Agradecimentos especiais a Pinyarat Sirisomboonsuk por sua ajuda na
preparagdo do texto desta edig@o.

Finalmente, queremos estender nossos agradecimentos a todas as pessoas da McGraw-Hill/
Irwin por seus esfor¢os e apoio. Em primeiro lugar, agradecemos a Scott Isenberg por conti-
nuar a batalhar e fornecer orientagdo e diregdo editorial em todas as quatro edi¢des do livro, e
a Cynthia Douglas, que assumiu, no lugar de Wanda Zeman, o gerenciamento do desenvolvi-
mento da quarta edigdo. Também gostariamos de agradecer a Jim Labeots, Gina Hangos, Jeremy
Cheshareck, Jillian Lindner, Brian Nacik e Elizabeth Mavetz por gerenciar as fases finais de
producdo, design, complemento ¢ midia da quarta edigéo.

Clifford F. Gray
Erik W. Larson



Nota para o estudante )

Voce vera que o conteudo deste livro ¢ bastante pratico, relevante e atual. Os conceitos discu-
tidos sdo relativamente simples e intuitivos. A medida que for estudando cada um dos capitulos,
vocé poderd apreender ndo apenas como as coisas funcionam, mas por que elas funcionam.
Voce sentira necessidade de usar o texto deste livro constantemente para alcangar trés niveis de
competéncia:

Eu sei.
Eu posso fazer.

Eu posso me adaptar a novas situacdes.

O gerenciamento de projetos ¢ orientado por pessoas e precisa ser feito de forma técnica.
Envolve a compreensao das causas e efeitos das relagdes e interagdes entre as dimensdes socio-
técnicas dos projetos. Aprimorar competéncias nessas dimensdes melhorara enormemente a sua
vantagem competitiva como gerente de projetos.

A area de gerenciamento de projetos tem crescido rapidamente em importancia. E quase
impossivel imaginar qualquer carreira de gerente no futuro que ndo inclua o gerenciamento de
projetos. Os curriculos dos gerentes logo serdo principalmente uma descri¢ao de suas participa-
¢oes e contribuigdes individuais em projetos.

Boa sorte nesta jornada pelo texto e em seus futuros projetos.
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Todas as grandes conquistas da humanidade — da constru¢do das grandes pira-
mides a cura da poliomielite, bem como a visita do homem a Lua — comegaram
como um projeto.

Este ¢ um bom momento para ler um livro sobre gerenciamento de projetos. Lideres e
especialistas empresariais tém proclamado que o gerenciamento de projetos ¢ uma imposi¢do
estratégica, pois fornece um poderoso conjunto de ferramentas para que os profissionais possam
aprimorar suas habilidades em planejar, implementar e administrar atividades para atingir objeti-
vos organizacionais especificos. Porém, o gerenciamento de projetos é mais do que um conjunto
de ferramentas; é um estilo de administracdo orientado a resultados que premia a criagdo de
relacionamentos colaborativos entre as diferentes pessoas de uma equipe. Grandes oportunidades
esperam pelas pessoas qualificadas nessa area.

Ha muito tempo a abordagem por projetos ¢ usada para fazer negdcios no setor de construgdes,
nos contratos do Departamento de Defesa dos Estados Unidos, nas relagdes com Hollywood e com
grandes empresas de consultoria. Atualmente, o gerenciamento de projetos atinge todos os tipos de
trabalho. As equipes de projetos lidam com quase tudo — de expansdes portudrias a reestruturagdes
de hospitais ou melhoria de sistemas de informagdo. Montadoras de automéveis como Toyota,
Nissan e BMW creditam sua habilidade em capturar fatias significativas do mercado automotivo ao
uso de equipes de gerenciamento de projetos, que desenvolvem rapidamente novos carros com as
tecnologias automotivas mais recentes. O impacto do gerenciamento de projetos ¢ mais profundo na
area da tecnologia da informacao, na qual os herois populares sdo jovens profissionais cujos esforgos
herctileos levam a um constante fluxo de novos produtos em software e hardware.

O gerenciamento de projetos ndo esta limitado ao setor privado. Também ¢é um veiculo para
efetuar acdes sociais e resolver problemas dessa natureza. Esfor¢cos como o fornecimento de ajuda
emergencial a costa do Golfo devastada pelo furacio Katrina, a obtengdo de uma estratégia para a
reducdo do crime e do abuso de drogas em uma cidade ou a organizagdo de um esforgo comunitario
para a renovagdo de uma area publica de lazer se beneficiam do emprego de habilidades e técnicas
modernas de gerenciamento de projetos.”

O melhor indicador da demanda pelo gerenciamento de projetos talvez possa ser visto pela rapida
expansdo do Project Management Institute (PMI), uma organizagdo profissional para gerentes de
projetos. A associa¢do ao PMI tem crescido a taxas significativas nos ultimos anos. Para se ter uma
idéia, em 2002 contava com 93 mil associados, passando, em 2008, para mais de 250 mil.

Veja na Figura 1.1 o grafico do PMI sobre o crescimento das certificagdes profissionais em
gerenciamento de projetos.

E quase impossivel abrir um jornal ou periédico empresarial e ndo encontrar algo sobre pro-
jetos, o que ndo ¢ nenhuma surpresa! Aproximadamente 2,5 trilhdes de dolares (algo como 25%
do PIB norte-americano) sdo gastos em projetos a cada ano somente nos Estados Unidos, além

* NRT: No Brasil, esforgos em algumas areas merecem destaque, por exemplo: as campanhas de vacinagao, a construgdo de avides
e de hidrelétricas, entre outros.



0 Project Management Institute (PMI) foi fundado
em 1969 como uma sociedade internacional para
gerentes de projetos. Em 2008, contava mais de 230
mil membros espalhados em mais de 125 paises. Os
profissionais do PMI vém de setores importantes, incluindo inddstria
aeroespacial, automotiva, gerenciamento de negdcios, construgdo, enge-
nharia, servicos financeiros, tecnologia da informagdo, farmacéutica,
salde e telecomunicagdes.

0 PMI fornece a certificagdo Profissional de Gerenciamento de
Projetos (PMP) a um profissional que possua experiéncia suficientemente
documentada em projetos, concorde em seguir o cddigo de conduta pro-
fissional do PMI e demonstre dominio sobre gerenciamento de projetos
por meio de um exame abrangente. O nimero de pessoas que obtiveram
o status de PMP tem crescido dramaticamente nos Gltimos anos. Em
1996 havia pouco menos de trés mil profissionais certificados em geren-
ciamento de projetos. Ao final de 2005 ja eram mais de 200 mil PMPs.
A Figura 1.1 demonstra o rapido crescimento no ndmero de pessoas que
obtiveram a certificagdo profissional para o gerenciamento de projetos
de 1995 a 2005.

FIGURA 1.1
220.000
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A certificagdo PMP pode se tornar o padrdo para gerentes de projetos.
Algumas empresas tém requerido essa certificagdo a todos os seus geren-
tes de projetos. Além disso, muitos postos de trabalho sdo restritos aos
profissionais com o certificado PMP. Aqueles em busca de oportunidades de
trabalho, em geral, tém concluido que a certificagdo PMP é uma vantagem
no mercado de trabalho.

Recentemente, o PMI adicionou uma certificagdo chamada Associado
Certificado em Gerenciamento de Projetos (CAPM),* que foi desenvolvida para
membros de equipes de projetos e gerentes de projetos de nivel basico, dire-
cionada a estudantes de graduagdo que querem uma credencial que reconhega
seu dominio sobre o conjunto de conhecimentos de gerenciamento de projetos.
A certificagdo CAPM ndo requer a extensa experiéncia de gerenciamento de
projetos associada a certificagdo PMP. Para mais detalhe sobre as certificagdes
PMP e CAPM, busque na Internet o site atual do Project Management Institute.
* NRT: em 2008, o PMI contava com cinco tipos de certificagdes: PMP —

Profissional em Gerenciamento de Projetos; CAPM — Associado Certificado
em Gerenciamento de Projetos; PgMP — Profissional em Gerenciamento

de Programas; PMI-SP — Profissional em Gerenciamento de Tempos
(Schedule); PMI-RMP — Profissional em Gerenciamento de Riscos.
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de outros paises também aumentam os valores desses investimentos. Milhdes de pessoas ao redor
do mundo consideram o gerenciamento de projetos a tarefa mais importante em sua profissao.

O gerenciamento de projetos ndo esta isento de problemas. O Standish Group acompanhou o
gerenciamento de projetos em tecnologia de informagao (TI) ao longo dos anos. O importante rela-
torio periodico dessa organizagdo resume a necessidade continua de aprimoramento da pratica. Em
1994, aproximadamente 16% dos projetos de TI foram concluidos dentro do prazo e do orcamento
estimado; em 2004, a taxa de sucesso subiu para 29%. Os projetos falhos também decresceram de
31%, em 1994, para 18%, em 2004. Entretanto, o nimero de projetos atrasados ou superfaturados
ndo mudou; esses projetos “seriamente problematicos” permanecem em 53%.

A tendéncia de melhora ¢ clara, mas existe uma necessidade urgente de se obter um desem-
penho mais elevado. Os desperdicios em projetos fracassados e de custos excessivos estdo esti-
mados em aproximadamente 150 bilhdes de dolares.
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Essas estatisticas estdo limitadas aos projetos de tecnologia da informagdo. Discussdes com
gerentes de projetos de outras indistrias sugerem que a aplicag@o pode ser estendida a diversos
setores, mas a seriedade do problema parece ser enorme.

O gerenciamento de projetos ndo ¢ restrito a especialistas. Ele também ¢ parte vital do tra-
balho de qualquer profissional. Como explica, por exemplo, Brian Vannoni, ex-funcionario da
General Electric Plastics:

Tinhamos poucos gerentes de projetos exclusivos. Eles podiam ser engenheiros de processos,
cientistas, técnicos de controle de processos, mecanicos de manutengdo, pessoas graduadas ou nao.
Uma resposta objetiva da GE Plastics ¢ que qualquer pessoa, em qualquer nivel ou fung¢@o podia ser
um gerente de projetos.!

As empresas reconhecem que toda a sua equipe organizacional pode ser beneficiada ao ser
treinada em gerenciamento de projetos, ¢ ndo apenas aqueles que querem se tornar gerentes
de projetos.

O crescimento do gerenciamento de projetos também pode ser visto em sala de aula. Ha 10
anos as universidades mais importantes ofereciam uma ou duas aulas em gerenciamento de pro-
jetos, principalmente para engenheiros. Atualmente, muitas delas oferecem multiplas sessdes de
aulas sobre gerenciamento de projetos, em especial para grupos de engenheiros, bem como para
estudantes de negocios com énfase em marketing, sistemas de informagdes gerenciais, finangas e
também de outras disciplinas como oceanografia, ciéncias da satide, computagdo e comunicagao.
Esses estudantes tém aprendido que sua exposig¢@o ao gerenciamento de projetos oferece vanta-
gens distintas na hora de buscar emprego. Mais e mais empregadores procuram graduados com
habilidades em gerenciamento de projetos. O ponto inicial l6gico para o desenvolvimento dessas
habilidades ¢ o entendimento do carater unico de um projeto e de seus gerentes.

0 que é um projeto? >

O que as seguintes manchetes possuem em comum?

O novo videofone para a web chegou para ficar

O concerto Farm Aid arrecada milhdes para as familias de fazendeiros

O sistema neozelandés de transportes BritoMart ¢ inaugurado antes do prazo
Contrato para a construgdo de cidade totalmente coberta por conexdo WiFi é premiado
Sistema 6tico de seguranga on-line”

Todos esses acontecimentos resultam do gerenciamento de projetos. Um projeto pode ser
definido como descrito a seguir:

Um projeto é um esfor¢o tinico, complexo e ndo rotineiro limitado por tempo, orcamento, recursos e
especificagdes de desempenho criadas de acordo com as necessidades do cliente.

Como a maioria dos esfor¢os organizacionais, o maior objetivo de um projeto ¢ a satisfacao
das necessidades de um cliente. Além dessa similaridade fundamental, as caracteristicas de um
projeto ajudam a diferencid-lo de outros esfor¢os de uma organizagdo. As principais caracteris-
ticas de um projeto sdo:

Um objetivo estabelecido.

Um periodo de validade definido, com inicio e fim.

Geralmente, o envolvimento de diversos departamentos e profissionais.
Comumente, a elaborac¢do de algo nunca antes realizado.

Tempo, custos e requerimentos de desempenho especificos.

nDh W=

' KERZNER, Harold, Applied Project Management. Nova York: John Wiley & Sons, 2000, p. 221.
* NRT: No Brasil, as manchetes poderiam ser: “A apuragdo das eleicdes para presidente terminaram em tempo recorde”; “A usina de
Martelinho comega a gerar energia antes do prazo previsto”; “A Embraer apresenta o revolucionério jato que usa combustivel limpo”.
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TABELA 1.1
Comparacio de
trabalhos rotineiros
com projetos

Em primeiro lugar, projetos possuem um objetivo definido — seja a construgdo de um edificio
de apartamentos de 12 andares até o dia 12 de janeiro, seja o langamento da versdo 2.0 de um pacote
especifico de softwares o mais rapido possivel. Esse propdsito singular se opde & vida organizacional,
em que trabalhadores executam operagdes repetitivas todos os dias.

Em segundo lugar, como tém objetivos especificos, os projetos possuem um ponto final definido,
ao contrario das tarefas e responsabilidades continuas de empregos tradicionais. Em muitos casos,
individuos preferem passar de um projeto para outro a permanecer em um emprego ou departamento
fixo. Apos auxiliar na instalagdo de um sistema de seguranga, um engenheiro de TI (Tecnologia da
Informag@o) pode ser escalado para desenvolver uma base de dados para um cliente diferente.

Em terceiro lugar, diferentemente de muitos trabalhos organizacionais que sdo segmentados
de acordo com uma especialidade funcional, os projetos em geral precisam de esforgos combina-
dos de uma variedade de especialistas. Em vez de trabalhar em escritorios distintos sob a direg¢@o
de gerentes diferentes, participantes de um projeto, sejam eles engenheiros, analistas financeiros,
profissionais de marketing ou especialistas em controle de qualidade, trabalham juntos sob a
diregdo de um gerente de projetos.

A quarta caracteristica de um projeto ¢ ser constituido de atividades ndo rotineiras e, ao
mesmo tempo, possuir alguns elementos unicos. Isso ndo ¢ um problema de escolha, mas sim
de formagdo. Obviamente, executar algo que nunca foi feito antes, como construir um automoével
hibrido (elétrico/gés) ou levar duas sondas mecénicas a pousar em Marte, requer a resolugdo de
problemas inéditos e tecnologia de ponta. Por outro lado, até mesmo projetos basicos de construgéo
que envolvam conjuntos estabelecidos de rotinas e procedimentos necessitam de algum grau de
customizagdo que os torne Unicos.

Finalmente, projetos requerem desempenho, custos ¢ tempo, ou seja, eles sdo avaliados de
acordo com a realizagdo, custos e tempo gastos. Essa tripla restrigdo impde um alto grau de pres-
tagdo de contas do que vocé normalmente encontra na maioria de outras atividades ou empregos.
Esses trés itens também destacam uma das fungdes primdarias do gerenciamento de projetos, que
¢ o equilibrio entre decisdes relacionadas a tempo, custos e desempenho que, em tltima analise,
visa a satisfazer o cliente.

O que um projeto ndo é? Projetos ndo devem ser confundidos com o trabalho didrio. Um
projeto ndo € rotineiro nem repetitivo. O trabalho usual, diario, requer normalmente que se faca
a mesma coisa, de forma similar, mais e mais, ao passo que um projeto ¢ feito apenas uma vez;
existe um novo produto ou servigo quando um projeto ¢ completado. Examine a lista na Tabela
1.1, que compara rotina, trabalho repetitivo e projetos. Reconhecer a diferenca ¢ importante ja
que muitas vezes os recursos direcionados para operacdes diarias podem ndo contribuir para
estratégias organizacionais de longo prazo que necessitem de novos produtos inovadores.

Os termos programa e projeto sao sempre usados alternadamente na pratica, o que algumas vezes
causa confusdo. Eles sdo similares no sentido de que ambos sdo direcionados a objetivos e deman-
dam planos e recursos para atingi-los. Os dois utilizam ferramentas, métodos e politicas similares.
A diferenga encontra-se principalmente no escopo e no horizonte de tempo. Um programa é uma
série de projetos multiplos, relacionados e coordenados que continuam por um tempo estendido até

Rotina / trabalho repetitivo Projetos

Tomar notas em sala de aula Escrever um relatorio

Anotar diariamente os recibos de vendas Desenvolver um quiosque de vendas para uma
no livro de contas reunido de profissionais de contabilidade

Responder a um pedido da cadeia de Desenvolver um sistema de informacdes para
fornecedores a cadeia de fornecedores

Praticar escalas no piano Escrever uma nova mdsica para piano

Manufatura de rotina de um iPod da Apple Projetar um iPod que tenha aproximadamente

2 X 4 polegadas, que possa funcionar em um
PC e armazene 10 mil misicas
Colar etiquetas em um produto Desenvolver um projeto de etiquetagem para a
manufaturado GE e 0 Wal-Mart




FIGURA 1.2
Ciclo de vida
do projeto
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a obtengdo de um objetivo. E um grupo de projetos de alto nivel voltado a um objetivo comum. Um
exemplo classico € o programa espacial norte-americano para a implantagdo de uma estagdo espacial
na Lua que sirva como trampolim para outras exploragdes espaciais.

Cada projeto dentro de um programa possui um gerente de projetos. A maior diferenga entre
um programa e um projeto refere-se a escala e ao periodo de tempo. Exemplos de objetivos de
programas sdo os conjuntos de projetos dedicados a: a) aumentar a velocidade de chips de com-
putador a cada ano, b) pesquisar diversos novos produtos farmacéuticos para a artrite e ¢) ampliar
o sistema de transporte urbano em Denver (de 4,7 bilhdes de dolares e 12 anos) com seis novas
linhas ferroviarias em 193 km.

0 ciclo de vida do projeto

Outra forma de ilustrar a natureza tnica do trabalho em projeto é citando o seu ciclo de vida.
Alguns gerentes de projetos consideram util a utilizagdo do ciclo de vida do projeto como base
para gerencia-lo. Reconhece-se que esse ciclo ¢ limitado e existem mudangas previsiveis nos
niveis de esforco e foco no decorrer de um projeto.

Ha diferentes modelos de ciclos de vida na literatura de gerenciamento de projetos.
Muitos sdo Unicos para industrias especificas ou tipo de projeto. Por exemplo, o projeto
para o desenvolvimento de um novo tipo de software deve consistir em cinco fases:
definicdo, design, criagdo do codigo, integracdo/teste ¢ manutengdo. Um ciclo genérico
¢ mostrado na Figura 1.2.

O ciclo de vida de um projeto passa comumente por uma seqiiéncia em quatro fases: defini-
¢do, planejamento, execucdo e entrega. O ponto de partida se da quando o projeto é aprovado.
Os esforgos iniciam-se lentos, atingem um pico e, entdo, vdo declinando até a entrega do
projeto ao cliente.

1. Definicéo: as especificagdes do projeto sdo definidas; os objetivos, estabelecidos; as equipes,
formadas; as responsabilidades mais importantes, determinadas.

2. Planejamento: aumenta o nivel de esforcos e planos sdo desenvolvidos para determinar o
que o projeto deverad implicar, quando serd programado, a quem beneficiara, qual nivel de
qualidade devera ser mantido e qual sera o orcamento para o projeto.

Execucao
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3. Tarefas 3. Recursos 3. Qualidade 3. Recursos para o langamento
4. Responsabilidades 4. Riscos 4. Previsdes 4. Equipe para o lancamento
5. Formacao de equipes 5. Licdes aprendidas
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Investimentos em projetos de tecnologia e informagdo sdo indica-
tivos de inovagdes rapidas nas organizagdes. Alguns poucos projetos
de notoriedade selecionados sdo descritos a seguir. Embora projetos
de tecnologia e informagdo causem entusiasmo, os aqui descritos
cobrem pequenas e grandes empresas de setores como construcao,
biotecnologia, nanotecnologia, indlstria aeroespacial e transportes
publicos.

1. Empresa: Krispy Kreme
Projeto: Implementacdo de uma rede para gerenciar estoque e recebi-
mento de pedidos, interligando 320 lojas.
Beneficio: 0 novo sistema prové diversos beneficios. A coordenagdo
alerta os gerentes de loja sobre estoques muito grandes; permite rapida
notificagdo da chegada de bens danificados a loja. A redugdo de pro-
blemas em pedidos baixou de 26 mil para menos de trés mil e gerentes

3. Execu¢fo: uma por¢ao maior do projeto toma lugar, tanto fisica, quanto mentalmente. O pro-
duto fisico é produzido (uma ponte, um relatorio, um programa de software). Medidas de tempo,
custos e especificagdes sdo utilizadas para controle. O projeto esta dentro do prazo, do orca-
mento e de acordo com as especificacdes? Quais as previsdes para cada uma dessas medidas?
Que revisoes ou mudangas sdo necessarias?

4. Entrega: abrange duas atividades — entrega do produto do projeto ao cliente e redistribui¢@o
dos recursos do projeto. A entrega do projeto deve incluir o treinamento de clientes e a trans-
feréncia de documentos. A redistribui¢do geralmente envolve a devolucdo de equipamentos e
materiais para outros projetos ¢ a busca de novas tarefas para os membros da equipe.

Na pratica, o ciclo de vida ¢ utilizado por alguns grupos para descrever a distribui¢do de tempo
para tarefas mais importantes durante um projeto. Por exemplo, a equipe de design deve plane-
jar um maior comprometimento de recursos durante o estagio de definig¢do, enquanto a equipe
de qualidade devera esperar que seus esforgos aumentem durante os estagios finais do ciclo de
vida do projeto. Ja que muitas organizagdes possuem um portfélio de projetos que ocorrem ao



distritais agora podem lidar com 320 lojas, ao contrério das 144 de trés
anos atrés.

2. Empresa: Mattel (fabricante de brinquedos)

Projeto: Diminuir o tempo para desenvolvimento de projetos. Colocar o
design de produtos e o licenciamento on-line.

Beneficio: Em vez de moldar protétipos (como os Hot Wheels ou a
boneca Barbie), modelos virtuais sdo enviados eletronicamente direto
as fabricas. A aprovagdo de novos produtos foi reduzida de 14 para
cinco semanas. Espera-se que a receita aumente em 200 milhdes de
doélares.

3. Empresa: Nike
Projeto: Ligacdo on-line da cadeia de abastecimento com os fabricantes
parceiros.
Beneficio: O tempo de processo para o desenvolvimento de novos calgados
teve reducdo de nove para seis meses. Previsdes mais aprimoradas reduziram
a especulagdo sobre o que produzir de 30% para 3%. Esses desempenhos
elevaram a margem bruta da Nike em 2,1%.

4. Empresa: FBI
Projeto: Digitalizagdo de milhdes de cartdes com impressdo digital, conec-
tando as agéncias policiais a base de dados.
Beneficios: Os departamentos locais da policia podem obter a checagem
no FBI em 46 milhdes de cartdes de impressao digital, com respostas em até
duas horas. Além disso, o FBI conduz checagens de antecedentes para empre-
sas privadas (como escolas, seguradoras e setor de seguranga, empresas de
seguranga privada). Este Gltimo servigo resultou em receitas de 152 milhGes
de délares em um ano.

5. Empresa: Kinko's
Projeto: Substituicdo de 51 locais de treinamento por rede para aprendi-
zado on-line.
Beneficios: Cursos de aprendizado on-line estdo disponiveis para 20 mil
empregados. Os cursos englobam produtos, politicas e a introdugdo de
novos produtos. A Kinko's espera economizar por volta de 10 milhdes de
ddlares por ano com o treinamento de funciondrios. A empresa agora busca

mover-se em direcdo ao treinamento para clientes — como a construgdo
de banners, cartdes de boas festas e transparéncias de qualidade. As lojas
que oferecem o treinamento on-line para clientes viram as receitas subirem
27%, contra 11% nas lojas que ndo estdo on-line.

6. Empresa: BMW

Projeto: A produgao de automéveis de acordo com pedidos especificos
de clientes.

Beneficios: A atualizagdo da cadeia de abastecimento, envolvendo
de fornecedores até clientes, permitiu aos clientes (ou ao pessoal de
vendas) utilizar a Internet para efetuar pedidos de carros sem alterar
a eficiéncia da linha de producdo; a data de entrega é conhecida em
cinco segundos. Os fornecedores sdo notificados quando o pedido é
confirmado de forma que as autopegas sejam entregues no momento
correto para produgdo. Os carros saem da linha de produgdo em 11
a 12 dias e podem chegar aos Estados Unidos apdés mais 12 dias.
Oitenta por cento dos compradores europeus escolhem o design de
suas BMWs customizadas. Trinta por cento dos compradores norte-
americanos acessam o servigo de customizagao e o nimero vem cres-
cendo a cada ano.

7. Empresa: Sony

Projeto: Produgdo e utilizagdo de um site seguro para resgatar o planeja-
mento de tempo do filme O senhor dos anéis.

Beneficios: Efeitos especiais importantes para o filme As duas
torres ficaram para trds no planejamento de tempo. A coordenagao
entre a Nova Zelandia, Londres e os Estados Unidos se tornou um
pesadelo. Um site seguro com um software especial customizado
permitiu a todas as locagdes baixar e editar mais de cem cenas.
Simultaneamente, cada locagdo pdde usar um ponteiro digital para
discutir detalhes especificos ou parar uma determinada filmagem. O
custo de um milhdo de délares foi pequeno em relagdo ao custo poten-
cial da perda de promogdes e dos prazos finais para andncios.

* Adaptado de GREEN, Heather, “The Web"”, BusinessWeek, 24 nov. 2003,
p. 82-104.

mesmo tempo, cada um deles em um estdgio diferente de seu ciclo de vida, o planejamento e a
administracdo cuidadosa nos niveis da organizagdo e do projeto sdo imperativos.

0 gerente de projetos

De maneira geral, gerentes de projetos realizam a mesma fungdo que outros gerentes,

ou seja, planejam, administram o tempo, motivam e controlam. Entretanto, o que os torna
unicos ¢ o fato de gerenciar atividades temporarias e ndo repetitivas para completar um
projeto com duragdo fixa. Diferentemente de gerentes funcionais, que administram opera-
cdes existentes, gerentes de projetos criam equipes e organizacdo onde elas ndo existiam
anteriormente. Eles devem decidir o qué e como as coisas devem ser feitas ao contrario de
simplesmente administrar processos prontos; devem ir ao encontro dos desafios de cada fase
do ciclo de vida do projeto e até mesmo supervisionar a dissolu¢do das operagdes quando o
projeto for completado.

Gerentes de projetos devem trabalhar com um grupo diverso de pessoas para completar
seus projetos. Eles fazem a ligagdo direta com o cliente e devem gerenciar a tensdo entre as
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expectativas deste e o que ¢ viavel ou razoavel. Gerentes de projetos fornecem diregdo, coorde-
nacdo e integragdo a equipe, que quase sempre ¢ constituida de participantes em tempo parcial,
leais aos seus departamentos funcionais. Geralmente devem trabalhar com um quadro de pessoas
terceirizadas — vendedores, fornecedores, subcontratados — que néo, necessariamente, compar-
tilham sua fidelidade ao projeto.

Gerentes de projetos sdo essencialmente responsaveis pelo desempenho (freqiientemente com
pouca autoridade). Eles devem assegurar que as escolhas apropriadas ocorram entre os reque-
rimentos de tempo, custos ¢ desempenho do projeto. Ao mesmo tempo, diferentemente de sua
contraparte funcional, os gerentes de projetos costumam possuir apenas conhecimentos técnicos
rudimentares para tomar tais decisdes. Em vez disso, eles devem orquestrar a finalizagdo do
projeto ao induzir as pessoas competentes, no momento certo, a gerenciar os problemas correta-
mente e a tomar as decisdes certas.

Ja que o gerenciamento de projetos ndo é para pessoas timidas, o trabalho em projetos
pode ser uma experiéncia extremamente recompensadora. Raramente essa atividade é tediosa;
cada dia ¢ diferente do anterior. E como muitos projetos sdo direcionados para a resolugdo
de algum problema tangivel ou para a conquista de alguma oportunidade util, os gerentes de
projetos consideram seu trabalho significativo e satisfatorio. Eles aproveitam o ato de criar
algo inovador.

Gerentes de projetos e membros de equipes podem sentir imenso orgulho de suas realizagdes,
seja uma nova ponte, um novo produto ou um servigo necessario. Eles costumam ser estrelas em
sua organizagao e, por isso, sdo bem compensados.

Bons gerentes de projetos sdo sempre solicitados. Cada setor procura individuos efetivos que
possam efetuar as coisas certas no tempo correto. E claramente a geréncia de projetos ¢ uma
profissdo desafiadora e excitante. Este texto pretende fornecer o conhecimento, as perspectivas e
as ferramentas necessarias para permitir que estudantes aceitem esse desafio.

A importancia do

gerenciamento de projetos >

O gerenciamento de projetos ndo ¢ mais um gerenciamento de necessidades especiais; esta se
tornando rapidamente uma forma padrdo de realizar negocios.

Veja o Caso pratico: “Gerenciamento de projetos no trabalho”.

Cresce a porcentagem de esfor¢os que uma empresa dedica aos projetos. O futuro promete um
aumento na importancia e no papel deles na contribui¢do para a dire¢@o estratégica de organiza-
¢des. As diversas razoes que explicam esse caso estdo discutidas brevemente a seguir.

Compressao do ciclo de vida do produto

Uma das mais significativas for¢as motoras por tras da demanda pelo gerenciamento de projetos
¢ a diminuigdo do ciclo de vida do produto. Por exemplo, no setor de alta tecnologia, atualmente o
ciclo de vida de um produto ¢ de um a trés anos. Apenas 30 anos atras, os ciclos de vidade 10 a 15
anos ndo eram incomuns. O tempo de mercado para novos produtos com ciclos de vida pequenos
tem se tornado cada vez mais importante. Um principio basico no mundo do desenvolvimento de
produtos de alta tecnologia é que um atraso de seis meses em um projeto pode resultar em uma
perda de 33% na fatia de receitas de um produto. Velocidade, portanto, torna-se uma vantagem
competitiva; mais e mais organizagdes passam a depender de equipes de projetos multifuncionais
para colocar novos produtos e servigos no mercado o mais rapido possivel.

Competicao global

Os atuais mercados abertos demandam ndo apenas produtos e servicos mais baratos, mas
também melhores. Isso tem levado ao florescimento de movimentos relativos a qualidade em
todo o mundo com a certificagdo ISO 9000 tornando-se um requisito para se fazer negocios. Essa
certificacdo ISO 9000 ¢ uma familia de padrdes internacionais para o gerenciamento e garantia
da qualidade. Tais padrdes cobrem o design, o aprovisionamento, a garantia da qualidade e os
processos de entrega sobretudo, de bancos a industrias. A administragdo e a melhoria da quali-
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dade envolvem invariavelmente o gerenciamento de projetos. Para muitas pessoas, a primeira
exposi¢ao as técnicas de gerenciamento de projetos ocorreu em seminarios sobre qualidade.

A pressdo crescente pela reducdo de custos ndo apenas tem levado a migragdo das operacdes
manufatureiras norte-americanas para o México e a Asia, o que por si s6 ja ¢ um projeto signi-
ficativo, mas também tem transformado o modo como organizagdes tentam alcangar resultados.
Mais e mais trabalhos vém sendo classificados como projetos. Individuos vém sendo escalados
como responsaveis na realizacdo de objetivos especificos dentro de determinado or¢amento e
prazo determinado. O gerenciamento de projetos, com seu triplo foco em tempo, custo e desem-
penho, tem provado ser uma forma eficiente e flexivel de realizar tarefas.

A explosdo do conhecimento

A aquisi¢do de novos conhecimentos que chega até os ultimos avangos tem aumentado a com-
plexidade de projetos. Por exemplo, a constru¢cao de uma rodovia ha 30 anos era um processo de
certa forma simples. Atualmente, cada area tem aumentado em complexidade, incluindo mate-
riais, especificagdes, codigos, estéticas, equipamento e os especialistas requeridos. Similarmente,
na era digital e eletronica atual, vem se tornando dificil encontrar um produto que ndo contenha
ao menos um microchip. A complexidade dos produtos tem aumentado a necessidade de integrar
tecnologias divergentes. O gerenciamento de projetos floresceu como uma importante disciplina
para a realizagdo dessa tarefa.

Downsizing corporativo

A década passada assistiu a uma reestruturacdo dramadtica da vida organizacional. O down-
sizing (ou rightsizing se vocé ainda estd empregado) e a capacidade de ater-se ao necessario
tornaram-se decisivos para a sobrevivéncia de muitas empresas. A média geréncia ¢ um mero
esqueleto do passado. Nas organizagdes atuais, planas e enxutas, em que mudangas sdo uma
constante, o gerenciamento de projetos esta substituindo a média geréncia como uma forma
de assegurar que as coisas sejam feitas. O downsizing corporativo também tem levado a uma
mudanca no modo como as organizagdes se aproximam de projetos. As empresas terceirizam
segmentos significativos do trabalho de um projeto e gerentes de projetos devem administrar ndo
apenas as proprias equipes, mas também seus colegas em diferentes organizagdes.

Foco crescente no consumidor

A competicdo crescente tem premiado a satisfacdo aos clientes. Clientes ndo estdo mais em
busca de simples produtos ou servigos genéricos. Querem produtos e servigos personalizados que
atendam a suas necessidades especificas. Essa exigéncia requer um relacionamento de trabalho
muito mais proximo entre o fornecedor e o recebedor. Executivos de contas e representantes de
vendas vém assumindo um papel mais parecido com o de um gerente de projetos ao trabalhar
com suas organizacdes para satisfazer as necessidades e solicitagdes tnicas de seus clientes.

A crescente ateng@o aos clientes também tem levado ao desenvolvimento de produtos ¢ ser-
vicos customizados. Ha dez anos, por exemplo, a compra de um conjunto de tacos de golfe era
um processo relativamente simples: o cliente escolhia com base no prego e na impressdo causada
pelo equipamento. Hoje em dia, existem tacos de golfe para jogadores altos ou baixos, para aque-
les que tendem a rolar a bola, para outros com pegada mais curva, tacos de alta tecnologia com as
ultimas inova¢des que garantem incrementar as distdncias e assim por diante. O gerenciamento
de projetos ¢ critico tanto no desenvolvimento de produtos e servigos customizados como para
manter relacionamentos lucrativos com os clientes.

Pequenos projetos representam grandes problemas

A velocidade de mudangas requeridas para permanecer competitivo ou apenas nao ficar para
tras tem criado um clima organizacional em que centenas de projetos sdo implementados ao
mesmo tempo. Esse clima da origem a um ambiente de projetos multiplos e uma superabundan-
cia de novos problemas. O compartilhamento e a priorizagdo de recursos por meio de um portfo-
lio de projetos constituem um grande desafio para o gerenciamento graduado. Muitas empresas
ndo tém idéia dos problemas envolvidos em um gerenciamento ineficiente de pequenos projetos,
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que, normalmente, carregam o mesmo tipo de riscos, ou mais, que os grandes projetos. Pequenos
projetos sdo percebidos como se causassem pequenos impactos ao lucro final ja que ndo deman-
dam grande quantidade dos escassos recursos ou dinheiro. Pelo fato de que muitos pequenos
projetos ocorrem ao mesmo tempo e ja que a percepcao do impacto de ineficiéncias € pequena,
a medicao dessas ineficiéncias ¢ geralmente inexistente. Infelizmente, muitos pequenos projetos
logo acabam por requerer grandes somas em dinheiro. Muitos clientes e milhdes de ddlares sdo
perdidos a cada ano em pequenos projetos para organizagdes de produtos ou servigos.

Muitos pequenos projetos podem engolir os recursos pessoais de uma empresa e representam
custos ocultos ndo medidos no sistema de contabilidade. As organiza¢cdes com muitos pequenos
projetos acontecendo ao mesmo tempo encaram os problemas de gerenciamento de projetos mais
dificeis. A questdo-chave torna-se saber criar um ambiente organizacional que suporte o geren-
ciamento de projetos multiplos. E necessario um processo que priorize e desenvolva um portfolio
de pequenos projetos que suporte a missdo da organizagao.

Ha, em resumo, uma variedade de forcas ambientais interagindo atualmente no mundo dos
negocios que contribui para a crescente demanda por um bom gerenciamento de projetos por
todos os tipos de industrias e setores. O gerenciamento de projetos parece ser idealmente apro-
priado para um ambiente de negocios que requeira a responsabilizagdo, flexibilidade, inovagao,
velocidade e aprimoramento constante.

Alguns gerentes de projetos tém utilizado diferentes ferramentas uteis para o gerenciamento

|
‘ 0 gerenciamento de projetos atual — uma abordagem integrada >

como, por exemplo, redes, coddigo de barras, desembolsos, forca-tarefa, parcerias e planejamento
de tempo — algumas com muito sucesso, outras com menos resultados. A medida que o mundo
vem se tornando mais competitivo, a importancia da administragdo de processos do gerencia-
mento de projetos e “fazer o certo ja na primeira vez” passam a ter novos significados.

Sistemas ndo integrados falham ao se ligarem as estratégias globais da empresa. Sistemas de
prioridade de projetos ndo integrados falham ao conectar os projetos selecionados aos recursos.
Ferramentas e técnicas fragmentadas falham ao serem integradas ao ciclo de vida do projeto. E
abordagens ndo integradas falham ao equilibrar a aplicagdo do planejamento do projeto e dos
métodos de controle com os ajustes apropriados a cultura da organizacdo para suportar os esfor-
¢os do projeto.

Atualmente, a énfase estd no desenvolvimento de um processo integrado de gerenciamento de
projetos que tenha foco em todos os esfor¢os em dire¢@o ao plano estratégico da organizagdo e que
reforce o dominio tanto das ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos como das habi-
lidades pessoais necessarias para orquestrar a finalizagdo bem-sucedida do projeto. Para algumas
organizagdes, a integragdo dos projetos com a estratégia podera requerer a reengenharia de todo o
processo de gerenciamento dos negdcios; para outras, a integragdo devera estabelecer cuidadosa-
mente a integracdo entre os sistemas fragmentados ja estabelecidos e alterar o foco para o sistema
total. Individualmente, para que alguns profissionais se tornem gerentes efetivos de projetos, sera
necessario aumentar sua lideranca e a habilidade para a construgdo de equipes em conjunto com
métodos modernos de planejamento e controle de projetos. Para outros, isso podera requerer a
complementag@o de suas habilidades administrativas com a capacidade de inspirar e liderar uma
equipe divergente de profissionais para a finalizagdo do projeto.

A integracdo em um gerenciamento de projetos direciona a atengdo para duas areas principais:
a primeira delas ¢ a integracdo dos projetos ao plano estratégico da organizacdo; a segunda, ¢ a
integrag@o dentro do processo de gerenciamento dos projetos atuais. Cada uma dessas areas sera
examinada a seguir.

Integracao de projetos ao plano estratégico

Em algumas organizagdes, a selecdo e o gerenciamento de projetos quase sempre falham no
suporte ao plano estratégico. Os planos estratégicos sdao escritos por um grupo de gerentes; 0s
projetos, selecionados por outro grupo e implementados por um terceiro grupo. Essas decisdes
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independentes feitas por grupos diferentes de gerentes acabam criando um conjunto de decisdes
que levam a conflitos, confusdes e, freqiientemente, a clientes insatisfeitos. Dessa forma, os
recursos da organizagdo sdo perdidos em atividades e projetos sem valor agregado.

Um sistema integrado de gerenciamento de projetos é aquele em que todas as partes estdo
inter-relacionadas. A mudanga em uma das partes influenciara o todo. Toda organizagdo possui
um cliente que busca satisfazer, e esse cliente determina a razao da existéncia da organizacao.

Missdo, objetivos ¢ estratégias sdo determinados para atender as necessidades do(s)
cliente(s). Seu desenvolvimento depende de fatores ambientais externos e internos. Esses
fatores externos sdo classificados como politicos, sociais, econdmicos e tecnologicos; eles
sinalizam oportunidades ou ameagas na determinagdo do direcionamento de uma empresa.
Os fatores ambientais internos sdo freqiientemente classificados em pontos fortes e pontos
fracos, como o gerenciamento, as instalagdes, a capacidade estratégica de negocios e as con-
di¢des financeiras. O resultado da analise de todos esses fatores ambientais é um conjunto de
estratégias desenvolvidas para melhor atender as necessidades dos clientes. Mas este ¢ apenas
o primeiro passo (veja a Figura 1.3).

A implementagdo de estratégias ¢ a etapa mais dificil. Estratégias sdo comumente imple-
mentadas por projetos, ¢ mentes criativas sempre propdem mais projetos do que os recursos
disponiveis. A chave ¢ a sele¢@o, dentre as muitas propostas, daqueles projetos que trazem as
maiores e mais equilibradas contribui¢des aos objetivos ¢ estratégias (e, portanto, aos clientes) da
organizag¢do. Isso significa priorizar projetos de forma que os recursos escassos sejam alocados
para os projetos corretos. Uma vez que um projeto ¢ selecionado para implementagdo, o foco
muda para o processo de gerenciamento do projeto, que determinara em que estagio ele sera
implementado ou entregue.

1 Cliente

Andlise ambiental

Externa Interna

Missao,
estratégia e objetivos
da empresa

!

Prioridades

Projetos

Ambiente

Sistema
e cultura

Escopo
Divisdo do trabalho

Redes .
de atividades Equipes
Parceiros

Organizagao
Lideranca

Recursos
Custo

Implementacao do projeto




Pesquisa em destaque

A frase “trabalhando bem em equipe” j& vem
sendo uma distingdo até mesmo na escola primdria;
atualmente, no ambito da tecnologia de informagdo,
tornou-se o critério ndmero 1 para os candidatos a
gerenciamento. Em uma pesquisa nacional realizada

em 1999, 27% dos ClOs (Chief Information Officer— responsével pela
Tl de uma empresa) citaram que as habilidades pessoais sdo a quali-
dade individual mais importante para alcancar os niveis de gerencia-
mento. As habilidades técnicas avangadas ficaram em segundo lugar,
com 23% das respostas.

A pesquisa foi patrocinada pela RHI Consulting, que forneceu
profissionais em tecnologia da informagdo com base no projeto. Uma
empresa independente foi contratada para administrar a pesquisa.
Mais de 1.400 ClOs responderam ao questionario. A eles também foi
perguntado:

Em 2005, com que freqiiéncia os funciondrios de seu departamento
de Tl trabalhardo em equipes de projeto com membros de outros depar-
tamentos da empresa?

Trabalhando bem em equipe*

Suas respostas: Muito freqlientemente 57%
Pouco freqiiente 26%
Raramente 10%
Muito raramente 6%
Nunca 1%

Greg Scileppi, diretor executivo da RHI Consulting, recomenda que o0s
profissionais de Tl desenvolvam habilidades interpessoais.

“A predominancia de equipes de projeto acabou criando uma necessi-
dade correspondente por habilidades fortes em comunicacdo e trabalho em
equipe. Equipes técnicas diariamente colocam essas habilidades em teste
ao trabalhar com funcionérios em todos os niveis para criar e implementar
solugBes em Tl que variam de uma simples resolugdo de problemas até
iniciativas corporativas na web e atualizages completas de sistemas.”

* NELLENBACH, Joanita M., “People Skills Top Technical Knowledge, CI0s
Insist,” PMNetwork , agosto 1999, p. 7-8.

Integracao do processo de administracao de projetos reais

Existem duas dimensdes no processo de gerenciamento de projetos (veja a Figura 1.4). A pri-
meira ¢ o lado técnico do processo de gerenciamento, que consiste nas partes logicas puras,
formais e disciplinadas do processo. O lado técnico conta com o sistema formal de informacdes
disponivel. Essa dimensdo inclui o planejamento, a programagdo de tempo e o controle de pro-
jetos. Declaracdes claras do escopo do projeto sdo escritas para conectar o projeto ao cliente e
facilitar o planejamento e o controle. A criagdo dos resultados e das estruturas de divisdo do
trabalho facilita o planejamento e o monitoramento do progresso do projeto. A estrutura de
divisdo do trabalho serve como uma base de dados que conecta todos os niveis na organizagao,
os resultados mais importantes e todo o trabalho — direcionado as tarefas em um pacote de tra-
balho. Efeitos causados por mudancgas no projeto sdo documentados e rastreaveis. Dessa forma,
qualquer mudanca em uma parte do projeto € rastreada até a fonte pelas conexdes integradas do
sistema. Essa abordagem de informagdes integradas pode fornecer a todos os gerentes de proje-
tos, e ao cliente, as informacdes de decisdo apropriadas a seus niveis e necessidades. Um gerente
de projetos bem-sucedido serd bem treinado no lado técnico de gerenciar projetos.

A segunda dimensdo ¢ o lado sociocultural do processo de gerenciamento de projetos. Em
contraste com o lado metddico do planejamento de projetos, essa dimensao envolve o parado-
xal mundo da implementacdo, muito mais desordenado e até contraditorio. Ela estd centrada
na criacdo de um sistema social temporario dentro de um ambiente organizacional maior que
combina os talentos de um conjunto divergente de profissionais que trabalham para finalizar
o projeto. Veja Destaque em pesquisa: “Trabalhando bem em equipe”. Gerentes de projetos
devem formatar uma cultura de projeto que estimule o trabalho em equipe e os altos niveis de
motivacao pessoal, assim como a capacidade de, rapidamente, identificar e resolver os proble-
mas que ameacam o trabalho. Essa dimensdo também envolve o gerenciamento da interface
entre o projeto e o ambiente externo. Gerentes de projetos devem satisfazer e formatar as expec-
tativas de clientes, manter o suporte politico do gerenciamento mais graduado, negociar com
seus colegas funcionais, monitorar subcontratados e assim sucessivamente. E, acima de tudo,
eles devem constituir uma rede social cooperativa entre um conjunto divergente de aliados com
padrdes, compromissos e perspectivas diferentes.

14
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Algumas pessoas sugerem que a dimensdo técnica representa a “ciéncia” do gerenciamento
de projetos, enquanto a dimensao sociocultural representa sua “arte”. Para ser bem-sucedido, um
gerente deve dominar ambas as dimensdes. Mas, infelizmente, alguns gerentes de projeto ficam
preocupados com o planejamento e a dimensédo técnica do projeto. Muitas vezes, sua primeira
exposi¢ao real a um gerenciamento de projeto se da por meio de um software de gerenciamento
de projetos, e eles acabam se apaixonando por graficos de rede, diagramas de Gantt e variaveis
de performance, e tentam gerenciar um projeto a distancia. Inversamente, existem outros profis-
sionais que gerenciam seus projetos com “o olho do dono”, contando com dindmicas de equipe
e politicas organizacionais para completar um projeto. Bons gerentes de projetos equilibram sua
atengdo em ambas as dimensdes de um projeto — a técnica e a sociocultural.

Existem forgas ambientais poderosas que contribuem para a rapida expansdo das abordagens
de gerenciamento de projetos a problemas ¢ oportunidades de negocios. Um projeto ¢ definido
como um esfor¢o inico e ndo rotineiro limitado por tempo, recursos e especificagdes de desem-
penho criadas para atender as necessidades do cliente. Uma das caracteristicas distintas do
gerenciamento de projetos ¢ possuir inicio e fim e apresentar comumente quatro fases: defini¢éo,
planejamento, execugdo e entrega. O efetivo gerenciamento de projetos comega com a selecdo ¢
a priorizacdo de projetos que déem apoio a missdo e a estratégia da empresa.

A implementagdo bem-sucedida requer tanto as habilidades técnicas como as sociais.
Gerentes de projetos devem planejar e orgar projetos, assim como orquestrar a contribuicéo
de outros.

Visao geral

Este texto foi escrito para oferecer ao leitor um entendimento completo e integrado do
processo de gerenciamento de projetos. Ele foca tanto a ciéncia do gerenciamento de proje-
tos como a sua arte. Seguindo este capitulo introdutdrio, o Capitulo 2 estd focado em como
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as organizacdes atuam na avaliagdo e selegdo dos projetos. Uma atengdo especial ¢ dada a
importancia da conexdo da sele¢do de projetos a missdo e a estratégia da empresa. O ambiente
organizacional em que projetos sdo implementados ¢ o foco do Capitulo 3. O tema sobre a
administragdo matricial e outras formas organizacionais é acrescida por uma discussdo do
papel que a cultura de uma organizag@o assume na implementagdo de projetos. Os proéximos
seis capitulos estdo focados no desenvolvimento de um plano para o projeto, até porque seu
sucesso comeca com um bom plano. O Capitulo 4 lida com a defini¢do do escopo do projeto
e o desenvolvimento de uma estrutura analitica do projeto (WBS). O desafio de formular
estimativas de custos e tempo é o assunto principal do Capitulo 5. O Capitulo 6 determina a
utilizagdo das informacdes da WBS para criar um plano de projeto na forma de uma rede de
atividades com tempo e seqiiéncia.

Os riscos sdo uma ameaga potencial ao gerenciamento de projetos, e o Capitulo 7 examina
como as organizagdes e os gerentes identificam e administram os riscos associados ao trabalho
do projeto. A alocag@o de recursos ¢ adicionada ao plano no Capitulo 8 com especial atengdo
dada aos impactos que as limitagdes de recursos tém no planejamento de tempo do projeto. Apos
o estabelecimento do planejamento de recursos, o orgamento, dividido em fases ¢ desenvolvido.
Finalmente, o Capitulo 9 examina as estratégias para a redugao do tempo do projeto (crashing)
antes de seu inicio e em resposta a problemas ou novas demandas colocadas no projeto.

Os Capitulos 10 a 12 mantém o foco na implementagdo do projeto e no lado sociocultural
do gerenciamento de projetos, comecando pelo Capitulo 10, que aborda o papel do gerente de
projetos como um lider e explica a importancia dos acionistas do projeto dentro da organizagao.
O Capitulo 11 foca a esséncia da equipe do projeto; ele combina as ultimas informagdes sobre
dinamicas de equipe com as técnicas ¢ habilidades de lideranga para o desenvolvimento de uma
equipe de projeto de alto desempenho. O Capitulo 12 continua com o tema do gerenciamento
dos acionistas do projeto ao discutir como terceirizar trabalhos do projeto e negocid-los com
contratantes, clientes e fornecedores.

O Capitulo 13 exemplifica os tipos de informagdo que os gerentes de projeto utilizam para
monitorar o progresso do projeto, com especial atengdo dada ao conceito de valor agregado. Os
problemas que cercam o término ou a finalizacdo do projeto sdo examinados no Capitulo 14. A
implementagdo do gerenciamento de projetos em ambientes multiculturais e internacionais sdo o
assunto do Capitulo 15. E, finalmente, o Capitulo 16 apresenta a necessidade da supervisdo orga-
nizacional e como ela impacta o gerenciamento de projetos. Um segmento especial que aborda
a carreira em gerenciamento de projetos também esta incluido.

No decorrer deste texto vocé estara exposto aos aspectos mais importantes do sistema de
gerenciamento de projetos. Entretanto, um verdadeiro entendimento desse tipo de gerenciamento
deriva ndo apenas do conhecimento sobre o que ¢ defini¢do de escopo, caminho critico ou parce-
ria com fornecedores, mas da compreensdo de como elementos diferentes do sistema de geren-
ciamento de projetos interagem para determinar o destino de um projeto. Se, ao final deste texto,
voc€ comegar a apreciar ¢ dominar tanto a dimensdo técnica como a dimensao sociocultural do
gerenciamento de projetos, tera uma vantagem competitiva distinta sobre outros profissionais
que aspiram trabalhar nesse campo.

Termos-chave

Questoes para
revisao

Ciclo de vida do projeto Perspectiva técnica Programa
ISO 9000 Profissional em Projeto
Perspectiva sociocultural Gerenciamento de Projetos

(PMP)

1. Defina um projeto. Quais sdo as cinco caracteristicas que ajudam a diferenciar projetos de
outras fungdes que ocorrem durante as operagdes didrias de uma organizacao?
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2. Cite algumas das forgas-chave ambientais que mudaram a forma como os projetos sdo
gerenciados. Qual tem sido o efeito dessas influéncias no gerenciamento de projetos?

3. Por que a implementag@o de projetos ¢ importante para o planejamento estratégico e para
o gerente de projetos?

4. As dimensdes técnicas e socioculturais do gerenciamento de projetos sdo os dois lados de
uma mesma moeda. Explique.

5. O que significa abordagem integral ao gerenciamento de projetos? Por que essa abordagem
¢ importante nos ambientes atuais?

Exercicios 1. Avalie a primeira pagina de um jornal local e tente identificar todos os projetos contidos
nos artigos. Quantos deles vocé foi capaz de encontrar?

2. Identifique aquelas que vocé considera as maiores conquistas realizadas pela humanidade
nas ultimas cinco décadas. Agora compartilhe sua lista com a de outros trés a cinco estu-
dantes de sua classe e construa uma lista expandida. Revise essas conquistas em relagdo a
defini¢do de um projeto. O que sua revisdao sugere sobre a importancia do gerenciamento
de projetos?

3. Avalie os projetos listados. Os elementos socioculturais e técnicos foram fatores de sucesso
ou dificuldades?

4. Acesse a pagina inicial do Project Management Institute no endereco www.pmi.org.
a) Revise as informagdes gerais sobre o PMI assim como as informagdes de associagao.
b) Ha uma filial do PMI em seu Estado? Se ndo houver, onde fica a filial mais proxima?

c) Use a funcdo de busca na pagina inicial do PMI para encontrar informacdes sobre o
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (PMBOK). Quais so as areas
de conhecimento mais importantes do PMBOK?

d) Explore outros links que a pagina inicial do PMI oferece. O que esses links informam
sobre a natureza e o futuro do gerenciamento de projetos?

Nota: Se vocé tiver alguma dificuldade para acessar qualquer um dos sites listados aqui
ou em qualquer parte do texto, podera encontrar os enderecos atualizados na pagina ini-
cial do Dr. Erik Larson, co-autor deste texto: Ahttp.//www.bus.oregonstate.edu/faculty/bio.
htm? UserName=Larson.
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Um dia na vida

Raquel, a gerente de projetos de uma grande empresa de projetos de sistema de informagao,
chegou cedo ao escritdrio para comegar a trabalhar antes de seus colegas e da equipe de projetos.
Entretanto, ao entrar no escritério, encontrou Nilton, um de seus colegas gerentes de projetos,
que também desejava iniciar o dia logo cedo. Ele tinha acabado de completar um projeto no
exterior. Ficaram 10 minutos conversando e se atualizando sobre assuntos pessoais.

Passaram-se 10 minutos até que Raquel chegasse a sua mesa e comegasse a trabalhar. Checou
sua caixa de mensagens de voz e ligou o computador. Ela tinha ficado no escritorio de sua
cliente até as 19h30 do dia anterior e ainda ndo havia checado seus e-mails desde as trés e meia
de ontem. Havia sete mensagens telefonicas, 16 e-mails e quatro recados deixados em sua mesa.
Ela passou 15 minutos revendo seu planejamento diario e as listas de tarefas do dia anterior antes
de responder as mensagens que necessitavam de sua imediata ateng@o.

Raquel passou os 25 minutos seguintes revezando-se entre relatorios de projetos e a prepa-
racdo de sua reunido de status da semana. Seu chefe, que acabara de chegar, interrompeu-a.
Passaram 20 minutos discutindo o projeto. Ele também contou sobre um boato de que um dos
membros da equipe estaria utilizando estimulantes durante o trabalho.

Ela disse ao chefe que ndo havia visto nada suspeito, mas que manteria o olho aberto em
relacdo aos membros da equipe.

A reunido sobre o status do projeto, marcada para as 9h, comegou com 15 minutos de atraso
porque dois dos membros da equipe tiveram de finalizar um trabalho para um cliente. Diversas
pessoas foram até a copa para tomar café e comer alguns donuts enquanto outros discutiam o
jogo de futebol da noite passada. A equipe chegou e nos 45 minutos restantes do encontro, sobre
a revisdo de progressos, foram levantados problemas do projeto que deveriam ser enderegados
e efetuados.

Apos a reunido, Raquel desceu ao escritorio para se encontrar com Vitdria, outra gerente do
sistema de informagdo do projeto. Ambas passaram 30 minutos revisando as tarefas do projeto,
ja que as duas dividem membros da equipe. O projeto de Vitoria esta atrasado e necessitando
de ajuda. As duas firmaram um acordo que deve fazer com que o projeto de Vitoria recupere-se
do atraso.

Raquel volta ao escritorio, faz diversas chamadas telefonicas e responde a muitos e-mails
antes de descer novamente para se encontrar com membros de sua equipe. Sua intencdo ¢ lidar
com um problema que foi levantado na reunido sobre o status do projeto. Entretanto, uma sim-
ples frase como “Tudo bem, pessoal, como vao as coisas?” fez surgir uma série de respostas
desconexas de sua “tropa”.

Ap6s escutar pacientemente por mais de 20 minutos, ela descobriu que, entre outras coisas, diver-
sos clientes estavam comegando a requerer caracteristicas que nao estavam na declaragio de escopo
original do projeto. Ela diz a sua equipe que tentara resolver esse problema imediatamente.

De volta ao escritorio Raquel tenta ligar para seu colega Jodo, que estd na empresa de um
cliente, mas ¢ informada de que ele ndo deve voltar do almogo durante a proxima hora. Nesse
momento, Bruno passa por ali e diz: “Que tal um almogo?”. Bruno trabalha no setor financeiro e
eles acabam por passar juntos a proxima meia hora na copa da empresa, fofocando sobre politicas
internas. Ela fica surpresa por ouvir que Eduardo, o diretor de projetos de sistemas, pode ir para
outra empresa. Eduardo sempre foi um poderoso aliado.

Raquel retorna ao escritorio, responde a mais algumas mensagens e, finalmente, consegue
chegar até Jodo. Eles passam 30 minutos tentando resolver o problema. A conversa termina com
Jodo prometendo pesquisar alguns pontos e enviar os resultados a ela assim que possivel.

Raquel coloca o simbolo de “ndo perturbe” na porta e descansa um pouco em sua sala. Escuta o
terceiro e o quarto movimentos do quarteto de cordas de Ravel em seus fones de ouvido.

Logo depois ela pega o elevador em diregdo ao terceiro andar e fala com o agente de com-
pras designado para seu projeto. Ambos passam meia hora explorando as formas de conseguir
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0 equipamento necessario para o site do projeto antes do tempo planejado. Por fim, ela autoriza
a entrega expressa.

Quando retorna ao escritorio, seu calendario a lembra de que foi designada para participar de
uma conferéncia por telefone (conference call) as duas e meia. Leva aproximadamente 15 minu-
tos para que todos estejam on-line. Durante esse tempo, Raquel aproveita para checar alguns
e-mails. A hora seguinte ¢ gasta com a troca de informagdes sobre os requerimentos técnicos
associados com a nova versdo do pacote de software que estdo utilizando em projetos de sistema
como o dela. Raquel decide dar uma esticada nas pernas e sai para uma caminhada pelas escadas
até o sagudo de entrada, onde passa a conversar com varios colegas de trabalho. Ela se desvia
de seu caminho para agradecer a Sandra por sua analise atenta na reunido de relatorio de status.
Ao retornar, descobre que Jodo deixou uma mensagem para que ela entre em contato assim que
possivel. Ela liga para ele, que a informa que, de acordo com sua equipe, o representante de
marketing da empresa fez certas promessas sobre caracteristicas especificas que seu sistema iria
fornecer. Ele ndo sabe dizer como esse problema de comunicagdo pdde ocorrer, mas sua equipe
estd bem chateada com a situagdo. Raquel agradece a Jodo pela informagéo e imediatamente vai
até o local onde o grupo de marketing trabalha. Ela pede para falar com Suely, uma gerente de
marketing graduada, e aguarda 10 minutos antes de ser atendida. Apds uma discussdo calorosa
de 40 minutos, deixa a sala, com Suely concordando em falar com sua equipe sobre o que foi e
o que ndo foi prometido.

Ela vai ao encontro de sua equipe para deixa-los atualizados sobre o que esta acontecendo.
Passam 30 minutos revisando o impacto que os pedidos dos clientes podem causar no planeja-
mento de tempo do projeto. Ela também compartilha com eles as mudangas nesse planejamento
que cla e Vitoria combinaram fazer.

Apds dar boa-noite a sua equipe, volta ao escritorio de seu chefe e gasta 20 minutos para
deixa-lo atualizado sobre os eventos principais daquele dia. De volta ao seu escritorio, passa
mais meia hora revisando seus e-mails e documentos do projeto. Conecta-se a0 MS Project®
(programa desenvolvido para gerenciar projetos) e dispde dos proéximos 30 minutos lidando
com cenarios hipotéticos. Revisa o planejamento para o dia seguinte e escreve alguns lembretes
pessoais antes de sair para a viagem de meia hora até sua casa.

1. De que forma vocé imagina que Raquel passa o dia?
2. O que este caso diz a voc€ sobre como ¢é ser um gerente de projetos?
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CAPiIiTULO

DOIS

Estratégia da organizacao
e selecao de projeto

Uma estratégia é implementada por meio de projetos. Cada projeto deve ter
uma ligagdo clara com a estratégia da organizagdo.

Gerentes de projetos normalmente reclamam que projetos surgem do nada. Comentarios como
os que seguem sdo exemplos daqueles ouvidos na pratica:

® De onde surgiu este projeto?

® Devo parar de trabalhar neste projeto e comegar 0 novo?
® Por que estamos fazendo este projeto?

¢ Como todos estes projetos podem ser de alta prioridade?
® Onde conseguiremos 0s recursos para este projeto?

Existem muitas organizagdes onde os gerentes ndo podem identificar a prioridade de um
projeto e conecta-la ao plano estratégico. Isso ndo ¢ um bom gerenciamento! Todo projeto deve
contribuir para o plano estratégico da organizagdo, que ¢ desenvolvido para atender as necessi-
dades futuras de seus clientes. Assegurar uma forte conexdo entre planos e projetos estratégicos
¢ uma tarefa dificil que demanda atencdo constante da alta e da média geréncia. Quanto maior
e mais diversificada uma organizacdo, mais dificeis se tornam a criagdo ¢ a manutencdo dessa
forte ligagdo. Muitas evidéncias ainda sugerem que varias organizagdes ndo desenvolveram um
processo que alinhe claramente a selegdo de projetos ao plano estratégico. O resultado é uma
utilizacdo minima dos recursos da organizagdo — pessoas, dinheiro, equipamento e competén-
cias estratégicas. De forma diversa, organiza¢des que tém uma ligagdo coerente de projetos a
estratégia possuem mais cooperacdo dentro da organizagdo, t€ém melhor desempenho em projetos
e possuem menos projetos.

Como uma organiza¢do pode assegurar esse alinhamento e ligagdo? A resposta requer a
integragdo de projetos ao plano estratégico. A integracdo assume a existéncia de um plano
estratégico e um processo para a prioriza¢ao de projetos por sua contribui¢cdo ao plano. Um
fator crucial para que se assegure o sucesso da integracdo do plano ao projeto estd na criagdo
de um processo que seja aberto e publicado para a revisdo de todos os participantes. Este
capitulo apresenta uma vis@o geral da importancia do planejamento estratégico e do processo
de desenvolvimento de um plano desse tipo. Também sdo demonstrados os problemas tipicos
encontrados quando a estratégia e os projetos ndo estdo conectados. Além disso, o capitulo
discute uma metodologia genérica que assegura a integracdo por meio da criacdo de ligagdes
muito fortes entre a sele¢do de projeto e sua prioridade ao plano estratégico. Os resultados
pretendidos com o estudo desses topicos sdo o foco claro na organizagdo, a melhor utilizagdo
dos escassos recursos (pessoal, equipamento, capital) e a melhoria da comunicagdo entre pro-
jetos e departamentos.
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Por que gerentes de projeto necessitam entender a estratégia?

Historicamente, o gerenciamento de projetos tem se preocupado apenas com seu planejamento
e execucdo. A estratégia era considerada sob supervisdo da alta administracdo. Mas esse € um
pensamento antigo. O atual reconhece que o gerenciamento de projeto esta no apice da estratégia
e operagdes. Aaron Shenhar fala sobre esse assunto quando afirma que ”... ja ¢ tempo de expandir
o papel tradicional do gerente de projetos, de uma perspectiva operacional para uma mais estra-
tégica. Nas organizagdes com desenvolvimento moderno, os gerentes de projetos estardo focados
nos aspectos comerciais ¢ seu trabalho expandira da realizagdo do trabalho para a obtengdo de
resultados e conquista de espago no mercado.”

Existem duas razdes principais para que os gerentes de projetos necessitem entender a
missdo e a estratégia de sua organizacdo. A primeira ¢ para que tomar decisdes e fazer os
ajustes apropriados. Por exemplo, a forma como um gerente de projetos deve responder a
sugestdo para modificar o design de um produto a fim de aumentar seu desempenho ira variar
se sua companhia batalha para ser lider de produto por meio de inovagdo, ou se deseja obter
exceléncia operacional com solugdes de baixo custo. Da mesma forma, como um gerente de
projetos deve responder a atrasos pode variar de acordo com as preocupagdes estratégicas. Ele
podera autorizar trabalho extra se, para sua companhia, o mais importante for langar o produto
no mercado antes da concorréncia. Outro gerente de projetos aceitara o atraso se a velocidade
ndo for essencial.

J. P. Descamps observou que gerentes que ndo entendem o valor que seus projetos tém na
construgdo da estratégia de sua organizagdo tendem a cometer os seguintes erros graves:

® Foco em problemas ou solugdes de baixa prioridade estratégica
* Foco no cliente imediato em vez de em todo o mercado ¢ na cadeia produtiva

® Muita énfase em tecnologia em detrimento dos demais aspectos, resultando em projetos que
se gabam de tecnologias exdticas, mas que ndo se encaixam na estratégia ou na necessidade
do cliente

* Tentativa de resolucdo de cada problema do cliente com um produto ou servigo em vez de
focar-se nos 20% com 80% do valor (Lei de Pareto)

* Busca interminavel pela perfeigdo com a qual ninguém, exceto a equipe do projeto, realmente
se preocupa

A segunda razdo pela qual os gerentes de projetos necessitam entender a estratégia da
organizagdo ¢ para que possam ser efetivamente advogados do projeto. Gerentes de proje-
tos devem estar aptos para demonstrar a alta administracdo como o seu projeto contribui
para a missdo da empresa. Protecdo e suporte continuado sdo os resultados de se estar
alinhado aos objetivos corporativos. Gerentes de projetos também precisam ser capazes
de explicar aos membros da equipe e as partes interessadas por que certos objetivos e
prioridades do projeto sdo criticos. Isso € essencial para a obtengdo de apoio em decisdes
controversas.

Por essas razdes, os gerentes de projetos achardo muito valioso o claro entendimento
do planejamento estratégico e do processo de selecdo de projeto, que serdo discutidos a
seguir.

O processo do planejamento estratégico: uma visao geraD

Planejamento estratégico ¢ o processo de avaliar “o que somos” e decidir e implementar “o
que pretendemos ser ¢ o que faremos para consegui-lo”. A estratégia descreve como uma
organizacdo pretende competir com os recursos disponiveis no ambiente atual e futuro.

As duas dimensdes mais importantes do planejamento estratégico respondem a mudangas
no ambiente externo e alocam os escassos recursos da companhia para melhorar sua posigdo
competitiva.



Cortesia da Intel Corporation.

0 ex-CEQ da Intel, Craig R. Barrett, planejou seu dltimo grito de vitéria
apenas 15 meses antes de sua aposentadoria como presidente do conselho
de administragdo. Sua visdo para a Intel é que a companhia deveria se mover
para além dos computadores: imagine a INTEL em todos os lugares. Barrett
afirma que “Tudo no mundo esté se tornando digital”. E ele queria que os
chips INTEL se tornassem as visceras de cada aparelho digital no planeta
— especialmente nas inddstrias das comunicagdes, eletronicos de consumo
e entretenimento. Basta pensar que — celulares, redes domésticas sem fio,
reprodutores de video, TVs com tela plana — a especialidade da INTEL se
encaixa perfeitamente.

0 executivo alcangou o mercado com uma tecnologia de chips chamada
WiMax “que pode ser utilizada para oferecer acesso de alta velocidade a
Internet a uma pequena cidade (ou cerca de 55 quilémetros) por aproxima-
damente US$ 100 mil, que é um décimo do custo da instalagdo de cabos de
fibra 6tica atualmente”. (Um competidor, a WiFi, possui alcance de, aproxi-
madamente, 60 metros.) Companhias telefonicas e de cabeamento estavam
muito interessadas gragas aos baixos custos iniciais.

Alguns criticos acreditavam que a abordagem de Barrett era muito arris-
cada. Mas o executivo ndo enxergava dessa forma. Em vez de seguir a abor-
dagem passada da INTEL de atuar de forma independente em relagdo a novos
produtos, ele quis que a companhia produzisse lagos mais préximos com os
consumidores ao desenvolver produtos de que precisam, e ndo produtos que

ninguém solicitou. E admite que entrar no mercado de consumo seria um
desafio e tanto. Ele pretendia fornecer suporte financeiro e cooperagao para
as companhias que criaria produtos que utilizassem os chips INTEL. Barrett
sentiu que o risco de oferecer suporte financeiro para pequenas companhias
qgue criam produtos € baixo, mesmo que algumas quebrem. Se a maior parte
dos novos produtos decolar, minimiza-se o risco, ja que seus mercados leva-
rao a uma demanda crescente por PCs mais novos e mais rapidos, area em
que a produgdo da INTEL domina os custos.

A implementagdo da nova visao nao fara com que a produgao INTEL deixe
de estar na vanguarda. Em 2005, cinco novas fabricas foram programadas
para produzir as placas de 12 polegadas impressas com as linhas de circuito
de 90 nandmetros, 0 equivalente a 0,1% da espessura de um fio de cabelo
humano. Essas fabricas devem cortar os custos de um chip pela metade.

A missao foi estipulada: criar os chips INTEL para atender a demanda de
novos produtos digitais. Certa ou errada, cada pessoa da organizagdo conhe-
cia o plano estratégico e, assim, pode focar seus esforgos para essa nova
direcdo, orientada aos consumidores. Aos projetos relacionados a produtos
digitais foi dada alta prioridade.

* Adaptado de EDWARDS, Cliff, “What is CEO Craig Barrett Up to?”, Business
Week, 8 mar. 2004, p. 56-64.
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O rastreamento constante do ambiente externo a procura de mudangas ¢ o requerimento mais
importante para a sobrevivéncia em um ambiente competitivo e dindmico. A segunda dimensao
refere-se as respostas internas aos novos programas de acdo que se destinam a melhorar a posigédo
competitiva da empresa. A natureza das respostas depende do tipo de negdcios, da volatividade
do ambiente, da competicdo e da cultura organizacional.

O planejamento estratégico fornece o tema ¢ o foco da direcdo futura da empresa. Ele
suporta a consisténcia da agdo em cada nivel da organizagdo. Também encoraja a integra-
¢d0, ja que esforgos e recursos estdo comprometidos com objetivos e estratégias comuns.
Veja o Caso pratico: “Orientando-se para além dos computadores”. E um processo conti-
nuo e interativo que se destina ao desenvolvimento de um plano de agdo coordenado e inte-
grado de longo prazo. O planejamento estratégico posiciona a organizagdo para atender
as necessidades e requerimentos de seus clientes no longo prazo. Com a posi¢do de longo
prazo identificada, os objetivos sdo estabelecidos e as estratégias sdo desenvolvidas para a
obtencdo dos resultados esperados, depois os objetivos e as estratégias sdo traduzidos em
agOes por meio da implementagdo de projetos. A estratégia pode decidir a sobrevivéncia
de uma organizagdo. Em muitas organizagdes as formula¢des bem-sucedidas das estraté-
gias determinam quais os caminhos a serem trilhados. Entretanto, o problema de muitas
organizagdes esta na implementagdo de estratégias, ou seja, fazer com que acontecam. A
integracdo da formulagdo ¢ da implementagdo de uma estratégia quase sempre também
ndo existe.

Os componentes do gerenciamento estratégico estdo intimamente ligados e direcionados para
o sucesso da organizagdo. Ele requer fortes conexdes entre missao, metas, objetivos, estratégia
¢ implementacdo. A missdo fornece os propoésitos gerais da organizagdo. As metas fornecem os
alvos globais da missdo. Os objetivos fornecem os alvos especificos para as metas ¢ também
permitem a formulagdo de estratégias para que os objetivos possam ser alcangados. E, final-
mente, as estratégias requerem agdes ¢ tarefas a serem implementadas. Em muitos casos, as
agOes a serem tomadas representam projetos. A Figura 2.1 ilustra o esquema de um projeto de
planejamento estratégico e as atividades mais importantes requeridas.

As quatro atividades do processo de planejamento estratégico

A seqiiéncia tipica de atividades do processo de planejamento estratégico estd apresentada
aqui:

1. Revisar e definir a missdo da organizacao.

2. Estabelecer metas e objetivos de longo prazo.

3. Analisar e formular estratégias para alcangar os objetivos.
4. Implementar as estratégias por meio dos projetos.

Revisar e definir a missao da organizagdo

A missdo identifica “o que pretendemos ser” (raison d’étre, ou seja, a razdo de ser da
empresa). As declaragdes de missdo identificam o escopo da organizagdo em relagdo a seus
produtos ou servigos. Uma declaracdo de missdo escrita fornece o foco para a tomada de
decisdes quando compartilhadas por gerentes e funcionarios da organizagdo. Todos da orga-
nizagdo devem estar claramente a par da missdo. Por exemplo, em uma grande empresa de
consultoria, socios que ndo sabem a declaragdo da missdo quando perguntados costumam
pagar o almocgo. As declara¢des de missdo comunicam e identificam o propodsito da orga-
nizagdo para todas as partes interessadas ¢ podem ser utilizadas para avaliar o desempenho
da empresa.

Componentes tradicionais encontrados em declaragdes de missdo sdo os produtos e servigos
mais importantes, clientes ¢ mercados almejados ¢ o dominio geografico. Além disso, essas
declaragdes costumam incluir a filosofia organizacional, tecnologias principais, imagem publica
e contribuigdo a sociedade. A inclusdo de tais fatores nas declaragdes de missdo esta diretamente
relacionada ao sucesso do negdcio.
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As declaragdes de missdo ndo mudam com freqiiéncia. Entretanto, quando a natureza do nego-
cio muda ou toma outro rumo, pode ser necessario revisar a declaragdo. Por exemplo, Steve Jobs,
da Apple Computer, previu a utilizagdo da tecnologia do computador além dos PCs. Sua missdo
era ver a tecnologia de computadores como o veiculo para trabalhar e entreter. Em resultado,
desenvolveu o iPod para vender musica e foi o mentor do desenvolvimento de filmes animados
como Procurando Nemo, realizado pelo estidio de animagdo Pixar. Veja o Caso pratico sobre
a Apple para saber mais sobre como a missdo dessa empresa direcionou novos projetos para o
desenvolvimento de produtos.

Declaragdes de missdo especificas tendem a oferecer melhores resultados gragas ao foco mais
ajustado e diminuem a chance de orientagdes confusas pelas partes interessadas. Por exemplo,
compare a estrutura das seguintes declaragdes de missao:

Fornecer servigos de design de hospitais.

Fornecer servigos de design de dados ¢ voz.
Fornecer servigos de tecnologia de informacao.
Aumentar o valor dos acionistas.

Fornecer produtos de alto valor para nossos clientes.
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Cortesia da Apple Computer.

Desde que Steve Jobs retornou a Apple como CEQ, em 1997, ele tem sido
visivelmente bem-sucedido ao desenvolver uma estratégia de recuperagao que
alcangou novos nichos e aumentou sua participagao de mercado. Tudo isso
comegou com uma adesao irrestrita a declaragdo da missao da companhia:

A Apple esta comprometida a oferecer a melhor experiéncia de compu-
tagdo pessoal a estudantes, educadores, profissionais de criagdo e consu-
midores ao redor do mundo por meio das ofertas inovadoras de hardware,
software e Internet.

0 impulso para a estratégia de recuperagdo inclui a personalizagdo em
massa e 0 direcionamento a segmentos de mercado. A vantagem competitiva
priméria da Apple é controlar tanto os aspectos de hardware como os de
software da maioria de seus produtos. A visdo, acompanhada de sua forte
vantagem estratégica, permite a Apple oferecer inovagdes em hardware,
software e ofertas pela Internet. E, com base em sua declaragdo de visdo,
muitas estratégias de produtos tém sido criadas. Por exemplo, Jobs seg-
mentou primeiro 0 mercado da Apple em consumidores e profissionais. Essa
segmentacdo reduz o ndmero de produtos e os direciona fortemente para
usuérios finais especificos.

Diversas estratégias foram desenvolvidas para o0 mercado consumidor.
Por exemplo, Jobs acredita que usuarios devem estar aptos a conectar
seus MP3 players, iPods, DVD players, CD players, cdmeras digitais, PDAs,
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cameras de video e outros dispositivos a um computador central, conhe-
cido como hub digital. O dese nvolvimento do iTunes permite aos usuarios
mixar e queimar seus CDs no conforto e facilidade de seu computador.
E, além da possibilidade de queimar os CDs, os usudrios podem usar o
iTunes para sincronizar seus arquivos musicais com seus MP3 players,
como o iPod.

As vantagens competitivas da Apple fornecem amplo suporte para suas
estratégias de produto. Algumas das mais 6bvias estao listadas aqui:

o Controle tanto sobre o hardware como o software — evita problemas de
compatibilidade

* |magem de alta qualidade e inovagao

e Arquitetura comum se encaixa na maioria dos produtos e facilita o tempo
de desenvolvimento

e Software livre

e Facilidade de utilizagdo

e Base de clientes fiel

Hé mais de 10 anos a corrente de produtos inovadores da Apple tem sido
espetacular. E isso parece ndo ter fim. Cada novo produto estd empenhado
em alinhar-se firmemente a declaragdo da missdo e as estratégias atuais. O
langamento de produtos em novos mercados requer a execugao de projetos
com prazos apertados e restrigdes de custos e escopo.



QUADRO 2.1
Caracteristicas dos
objetivos
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De forma clara, as duas primeiras declaragdes oferecem uma chance menor para uma ma
interpretagdo do que as outras. Um teste pratico para uma declara¢do de missdo ¢ verificar
se ela serve para qualquer empresa; se sim, ela ndo fornecera o foco e a diregédo pretendidos.
A missdo fornece os parametros para o desenvolvimento de objetivos.

Metas e objetivos de longo prazo

Os objetivos traduzem a missdo da organizagdo em termos especificos, concretos ¢ mensu-
raveis. Os objetivos organizacionais estabelecem os alvos para todos os niveis da organi-
zagdo. Eles demarcam a diregdo que os gerentes acreditam que a organizagdo deve seguir
e respondem em detalhes sobre para onde a empresa esta direcionada e quando chegara
la. De forma geral, os objetivos para uma organizagdo referem-se a mercados, produtos,
inovacdo, produtividade, qualidade, finangas, lucratividade, funcionarios e consumidores.
Em cada caso, os objetivos devem ser tdo operacionais quanto possivel. Ou seja, devem
incluir planejamento de tempo, ser mensuraveis, ter um status identificavel e ser realistas.
Doran criou um facilitador mostrado no Quadro 2.1, que ¢ ttil na criagdo de objetivos.

Cada nivel abaixo dos objetivos da organizagdo deve suportar, de forma mais deta-
lhada, os objetivos de alto nivel; isso ¢ chamado freqiientemente de niveis de objetivos.
Por exemplo, se uma companhia que produz malas de couro para viagem determina o
objetivo de alcangar um aumento nas vendas de 40% por meio de uma estratégia de pes-
quisa e desenvolvimento (P&D), essa cobranga ¢ passada ao marketing, a produgéo e aos
departamentos de P&D. O departamento de P&D aceita a estratégia da companhia como
seu objetivo, ¢ sua estratégia passa a ser a criagdo ¢ o desenvolvimento de uma “mala de
viagem com rodinhas retrateis escondidas”. Neste ponto, o objetivo se torna um projeto
a ser implementado — desenvolver a mala de viagem retratil para o mercado dentro de
seis meses e com um or¢camento de $ 200.000,00. Ou seja, os objetivos organizacionais
direcionam seus projetos.

Analisar e formular estratégias para alcancar os objetivos

A formulagdo de estratégias responde a questdo sobre o que é necessario ser feito para
alcancar objetivos. Ela inclui a determinagdo e a avaliacdo de alternativas que suportem os
objetivos da organizacdo e seleciona a melhor. O primeiro passo ¢ a andlise realistica do pas-
sado e da posi¢do atual da empresa. Geralmente, esse passo inclui uma analise sobre “quem
sdo os clientes” e “quais as suas necessidades e como eles (os clientes) as véem”.

O proximo passo ¢ uma estimativa dos ambientes internos e externos. Quais os pontos
fortes e fracos internos do empreendimento? Exemplos disso podem ser competéncias
importantes, como tecnologia, qualidade do produto, talento para gerenciar, dividas bai-
xas e redes de distribui¢do. Os gerentes podem alternar pontos fortes e fracos internos.
Oportunidades e ameagas em geral representam forcas externas de mudancas, como
tecnologia, estrutura da industria e competicdo. Algumas vezes, ferramentas competiti-
vas de benchmark sdo utilizadas nessa situacdo para estimar instrugdes atuais e futuras.
Oportunidades e ameagas sdo termos opostos, ou seja, uma ameaga pode ser percebida
como uma oportunidade e vice-versa. Exemplos de ameacas externas percebidas podem
ser a diminuicdo da atividade econémica, um ciclo de vida amadurecido, taxas de cambio
ou regulamentacdo governamental. Oportunidades tipicas sdo a demanda crescente, os
mercados emergentes e a faixa demografica. Administradores ou empresas possuem opor-
tunidades limitadas para influenciar tais fatores ambientais externos; entretanto, nos anos
recentes, novas tecnologias tém sido notaveis exce¢des, como a Apple, que utiliza o iPod
para criar um mercado para a venda de musicas. As solugdes sdo tentar prever mudancas

S ESpecifico Seja especifico ao determinar um objetivo

M Mensuravel Estabelega um indicador (ou mais de um) mensuravel de progresso
A Acurado Determine objetivos claros e alcangaveis

R Realista Declare o que realmente pode ser feito com os recursos disponiveis
T Tempo Declare quando o objetivo podera ser cumprido, ou seja, sua duragdo
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fundamentais na industria e permanecer em modo proativo, ao contrario do modo reativo.
Essa avaliacdo dos ambientes internos e externos é conhecida como analise SWOT (pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameagas).

Com base nessa andlise, problemas criticos e um portfélio de alternativas estratégicas
sao identificados. Essas alternativas sdo comparadas com o portfélio atual e com os recur-
sos disponiveis; estratégias sdo entdo selecionadas para que possam dar suporte a missdo
basica e aos objetivos da organizagdo. Analises criticas das estratégias incluem responder
a questdes como: esta estratégia tira vantagem de nossas principais competéncias? Ela
explora nossa vantagem competitiva? Maximiza o atendimento das necessidades dos clien-
tes? Ela se ajusta ao nosso alcance de risco aceitavel?

A formulagdo de estratégias termina com os objetivos de mais baixos niveis ou tarefas
alocadas para divisdes menores, departamentos ou individuos. Essa formulagdo deve variar
em torno de 20% dos esfor¢os do gerenciamento, enquanto a determinagdo de como a estra-
tégia sera implementada deve consumir 80%.

Implementar as estratégias por meio dos projetos

A implementagdo responde a pergunta sobre como as estratégias serdo realizadas, con-
siderando os recursos disponiveis. O quadro de trabalho conceitual para a implementagdo
da estratégia sofre com a falta de estrutura e disciplina encontradas em sua formulagdo. A
implementagdo requer agdo ¢ a finalizag@o de tarefas; esta Giltima freqiientemente significa
projetos criticos. Por isso, ela deve incluir a atengdo a diversas areas importantes.

Em primeiro lugar, a finalizacdo de tarefas requer a alocacdo de recursos. E recursos
representam fundos, pessoas, gerenciamento de talentos, habilidades tecnoldgicas e equipa-
mentos. Em geral, a implementagdo de projetos ¢é tratada como um “apéndice” e ndo como
parte do processo de planejamento estratégico. Entretanto, multiplos objetivos geram con-
flitos de demandas nos recursos da organizagdo. Em segundo lugar, a implementagdo requer
uma organizagdo formal e informal que complemente e suporte a estratégia e os projetos.
Autoridade, responsabilidade e desempenho dependem da estrutura e da cultura organiza-
cionais. Terceiro, o planejamento e os sistemas de controle devem estar funcionando para
certas atividades do projeto, necessarios para assegurar que as estratégias sejam realizadas
efetivamente. Quarto, a motivagdo dos que contribuem ao projeto serd um dos fatores mais
importantes para o sucesso. Finalmente, uma area que vem recebendo mais ateng@o nos
ultimos anos € a priorizagdo de projetos. Embora o processo de implementacdo ndo seja
tdo claro quanto a formulag@o da estratégia, todos os gerentes sabem que sem a primeira o
sucesso ¢ impossivel.

A necessidade de um sistema de gerenciamento de portfolios de projeto efetivo >

A implementag¢@o de projetos sem um forte sistema de prioridades conectado a estratégia cria
problemas. Trés dos problemas mais dbvios sdo discutidos a seguir. Um sistema de portfolio
de projeto pode auxiliar muito na redugdo, ou até mesmo na eliminacdo, do impacto desses
problemas.

Problema 1: 0 gap de implementacao

Em organizagdes com pequenos ciclos de vida de produtos, ¢ interessante notar que, fre-
qlientemente, o planejamento de implementagdes estratégicas inclui participantes de todos
os niveis da organizacdo. Entretanto, em 80% das organizagdes de produtos e servigos
remanescentes, a alta administragdo costuma formular a estratégia e deixar sua implemen-
tagdo para os gerentes funcionais. Dentro dessa realidade, estratégias de objetivos mais
detalhados sdo desenvolvidas pelos gerentes funcionais. O fato de esses objetivos serem
feitos isoladamente em niveis diferentes por grupos funcionais da hierarquia da organizagdo
causa sérios problemas.
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Alguns dos sintomas de organizag¢des que sofrem com a falta de sinergia de estratégias e sem
prioridades claras sdo apresentados aqui.

+ Conflitos ocorrem freqiientemente entre gerentes funcionais e causam falta de confianca.
* Reunides sdo quase sempre solicitadas para estabelecer ou renegociar prioridades.

* Pessoas costumam mudar de um projeto para outro, de acordo com a prioridade corrente.
Funcionarios ficam confusos sobre quais projetos sdo importantes.

* Pessoas trabalham em multiplos projetos e sentem-se ineficientes.
* Recursos ndo sdo adequados.

Quando ndo ha conexdes claras, o ambiente organizacional se torna disfuncional, con-
fuso e afeta a implementacdo da estratégia da organizacgdo, e, portanto, de projetos. O gap
de implementacao se refere a falta de entendimento e consenso da estratégia da organizacao
entre a alta geréncia e a de nivel médio.

Um cendrio que os autores tém visto repetidas vezes ¢ relatado a seguir. A alta admi-
nistracdo escolhe os 20 melhores projetos para o proximo periodo de planejamento, sem
considerar prioridades. Cada departamento funcional — marketing, financas, operagdes,
engenharia, tecnologia da informacdo e recursos humanos — seleciona projetos da lista.
Infelizmente, as prioridades de cada departamento em relacdo aos projetos ndo sdo
homogéneas. Um projeto que aparece em primeiro lugar no departamento de TI pode
estar em décimo no departamento de financas. A implementagdo dos projetos ¢ permeada
por conflitos de interesse, com o desenvolvimento de animosidades entre os recursos da
organizacgao.

Se tal condi¢do existir, como ¢ possivel implementar estratégias efetivamente? O pro-
blema ¢ sério. Um estudo descobriu que apenas 25% dos executivos presentes na Fortune
500 acreditam que exista uma forte sinergia, consisténcia e/ou concordéancia entre as
estratégias que formulam e sua implementacdo. Gerentes de nivel médio consideram que
as estratégias da organizacdo estdo sob a responsabilidade de outros ou fora de seu nivel
de influéncia. E responsabilidade da alta administragdo determinar politicas que demons-
trem uma ligacd@o entre a estratégia e os objetivos da organizagdo e os projetos que imple-
mentem essas estratégias. A pesquisa de Fusco sugere que o gap de implementacdo e a
priorizacdo de projetos ainda sdo negligenciados por muitas organizagdes. Ele entrevistou
280 gerentes de projetos e descobriu que 24% de suas organizagdes nem mesmo publicam
ou comunicam seus objetivos; somado a isso, 40% dos entrevistados relataram que as
prioridades entre projetos concorrentes ndo eram claras, enquanto apenas 17% relataram
prioridades claras.

Problema 2: Politicas da organizacao

A politica existe em todas as organizagdes e pode ter uma influéncia significativa sobre
quais projetos recebem recursos e sdo priorizados. Isso é especialmente verdadeiro quando
o critério e o processo para selecionar projetos sdo mal definidos e ndo estdo alinhados
com a missdo da companhia. A sele¢do de projetos pode estar baseada ndo apenas em
fatos e razdes, mas no poder e na persuasdo das pessoas que advogam em favor de alguns
projetos.

O termo “menina dos olhos” pode ser utilizado para se referir a um projeto que um execu-
tivo com muito poder esteja defendendo. Como exemplo, um consultor de marketing conta
que certa vez foi contratado pelo diretor de marketing de uma grande empresa para conduzir
uma analise de mercado externa e independente para um novo produto que a companhia
estava interessada em desenvolver. Sua extensiva pesquisa indicou que havia demanda
insuficiente para garantir o financiamento do novo produto. O diretor de marketing decidiu
esconder o relatorio e fez com que o consultor prometesse nunca dividir aquela informagao
com ninguém. O diretor explicou que o novo produto era uma “criacdo” do mais recente
CEO da companhia, que o enxergava como sua contribui¢do para a empresa. E comecou a
descrever a obsessdo irracional do CEO com o projeto e como se referia a essa idéia como
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seu “novo bebé”. Como um pai que protege ferozmente sua crianga, o diretor de marketing
acreditava que poderia perder o emprego se aquela informacao critica viesse a tona.

Conseguir um patrocinador de projeto pode ser fundamental para que este seja priorizado
e bem-sucedido na implementagdo. Patrocinadores de projeto normalmente sdo executivos
da alta administragdo que apdiam e fornecem suporte politico para a finalizagdo de um
projeto especifico. Eles sdo de extrema importancia para que o projeto seja aprovado e
durante o critico estagio de desenvolvimento. Gerentes de projetos experientes reconhecem
a importancia de ter bons relacionamentos com pessoas de cargos mais influentes que pos-
sam advogar em sua causa ¢ proteger seus interesses.

A relevancia das politicas corporativas pode ser observada no malfadado projeto do
computador ALTO, da Xerox, em meados da década de 1970. O projeto foi um tremendo
sucesso tecnoldgico; desenvolveu o primeiro mouse utilizavel, a primeira impressora a
laser, o primeiro software amigavel e a primeira rede de area local. Todos esses desenvolvi-
mentos estavam cinco anos a frente do competidor mais proximo. Nos cinco anos seguintes
a oportunidade de dominar o nascente mercado de computadores pessoais foi esmagada
gracas a brigas internas na Xerox e pela falta de um patrocinador forte para o projeto.

A politica pode ter um papel ndo apenas na sele¢do, mas também nas aspiragdes por tras
de um projeto. Individuos podem aumentar seu poder em uma organizagdo por meio do
gerenciamento de projetos importantes e criticos. Influéncia e status s@o caracteristicas em
individuos que assumem riscos, ao contrario de funcionarios conformistas. Muitos geren-
tes ambiciosos procuram projetos de alto nivel como uma forma de subir rapidamente na
estrutura corporativa. A carreira de Lee Iacocca, por exemplo, foi construida com base na
lideranga bem-sucedida do design e desenvolvimento do vitorioso Ford Mustang. E geren-
tes se tornam herdis ao liderar projetos que contribuem significativamente para a missao de
uma organizac¢do ou que resolvam uma grande crise.

Muitas pessoas poderiam argumentar que politica e gerenciamento de projetos ndo
devem ser misturados. Uma resposta mais proativa diria que projetos e politicas invaria-
velmente se misturam e que gerentes de projeto eficientes reconhecem que todo projeto
significativo possui ramifica¢des politicas. Da mesma forma, a alta administragdo precisa
desenvolver um sistema para identificar e selecionar projetos que reduzam o impacto de
politicas internas e adotar a selecdo dos melhores projetos para alcancar a missdo ¢ a estra-
tégia da companhia

Problema 3: Conflitos de recursos e multitarefa

Diversas organizag¢des de projeto existem em ambientes de multiprojetos. Esse ambiente cria
problemas de interdependéncia de projetos e a necessidade do compartilhamento de recursos.
Por exemplo, qual seria o impacto sobre a mao-de-obra de uma construtora se ela ganhasse uma
licitacdo da qual gostaria de participar? Sua for¢a de trabalho existente seria adequada para lidar
com o novo projeto, dada a data de entrega? Os projetos atuais seriam atrasados? A terceirizagdo
de trabalho ajudaria? Quais projetos teriam prioridade? A competi¢ao entre gerentes de projetos
pode ser polémica, e todos eles buscam as melhores pessoas para seus projetos. Os problemas
de divisdo e planejamento de recursos por meio de projetos crescem exponencialmente quando
o seu numero aumenta. Em ambientes de multiprojetos as apostas sdo mais altas e os beneficios
ou penalidades relativas ao bom ou mau planejamento se tornam ainda mais significantes do que
em muitos projetos simples.

A divisdo de recursos também leva a multitarefa, que envolve iniciar e parar o tra-
balho em uma tarefa para seguir e concentra-se em outro projeto, ¢ depois retornar ao
trabalho na tarefa original. Pessoas que realizam diversas tarefas ao mesmo tempo nao
conseguem resultados eficientes, especialmente nos casos em que o fechamento e o
inicio, conceituais ou fisicos, sdo significantes. Multitarefas aumentam os atrasos e os
custos. A mudanca de prioridades exacerba os problemas ainda mais. Da mesma forma,
multitarefas sdo mais evidentes em organizacdes que possuem mais projetos do que os
recursos que administram.
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Cria disciplina para o processo de selecdo de projeto.

Conecta a selegdo de projeto as métricas estratégicas.

Prioriza as propostas de projeto de acordo com um conjunto de critérios comuns, e ndo com politica e emogdes.
Aloca recursos para projetos que se alinham com a direcdo estratégica.

Equilibra os riscos entre todos os projetos.

Justifica a eliminagdo de projetos que ndo se encaixem na estratégia da organizagdo.

Aprimora a comunicagdo e da suporte ao entendimento das metas do projeto.

O numero de pequenos e grandes projetos em um portfélio quase sempre excede os recursos
disponiveis (geralmente por um fator de trés ou quatro vezes esses recursos). Essa sobrecarga
de capacidade leva inevitavelmente a confusao e a utilizacdo ineficiente dos escassos recursos
organizacionais. A presenc¢a de um gap de implementagao, de politicas de poder e de multitarefas
¢ adicionada ao problema sobre quais projetos terdo alocacio de recursos primeiro. A moral e
a confianga dos funcionarios sofrem porque ¢ dificil que um sistema ambiguo faga sentido. O
ambiente de uma organizagdo multiprojetos enfrenta problemas graves sem um sistema de prio-
ridades que esteja claramente conectado ao plano estratégico.

Em esséncia, sugerimos até aqui que muitas organiza¢des nao possuem processos significati-
vos para resolver os problemas descritos. A primeira e mais importante mudanca para a resolugdo
deste e de outros problemas ¢ o desenvolvimento e a utilizagdo de um processo de prioridade que
faca sentido para a selecio de projetos.

Como o gap de implementagdo pode ser diminuido de forma que o entendimento e o consenso
das estratégias da organizagdo sejam absorvidos por todos os niveis de gerenciamento? Como
as politicas de poder podem ser minimizadas? Um procedimento pode ser desenvolvido para
que projetos sejam consistentemente priorizados para suportar as estratégias da organizagdo? Os
projetos priorizados podem ser utilizados para alocar os escassos recursos da organizacdo — por
exemplo, pessoas e equipamentos? O procedimento pode encorajar o crescimento de projetos
que apoiem alvos organizacionais claros?

O requisito ¢ ter um conjunto de critérios e um procedimento para a avaliagdo e selecdo de proje-
tos que suportem as estratégias e objetivos de alto nivel. Um sistema de prioridades para um projeto
unico que organize projetos por sua contribuicao ao plano estratégico deve tornar a vida mais facil.
E facil dizer, mas dificil por em pratica. Organizagdes que administraram projetos independentes
e que fazem alocag@o de recursos de forma ad hoc tém mudado seu foco de selecdo do portfolio
de projetos corretos para alcangar seus objetivos estratégicos. Essa pratica tem crescido cada vez
mais. As vantagens de se adotar um sistema bem-sucedido de portfélio t€ém sido bem reconhecidas
em organizagdes direcionadas a projetos. Veja o Quadro 2.2, que lista alguns poucos beneficios
importantes; a lista pode ser facilmente aumentada.

Um sistema de portfélio de projetos ¢ discutido a seguir com énfase no critério de selegdo,
ponto no qual o poder do sistema de portfolio ¢ estabelecido.

De modo sucinto, o objetivo do gerenciamento de portfolio é assegurar que projetos estejam

|
' Um sistema de gerenciamento de portfolio >

alinhados com as metas estratégicas ¢ sejam priorizados apropriadamente. Como Foti demonstra,
o gerenciamento de portfolio questiona “o que ¢ estratégico para nossa organizagdo?”. O geren-
ciamento de portfolio fornece informagdes que permitem as pessoas tomarem decisdes melhores
de negocios. Uma vez que os clamores por recursos financeiros ¢ profissionais para o projeto
normalmente ultrapassam os recursos disponiveis, ¢ importante seguir um processo logico e
definido para a sele¢do de projetos a implementar.

O desenvolvimento de um sistema de portfolio de projeto deve incluir a classificagdo de um
projeto com seus critérios de selecdo, origem das propostas, avaliagdo das propostas e o geren-
ciamento do portfélio de projetos.
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FIGURA 2.2
Portfélio de projetos
por tipo

Classificacdo do projeto

Muitas organizagdes pensam ter trés tipos diferentes de projetos em seu portfolio: de confor-
midade e emergéncia (obrigatorios), operacionais e estratégicos. Os projetos de conformidade
normalmente sdo aqueles necessarios para atender as condigdes normativas exigidas para ope-
rar em uma regiao; por isso sdo chamados de projetos “obrigatorios”. Projetos de emergéncia,
como a reconstru¢ao de uma fabrica de produtos de soja destruida por um incéndio, fazem parte
desse critério. Projetos de conformidade e emergéncia costumam gerar penas ou prejuizos se
ndo forem implementados. Projetos operacionais sdo aqueles necessarios para o suporte das
operacdes atuais. Esses projetos sdo criados para aprimorar a eficiéncia dos sistemas de entre-
gas, reduzir os custos do projeto e aumentar o desempenho. Projetos TQM (Gerenciamento da
Qualidade Total) sdo exemplos de projetos operacionais. Finalmente, projetos estratégicos sdo
aqueles que suportam diretamente a missdo de longo prazo de uma organizagdo. Sdo freqiien-
temente direcionados para o aumento das receitas ou da participagdo de mercado. Exemplos
de projetos estratégicos sdo novos produtos, pesquisas e desenvolvimento. (Veja a Figura 2.2)
Para uma boa e completa discussdo sobre esquemas de classificagdo colocados em pratica, veja
Crawford, Hobbs e Turne.

O valor estratégico de um projeto deve ser determinado antes que possa ser colocado no
portfélio de projetos. Sob raras circunstancias existem projetos que “devem” ser seleciona-
dos. Esses projetos de conformidade ou emergéncia sdo aqueles que precisam ser implemen-
tados, caso contrario a companhia sofrerd duras penalidades ou conseqiiéncias. Por exemplo,
uma industria deve instalar um filtro eletrostatico no topo de uma chaminé em seis meses ou
fechar suas portas. Tribunais europeus estdo tentando for¢ar a Microsoft a abrir a arquitetura
de seu software para permitir que companhias concorrentes sejam compativeis e interajam
com a empresa norte-americana. Essa decisdo se tornaria um projeto de conformidade para a
Microsoft. Todo projeto colocado na categoria “obrigatdria” ignora outros critérios de sele-
¢do. Uma regra comum para a colocagdo de projetos propostos nesta categoria ¢ que 99%
das partes interessadas de uma organizagdo concordem que o projeto deve ser implementado;
nao ha outra opg¢do perceptivel a ndo ser implementar o projeto. Todos os outros projetos sdo
selecionados utilizando o critério de selecdo ligado a estratégia da organizacao.

Critérios de selecdo

Embora haja muitos critérios para a selegdo de projetos, normalmente usam-se critérios
identificados como financeiros e ndo financeiros. Uma breve descri¢do de cada um ¢é apre-
sentada a seguir, com comentarios sobre sua utilizagdo na pratica.

Modelos financeiros Para muitos gerentes, os critérios financeiros sdo o método preferido
para avaliacdo de projetos. Esses modelos sdo apropriados quando existe um alto nivel de
confianga associado com as estimativas de futuros fluxos de caixa. Dois modelos e exemplos
sdo demonstrados aqui — retorno financeiro e valor presente liquido (NPV).

Projetos de
conformidade
(obrigatdrios)

Projetos
estratégicos

Projetos
operacionais
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Projeto A: possui investimento inicial de $ 700 mil e fluxo de caixa projetado de $ 225 mil
por cinco anos.

Projeto B: possui investimento inicial de $ 400 mil e fluxo de caixa projetado de $ 110 mil
por cinco anos.

1. O modelo de retorno financeiro mede o tempo que levara para recuperar o investimento
do projeto. Retornos financeiros curtos sdo mais desejaveis. Sdo o modelo mais simples e mais
amplamente utilizado. Enfatizam os fluxos de caixa, um fator-chave nos negocios. Alguns
gerentes utilizam o modelo de retorno financeiro para eliminar projetos arriscados (aqueles com
periodos de retorno muito longos). A maior limitagdo do retorno financeiro ¢ que ele ignora o
valor temporal do dinheiro, assume o fluxo de caixa para o periodo de investimento (e ndo além)
e ndo considera a lucratividade. A formula de retorno financeiro é

Periodo de retorno financeiro (anos) = custo estimado do projeto/ganho anual

O Quadro 2.3 compara o retorno financeiro para os Projetos A e B. O retorno financeiro para o
projeto A ¢é de 3,1 anos; para o Projeto B ¢ de 3,6 anos. A utilizacdo do método de retorno finan-
ceiro para ambos os projetos € aceitavel desde que retornem o investimento inicial em menos de
cinco anos e apresentem retornos de 32,1% ¢ 27,5%, respectivamente.

QUADRO 2.3 Exemplo de comparagiio entre dois projetos: método do valor presente liquido (NPV) e retorno financeiro

A B

C

D

E

F

G

H

| J

E 1

p ivo de dois projetos utilizando

NPV

Projeto A
Taxa requerida de retorno 1

5%

Ano 0

Ano 1

Ano 2

Ano 3

Ano 4

Ano 5

Total Férmulas

Saidas de caixa

—$700.000

-$700,000

Entradas de caixa

$225.000

$225.000

$225.000

$225.000

$225.000

$1.125.000

Entradas lig de caixa

$225.000

$225.000

$225.000

$225.000

$225.000

$425.000 | Projeto A:

=C7+NPV(B6,D9:H9)

NPV

$54.235

Projeto B

Taxa requerida de retorno 1

5%

Saidas de caixa

—$400.000

—$400.000

Entradas de caixa

$110.000

$110.000

$110.000

$110.000

$110.000

$550.000

Entradas liquidas de caixa|

$110.000

$110.000

$110.000

$110.000

$110.000

$150.000 | Projeto B:

=C15+NPV(B14,D17:H17)

NPV

—$31.263

Comparacgédo NPV: Aceitar Projeto A —NPV é positivo.

Rejeitar Projeto B — NPV é negativo.

Exemp!

o retorno fi

lo comparativo de dois projetos utilizand

Projeto A

Projeto B

Ir imento

$700.000

$400.000

Retorno financeiro para Projeto A:

=(D32/D33)

Ganho anual

$225.000

$110.000

Retorno financeiro para Projeto B:

=(F32/F33)

Periodo de retorno financei

iro*

3,1 anos

3,6 anos

Taxa de retorno**|

32,1%

27,5%

Projeto A: =(D32/D33)

Projeto B: =(F32/F33)

e ataxa d

da de 15%.

Projeto A: Aceito. Menos de 5 anos e

Projeto B: Aceito. Menos de 5 anos.

*Nota: O retorno financeiro no utiliza o valor temporal do dinheiro.

**Nota: A taxa de retorno é reciproca ao retorno financeiro.




34 Capitulo2 Estratégia da organizagdo e sele¢io de projeto

2. O modelo do método do valor presente liquido (NPV) utiliza a taxa de retorno minima
desejada pela geréncia (taxa de desconto, por exemplo, de 20%) para computar o valor presente
de todas as entradas de fluxos de caixa. Se o resultado for positivo (o projeto atinge a taxa de
retorno minima desejada), ele é elegivel para mais consideragdes. Se o resultado for negativo, o
projeto ¢ rejeitado. Por isso, NPVs positivos mais altos sdo desejaveis. O Microsoft Excel utiliza
esta formula

n
Projeto NPV = [, + 2

t=1

Ft
————— em que
a+a nd
I, = Investimento inicial (como ¢ uma saida de caixa, 0 nimero sera negativo)

F, = Fluxo de caixa para o periodo ¢
k = Taxa de retorno requerido

O Quadro 2.3 apresenta o modelo NPV utilizando o software Microsoft Excel. O modelo NPV
aceita o Projeto A, que possui um NPV positivo de $§ 54.235. O Projeto B ¢ rejeitado, ja que
seu resultado NPV ¢é de $ 31.283 negativos. Compare os resultados NPV com os resultados de
retorno financeiro. O modelo NPV ¢ mais realista porque considera o valor temporal do dinheiro,
os fluxos de caixa e a lucratividade.

Ao utilizar o modelo NPV, a taxa de desconto (taxa de retorno minimo sobre o investimento)
pode diferir para projetos distintos. Por exemplo, o ROI esperado em projetos estratégicos ¢é
freqlientemente determinado acima daqueles de projetos operacionais. Da mesma forma, ROIs
podem diferir entre projetos mais ou menos arriscados. Os critérios para a determinagdo da taxa
de retorno minimo sobre o investimento devem ser claros e aplicados consistentemente.

Infelizmente, modelos financeiros puros falham em incluir muitos projetos em que o retorno
financeiro ¢ impossivel de medir e/ou outros fatores que sejam vitais para aceitar ou rejeitar
decisdes. Um estudo feito por Foti mostrou que companhias que utilizam predominantemente
modelos financeiros para priorizar projetos acabam por apresentar portfolios desequilibrados que
ndo sdo orientados de maneira estratégica. Outros estudos apresentam conclusdes similares.

Critérios néao financeiros

O retorno financeiro, embora importante, nem sempre reflete a importancia estratégica. Os
anos 60 e 70 testemunharam companhias aumentarem exageradamente pelo excesso de diversi-
ficagdo. Atualmente, o pensamento que predominatemente afirma que a sobrevivéncia a longo
prazo depende do desenvolvimento e da manuten¢do de competéncias principais. As companhias
devem ser disciplinadas a dizer ndo para projetos potencialmente lucrativos que estejam fora
do alcance de sua missdo principal. Portanto, outros critérios devem ser considerados, além do
retorno financeiro direto. Por exemplo, uma empresa pode suportar projetos que ndo possuam
margem de lucro alta por razdes estratégicas que incluem:

Aumentar a fatia de mercado.
Dificultar a entrada de competidores.

Desenvolver um produto capacitador, que, por sua introdu¢do no mercado, aumentara as ven-
das de produtos mais lucrativos.

Desenvolver tecnologia de base que sera utilizada em produtos da proxima geragéo.
Reduzir a dependéncia de fornecedores ndo confiaveis.
Evitar a intervenc¢do e a regulamentacdo governamentais.

Critérios menos tangiveis também podem ser aplicados. As organizagdes devem apoiar proje-
tos para restaurar a imagem ou aumentar o reconhecimento de uma marca. Muitas organizagdes
estdo comprometidas com a responsabilidade social e com o apoio ao desenvolvimento de pro-
jetos comunitarios.

Ja que nenhum critério por si s6 pode identificar a importancia estratégica, o gerenciamento de
portfdlio requer modelos de classificagdo com critérios multiplos. Esses modelos quase sempre
consideram critérios especificos para que os projetos que contribuem com objetivos estratégicos
mais importantes recebam maior consideragao.



QUADRO 2.4
Exemplo de questdes
de selecio utilizadas
na pratica
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Dois modelos de selecido com critérios multiplos

Dois modelos, a lista de verificag@o e a classificagdo com pesos multiplos, sdo descritos a
seguir.

Modelos de lista de verificacdo O método utilizado com mais freqiiéncia na selecdo de
projetos tem sido a lista de verificacdo (checklist). Essa abordagem utiliza basicamente
uma lista de perguntas para revisar projetos potenciais e determinar sua aceitacdo ou rejei-
¢do. Muitas das questodes tipicas encontradas na pratica estdo listadas no Quadro 2.4. Uma
organizacdo ampla de multiprojetos possui 250 questdes diferentes!

Uma justificativa para o modelo de lista de verificacdo é que ele permite grande flexibi-
lidade na sele¢@o entre diversos tipos de projetos e ¢ facilmente utilizado entre divisdes e
localizagdes distintas. Embora muitos projetos sejam selecionados utilizando variagdes do
esquema de lista de verificacdo, ela possui sérias desvantagens. As principais desvantagens
dessa abordagem s@o a falha em responder sobre a importancia relativa ao valor de um
projeto potencial para a organizagdo e a impossibilidade de comparagdo com outros proje-
tos potenciais. Cada projeto potencial terd um conjunto diferente de respostas positivas e
negativas. Como compara-los? A listagem e a priorizagdo de projetos por importancia sdo
dificeis, sendo impossiveis. Essa alternativa também deixa brechas para o jogo de poder,
politicagem e outras formas de manipulacio. Para superar essas graves dificuldades, espe-
cialistas recomendam a utilizacdo de um modelo de classificagdo com pesos multiplos para
a selecdo de projetos, que examinaremos a seguir.

Modelos de classificacdo por pesos multiplos Um modelo de classificagdo por peso utiliza
diversos critérios de selecdo para avaliar as propostas de projetos. Esses modelos geral-
mente incluirdo critérios qualitativos e/ou quantitativos, ¢ para cada critério de selegdo ¢é
determinado um peso. Classifica¢des sdo determinadas para cada critério, com base em sua
importancia no projeto que esta sendo avaliado. Os pesos ¢ as classificagdes sdo multipli-
cados para a obteng@o de uma classificagdo por peso total para o projeto. Ao usar esses
critérios multiplos de classificagdo, pode-se entdo comparar os projetos utilizando a classi-
ficagdo por pesos. Aqueles com pesos maiores sdo considerados melhores.

Tépico Questdo

Estratégia/alinhamento Com qual estratégia organizacional especifica este projeto se alinha?
Impulsionador Este projeto resolve qual problema de negdcios?

Métricas de sucesso Como mediremos o sucesso?

Patrocinio Quem é o patrocinador do projeto?

Risco Qual é o impacto da ndo realizacdo deste projeto?

Risco Qual é o risco deste projeto a organizagao?

Risco Onde o projeto proposto se encaixa em nosso perfil de risco?

Beneficios, valor, ROI
Beneficios, valor, ROI

Qual o valor do projeto para esta organizagdo?
Quando o projeto mostrard resultados?

Objetivos Quais sdo os objetivos do projeto?

Cultura da organizagdo Nossa cultura organizacional esta apta para este tipo de projeto?
Recursos Recursos internos estarao disponiveis para este projeto?
Abordagem I[remos construir ou comprar?

Planejamento
Planejamento

Quanto tempo levara este projeto?

0 célculo de tempo é realista?

Treinamento/recursos Serd necessario o treinamento de uma equipe?
Financas/portfélio Qual o custo estimado do projeto?

Portfdlio Esta é uma nova iniciativa ou parte de uma existente?
Portfélio Como este projeto interage com outros projetos atuais?
Tecnologia A tecnologia esta disponivel ou é nova?
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FIGURA 2.3
Matriz de
classificacao de
projeto

Os critérios de selegdo necessitam espelhar os fatores criticos de sucesso em uma organiza-
¢do. Por exemplo, a 3M estabeleceu um objetivo de que 25% das vendas da companhia deverdo
provir de produtos com menos de quatro anos, diferentemente do antigo objetivo de 20%. Seu
sistema de prioridades para sele¢do de projetos reflete fortemente esse novo objetivo. Por outro
lado, falhas na escolha dos fatores certos tornardo o processo de classificagdo “inttil” no curto
prazo.

A Figura 2.3 representa uma matriz de classificagdo de um projeto que usa alguns dos fatores
encontrados na pratica. O critério de classificagdo selecionado ¢ mostrado pelo topo da matriz
(por exemplo, permanecer dentro das competéncias principais, ROI de mais de 18%). A geréncia
da pesos para cada critério (um valor de 0 a 3, por exemplo) por sua importancia relativa aos
objetivos da organizagdo e ao seu plano estratégico. As propostas de projetos sdo entdo subme-
tidas a equipe de prioridades do projeto ou ao escritorio.

Cada proposta de projeto ¢ depois avaliada por sua contribuigdo relativa ou valor agregado
aos critérios selecionados. Valores de 0 a 10 s@o designados para cada critério em cada projeto.
Esse valor representa o ajuste do projeto a cada critério especifico. Por exemplo, o projeto 1
parece se encaixar bem na estratégia da organizagdo ja que ganhou o valor 8. Ao contrario,
o projeto 1 ndo faz nada para suportar a reducdo de defeitos (seu valor ¢ 0). Finalmente, esse
modelo aplica os pesos de gerenciamento para cada critério, por importancia, usando um valor
de 1 a 3. Por exemplo, ROI ¢ adaptagdo estratégica possuem peso 3, enquanto urgéncia e
competéncias principais possuem peso 2. Aplicando o peso a cada critério, a equipe de priori-
dades calcula o peso de pontos totais para cada projeto. Por exemplo, o projeto 5 possui o alto
valorde 102 [2x 1)+ (3 x 10)+ (2 x5)+(2,5%x 10) + (1 x0) + (1 x 8) + (3 x 9) =102],
¢ o projeto 2, um baixo valor de 27. Se os recursos disponiveis criam uma faixa de corte de
50 pontos, a equipe de prioridades deve eliminar os projetos 2 ¢ 4. (Nota: O projeto 4 parece
ter alguma urgéncia, mas ndo ¢ classificado como “obrigatorio”. Portanto, ele é classificado
juntamente com todas as outras propostas.) O projeto 5 deve receber prioridade maxima, o
projeto n vem em segundo lugar, e assim por diante. Em raros casos em que os recursos estao
severamente limitados e as propostas para projetos sdo similares em um ranking de pesos, ¢
prudente escolher o projeto com menor demanda de recursos. Modelos de critérios de pesos
multiplos similares a este estdo se tornando rapidamente a escolha dominante para a prioriza-
¢do de projetos.

3 w8 | 8x
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Q. S§8Z| X | 5122 235 2= | &
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20 | 30 | 20 | 25 | 1,0 | 1,0 | 30 /
Projeto 1 1 8 2 6 0 6 5 66
Projeto 2 3 3 2 0 0 5 1 27
Projeto 3 9 5 2 0 2 2 5 56
Projeto 4 3 0 10 0 0 6 0 32
Projeto 5 1 10 5 10 0 8 9 102
Projeto 6 6 5 0 2 0 2 7 55
Projeto n 5 5 7 0 10 10 8 83




AP Wide World Photos.

0 trem de alta velocidade da Transrapid Shangai é considerado um
grande sucesso da engenharia. O comboio de levitagdo magnética viaja a,
aproximadamente, 430 quilometros por hora, do Aeroporto Internacional de
Pudong até perto do centro financeiro de Xangai em menos de oito minutos.

Apesar de o trem de alta velocidade ser considerado um sucesso técnico
e de engenharia, ele ndo teve éxito financeiro. O trem pode transportar 453
passageiros por viagem, mas seus vagoes circulam praticamente vazios; de
500 a 600 pessoas no total utilizam o trem por dia, que agora opera numa
escala reduzida. Isso porque basicamente o prego por trajeto estd muito
além do que muitas familias chinesas podem pagar. Os tiquetes de segunda
classe custam 75 yuan (US$ 9), e os de primeira classe, 150 yuan (US$ 18). 0
retorno sobre o investimento esté abaixo das expectativas. Um estudo sobre
as necessidades do consumidor final e o retorno financeiro nao foi priorizado.

0 término imposto das obras (para operar antes de 2003), a redug&o do escopo
(mudanga para uma estagdo distante do centro) e o aparente entendimento
equivocado da opinido sobre as necessidades da comunidade contribuiram
para uma m4 utilizagdo do trem. Na verdade, o modelo atual forga as pessoas
a safrem do trem, esperar pelo transporte piblico e, entdo, seguir para o
centro da cidade de Xangai; o tempo perdido e o custo ndo tém conseguido
convencer 0s usudrios potenciais dos beneficios da utilizagdo do trem.

0 projeto demonstra um erro clssico de ndo vincular as necessidades
dos consumidores com o retorno sobre o investimento. A estratégia politica
sobrepujou as necessidades publicas.

* ___, “Case Analysis: A Derailed Vision,” PM Network, vol. 18, n. 4 (abr. 2004),
p. 1.

Neste ponto da discussdo faz sentido parar e colocar as coisas em perspectiva. Ao mesmo
tempo em que modelos de selegdo como os citados podem render solugdes numéricas para as
decisdes de selegdo de projetos, eles ndo devem determinar as decisdes finais — as pessoas
que os utilizam é que devem fazé-lo. Nenhum modelo, por mais sofisticado que seja, pode
capturar a realidade total que quer representar. Modelos s@o ferramentas para adiar o processo
de avaliacdo de forma que os tomadores de decisdes considerardo problemas relevantes e
atingirdo um consenso para saber quais projetos serdo suportados ou ndo. Esse é um processo
muito mais subjetivo do que os calculos sugerem. Veja o Caso pratico: “Uma visdo fora dos

trilhos”.

Aplicando um modelo de selegéo )

Classificagdo do projeto Nao ¢ necessario ter exatamente os mesmos critérios para os
diferentes tipos de projetos discutidos (estratégicos e operacionais). Entretanto, a expe-
riéncia mostra que as organizac¢des utilizam critérios similares em todos os tipos de pro-
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jetos, talvez com um ou dois critérios especificos para o tipo de projeto — por exemplo,
inovagdo estratégica versus operacional.

Apesar das diferengas de critérios entre tipos de projetos, o mais importante ao sele-
cionar ¢ a adaptagdo do projeto a estratégia da organizagdo. Por isso, o critério deve ser
consistente para todos os tipos de projetos e possuir prioridade alta relativa aos outros
critérios. Essa uniformidade em todos os modelos de prioridade utilizados pode fazer com
que departamentos ndo subotimizem o uso dos recursos da organizacdo. Qualquer pessoa
responsavel por gerar uma proposta devera classifica-la por tipo, de forma que o critério
adequado possa ser utilizado para avaliar a proposta em questdo.

Selecdo do modelo No passado, critérios financeiros eram utilizados até que a exclusio total
de outros critérios fosse definitiva. Entretanto, nas ultimas décadas temos testemunhado uma
mudanca dramadtica na inclusdo de critérios multiplos na sele¢do de projetos. Nesse sentido,
apenas a lucratividade ndo ¢ uma medida adequada de contribui¢do; no entanto, ainda ¢ um
critério importante, especialmente para projetos que aumentam as receitas e a fatia de mer-
cado como projetos inovadores de P&D.

Hoje em dia, a alta administrag@o esta interessada na identificagdo da potencial mistura de
projetos que combinara a melhor utilizacdo de recursos humanos e de capital para maximizar
o retorno sobre o investimento a longo prazo. Fatores como a pesquisa de novas tecnologias,
imagem publica, posi¢do ética, prote¢do a0 meio ambiente, competéncias essenciais e adaptacio
estratégica devem ser critérios importantes para a sele¢do de projetos. Os critérios de classifica-
¢do por peso parecem ser a melhor alternativa para atender a essas necessidades.

Os modelos de classificagdo por peso resultam em alinhar projetos de forma mais pro-
xima aos objetivos estratégicos. Se o modelo de classificacdo ¢ divulgado e acessivel a
todos da organizacgao, disciplina e credibilidade sdo anexadas a selecdo de projetos. Isso
reduz o nimero de projetos com perdas que utilizam recursos. A politicagem e o favoreci-
mento sdo expostos. Metas do projeto s@o mais facilmente identificadas e comunicadas uti-
lizando o critério de selecao para corrobora-los. E, finalmente, a utilizagdo da classificacao
por peso ajuda os gerentes de projeto a entender como seus projetos foram selecionados,
como contribuem para as metas da organizagdo e como se comparam a outros projetos. A
selecdo de projetos ¢ uma das mais importantes decisdes que guiam o futuro sucesso de
uma organizagao.

O critério para a selegdo de projetos ¢ a area em que o poder de seu portfolio comeca a se
manifestar. Novos projetos sdo alinhados com as metas estratégicas da organizagdo. Apds
colocar em pratica um método claro para a sele¢do de projetos, propostas para projetos
podem ser solicitadas.

Fontes e solicitacao de propostas de projetos

Como vocé pode imaginar, projetos devem vir de alguém que acredita que sua proposta
adicionara valor a organizacdo. Entretanto, muitas organizagdes restringem projetos de um
niveis especificos ou de certos grupos na organizagdo, o que pode ser uma oportunidade
perdida. Boas idéias ndo estdo limitadas a certos tipos ou classes de partes interessadas de
uma organizagdo. Encoraje e mantenha as solicitagdes abertas para todas as fontes, internas
ou externas.

As Figuras 2.4 A e¢ B mostram um exemplo de formulario de proposta para projetos
importantes. Note que esse formulario inclui uma estimativa de riscos preliminares assim
como uma defini¢do do problema e os objetivos do projeto. A analise de risco é o tema do
Capitulo 7.

Em alguns casos as organizagdes solicitardo idéias para projetos quando o conhecimento
requerido para tal ndo estiver disponivel na organizacdo. Normalmente, a organizacdo
publicard uma RFP (solicitacdo de proposta) aos contratantes/fornecedores com a experi-
éncia adequada para implementar o projeto. Em um exemplo, um hospital publico publicou
uma RFP que pedia uma licitagdo para desenvolver e construir uma nova sala de operacdes
que utilizasse as mais novas tecnologias. Diversas empresas de arquitetura submeteram



FIGURA24A
Proposta de projeto
de grande porte
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Data___ Numero

Titulo do projeto

Gerente responsavel Gerente do projeto
O [ Suporte geral O Qualidade [0 Aspectos legais [ Novo produto
O O [0 Redugdo de custo [ Reposi¢do [ Capacidade
O O o o o
Sim O NaoO O projeto consumira mais de 500 horas de trabalho?
Sim O Na&aoO O projeto é um esforgo Unico? (ndo ocorrera regularmente)
Sim O NaoO A proposta do projeto foi revisada pelo gerente de produto?

Definicdo do problema
Descreva o problema/oportunidade.

Definicao de meta
Descreva a meta do projeto.

Definicdo de objetivo
Desempenho: Quantificar a economia/beneficios que vocé espera do projeto.

Custo: Horas de trabalho, materiais, métodos, equipamentos.

Planejamento: Duragéao total em meses.

suas propostas ao hospital. As propostas para o projeto foram avaliadas internamente em
comparagdo com outros projetos em potencial. Quando o projeto foi aceito como apto a
participar, outros critérios foram utilizados para selecionar a proposta mais qualificada.
Veja o Apéndice 2.1 deste capitulo para uma descricdo completa das solicitacdes de pro-
posta (RFP).

Listagem de propostas e selecao de projetos

A seleg@o entre tantas propostas para identificar aquelas que adicionam mais valor necessita
de um processo estruturado. A Figura 2.5 mostra o grafico de um processo de selegdo comegando
com a criacdo da idéia para um projeto.

Dados e informacdes sdo coletados para acessar o valor do projeto proposto a organizacio
para futuro backup. Se o patrocinador decide apoiar o projeto com base nos dados coletados,
ele ¢ encaminhado para a equipe de avaliagdo de prioridade do projeto (ou para o escritorio
de projetos). Observe que o patrocinador sabe quais critérios serdo utilizados para aceitar ou
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FIGURA 2.4 B

Analise de risco

Quais séo os trés maiores riscos para esse projeto?
1.
2.
3.
Risco
1 acima
. . . Risco
Qual a é probabilidade de que os riscos De0a1,0 2 acima
citados ocorram? Nenhum Alto Ri
risco risco Isco
3 acima
Risco
1 acima
Qual é o impacto no sucesso do projeto De0a10 RiS_CO
se esses riscos ocorrerem? Nenhum  Alto |2acima
risco risco | Risco
3 acima
Recursos disponiveis? Sim Nao
Status atual do projeto
Datadeinicio _____ Data estimada para término
Status: |:| Ativo |:| Em espera
Atualizar:
Acéo da equipe de prioridades: [] Aceitar [ ] Retornar
|:| Descoberta — o projeto ndo esta definido |:| Duplicar para:
|:| Operacional — a proposta nao é um projeto Projeto nimero: |
|:| Necessarias mais informagées para priorizar o projeto |:| Projeto concluido

rejeitar o projeto. Considerando os critérios de selegdo e o portfdlio atual do projeto, a equipe
que avalia a prioridade pode rejeita-lo ou aceita-lo. Se o projeto for aceito, a equipe comega
a implementa-lo.

A Figura 2.6 ¢ um exemplo de formulério de avaliagdo utilizado por uma grande companhia
para priorizar e selecionar novos projetos. O formulario distingue entre objetivos obrigatorios
e desejados. Se um projeto ndo atende aos objetivos “obrigatérios”, ele ndo é considerado e ¢é
removido da lista. Os objetivos da organizagdo (ou divisdo) foram listados e receberam peso
por sua importancia relativa — por exemplo, “aprimorar o servigo externo aos clientes” carrega
um peso relativo de 83 quando comparado a outros objetivos desejados. Estes estdo diretamente
ligados aos objetivos encontrados no planejamento estratégico.

As defini¢cdes de impacto representam outro refinamento ao sistema de classificagdo. Eles
sdo desenvolvidos para medir o impacto previsto que um projeto especifico tera ao atender um
objetivo particular. Um esquema numérico ¢ criado e ancorado pela defini¢ao de critérios. Para
ilustrar como isso funciona, vamos examinar os 5 milhdes no novo objetivo de vendas. Um “0”



FIGURA 2.5
Processo de
classificacdo de projeto
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Idéia para
proposta de
projeto
Y
Necessidade
Coleta de de ajuste
dados e € estratégico ao risco
backup ROl/retorno
financeiro
Y
Auto-avaliagao
Abandonar |- do projeto
por critérios
Y Prosseguir
Avaliacoes Equ? de prlondz:des Retorno
periddicas L a\(a laa pro;?c?s a = para mais
Lo e revisa o portfolio para . ~
das prioridades - . informacdes
equilibrar os riscos
Rejeitar |~ Y Aceitar
Aguardar Designar prioridade
recursos Designar recursos
Designar gerente de projeto

Avaliar progresso

¢ assinalado se o projeto ndo tiver impacto nas vendas, ou se esse impacto ndo chegar a 100
mil; “1” ¢ dado se as vendas previstas forem maiores do que 100 mil e menores do que 500
mil; “2” se forem maiores do que 500 mil. Essas classificagdes de impacto sdo combinadas com
a importancia relativa de cada objetivo para determinar a contribuicdo total de um projeto aos
objetivos estratégicos. Por exemplo, o projeto 26 cria uma oportunidade para resolver problemas
de campo, ndo possui efeito sobre as vendas e terd um impacto importante no servigo ao con-
sumidor. Em relac@o a esses trés objetivos, o projeto 26 devera receber uma pontuacao de 265
[99 + 0 + (2 x 83)]. As classificagdes de pesos individuais sdo totalizadas para cada projeto e
utilizadas para prioriza-los.

Responsabilidade para a priorizacdo

A priorizagdo pode ser um exercicio desconfortavel para gerentes. Ela significa disciplina,
prestagdo de contas, restrigoes, responsabilidade, flexibilidade reduzida e perda de poder. O
comprometimento da alta geréncia significa mais do que abengoar o sistema de prioridades; sig-
nifica que ela tem de listar e pesar, em termos concretos, os objetivos e estratégias que acredita
serem 0s mais criticos para a organizagao. Essa declaracdo publica de comprometimento pode
ser arriscada se os objetivos listados provarem ndo ser as melhores escolhas mais tarde; mas
determinar o caminho para uma organizacdo ¢ trabalho da alta geréncia. A boa noticia € que, se
o gerenciamento estiver realmente tentando direcionar a organizagdo para uma posigdo futura
forte, um bom sistema de prioridade de projeto auxilia os seus esfor¢os e desenvolve uma cultura
em que todos contribuem para os objetivos da organizagao.
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FIGURA 2.6
Analise de
prioridades

Numero do projeto

Objetivos obrigatdrios Deve atender se impactar| ...26 27 28 29

Todas as atividades Sim — Atendem aos objetivos
atendem aos padrdes legais, Néo - Nao atendem aos objetivos| n/a
de seguranga e ambientais. N/A - Sem impacto
Todos os produtos novos Sim — Atendem aos objetivos
terdo uma analise completa Néo — Nao atendem aos objetivos| sim
de mercado N/A - Sem impacto

- . Importancial pefinicdes de impacto | cassfic. | Classfic. | Classfic. | Classfi

lati . oo

Objetivos desejados dlr;a::;() em projeto tinico por peso | por peso| por peso | por peso

Fornece respostas 0 < N&o aborda
imediatas aos 99 @ = Oport. para ajuste 99
problemas de campo 2 > Problema urgente

Cria 5 milhdes em novas| © < $100.000
vendas até 20xx 88 1 = $100.000-500.000 0
2 > $500.000
Aprimora o atendimento 0 < Impacto menor
externo a clientes 83 1 = Impacto significante | 166
® = Impacto maior
Y

Classificagao total por peso

Prioridade

Gerenciando o sistema de portfélio >

O gerenciamento de portfolios leva o sistema de selecdo para um degrau acima, onde os
méritos de um projeto em particular sdo determinados no contexto de projetos existentes. Ao
mesmo tempo, isso envolve a monitoragdo e o ajuste dos critérios de selecdo para refletir o foco
estratégico da organizacdo, exigindo esforcos constantes. O sistema de prioridades pode ser
gerenciado por um pequeno grupo de funciondrios-chave em uma pequena organizagdo. Ou, em
organizacdes maiores, o sistema de prioridade pode ser gerenciado pelo escritorio de projeto ou
pelo grupo de gerenciamento da empresa.

Informacoes da alta administracio

O gerenciamento de um sistema de portfélio requer duas entradas principais da alta
administracdo. Primeiro, ela deve informar quais critérios de sele¢do alinham-se forte-
mente com as estratégias atuais da organizacdo. Segundo, deve decidir anualmente como
deseja equilibrar os recursos disponiveis para a organiza¢do (pessoas e capital) entre os
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diferentes tipos de projeto. Uma decis@o preliminar de equilibrio deve ser feita (por exem-
plo: 20% de projetos de conformidade, 50% de estratégicos, 30% de operacionais) antes
que a seleg@o do projeto ocorra, embora o equilibrio possa ser mudado quando os projetos
submetidos sdo revisados. Dadas essas entradas a equipe que avalia as prioridades ou o
escritorio do projeto pode cuidar de suas muitas responsabilidades, o que inclui o suporte
aos patrocinadores do projeto e a representacdo dos interesses da organizagdo total.

As responsabilidades da equipe de avaliagdio de prioridades

I3

A equipe de avaliagdo de prioridade, ou o escritério do projeto, ¢ responsavel por
comunicar a prioridade de cada projeto ¢ assegurar que o processo esteja aberto e livre de
politicas de poder. Por exemplo, muitas organiza¢des utilizam um boletim eletronico para
divulgar o portfdlio atual de projetos, o status corrente de cada um ¢ os problemas existen-
tes. Esse tipo de comunicagdo aberta desencoraja jogos de poder. Periodicamente, a equipe
deve avaliar o progresso dos projetos no portfélio. Se todo o processo for bem gerenciado
isso pode favorecer bastante o sucesso de uma organizagao.

A avaliagdo constante do ambiente externo para determinar se o foco organizacional e/
ou os critérios de selecdo necessitam ser mudados é imperativa! A revisdo periddica de
prioridades e mudangas precisa permanecer atualizada com o ambiente mutavel, mantendo
uma visdo unificada do foco da organizagdo. Apesar dos diversos critérios utilizados para
selegdo, cada projeto deve ser avaliado pelos mesmos critérios. Se os projetos sdo clas-
sificados por obrigatoriedade, operacdo ¢ estratégia, cada projeto de sua classe deve ser
avaliado pelos mesmos critérios. O fortalecimento do sistema de prioridades de projeto ¢é
crucial. A manutengdo de todo o sistema aberto e transparente ¢ importante para manter
sua integridade, assim como os executivos mais jovens que sdo introduzidos no sistema.
Por exemplo, comunicar quais projetos estdo aprovados, ranking, status e quaisquer
mudangas nos critérios de prioridade desencoraja as pessoas a ignorar o sistema.

Equilibrando o portfolio por riscos e tipos de projetos

Uma responsabilidade importante da equipe de prioridade € equilibrar projetos por tipo, riscos
e demanda de recursos. Isso requer uma perspectiva total da organizagdo. Portanto, um projeto
proposto que possua alta pontuag@o na maioria dos critérios talvez ndo seja selecionado porque o
portfolio da organizagdo ja inclui muitos projetos com as mesmas caracteristicas — ou seja, nivel
de risco do projeto, utilizagdo de recursos-chave, alto custo, produgdo sem lucratividade, longa
duragdo. As organizagdes precisam avaliar cada novo projeto considerando o que ele acrescenta
ao mix de projetos. Necessidades de curto prazo devem ser equilibradas com as de longo prazo.
E a utilizacdo de recursos necessita ser otimizada em de todos os projetos, ndo apenas naquele
mais importante.

Dois tipos de riscos sdo associados a projetos. No primeiro tipo estdo os riscos associa-
dos ao portfoélio total de projetos, que devem refletir o perfil de riscos da organizagdo. No
segundo tipo estdo os riscos especificos de projetos que podem impedir sua execuc¢do, como
o planejamento de tempo, custo e conhecimento técnico. Neste capitulo veremos apenas
como equilibrar os riscos organizacionais inerentes ao portfélio do projeto, como riscos de
mercado, habilidade na execucdo, tempo para a colocagdo no mercado e avangos tecnolo-
gicos. Riscos especificos do projeto serdo abordados no Capitulo 7.

David e Jim Matheson estudaram organizagdes de P&D e desenvolveram uma matriz
que pode ser utilizada para avaliar um portfélio de projeto (veja a Figura 2.7). O eixo
vertical reflete a probabilidade de sucesso de um projeto. O eixo horizontal reflete o valor
potencial comercial. A grade possui quatro quadrantes, cada um com diferentes dimensdes
do projeto.

Projetos pdo com manteiga normalmente envolvem melhoramentos revolucionarios em
produtos e servicos atuais. Exemplos desse tipo de projeto sdo atualizagdes de software
e esforgos para a reducdo de custos durante a fabricagao.
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FIGURA 2.7
Matriz do portfélio
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Pérolas representam avangos comerciais revolucionarios que utilizam know how técnico
comprovado. Exemplos para esse tipo sdo circuitos de chips integrados de proxima geracéo e
imagens subterraneas para a localizacdo de 6leo e gas.

Ostras envolvem inovagdes tecnologicas com altas compensagdes comerciais. Entre os exem-
plos para esse tipo estdo tratamentos do DNA embrionario e novos modelos de ligas metalicas.
Elefantes brancos sao projetos que ja se mostraram promissores mas ndo sdo mais viaveis.
Exemplos incluem produtos para um mercado saturado ou uma fonte energética potente com
efeitos colaterais toxicos.

Os Mathesons relatam que organizagdes quase sempre possuem muitos elefantes brancos e
poucas pérolas e ostras. Para manter a vantagem estratégica eles recomendam que as organiza-
¢des se concentrem nas pérolas, eliminem ou reposicionem os elefantes brancos e equilibrem os
recursos alocados aos projetos pdo com manteiga e ostras para obter o alinhamento a estratégia
total. Embora sua pesquisa esteja centralizada em organizag¢des de P&D, as observacdes parecem
ser aplicaveis para todos os tipos de organizagdes de projetos.

Projetos que competem entre si, recursos qualificados limitados, equipes virtuais dispersas,
pressdes para a colocacdo no mercado e capital limitado sdo razdes para a existéncia de um
gerenciamento de portfolio de projetos que oferega uma boa estrutura para a administragdo de
projetos multiplos e a conex@o da estratégia de negocios com a sele¢do de projetos. O elemento
mais importante desse sistema € a criagdo de um ranking que utilize critérios miltiplos que refli-
tam a missdo e a estratégia da companhia. E fundamental que os critérios de prioridade sejam
comunicados a todas as partes interessadas da organizagdo de forma que possam ser uma fonte
de inspiragao para novas idéias de projetos.

Cada projeto significativo selecionado deve ser classificado e seus resultados, divulgados. A
alta administragao deve ter um papel ativo na determinacgao e no suporte ao sistema de priorida-
des. A ndo utilizagdo do sistema de prioridades destruira sua efetividade. A equipe que avalia as
prioridades do projeto precisa ser constituida de gerentes capazes de distinguir fatos de ficgdo
e responder a perguntas dificeis. Os recursos (pessoas, equipamento e capital) para os projetos
maiores devem ser claramente alocados e ndo podem ser conflitantes com as operacdes diarias
ou tornarem-se uma tarefa impossivel.



Capitulo 2 Estratégia de organizagdo e selegdo de projeto 45

A equipe qua avalia as prioridades necessita inspecionar os projetos significativos conside-
rando ndo apenas seu valor estratégico, mas também sua adaptagdo ao portfolio de projetos em
relacdo aqueles que estdo sendo implementados atualmente. Projetos com classificagdes altas
podem ser adiados ou até mesmo abandonados se atrapalharem o atual equilibrio entre riscos,
recursos ¢ iniciativas estratégicas. A sele¢do de projetos deve ser baseada ndo apenas nos méri-
tos do projeto especifico, mas também em relagdo as contribuigdes ao mix atual do portfolio de
projetos. Isso requer uma abordagem holistica para que se alinhem os projetos a estratégia e aos
recursos da organizagéo.

A importancia de se alinhar projetos com a estratégia da organizac¢do ndo pode ser esquecida.
Nos discutimos os dois tipos de modelos encontrados na pratica. Os modelos de lista de verifi-
cacdo sdo faceis de desenvolver e sdo justificados por serem flexiveis para diferentes divisdes e
locais. Infelizmente, os modelos de questionario por lista de verificagdo ndo permitem a com-
paragdo do valor relativo ou classificagdo de projetos alternativos em relagdo a contribuicdo em
rela¢do a estratégia da organizagdo. A tltima ¢ a principal razdo pela qual os autores preferem
os modelos de classificagdo por pesos multiplos. Esses modelos mantém a sele¢do de projetos
altamente focada no alinhamento com a estratégia da organizag¢do. Modelos de classificagdo por
peso requerem esforgos maiores no estabelecimento de pesos e critérios.

Termos-chave

Questoes para
revisao

Exercicios

Equipe de prioridades Politicas organizacionais Sistema de prioridades
Gap de implementagéo Portfolio de projeto Valor presente liquido
Matriz de classificacdo do Processo de planejamento
projeto estratégico
“Menina dos olhos” Retorno financeiro
1. Descreva os componentes mais importantes do processo de planejamento estratégico.
2. Explique o papel que os projetos assumem no processo de planejamento estratégico.
3. Como os projetos se conectam ao plano estratégico?
4. O portfolio é representado geralmente por projetos de conformidade, estratégicos e de opera-

¢do. Qual ¢ o impacto que essas classificacdes possuem na sele¢do de projetos?

5. Por que o sistema de prioridades descrito neste capitulo necessita ser aberto e transparente?
O processo encoraja a iniciagdo de baixo para cima dos projetos? Ele desencoraja alguns
projetos? Por qué?

6. Por que uma organizacdo ndao deve depender apenas do ROI para selecionar projetos?

7. Discuta os pros e os contras da lista de verificagdo versus o método de fatores de peso na
selecdo de projetos.

1. Vocé gerencia um resort localizado em South Beach, Ilha de Kawai, no Havai, e estd mudando
o foco de seu hotel do tradicional destino de diversdo ao sol para o ecoturismo. (O ecoturismo
esta focado na educagdo e na consciéncia ambiental.) Como vocé classificaria os seguintes
projetos em relagdo a conformidade, estratégia e operagdes?

. Converter o sistema de aquecimento da piscina de elétrico para energia solar.

a
b. Construir uma trilha para caminhadas com 6 quilometros.
c. Renovar o estabulo.

d

. Reconstruir a loja de artigos de golfe que foi acidentalmente incediada apos ser atingida
por um raio.
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e. Langar uma nova campanha promocional para empresas de transporte aéreo.

f. Converter 5 hectares adjacentes em uma reserva protegida para a vida selvagem.
g. Renovar todos os banheiros no condominio que tenham 10 anos ou mais.

h. Mudar os folhetos de propaganda do hotel para refletir a imagem do ecoturismo.
i. Testar e revisar os planos de resposta a desastres.

J- Introduzir o servigo de Internet sem fio nas areas de café e descanso.

Qual o grau de facilidade para classificar esses projetos? O que torna alguns projetos mais
dificeis do que outros? O que vocé acredita que seria util no gerenciamento de projetos em
um hotel?

2. Dois novos projetos de software sdo propostos a uma jovem e recém-criada companhia. O
projeto Alfa custara $ 150 mil para ser desenvolvido e espera-se que tenha um fluxo de caixa
liquido anual de $ 40 mil. O projeto Beta custara $ 200 mil e espera-se que tenha um fluxo de
caixa liquido anual de $ 50 mil. A companhia esta muito preocupada com seu fluxo de caixa.
Utilizando o periodo de retorno de investimento, qual é o melhor projeto do ponto de vista do
fluxo de caixa. Por qué?

3. Um projeto com duragao de cinco anos possui um fluxo de caixa liquido de $15 mil, $ 25 mil,
$ 30 mil, $ 20 mil e $ 15 mil nos préximos cinco anos. A implementag@o do projeto custara
$ 50 mil. Se a taxa de retorno requerida for de 20%, conduza um célculo de fluxo de caixa
com desconto para determinar o NPV.

4. Vocé trabalha para a companhia 3T, que espera faturar ao menos 18% em seus investimentos.
Vocé deve escolher entre dois projetos similares. Abaixo, segue a informagao de caixa para
cada projeto. Seus analistas prevéem que a taxa de inflag@o serd de estaveis 3% pelos proxi-
mos sete anos. Em qual dos dois projetos vocé investiria se a decisdo fosse unicamente
baseada em informagdes financeiras? Por qué?

Ano Entradas Saidas  Entradas liq. Ano Entradas Saidas Entradas liq.
Omega de caixa de caixa  de caixa Alfa de caixa de caixa de caixa
Y0 0 $225.000 —225.000 Y0 0 $300.000 —300.000
Y1 0 190.000 —190.000 Y1 $ 50.000 100.000 -50.000
Y2 $150.000 0 150.000 Y2 150.000 0 150.000
Y3 220.000 30.000 190.000 Y3 250.000 50.000 200.000
Y4 215.000 0 215.000 Y4 250.000 0 250.000
Y5 205.000 30.000 175.000 Y5 200.000 50.000 150.000
Y6 197.000 0 197.000 Y6 180.000 0 180.000
Y7 100.000 30.000 70.000 Y7 120.000 30.000 90.000
Total 1.087.000 505.000 582.000 Total 1.200.000 530.000 670.000

5. A companhia Custom Bike determinou uma matriz de classificagdo por pesos para a avaliagdo
de projetos potenciais. A seguir estdo os trés projetos em consideragao.

a. Usando a matriz de classificagdo na pagina seguinte, para qual projeto vocé daria a maior
classifica¢ao? E a menor?

b. Se o peso para “Forte patrocinador” for mudado de 2,0 para 5,0, a selegcdo do projeto muda-
ria? Quais sdo as trés principais classificagdes de projetos com esses novos pesos?

c. Por que ¢ importante que os pesos espelhem fatores estratégicos criticos?
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Hector Gaming Company

A Hector Gaming Company (HGC) ¢ uma empresa especializada em jogos educativos
para criangas, que acaba de completar quatro anos de operagdes. E este foi um ano impor-
tante. A companhia recebeu uma enorme soma de capital para crescer ao langar agdes
privadas por meio de um banco de investimentos. E tudo indica que o retorno sobre o
investimento do ano passado sera mais de 25%, com débito zero! A taxa de crescimento
da empresa nos ultimos dois anos foi de aproximadamente 80% ao ano. Pais e avds de
criangas pequenas tém comprado os produtos da HGC assim que sdo desenvolvidos. Cada
um de seus 56 membros ¢ um entusiasta e procura olhar adiante para ajudar a empresa a
crescer e ser a maior ¢ melhor companhia de jogos educativos do mundo. Sua fundadora,
Sally Peters, foi citada na revista Young Entrepreneurs como “a jovem empreendedora a se
observar”. Ela conseguiu desenvolver uma cultura organizacional na qual todas as partes
interessadas estdo comprometidas com inovag¢do, aprimoramento continuo ¢ aprendizagem
organizacional.

No tultimo ano, 10 dos principais gerentes da HGC trabalharam com a McKinley
Consulting para desenvolver o plano estratégico da organizagdo. Este ano, os mesmos 10
gerentes tiveram um recesso em Aruba para formular o plano estratégico do proximo ano,
utilizando o mesmo processo sugerido pela McKinley. Muitos executivos parecem con-
cordar sobre qual direcdo a empresa devera seguir a médio e longo prazos. Mas ha pouco
consenso sobre como isso devera ser feito. Peters, agora presidente da HGC, sente que
pode estar perdendo o controle. A freqiiéncia de conflitos parece estar aumentando. Alguns
individuos sdo sempre requisitados para qualquer novo projeto criado. Quando conflitos de
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recursos ocorrem entre projetos, cada gerente de projeto acredita que o seu projeto ¢ o mais
importante. E mais projetos ndo tém respeitado os prazos finais e estdo ultrapassando os
custos. Uma reunido de gerenciamento revelou que alguns dos melhores talentos da HGC
tém trabalhado em um jogo de negdcios internacional para estudantes colegiais. Esse pro-
jeto ndo se encaixa na visdo da organizagdo ou em seu nicho de mercado. As vezes, parece
que estdo todos seguindo por caminhos diferentes. De alguma forma, é necessario mais foco
para assegurar que todos concordem sobre como a estratégia deve ser implementada, dados
os recursos disponiveis para a organizacio.

A reunido de ontem alarmou Peters. Esses problemas emergentes chegam em um
momento ruim. Na proxima semana a HGC aumentard o tamanho da organizacdo, o
nimero de novos produtos por ano e seus esfor¢os de marketing. Quinze novas pessoas se
juntardo a HGC no proximo més. E Peters esta preocupada se as politicas serdo aplicadas
para assegurar que os novos funcionarios sejam aproveitados da forma mais produtiva.
Um problema adicional aparece no horizonte. Outras companhias que produzem jogos
perceberam o sucesso da HGC em seu nicho de mercado; uma delas tentou contratar um
funcionario importante da area de desenvolvimento de produto da HGC. Peters quer que a
empresa esteja pronta para encarar qualquer competidor em potencial e desencorajar quais-
quer novas entradas em seu mercado. Ela sabe que a HGC ¢ fundamentada em projetos;
entretanto, ndo esta tdo confiante em que tenha um bom controle sobre como uma organi-
zagdo como essa deve ser gerenciada — especialmente com um crescimento tdo rapido e
competidores potenciais se aproximando. A magnitude dos problemas emergentes demanda
atenc¢do e resolucdo rapidas.

Sally Peters contratou vocé como um consultor. Ela sugeriu o seguinte formato para seu
contrato de consultoria. Vocé € livre para utilizar outro formato caso prefira enfatizar o
compromisso da consultoria.

Qual ¢ o seu maior problema?
Identifique alguns sintomas do problema.
Qual ¢ a principal causa do problema?

Forneca um plano de acdo detalhado que ataque o problema. Seja especifico e cite exem-
plos compativeis com a HGC.

Case

Priorizacao em um filme

O propdsito deste case € apresentar a utilizacdo de um sistema de prioridades que classifica os
projetos por sua contribuicdo aos objetivos da organizagdo e ao seu plano estratégico.

PERFIL DA COMPANHIA

A companhia ¢ uma produtora de filmes de um grande conglomerado de entretenimento.
Seu escritorio principal estd localizado em Anaheim, Califérnia. Além da divisdo de filmes, o
conglomerado conta com parques tematicos, home videos, um canal de televisdo, jogos intera-
tivos e produgdes teatrais. A companhia tem usufruido de crescimento constante nos tltimos 10
anos. Ano passado, o total de receitas cresceu 12%, totalizando $ 21,2 bilhdes. A empresa esta
engajada em negociagdes para a expansdo de seu império de parques tematicos para a China
continental e para a Polonia. A divisdo de filmes gerou 274 milhdes em receitas, um acréscimo
de 7% sobre o total do ano anterior e a margem de lucros baixou 3%, para 16%, gracas ao fraco
retorno de trés dos cinco maiores langamentos do ano.
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MISSAO DA COMPANHIA

A missdo para a companhia:

Criar valor aos acionistas ao continuar sendo a companhia de entretenimento mais importante
do mundo dos pontos de vista criativo, estratégico e financeiro.

A divisdo de filmes embasa essa missdo ao produzir de quatro a seis filmes de entretenimento
familiar, de alta qualidade, para distribuicdo em massa, todos os anos. Em anos recentes o CEO
da companhia trabalhou para que a companhia obtivesse uma posi¢ao de lideranga no aspecto de
cuidados com o meio ambiente.

OBJETIVOS “OBRIGATORIOS” DA COMPANHIA

Cada projeto deve obedecer aos objetivos obrigatorios determinados pela geréncia executiva.
E importante que os projetos de filmes selecionados nio violem tais objetivos de alta prioridade
estratégica. Os objetivos obrigatorios sdo trés:

1. Todos os projetos devem obedecer aos padrdes legais, ambientais e de seguranga.

2. Todos os projetos de filmes devem deixar claro qual a ¢ classificagdo por faixa etaria orien-
tando os pais e responsaveis.

3. Todos os projetos ndo devem possuir um efeito adverso em operagdes atuais ou planejadas
dentro do conglomerado maior.

OBJETIVOS “DESEJADOS” PELA COMPANHIA

Os objetivos desejados recebem pesos por sua importancia relativa. A alta geréncia é res-
ponsavel pela formulagdo, classificagdo e peso dos objetivos para assegurar que os projetos
suportem a missao ¢ a estratégia da companhia. Abaixo, uma lista dos objetivos desejados pela
companbhia:

Ser indicada e ganhar um prémio da Academia pelo Melhor Filme do Ano.

Criar a0 menos um personagem animado por ano que possa estrelar um desenho ou série de TV.
Gerar receitas adicionais de merchandising (figuras de agdo, bonecas, jogos interativos, CDs musicais).
Aumentar a consciéncia publica sobre problemas e cuidados ambientais.

Gerar lucros superiores a 18%.

Aprimorar a tecnologia de filmes de animagdo e preservar a reputagdo da companhia.

NSk

Fornecer a base para o desenvolvimento de uma nova atracdo em um dos parques tematicos perten-
centes a companhia.

ATRIBUICOES

Vocé ¢ um membro da equipe que vai avaliar as prioridades e selecionar as propostas de
filmes. Utilize o formulario de avaliagdo fornecido para classificar formalmente cada proposta.
Esteja preparado para reportar suas classificagdes e justificar suas decisoes.

Suponha que todos os projetos passaram pela classifica¢do de retorno minimo de investimento
de 14%. Além da sinopse do filme, as propostas devem incluir as seguintes projecdes financeiras
para as vendas de entradas de cinema e videos: 80%, 50% e 20% de chances de ROI.

Por exemplo, para a proposta 1 (Dalai Lama) existe uma chance de 80% de ao menos 8% de
ROI, uma chance de 50% de que o ROI sera de 18%, e uma chance de 20% de que o ROI sera
de 24%.

PROPOSTAS DE FILMES
PROPOSTA DE PROJETO 1: MINHA VIDA COM 0 DALAI LAMA

Uma animagdo com o testemunho biografico sobre a infancia do Dalai Lama no Tibet base-
ado no popular livro infantil Tales from Nepal (Histérias do Nepal). A vida do Lama é contada
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do ponto de vista de “Guoda”, uma cobra do campo, ¢ de outros animais locais que se tornam
amigos do Dalai e o ajudam a entender os principios do budismo.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 8% 18% 24%

PROPOSTA DE PROJETO 2: HEIDI

Uma refilmagem da classica historia para criangas com musicas escritas pelos premia-
dos compositores Syskle e Obert. O filme, de alto or¢amento, apresentara astros e estrelas
famosos e o cenario de tirar o folego dos alpes suicos.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 2% 20% 30%

PROPOSTA DE PROJETO 3: 0 ANO DA BANDA ECHO

Um documentario de baixo orcamento que celebra a carreira de uma das bandas mais
influentes da historia do rock. O filme seréa dirigido pelo diretor new-wave Elliot Cznerzy
e combinara cenas de shows e entrevistas de bastidores que cobrem os 25 anos de historia
da banda Echo. Além da boa musica, o filme focard a morte por overdose de heroina de um
dos membros fundadores e revelara o submundo de sexo, mentiras e drogas da industria
musical.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 12% 14% 18%

PROPOSTA DE PROJETO 4: FUGINDO PELO RIO JAPUNI

Um filme de animagdo que se passa na Floresta Amazonica. A historia esta centrada em
Pablo, um jovem jaguar que tenta convencer os animais guerreiros da floresta de que devem
unir-se ¢ escapar da devastagao causada pelo desmatamento local.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 15% 20% 24%

PROJETO 5: NADIA!

A historia de Nadia Comaneci, a famosa ginasta romena que obteve trés medalhas de
ouro nos Jogos Olimpicos de 1976. O filme de baixo or¢amento documentara sua vida
desde a infancia na Roménia e a forma como foi escolhida pelas autoridades renomeadas
para juntar-se ao programa atlético local, de elite e bancado pelo governo. O filme desta-
card como Nadia manteve seu espirito independente e seu amor pela ginastica apesar do
programa de treinamento disciplinado e duro.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 8% 15% 20%
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Formulario de
avaliacio de
prioridade de projeto

PROJETO 6: KEIKO — UMA BALEIA HISTORICA

A historia de Keiko, a famosa orca assassina, sera contada por um filhote imaginario, Seiko,
que no futuro distante relata aos filhos a historia de seu famoso pai. O filme de alto orgamento
integrara filmagens atuais da baleia em um ambiente animado realista que utilizara imagens de
ponta geradas por computador. A histdria revelard como Keiko respondeu ao tratamento rece-

bido dos humanos.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 6% 18% 25%
Obijetivos obrigatorios Dev_e atender 1 2 3 4 5 6 7
se impactar

Atender a todos os padrées | S =sim
ambientais e de seguranga | N = nao

N/A = nao aplicavel
Classificagao por S =sim
faixa etaria N = nédo

N/A = nao aplicavel
Sem efeitos adversos S =sim
em outras operagdes N = nao

N/A = nao aplicavel
Objetivos Importéncia | Definigdes de impacto| Classit.| Classit. | Classit. | Classit.| Classit. | Classit. | Classit.
desejados d;e1aa|\1l:0 em projetos unicos |por pesojpor pesojpor peso|por pesopor peso|por peso|por peso|
Ser indicado 0 = Sem potencial
para Melhor 60 1 = Baixo potencial
Filme do Ano 2 = Alto potencial
Gerar 0 = Sem potencial
merchandising 10 1 = Baixo potencial
adicional 2 = Alto potencial
Criar um novo 0 = Sem potencial
personagem 20 1 = Baixo potencial
importante de anim. 2 = Alto potencial
Trazer & tona 0 = Sem potencial
preocupagdes 55 1 = Baixo potencial
ambientais 2 = Alto potencial
Gerar lucros 0 < 18%
maiores que 18% 70 1 = 18%—-22%

2 > 22%
Contribuir para o 0 = Sem impacto
avanco dos filmes 40 1 = Algum impacto
de animagao 2 = Grande impacto
Fornecer a base 0 = Sem potencial
para uma nova 10 1 = Baixo potencial

atracado tematica

2 = Alto potencial

Classificagao por pesos total

Prioridade




FIGURA A2.1
Solicitacao de
proposta
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PROJETO 7: ILHA GRANDE

A verdadeira histdria de um grupo de estudantes de biologia do ensino fundamental que descobre
que uma fabrica de fertilizantes esta despejando residuos toxicos em um rio proximo. O filme de
orcamento médio mostra como os estudantes organizam uma campanha comunitaria para com-
bater a burocracia local e obrigar a fabrica de fertilizantes a restaurar o ecossistema local.

Probabilidade 80% 50% 20%
ROI 6% 15% 20%

Apéndice 2.1

Solicitacao de proposta (RFP — Request for Proposal)

Uma vez que a organizagdo seleciona um projeto, o cliente ou gerente de projeto é respon-
savel por desenvolver uma solicitacdo de proposta (RFP) para o projeto ou segdes dele.

O gerente de projetos responsavel ira requerer dados de entrada de todas as partes inte-
ressadas ligadas as atividades cobertas pela RFP. A RFP sera anunciada aos fornecedores
com a experiéncia adequada para implementar o projeto. Por exemplo, projetos gover-
namentais passam por licitagdes ¢ precisam de uma “solicitagdo de proposta” bastante
detalhada. Da mesma forma, empresas utilizam as RFPs para solicitar orcamentos para a
construcdo de uma sala, o desenvolvimento de um novo processo de fabricacdo, na entrega
de um software para a cobranca de seguros ¢ na condugdo de uma pesquisa de mercado. Em
todos esses exemplos, os requerimentos e¢ as caracteristicas devem estar suficientemente
detalhados para que os fornecedores tenham uma descrigéo clara da entrega final esperada
pelo cliente. Em muitos casos, a RFP também especifica o formato esperado para a proposta
de licitagdo do fornecedor, de forma que as propostas de diferentes fornecedores possam
ser avaliadas de maneira justa. Embora pensemos que normalmente as RFPs sdo para for-
necedores externos, em algumas organizagdes elas sdo utilizadas internamente; ou seja, a
organizagdo envia as RFPs para as diferentes divisdes ou departamentos.

O contetido da RFP ¢ extremamente importante. Na pratica, o erro mais comum ¢é ofe-
recer uma RFP que ndo apresente detalhes suficientes. Essa falta de detalhes normalmente
resulta em problemas de conflitos, mal-entendidos, reclamagdes legais entre o fornecedor
e o proprietario e, também, um cliente insatisfeito. Todas as RFPs sdo diferentes, mas o
esbogo na Figura A2.1 é um bom ponto de partida para o desenvolvimento de uma RFP
detalhada. Cada passo ¢ descrito brevemente a seguir.

1. Relatdrio de necessidades e pedido para agao

2. Declaragdo do trabalho (SOW) detalhando o escopo e as entregas mais importantes
3. Especificagdes e requerimentos do resultado, caracteristicas e tarefas

4. Responsabilidades — fornecedor e cliente

5. Planejamento do projeto

6. Custos e plano de pagamentos

7. Tipo de contrato

8. Experiéncia e alocagdo de pessoal

9. Critérios de avaliacdo
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1. Relatorio de necessidades e pedido para ac¢io. Primeiro, sdo fornecidos os termos gerais
e uma simples descri¢do da entrega final do projeto. Por exemplo, por meio de jogos de guerra
simulados, a Marinha dos EUA descobriu que seus navios de guerra gigantescos do passado sdo
muito vulneraveis contra a tecnologia atual (um exemplo é o missil antinavios Silkworm). Além
disso, a missdo da marinha mudou para o suporte as forgas terrestres ¢ para missoes de operagdes
de paz, o que requer que se esteja proximo a costa. Em resultado, a marinha esta remontando
navios para fungdes proximas da costa. Ela selecionara trés designs que serdo refinados a partir
das respostas de sua RFP. Em geral, espera-se que o novo navio seja capaz de atingir no minimo
55 nods, mega entre 80 e 250 pés de comprimento e esteja equipado com painéis absorventes de
radar para repelir misseis guiados.

2. Declaracao do trabalho (SOW) detalhando o escopo e as entregas mais importantes.
Por exemplo, se o projeto envolve uma analise de pesquisa de mercado, as entregas mais impor-
tantes podem ser o design, a coleta ¢ a analise de dados, fornecendo as recomendagdes até o dia
21 de fevereiro, por um custo que nao exceda $ 300 mil.

3. Especificacdes/requerimentos da entrega, caracteristicas e tarefas. Este passo deve ser
muito abrangente, de forma que as propostas de licitagdo dos fornecedores possam ser validadas e
utilizadas posteriormente para controle. Especificagdes tipicas cobrem caracteristicas fisicas como
tamanho, quantidade, materiais, velocidade e cor. Por exemplo, um projeto de TI deve especificar
os requerimentos de hardware, software e treinamento, nos minimos detalhes. As tarefas necessa-
rias para a finalizagdo das entregas podem ser inclusas se forem conhecidas.

4. Responsabilidades — fornecedor e cliente. A falha em ndo explicitar as responsabilida-
des de ambas as partes é conhecida por levar a sérios problemas quando o fornecedor implementa
o projeto. Por exemplo, quem paga pelo qué? (Se o fornecedor deve permanecer no local, sera
necessario que pague por espaco de trabalho?) Quais sdo os limites e exclusdes para o fornece-
dor? (Por exemplo, quem fornecera os equipamentos para teste?) Qual é o plano de comunicagéo
a ser utilizado pelo fornecedor e pelo proprietario? Se a escalada de um problema se tornar neces-
saria, quais processos serdo utilizados? Como o progresso sera avaliado? Responsabilidades bem
definidas evitardo muitos problemas posteriores.

5. Planejamento do projeto. Este passo refere-se a obtencdo de um planejamento “mais
duro” que possa ser usado para controle e avaliagdo de progressos. Os “donos” do projeto cos-
tumam ser bastante exigentes ao seguir o planejamento. Nos ambientes de negocios atuais o
time-to-market” € um aspecto muito importante que influencia a participagdo de mercado, custos
e lucros. O planejamento deve determinar o qué, quem e quando.

6. Custos e plano de pagamentos. A RFP deve determinar de forma muito clara como,
quando e qual sera o processo para determinacdo de custos e condigdes de pagamentos.

7. Tipo de contrato. Essencialmente, existem dois tipos de contrato — os de prego fixo e os cus-
tos reembolsaveis. Contratos de prego fixo concordam com um prego ou soma como adiantamento,
que permanece igual desde que ndo haja mudangas nas provisdes de escopo do acordo. Esse € o tipo
preferido para os projetos bem definidos com custos previstos e riscos minimos. O fornecedor deve
exercitar um cuidadoso calculo de custos ja que qualquer custo subestimado causara redugdo em sua
margem de lucros. Nos contratos de custos reembolsaveis o fornecedor € reembolsado periodicamente
por todas ou algumas das despesas ocorridas durante o projeto. Essa forma de pagamento é negociada
antes e geralmente envolve uma porcentagem dos custos totais. Gastos adicionais de “tempo e mate-
riais” sdo tipicos de contratos de custos reembolsaveis. Essas duas modalidades de contrato podem
incluir clausulas de incentivo para desempenhos superiores de tempo e custos, ou, em alguns casos,
multas — por exemplo, ndo obedecer a data de abertura de um novo estadio de esportes.

8. Experiéncia e alocagao de pessoal. A capacidade de um fornecedor para implementar o
projeto pode depender de habilidades especificas; essa experiéncia necessaria deve ser especifi-
cada juntamente com a garantia de que tal equipe estara disponivel para tal projeto.

9. Critérios de avalia¢do. Os critérios para avaliagdo e premiag¢do do contrato do projeto
devem ser especificados. Por exemplo, os critérios de selegdo freqiientemente incluem meto-
dologia, pregos, planejamento e experiéncia; em alguns casos esses critérios recebem peso. A

* NE: E o tempo gasto desde o momento em que o produto & criado, passando pela producao até a colocacd@o no mercado ou
entrega ao cliente.
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utilizagdo do resumo da Figura A2.1 ajudara a assegurar que itens-chave da proposta ndo sejam
omitidos. Uma RFP bem preparada disponibiliza aos fornecedores as informagdes suficientes
para a elaboragdo de uma proposta que claramente atenda as necessidades do projeto e dos
clientes.

SELECAO DE FORNECEDORES DAS PROPOSTAS DE LICITACAO

Os fornecedores interessados respondem a RFP do projeto por meio de uma proposta escrita
de licitagdo. E provavel que diversos fornecedores submeterdio propostas de licitagio ao cliente.

O passo final no processo de RFP ¢ a selecdo do fornecedor que melhor atenda aos reque-
rimentos pedidos na RFP. Os critérios de selecdo dados pela RFP s@o usados para avaliar qual
fornecedor sera premiado com o contrato para implementacdo do projeto. Aos fornecedores
eliminados deve ser dada uma explicagdo sobre os motivos principais que levaram a selecdo do
fornecedor vencedor; deve-se demonstrar aprego por sua participagdo e empenho.
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CAPiIiTULO

TRES

Organizacao:
estrutura e cultura

O gerenciamento matricial funciona, mas em alguns momentos é dificil. Todos
os gerentes de projetos matriciais devem cuidar da saude e tomar pilulas
antiestresse.

— Um gerente de projetos

Uma vez que a alta administragdo aprova um projeto comegam as questdes sobre como o
projeto sera implementado. Este capitulo examina as trés estruturas de gerenciamento de projetos
utilizadas por empresas para sua implementagdo: organizagdo funcional, forgas-tarefas e estru-
turas matriciais. Embora ndo exaustivas, essas estruturas e suas formas variaveis representam as
abordagens mais importantes para a organizacdo de projetos. As vantagens e as desvantagens de
cada uma delas serdo discutidas, assim como alguns dos fatores criticos que podem levar uma
companhia a escolher uma das formas em detrimento de outras.

O fato de uma empresa escolher executar seus projetos conforme a organizagdo funcional
tradicional ou por meio de alguma forma de arranjo matricial é apenas parte da histdria.
Qualquer um que tenha trabalhado para mais de uma empresa percebe que sempre existem
diferencas consideraveis sobre como os projetos sao gerenciados em companhias com estru-
turas similares. O trabalho em um sistema matricial na AT&T ¢ diferente do trabalho no
ambiente matricial da Hewlett-Packard. Muitos pesquisadores atribuem essas diferengas a
cultura organizacional das duas companhias citadas. Uma explicacdo simples sobre a cultura
organizacional diz que ela reflete a “personalidade” de uma organizacdo. Da mesma forma
que cada individuo possui uma personalidade unica, cada organizagdo possui uma cultura
unica. Até o fim deste capitulo examinaremos com mais detalhes o que € a cultura orga-
nizacional e o impacto que a cultura da organizacdo principal (parent company) exerce na
organizacdo e no gerenciamento de projetos.

Tanto a estrutura do gerenciamento de projetos como a cultura da organizacio constituem
os elementos principais do ambiente em que os projetos sdo implementados. E importante que
gerentes e participantes de projetos conhecam as “regras da casa” a fim de evitar obstaculos
e tirar vantagem dos atalhos para a finalizagdo de seus projetos.

Estruturas de gerenciamento de projetos )

Um sistema de gerenciamento de projetos requer uma estrutura para o lancamento e a imple-
mentacdo das atividades do projeto em uma organizagdo principal. Um bom sistema equilibra
apropriadamente as necessidades, tanto da organizacdo controladora como do projeto ao definir
suas interfaces em relacdo a autoridade, alocag@o de recursos e eventual integracdo dos resulta-
dos do projeto nas operagdes principais.

Muitas organizagdes de negocios tém lutado para criar um sistema de gerenciamento de
projetos enquanto as operagdes correntes sdo realizadas. Uma das principais razdes para
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essa luta ¢ que os projetos entram em conflito com os principios fundamentais de organi-
zagoes tradicionais.

Projetos s@o esforgos unicos, feitos de uma vez, com inicio e término distintos. Muitas
organizacdes sdo projetadas para gerenciar de maneira eficaz as atividades correntes. Sua
eficiéncia ¢ atingida, primariamente, ao dividir tarefas complexas em processos simplifi-
cados e repetitivos como os simbolizados pelos métodos de producdo nas linhas de mon-
tagem. Projetos ndo sdo rotinas e por isso podem parecer deslocados nesses ambientes de
trabalho. Com isso em mente, iniciaremos a discuss@o das estruturas de gerenciamento de
projetos.

Organizando projetos na estrutura funcional

Uma abordagem a organizacdo de projetos € simplesmente gerencid-los dentro da hierarquia
funcional existente na organizacdo. Uma vez que a alta administracdo decide implementar um
projeto, seus trés diferentes segmentos sdo delegados as respectivas unidades funcionais, com
cada unidade responsavel por completar seu segmento do projeto (veja a Figura 3.1). A coorde-
nacdo ¢ mantida por meio dos canais normais de gerenciamento.

Uma empresa produtora de ferramentas, por exemplo, decide diferenciar sua linha de
produtos ao oferecer uma série de ferramentas especialmente desenvolvidas para individuos
canhotos. A alta administragdo resolve implementar o projeto, e seus diferentes segmentos
sdo distribuidos para as areas apropriadas. O departamento de design industrial é respon-
savel por modificar as especificagdes para que estejam de acordo com as necessidades
dos usuarios canhotos. O departamento de produgdo é responsavel por planejar os meios
de producao de acordo com as especificacdes de design. O departamento de marketing ¢
responsavel por avaliar demanda e preco, assim como identificar os pontos de distribuicao.
O projeto como um todo sera gerenciado por meio da hierarquia normal, fazendo parte da
agenda de trabalho da alta administracao.

A estrutura funcional também ¢ parcialmente utilizada quando, conforme a natureza
do projeto, uma area assume um papel dominante na finalizagdo ou tem muito interesse
no sucesso do projeto. Sob essas circunstancias, ¢ dada a um gerente sénior, dessa area, a
responsabilidade pela coordenagdo do projeto.

A transferéncia de equipamento e de pessoal para um novo escritorio, por exemplo, seria
gerenciada por um gerente sénior do departamento de recursos humanos de uma empresa.
Da mesma forma, um projeto que envolvesse a atualizagdo de determinado sistema de
gerenciamento de informacgdes deveria ser tocado pelo departamento de tecnologia de
informag¢do. Em ambos os casos, muito do trabalho do projeto seria feito por departamentos
especificos, e sua coordenagdo com outros departamentos ocorreria pelos canais normais.

Existem vantagens e desvantagens na utilizagdo das estruturas funcionais para adminis-
trar e finalizar projetos. As vantagens mais importantes sao as seguintes:

1. Nada de mudancas. Os projetos sdo finalizados conforme a estrutura funcional basica
da organizacdo. Ndo ha alteracdo radical na estrutura ou na operagio.

2. Flexibilidade. H4 o maximo de flexibilidade na utilizacdo da equipe. Especialistas de
unidades funcionais distintas podem ser temporariamente alocados para trabalhar no
projeto e depois retornar ao seu trabalho normal. Com uma ampla base disponivel de
pessoal técnico em cada departamento funcional, pode-se trocar funcionarios entre dife-
rentes projetos com relativa facilidade.

3. Qualifica¢do aprofundada. Se o escopo do projeto ¢ reduzido e a unidade funcional
apropriada for dada a responsabilidade primdria, entdo a qualificacdo aprofundada
podera ser trazida a tona nos aspectos mais cruciais do projeto.
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4. Transicao facil pés-projeto. Sao mantidas as trajetorias profissionais em uma divisdo
funcional. Mesmo que especialistas possam fazer contribui¢des significativas aos pro-
jetos, seu campo funcional sdo suas areas profissionais e o foco de seu crescimento e
avanco profissional.

Assim como ha vantagens no gerenciamento de projetos em uma organizagao funcional
existente, também ha desvantagens. Essas desvantagens sdo particularmente significativas
quando o escopo do projeto é amplo e um departamento funcional ndo assume a lideranga
dominante tecnoldgica e gerencial do projeto:

1. Falta de foco. Cada unidade funcional possui a propria rotina principal a efetuar; algu-
mas vezes as responsabilidades do projeto sdo colocadas de lado para que se possam
atender as obrigacdes principais. Essa dificuldade ocorre quando o projeto possui dife-
rentes prioridades para diferentes unidades. Um exemplo disso acontece quando o
departamento de marketing considera o projeto urgente, mas o pessoal de operacdes,
ndo. Imagine a tens@o se o pessoal de marketing tiver de aguardar pelo pessoal de ope-
racdes para que este complete a sua parte do projeto antes que possam prosseguir.

2. Integracdo ruim. Pode existir uma integracdo ruim entre as unidades funcionais.
Especialistas funcionais tendem a se preocupar apenas com seus segmentos do projeto
e ndo com o melhor para o projeto todo.

3. Lentidido. Geralmente leva mais tempo para que se completem os projetos por meio
desse arranjo funcional. Isso acontece em parte pelo tempo lento de resposta — infor-
magoes e decisdes do projeto tém de ser circuladas pelos canais normais de gerencia-
mento. Além disso, a falta de comunicagdo horizontal e direta entre os grupos funcionais
contribui para o retrabalho, quando os especialistas se ddo conta das conseqiiéncias das
agoes de outros apos o fato.

4. Auséncia de posse. A motivacdo das pessoas alocadas para o projeto pode ser fraca. O
projeto pode ser visto como um fardo adicional que ndo estd ligado diretamente ao
avanco ou desenvolvimento profissional. Além disso, por estarem trabalhando em ape-
nas um segmento do projeto, os profissionais ndo se identificam com o trabalho. A
auséncia de posse desencoraja um forte compromisso com as atividades relacionadas ao
projeto.

Organizando projetos com equipes dedicadas

Na outra ponta do espectro estrutural estd a criacdo de equipes independentes para o
projeto. Tais equipes operam como unidades separadas do restante da organizagdo principal.
Normalmente, um gerente de projetos em tempo integral ¢ designado para montar um grupo
principal de especialistas que trabalhe o tempo todo no projeto. O gerente recruta os profis-
sionais necessarios, tanto de dentro como de fora da matriz. A equipe subseqiiente é, entdo,
separada fisicamente da organizagdo principal e recebe ordens estritas para completar o projeto
(veja a Figura 3.2).

A interface entre a empresa ¢ as equipes de projeto pode variar. Em alguns casos a
empresa mantém rédeas curtas por meio de controles financeiros. Em outros casos, ela
concede ao gerente o maximo de liberdade para que o projeto seja concluido quando ele
achar adequado. A Lockheed Martin utilizou essa abordagem para desenvolver a proxima
geracdo de avides a jato. Veja o Caso pratico: “Atividades paralelas”.

No caso de empresas em que os projetos sdo a forma dominante de negocios, como cons-
trutoras ou consultorias, toda a organizacdo ¢ desenhada para oferecer suporte as equipes
de projeto. Em vez de um ou dois projetos especiais, a organizagdo possui conjuntos de
equipes quase independentes que trabalham em projetos especificos. A responsabilidade
dos departamentos funcionais tradicionais é assistir e apoiar essas equipes de projeto. O
departamento de marketing, por exemplo, ¢ direcionado a gerar novos negdcios que levardo
a mais projetos, enquanto o departamento de recursos humanos ¢é responsavel por gerenciar
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Cortesia Lockheed Martin.

No folclore do gerenciamento de projetos, as atividades
paralelas (no jargdo de projetos tem-se utilizado o termo
paralelismo) sdo o sinal para identificar uma pequena forga-

tarefa alocada para um empreendimento inovador. A primeira
equipe que fez uso de atividades paralelas foi criada ha mais de meio século
por Clarence L. “Kelly” Johnson, na Lockheed Aerospace Corporation. O projeto
de Kelly possufa dois objetivos: 1) criar um caga a jato, o Shooting Star, e 2)
fazé-lo o mais rapidamente possivel. Kelly e um pequeno grupo de engenheiros
independentes operaram como uma forga-tarefa, livre de amarras e dos atrasos
burocréticos normais dos processos de P&D. O projeto recebeu um nome dado
pelo membro da equipe Irvin Culver, que se baseou na fabrica clandestina de
bebidas existente na popular tira de quadrinhos norte-americana Lil'Abner.™
0 projeto foi um sucesso espetacular. Em apenas 43 dias a equipe de
23 engenheiros de Johnson e o pessoal de suporte construiram o primeiro

aviao de caga norte-americano a voar a mais de 800 km por hora. A Lockheed
continuou a utilizar as atividades paralelas para desenvolver uma linha de
jatos de alta velocidade, incluindo o Caca Invisivel F117. A Lockheed Martin
possui uma divisdo de Atividades paralelas oficial cujas atribui¢des estdo
descritas abaixo:

A equipe de Atividades paralelas é uma concentragdo de alguns poucos e
excelentes profissionais que resolve problemas com muita antecipagdo — e
com pequena fragdo de custo — ao aplicar os métodos mais simples e diretos
possiveis para desenvolver e produzir novos produtos.

* MILLER, J. Lockheed Martin’s Skunk Works. Nova York: Speciality
Publications, 1996.
** NE: No Brasil, esse personagem é conhecido como Ferdinando Buscapé.

uma variedade de assuntos profissionais assim como o recrutamento e o treinamento de
novos funciondrios. A literatura refere-se a esse tipo de organizagdo como Organizagdo
direcionada a projeto, retratada graficamente na Figura 3.3.
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FIGURA 3.3 Estrutura de organizacdo do projeto
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Como no caso da organizagdo funcional, a forga-tarefa possui pontos fortes e fracos.

Os tdpicos seguintes sdo reconhecidos como pontos fortes:

1.

Simplicidade. Em vez de deslocar recursos (especialistas) alocados ao projeto, a orga-
nizagdo funcional permanece intacta e com a equipe do projeto operando independen-
temente.

. Rapidez. Projetos tendem a ser completados mais rapidamente quando os participan-

tes dedicam a ele toda a sua ateng@o ¢ ndo sdo distraidos por outras obrigacdes e res-
ponsabilidades. Além disso, o tempo de resposta tende a ser mais agil ja que a maior
parte das decisdes ¢ tomada pela equipe e ndo sdo adiadas pela hierarquia.

. Coesdo. Altos niveis de motivagdo e coesdo quase sempre emergem de uma equipe de

projeto. Os participantes dividem objetivos comuns e responsabilidades pessoais por
todo o projeto.

. Integracdo interfuncional. Especialistas das diferentes areas trabalham fisicamente

proximos e, com a lideranga apropriada, tornam-se comprometidos com o projeto e
n3o com suas respectivas areas de conhecimento.

Em muitos casos, a visdo da equipe ¢ a mais correta para a conclusdo do projeto quando se

pensa sob o ponto de vista do que ¢ melhor para a realiza¢do do projeto. Os pontos fracos do
projeto se tornam mais evidentes quando as necessidades da organizag@o principal sdo levadas
em conta:



0 lado escuro das equipes
de projeto*

Uma das vantagens da criagao de forgas-tarefa é
que os participantes do projeto de diferentes dreas
funcionais podem desenvolver uma equipe de trabalho
altamente coesa e fortemente comprometida em sua
finalizacdo. Embora tais equipes geralmente produzam grandes esfor-
¢os em finalizar o projeto, ha uma dimensdo nesse comprometimento
que é, negativamente, referida na literatura como “projectite ”. Uma
mentalidade “nés—eles” pode surgir entre os membros da equipe do
projeto e o restante da organizagdo. A equipe do projeto sucumbe ao
excesso de confianga e desenvolve uma atitude esnobe que é antago-
nica a organizagao principal. As pessoas nao alocadas ao projeto sen-
tem ciime em relagdo a ateng¢do e ao prestigio demonstrado a equipe
do projeto, especialmente quando acreditam que é seu trabalho duro
que estda financiando o esforco em si. A tendéncia de batizar as equi-
pes de projeto com titulos exdticos como “Balas prateadas” e “Equipe
Tigre”, assim como dar-lhes beneficios especiais, tende a intensificar a
distancia entre a equipe do projeto e a organizagao principal.

Parece que foi 0 que ocorreu com a extremamente bem-sucedida
equipe de desenvolvimento do Macintosh, da Apple. Steve Jobs, que
era, ao mesmo tempo, o executivo-chefe da Apple e o gerente de proje-
tos para a equipe Mac, mimou sua equipe com beneficios que inclufam
massagens na mesa de trabalho, geladeiras cheias de suco de laranja
fresco, um piano de calda Bosendorfer e passagens de avido na primeira
classe. Nenhum outro funciondrio na Apple viajava na primeira classe.

Jobs considerava sua equipe como a elite da Apple e tinha a tendéncia
de referir-se a qualquer outro como “Bozos” que “ndo conseguiram che-
gar 1&". Os engenheiros da divisdo Apple Il, que representavam a “nata”
das vendas da empresa, se enraiveceram com o tratamento especial
que seus colegas estavam recebendo.

Numa tarde, num bar local, as tensdes entre 0s engenheiros da
Apple Il sentados em uma mesa e aqueles da equipe Mac em outra
aumentaram. Aaron Goldberg, um consultor de longa data da inddstria,
assistiu a tudo do balcdo do bar enquanto as ofensas aumentavam.
“Os caras da equipe Mac gritavam, “Somos o futuro!. O pessoal da
equipe Apple Il bradava, "Somos o dinheiro!” Entdo houve uma disputa
de nerds. Protetores de bolso e canetas comegaram a voar. Fiquei espe-
rando um notebook cair, assim parariam para recolher os destrogos.”

Embora comico a distancia, a discérdia entre as equipes Apple Il e
Mac atrasaram severamente o desempenho da Apple durante a década
de 1980. John Sculley, que substituiu Steve Jobs como executivo-chefe
da Apple, observou que a companhia evoluiu como duas “empresas
beligerantes”, e mencionou a rua entre os prédios da Apple Il e da
Macintosh como a “DMZ" (zona desmilitarizada).

* CARLTON, J., Apple: The Inside Story of Intrigue, Egomania, and Business
Blunders. Nova York: Random House, 1997, p. 13-14; SCULLEY, J., Odyssey:
Pepsi to Apple . . . A Journey of Adventure, Ideas, and the Future. Nova York:
Harper & Row, 1987, p. 270-79.

1. Gasto. Vocé ndo apenas criou uma nova posi¢do de geréncia (gerente de projetos) como
os recursos também sdo alocados com base em tempo integral. Isso pode causar a duplica-

¢do de esforgos entre os projetos e uma perda de economia de escala.

2. Disputa interna. Algumas vezes a for¢a-tarefa assume identidade propria, o que acaba por
desenvolver uma doenca conhecida por “projectite”. Veja o Caso pratico: “Projectite: O
lado escuro das equipes de projeto”. Uma forte divisdo “nds—eles” emerge entre a equipe
do projeto e a organizagdo principal. Essa mentalidade pode minar ndo apenas a integracao
de resultados eventuais do projeto nas operagdes principais, mas também a readaptacao
dos membros da equipe de projeto quando voltam as suas unidades funcionais.

3. Conhecimento tecnolégico limitado. A criacdo de equipes autonomas limita o conhe-
cimento tecnoldgico para resolver os problemas. O conhecimento técnico fica limitado
de alguma forma aos talentos e experiéncias dos especialistas alocados ao projeto.
Embora nada impeca que os especialistas consultem outros da divisdo funcional, a sin-
drome do “noés—eles” e o fato de que tal ajuda ndo ¢ aprovada formalmente pela orga-
nizacdo acabam por desencorajé-la.

4. Dificil transicdo pos-projeto. A alocacdo de pessoal por tempo integral a um projeto
cria o dilema do que fazer com esses funcionarios apds seu término. Se outro trabalho
em projeto ndo estiver disponivel, entdo a transi¢do de volta ao departamento funcional
original pode ser dificultada pela prolongada auséncia e pela necessidade de adaptar-se

aos recentes desenvolvimentos em sua area funcional.
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Gerenciando projetos em uma organizagao matricial

Uma das maiores inovagdes de gerenciamento a emergir nos ultimos 30 anos foi a organi-
zacdo matricial. Trata-se de uma forma organizacional hibrida em que uma estrutura horizontal
de gerenciamento de projetos é “revestida” pela hierarquia funcional normal. Em um sistema
matricial geralmente existem duas cadeias de comando, uma por colunas funcionais e a outra por
linhas de projetos. Em vez de delegar partes de um projeto para diferentes unidades ou criar uma
equipe autéonoma, os participantes do projeto reportam simultaneamente para ambos os gerentes
— funcionais e de projeto.

As empresas aplicam a matriz de formas diferentes. Algumas constroem sistemas de
matrizes temporarias para lidar com projetos especificos, enquanto outras a tornam um
instrumento permanente.

Vamos analisar primeiro a aplicacdo geral e depois proceder em uma discussdo detalhada
dos pontos principais. Considere a Figura 3.4. Existem trés projetos atualmente encami-
nhados: A, B e C. Os trés gerentes de projetos (GP A-C) reportam-se a um diretor de
gerenciamento do projeto, que supervisiona todos eles. Cada projeto possui um assistente
administrativo, embora o assistente do projeto C trabalhe apenas meio periodo.

O projeto A envolve o design e a expansdo de uma linha de produgdo existente para
acomodar novas ligas metélicas. Para atingir esse objetivo, o projeto A alocou 3,5 pessoas
da manufatura e seis pessoas da engenharia. Esses individuos sdo alocados ao projeto em
tempo integral ou meio periodo, dependendo das necessidades durante as varias fases do
projeto. O projeto B envolve o desenvolvimento de um novo produto que requer grande
demanda da engenharia, manufatura e do marketing. O projeto C envolve a previsdo das
necessidades em transformacgdo de uma base de clientes ja existente. Ao mesmo tempo em
que estes trés projetos, assim como outros, estdo sendo realizados, as divisdes funcionais
continuam executando suas atividades basicas principais.

A estrutura matricial ¢ desenvolvida para utilizar recursos de forma otimizada, pois
possuem individuos trabalhando em projetos multiplos e também executando suas respon-
sabilidades funcionais normais. Ao mesmo tempo, a abordagem matricial tenta obter maior
integragdo ao criar e legitimar a autoridade de um gerente de projetos. Na teoria, ela oferece
um foco duplo entre conhecimento técnico/funcional e exigéncias do projeto que falta tanto
para a equipe como para a abordagem funcional no gerenciamento de projeto. Esse aspecto
pode ser observado mais facilmente na contribuigdo relativa de gerentes funcionais e de
projetos sobre as decisdes-chave do projeto (veja a Tabela 3.1).

Em principio, cada decisdo e acdo importante do projeto devem ser negociadas. Por
exemplo: o gerente de projeto ¢ responsavel por integrar as contribui¢des de marketing e
fiscalizar a finalizacdo do projeto. O gerente de marketing ¢ responsavel por fiscalizar seu
pessoal de forma que os resultados de marketing sejam feitos da forma correta.

Divisao das responsabilidades dos gerentes de projetos e funcionais em uma estrutura matricial

Gerente de projetos Assuntos negociados Gerente funcional

0 que necessita ser feito? Quem executara a tarefa? Como isso sera feito?

Quando a tarefa sera executada? Onde a tarefa sera executada?

Quais os recursos disponiveis para a tarefa? Por que a tarefa deve ser executada? Como o envolvimento no projeto impactard as

atividades funcionais normais?

0 projeto total tem sido bem executado? A tarefa foi completada satisfatoriamente? A capacidade funcional foi bem integrada?




@l
@l

@l
@l

@l
@l

T 7Y

0 ojafoid

op adinb3g sojeloid ap
auaey |
@I 0 ojeloid
g oleloid
op adinbg sojeloid ap

aelen |
v o1aloid
op adinb3g sojafoid ap
selen |
sleuoloeuIB)Ul Seoljsowop ajualo apepIend 189 webeo ©0JU9) BoJUBOAW aIemyos ap S02JUQI}BI8 Bp ojeloid ap ojeloud op
Sepusp Sepusp oe 0dInI8S ' L W oedejuswnooq || eueyusbug eleyuabug eueyuabuy eleyuabug oedensiuiwpy
6 6 sojeloid
unee BINjeNUBIN elieyuabug op J0j8iIq
apeplgeIuon Mmmwchmu
ojuopisaid

*ou| ‘Buinioeinuely BleZ

[elL)EW 0838ZIUBSI0 3p AMNDSH '€ YYNDIS

66



Capitulo 3 Organizagdo: estrutura e cultura 61

Diferentes formas de organizacoes matriciais

Na pratica existem tipos realmente diferentes de sistemas matriciais, dependendo da auto-

ridade relativa dos gerentes funcionais e de projetos. Funcional, de peso leve, ou matriz fraca
sdo os titulos dados as matrizes em que o equilibrio de autoridade favorece fortemente os
gerentes funcionais. De peso médio ou matriz balanceada sao os arranjos de matrizes tradi-
cionais. Projeto, peso pesado ou matriz forte sdo as matrizes utilizadas para identificar forte
autoridade do gerente de projetos.

Aqui vemos um pequeno esbogo dos trés tipos de matriciais:

Matriz fraca. Esta forma ¢ muito similar a abordagem funcional com excec¢do de que
existe um gerente de projeto formalmente responsavel pela coordenagdo das ativida-
des do projeto. Os gerentes funcionais sdo responsaveis pelo gerenciamento de seu
segmento no projeto. O gerente de projetos atua basicamente como um assistente de
equipe que faz os plancjamentos e as listas de verificacdo, coleta informagdes sobre
o status do trabalho e facilita a finalizagdo do projeto. O gerente de projetos possui
autoridade indireta para expedir e monitorar o projeto. Os gerentes funcionais ddo a
maior parte das ordens ¢ decidem quem executara as tarefas e quando o trabalho sera
finalizado.

Matriz balanceada. Esta ¢ a matriz cldssica na qual o gerente de projetos é responsavel
pela definicao das necessidades a se atender enquanto os gerentes funcionais preocupam-
se com como isso serd feito. Mais especificamente, o gerente de projetos estabelece o
plano geral para a finalizacdo do projeto, integra a contribui¢c@o das diferentes areas, esta-
belece os prazos e monitora o progresso. Os gerentes funcionais sdo responsaveis pela
alocacdo de pessoal e execucdo de seu segmento do projeto de acordo com os padrdes e
planejamentos designados pelo gerente de projetos. A fusdo de “o qué e como” requer
que as duas partes trabalhem com proximidade e aprovem em conjunto as decisdes téc-
nicas e operacionais.

Matriz forte. Este formato tenta criar o “sentimento” de uma equipe de projeto em um
ambiente matricial. O gerente de projetos controla a maioria dos aspectos — inclusive
os trade-offs e a alocagdo do pessoal funcional, além de controlar quando e o qué os
especialistas fazem — e possui a palavra final na maior parte das decisdes do projeto. O
gerente funcional possui responsabilidade sobre seu pessoal e ¢ consultado conforme a
necessidade. Em algumas situagdes, o departamento de um gerente funcional pode servir
como uma “empresa subcontratada” para o projeto, caso em que possuem maior controle
sobre tarefas especializadas. Por exemplo, o desenvolvimento de uma nova série de lap-
tops pode precisar de uma equipe de especialistas de diferentes areas que trabalhem nos
requerimentos de design basico e desempenho em uma estrutura direcionada a projetos.
Uma vez que as especificagdes tenham sido determinadas, o design final e a producio de
certos componentes (por exemplo, bateria) podem ser alocados para que os respectivos
grupos funcionais os finalizem.

O gerenciamento matricial, tanto em sua forma geral como especifica, possui pontos for-

tes ¢ fracos Gnicos. As vantagens e as desvantagens das diferentes organiza¢des matriciais
sdo tratadas a seguir, de forma geral, embora apenas tenhamos sublinhado casos especificos
que se relacionam com os diferentes estilos:

1.

. Foco forte no projeto. Quando um gerente de projetos ¢ formalmente designado e ¢

Eficiéncia. Os recursos podem ser compartilhados entre projetos multiplos bem como
entre divisdes funcionais. Individuos podem dividir seu tempo e esfor¢os em multiplos
projetos, de acordo com a necessidade. Isso reduz a duplicagdo requerida em uma estru-
tura voltada a projetos.

responsavel por coordenar e integrar as contribuigdes das diferentes unidades, o projeto

tem um foco forte. Isso ajuda a manter uma abordagem holistica para a resolugdo de
problemas, o que geralmente falta na organizagdo funcional.
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3. Transicao pos-projeto facilitada. Pelo fato de a estrutura do projeto estar encaixada nas
divisdes funcionais, os especialistas mantém lagos com seu grupo funcional e retomam
mais facilmente suas atividades funcionais assim que o projeto ¢ finalizado.

4. Flexibilidade. As organizagdes matriciais permitem a utilizagdo flexivel de recursos e
conhecimentos pela empresa. Em alguns casos, as unidades funcionais podem disponi-
bilizar os funcionarios que serdo gerenciados pelo gerente de projetos. Em outros casos,
as contribui¢des sdo monitoradas pelo gerente funcional.

Os pontos fortes da estrutura matricial sdo consideraveis. Infelizmente, seus pontos fracos
potenciais também o sdo. Isso se deve, em grande parte, ao fato de que uma estrutura matricial é
mais complicada, e a criagdo de chefias multiplas representa uma ruptura radical com o sistema
de autoridade hierarquica tradicional.

Além disso, ninguém instala uma estrutura matricial da noite para o dia. Especialistas
argumentam que sdo necessarios de trés a cinco anos para que um sistema de matrizes esteja
plenamente maduro. Muitos dos problemas descritos a seguir representam suas dores de
crescimento.

1. Conflitos de funcdes. A abordagem matricial ¢ baseada na tensdo entre gerentes funcio-

nais e de projetos que tém qualificac@o e perspectivas para o projeto. Tal tensdo é vista
como um mecanismo necessario para a obtengao de um equilibrio apropriado entre ques-
tdes técnicas complexas e requerimentos unicos do projeto.
Ainda que a intengdo seja nobre, o efeito pode ser andlogo ao de abrir a caixa de
Pandora. Conflitos legitimos podem respingar para um nivel ainda mais pessoal, por
conta de agendas e responsabilidades conflitantes. Discussdes valiosas podem se dete-
riorar em argumentos tempestuosos que produzem animosidades entre os gerentes
envolvidos.

2. Discussdes. Qualquer situagdo em que equipamentos, recursos e pessoas estejam sendo com-
partilhados em projetos e atividades funcionais tende ao conflito e a competicao por causa dos
recursos escassos. Discussdes podem ocorrer entre os gerentes de projetos, que estdo interes-
sados em defender seus pontos de vista sobre o que ¢ melhor para seus projetos.

3. Exaustiio. As estruturas matriciais violam o principio gerencial de unidade de comando.
Os participantes do projeto possuem pelo menos duas chefias — o lider funcional e um
ou mais gerentes de projetos. Trabalhar em um ambiente matricial pode ser extrema-
mente estressante. Imagine como seria trabalhar em um ambiente onde lhe dizem para
efetuar trés tarefas conflitantes para trés gerentes diferentes.

4. Morosidade. Em teoria, a presenga de um gerente de projetos para coordend-lo deveria
acelerar sua finalizagdo. Na pratica, a tomada de decisdes pode ser interrompida
enquanto acordos tém de ser feitos entre os varios grupos funcionais. E isso é realmente
verdadeiro no caso da matriz balanceada.

Quando as trés formas variantes da abordagem matricial sdo consideradas, podemos ver
que as vantagens ¢ as desvantagens ndo sdo necessariamente verdadeiras para todas as trés.
A matriz forte costuma aumentar a integragdo do projeto, diminuir a luta interna por poder
e, em ultima analise, aprimorar o controle das atividades e custos do projeto. Por outro lado,
a qualidade técnica pode sofrer ja que as areas funcionais possuem controle menor sobre
suas contribui¢des. E, finalmente, pode surgir a “projectite” se os membros desenvolverem
uma forte identificagdo com a equipe do projeto.

A matriz fraca costuma aprimorar a qualidade técnica assim como fornecer um sistema
melhor para administrar conflitos, j4 que o gerente funcional aloca pessoal para diferentes
projetos. O problema ¢ que o controle funcional em geral é mantido a custa de uma baixa
integracdo do projeto. A matriz balanceada pode alcancar um equilibrio melhor entre reque-
rimentos técnicos e de projeto, mas ¢ um sistema muito delicado de administrar e tem maior
propensao a sucumbir aos muitos problemas associados a abordagem matricial.
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Qual é a estrutura de gerenciamento de projetos correta? >

Existe uma crescente evidéncia empirica de que o sucesso do projeto esta diretamente ligado
a quantidade de autonomia e autoridade que os gerentes de projetos possuem. Veja a Segdo
Pesquisa em destaque: “Eficécia relativa de diferentes estruturas de gerenciamento de projetos”.
Entretanto, a maior parte dessa pesquisa € baseada no que ¢ melhor para gerenciar projetos espe-
cificos. E importante lembrar do que foi declarado no inicio deste capitulo — que o melhor sis-
tema ¢ aquele que equilibra as necessidades do projeto com as da organizacdo principal. Entéo,
qual estrutura de projetos uma organizacdo deve utilizar? Essa é uma pergunta complicada sem
resposta precisa. Varios aspectos devem ser considerados tanto no nivel da organiza¢do como
do projeto.

Consideracdes da organizacao

No nivel organizacional, os principais questionamentos a serem feitos sdo: qual ¢ a importan-
cia do gerenciamento de projetos para o sucesso da empresa? A qual porcentagem do trabalho
principal envolve projetos? Se mais de 75% do trabalho envolver projetos, a organizagdo deve
considerar a possibilidade de vir a ser uma empresa totalmente voltada a projetos. Se uma orga-
nizag¢do desenvolve tanto produtos-padrdo como projetos, entdo uma estrutura matricial pode
ser apropriada. Se a organizac¢do possuir poucos projetos, uma forma menos formal de estrutura
matricial provavelmente seja suficiente. Forcas-tarefa podem ser criadas com base nas necessi-
dades, e a organizacao podera terceirizar o trabalho do projeto.

Outro questionamento importante ¢ a disponibilidade de recursos. Lembre-se de que as
matrizes surgiram da necessidade de compartilhar recursos para multiplos projetos e domi-
nios funcionais, criando, a0 mesmo tempo, uma legitima lideranca de projeto. Para orga-
niza¢des que ndo podem disponibilizar pessoas-chave em projetos individuais, um sistema
matricial pode ser adequado. Uma alternativa seria criar uma forca-tarefa, mas terceirizar o
trabalho do projeto quando os recursos internos nao estiverem disponiveis.

Dentro do contexto desses questionamentos, uma organizacdo necessita conhecer as
praticas atuais e quais as mudangas necessarias para gerenciar os projetos de forma mais
efetiva. Uma matriz forte de projeto ndo ¢ instalada da noite para o dia. A mudanga em
direcdo a uma énfase maior em projetos tem uma série de implicagdes politicas que neces-
sitam ser trabalhadas, demandando tempo e uma forte lideranca. Observamos, por exemplo,
que muitas companhias que fazem a transicdo de uma organiza¢do funcional para uma
matricial come¢cam com uma matriz funcional fraca. Isso se deve em parte a resisténcia
dos gerentes funcionais e de departamentos em relagdo a transferéncia de autoridade aos
gerentes de projetos. Com o tempo, essas estruturas matriciais acabam por evoluir para
uma matriz de projetos. Muitas organizacdes tém criado Escritorios de Gerenciamento de
Projetos para dar suporte aos esforcos do gerenciamento de projetos. Veja o Caso pratico:
“EPs: Escritorios de Projeto”.

Consideracdes de projeto

No nivel de projeto, a questdo ¢ saber de quanta autonomia o projeto precisa para ser finali-
zado com sucesso. Hobbs e Ménard identificam sete fatores que podem influenciar a escolha da
estrutura de gerenciamento de projetos:

* Tamanho do projeto.

* Importancia estratégica.

* Novidade e necessidade de inovagao.

® Necessidade de integragdo (nimero de departamentos envolvidos).
* Complexidade do ambiente (nimero de interfaces externas).

® Orcamento e restrigdes de tempo.

* Estabilidade de recursos requeridos.



Pesquisa em destaque

Eficacia relativa de diferentes estruturas
de gerenciamento de projetos*

Larson e Gobeli estudaram a eficacia relativa de diferen-
tes estruturas de gerenciamento de projetos. Seu trabalho
baseia-se em uma amostra com mais de 1.600 profissionais
e gerentes ativamente envolvidos no gerenciamento de
projetos em suas organizagoes. Entre as descobertas que

eles reportam estdo a classificacdo da eficacia de diferentes estruturas para
o desenvolvimento de produtos e projetos de construgdo. Esses resultados
estao resumidos na Figura 3.5 e indicam uma grande preferéncia pela equipe
de projeto e por uma matriz forte. Tanto a abordagem funcional como a matriz
fraca foram classificadas como ineficazes, e a matriz balanceada foi conside-
rada apenas marginalmente efetiva.

Para que essas classificagdes ndo fossem resultado de opinides pessoais
dos gerentes de projetos — que podem defender maneiras que os favore-

¢am com mais autoridade formal — elas foram comparadas com as da alta
geréncia e as dos gerentes funcionais. Nenhuma diferenca significativa foi
encontrada; a matriz fraca e a organizagao funcional foram consideradas as
menos eficientes até mesmo pelos gerentes funcionais.

Essa pesquisa foi publicada em uma época em que as estruturas matri-
ciais estavam recebendo diversas criticas pela imprensa e quando a midia
popular de gerenciamento estava defendendo a abordagem forga-tarefa. Uma
descoberta importante foi que as matrizes podem ser tao eficazes quanto
uma equipe de projetos — desde que sejam dados ao gerente de projetos
controles significantes sobre suas atividades. Esse suporte ndo chega sem
reservas; como reportou um gerente de projetos, “O gerenciamento matricial
funciona, mas as vezes é seguramente dificil. Todos os gerentes que traba-
lham na matriz devem cuidar da satde e tomar pilulas antiestresse”.

FIGURA 3.5
Classificagio da M_UItO
eficacia dos diferentes eficaz
tipos de estrutura por
tipo de projeto Eficaz
Ineficaz
Muito | ==== Construgao
ineficaz Novo produto
! ! ! !

Organizagao Matriz
funcional fraca

Matriz Matriz
balanceada forte

Equipe
do projeto

* LARSON, E. W., e GOBELI, D. H, “Matrix Management: Contradictions and Insights,” California Management Review, vol.

29, n. 4,1987, p. 137.

Quanto maiores os niveis desses sete fatores, maiores a autonomia e a autoridade que o

gerente e a equipe de projetos necessitardo para atingir o sucesso. Isso se traduz em utili-
zar tanto uma equipe de projeto dedicada como uma estrutura matricial de projetos. Essas
estruturas, por exemplo, devem ser usadas para projetos amplos que sejam estrategicamente
criticos e novos para a companhia, requerendo, portanto, muita inovagdo. Também devem
ser apropriadas para complexos projetos multidisciplinares que necessitem de dados de mui-
tos departamentos, assim como para projetos que requeiram constante contato com clientes
para avaliar suas expectativas. As forcas-tarefa também devem ser utilizadas para projetos
urgentes em que a natureza do trabalho exija pessoas que trabalhem regularmente do inicio
ao fim.

Muitas empresas que estdo fortemente envolvidas no gerenciamento de projetos acabam
por criar um sistema flexivel que organiza projetos de acordo com sua importancia.
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Os Escritdrios de Projeto (EPs) foram desenvolvidos ori-
ginalmente como uma resposta aos problemas que muitas
empresas tinham ao finalizar projetos em tempo, dentro
do orgamento e de acordo com o que havia sido planejado.
Esses escritorios foram muitas vezes estabelecidos para auxiliar as organiza-
¢Oes com sistemas matriciais a entregar projetos de forma mais eficiente.

Atualmente, os EPs sdo conhecidos sob muitas formas e aspectos. Uma
forma interessante de classificar os EPs foi estabelecida por Casey e Peck,*
que descreveram certos EPs como sendo (1) uma estagdo meteorolégica, (2)
uma torre de controle, ou (3) um pool de recursos. Cada um desses modelos
desempenha uma fungdo muito diferente para sua organizagao.

e Estacdo meteoroldgica. A primeira fungdo do EP da estagdo meteoro-
|6gica é acompanhar e monitorar o desempenho do projeto. Ele costuma
ser criado para atender a necessidade da alta administracdo de visualizar
todo o portfélio de projetos que sdo realizados pela empresa. A equipe
fornece uma previs@o independente do desempenho do projeto. As ques-
toes respondidas para projetos especificos incluem:

e Como progridem nossos projetos? Quais deles estdo sendo acompa-
nhados? Quais ndo estdo?

e (Como estd nosso desempenho em termos de custo? Quais projetos
estdo acima ou abaixo do orcamento?

e (Quais os problemas principais dos projetos? Existem planos de con-
tingéncia estabelecidos? O que a organizagdo pode fazer para auxiliar o
projeto?

e Torre de controle. A fungdo priméria do EP da torre de controle é apri-
morar a execugao do projeto. Ele considera o gerenciamento de projetos
uma profissdo a ser protegida e desenvolvida. A equipe no EP identifica
as melhores préticas e padrdes para a exceléncia do gerenciamento de
projetos. Eles trabalham como consultores e treinadores para oferecer
suporte aos gerentes de projetos e suas equipes.

® Pool de recursos. O objetivo do EP de poo/ de recursos é fornecer a
organizagao um quadro de profissionais e gerentes de projetos treinados.
Ele opera como uma academia que atualiza continuamente as habilidades
dos profissionais de projeto de uma companhia. Além do treinamento,
esse tipo de EP também serve para aprimorar o nivel do gerenciamento
de projetos na organizagao.

* CASEY, W. e PECK, W. “Choosing the Right PMO Setup”, PM Network, vol. 15,
n. 2, 2001, p. 40-47.

Por exemplo, a Chaparral Steel, uma pequena fabrica que utiliza sucata para pro-
duzir barras e vigas de aco, classifica os projetos em trés categorias: desenvolvimento
avancado, plataforma e incremental. Projetos de desenvolvimento avangado sdo de alto
risco ¢ envolvem a criagdo de um produto ou processo inovador. Projetos de plataforma
sdo aqueles de risco médio que envolvem a atualizagdo de sistemas que resultem em
novos produtos ou processos. Projetos incrementais sdo aqueles de baixo risco e curto
prazo, que envolvem ajustes menores em produtos ¢ processos ja existentes. Em geral,
a Chaparral deve ter entre 40 e 50 projetos em andamento, dos quais apenas um ou dois
sdo avancados, de trés a cinco sdo projetos de plataforma e os remanescentes sdo projetos
pequenos ¢ incrementais. Os projetos incrementais sdo quase todos feitos em uma matriz
fraca, com o gerente de projetos coordenando o trabalho de subgrupos funcionais. Uma
matriz forte ¢ utilizada para completar os projetos de plataforma, enquanto forgas-tarefa
sdo geralmente criadas para completar os projetos de desenvolvimento avangados. Mais
e mais empresas estdo usando essa abordagem mista para gerenciar projetos.

Cultura organizacional )

A decisdo de abordar estruturas matriciais e culturas organizacionais neste capitulo pode
ser retrocedida a uma conversa que nds, os autores, tivemos com dois gerentes de projetos que
trabalham para uma companhia de tamanho médio de tecnologia de informagao.

Os gerentes estavam desenvolvendo uma nova plataforma operacional que seria fundamen-
tal para o futuro sucesso da empresa. Quando tentaram descrever como o projeto foi orga-
nizado, um dos gerentes comegou a desenhar em um guardanapo uma complicada estrutura
envolvendo 52 equipes diferentes, cada uma com um lider de projeto e um lider técnico! Em
resposta a nossa tentativa de entender como esse sistema funcionava, o gerente nos cortou e
disse: “A chave para fazer essa estrutura funcionar € a cultura em nossa empresa. Essa abor-
dagem nunca funcionaria na empresa Y, onde trabalhei anteriormente. Mas, gracas a nossa
cultura, aqui estamos aptos a fazé-la funcionar”.

n
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Esse comentario, como nossas observa¢des sobre outras empresas e os resultados de
pesquisas nessa area sugerem existir uma forte conexdo entre a estrutura de gerenciamento
de projetos, a cultura organizacional ¢ o sucesso do projeto. Temos observado organizagdes
gerenciarem projetos com sucesso na tradicional organiza¢do funcional porque sua cultura
encoraja a integragdo interfuncional. De outro lado, vimos estruturas matriciais se rompe-
rem pelo fato de a cultura de uma organizagdo ndo suportar a divisdo de autoridade entre
gerentes funcionais e de projetos. Também observamos empresas contando com equipes de
projeto independentes ja que a cultura dominante ndo iria suportar a inovagdo ¢ a veloci-
dade necessarias para o sucesso.

0 que é cultura organizacional?

A cultura organizacional se refere a um sistema compartilhado de normas, crengas, valores e
suposicdes que unem as pessoas €, portanto, criam propdsitos comuns. Esse sistema se manifesta
por meio de costumes e habitos que exemplificam os valores e as crengas da organizacdo. A
igualdade de direitos, por exemplo, pode ser expressa na indumentéria informal usada em uma
empresa de alta tecnologia. De forma oposta, os uniformes obrigatdrios em uma loja de departa-
mentos reforcam o respeito a hierarquia.

A cultura reflete a personalidade da organizacdo e, similarmente a personalidade de uma
pessoa, permite que possamos predizer atitudes e comportamentos de seus membros. A
cultura também ¢é um dos aspectos que definem uma organizagdo e as diferencia de outras,
ainda que sejam do mesmo segmento de mercado.

Pesquisas sugerem que existem 10 caracteristicas primarias que, de forma agregada,
capturam a esséncia da cultura de uma organizagao:

1. Identidade como membro — o grau em que os funcionarios se identificam com a
organizagdo como um todo em vez de com seu tipo de trabalho ou campo de conheci-
mento profissional.

2. Enfase na equipe — o grau em que as atividades de trabalho sdo organizadas ao redor
de grupos e ndo de individuos.

3. Foco no gerenciamento — o grau em que as decisdes gerenciais levam em considera-
¢do os efeitos dos resultados em relagdo as pessoas na organizagao.

4. Integracdo da unidade — o grau em que as unidades na organizagao sdo encorajadas
a operar de forma coordenada ou interdependente.

5. Controle — o grau em que as regras, politicas e supervisdo direta sdo utilizadas para
supervisionar e controlar o comportamento dos funcionarios.

6. Tolerancia ao risco — o grau em que os funciondrios sdo encorajados a terem inicia-
tiva, serem inovadores e buscarem o risco.

7. Critérios de premiacdo — o grau em que premiacdes como promog¢ao ¢ aumento de
salarios sdo alocados de acordo com o desempenho e do funcionario e ndo por tempo
de servico, favoritismo ou outros fatores ndo relacionados ao desempenho.

8. Tolerincia a conflitos — o grau em que os funcionarios sdo encorajados a expor aber-
tamente conflitos e criticas.

9. Orientacio por meios versus orientacio por fins — o grau em que a geréncia foca
em resultados e ndo nas técnicas e processos utilizados para atingir tais resultados.

10. Foco em sistemas abertos — o grau em que a organiza¢do monitora ¢ responde as
mudangas no ambiente externo.

Como demonstrado na Figura 3.6, cada uma dessas dimensdes existe de forma continua.
A avaliagdo de uma organizagdo de acordo com essas 10 dimensdes fornece um quadro
composto de sua cultura organizacional. Esse quadro torna-se a base para os sentimentos
comuns que os membros t€m sobre a organizagdo, como as coisas so realizadas e a forma como
se espera que eles se comportem.



FIGURA 3.6
Dimensdes-chave que
definem a cultura de
uma organizaciio
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1. Identidade como membro
Trabalho Organizagao
2. Enfase na equipe
Individuo Grupo
3. Foco no gerenciamento
Tarefa Pessoal
4. Integracao da unidade
Independente Interdependente
5. Controle
Pouco rigido Firme
6. Tolerancia ao risco
Baixa Alta
7. Critério de premiacao
Desempenho Outro
8. Tolerancia a conflitos
Baixa Alta
9. Orient. por meios vs por fins
Meios Fins
10. Foco em sistemas abertos
Interno Externo

A cultura desempenha diversas fun¢des importantes em organizagdes. Ela fornece um senso
de identidade para seus membros. Quanto mais claramente as percepgdes e os valores compar-
tilhados de uma organizagdo sdo declarados, mais fortemente as pessoas poderao se identificar
com sua organizagdo e se sentir parte vital da empresa. A identidade gera compromisso e razdes
para que seus membros devotem energia ¢ lealdade para com a organizagéo.

Uma segunda fun¢do importante ¢ que a cultura ajuda a legitimar o sistema de gerencia-
mento da organizagdo. A cultura ajuda a deixar claras as relagdes de autoridade e fornece
razdes que demonstram por que pessoas estdo em posi¢do de autoridade e porque sua autori-
dade deve ser respeitada.

E, ainda mais importante, a cultura organizacional deixa claro e refor¢a os padrées de com-
portamento. A cultura ajuda a definir o que s8o comportamentos permitidos ou ndo apropriados.
Esses padrdes envolvem um espectro amplo de comportamento, desde a forma de se vestir e
horario de trabalho até como desafiar o julgamento de um superior ou colaborar com outros
departamentos. Em ultima analise, a cultura ajuda a criar uma ordem social em uma organi-
zagdo. Imagine como seria se os membros ndo compartilhassem crengas, valores ¢ suposigdes
similares — seria um caos! Os costumes, normas e ideais conduzidos pela cultura de uma orga-
nizagdo fornecem a estabilidade e a previsibilidade de comportamentos que sdo essenciais para o
bom funcionamento da empresa. Veja o Caso pratico: “Equipes de desenvolvimento de software
da Microsoft”.

Embora nossa discussdo sobre cultura organizacional possa sugerir que uma cultura domina
toda a organizacdo, na realidade isso raramente acontece. “Forte” ou “consistente” sdo adjetivos
usados para denotar uma cultura em que os valores e 0s costumes principais da organizagao sao
amplamente compartilhados por todos. De modo oposto, uma cultura “leve” ou “fraca” ¢ aquela
que ndo ¢ amplamente compartilhada ou praticada em uma companhia.

Mesmo em uma forte cultura organizacional podem existir subculturas geralmente alinhadas
com departamentos especificos ou areas de especialidade. Como observado anteriormente em
nossa discussdo sobre as estruturas de gerenciamento de projetos, ndo ¢ incomum que normas,
valores e costumes se desenvolvam em um campo ou profissdo especifica, como marketing,
finangas ou operagdes. Pessoas que trabalham no departamento de marketing podem ter um
conjunto de normas e valores diferente daquelas que trabalham com finangas.



A Microsoft Corporation é a empresa lider em soft-
ware no mundo todo. Seu sucesso vem em parte de
uma cultura corporativa que incentiva as equipes de
desenvolvedores de software a criar e refinar novos
produtos. Ndo importa qudo grande seja 0 projeto — mesmo um tao
complexo como o desenvolvimento do bem-sucedido sistema operacio-
nal Windows 2000 —, ele é dividido em vdrias pequenas partes que
podem ser manipuladas por equipes com aproximadamente 12 desen-
volvedores. A parte do projeto em que cada equipe é alocada é depois
subdividida de forma que cada desenvolvedor seja responséavel por uma
tarefa especifica. Os desenvolvedores com mais experiéncia recebem
mais responsabilidade do que novos membros, mas toda a equipe sabe
que o sucesso do projeto depende da soma dos esforgos individuais.

Os membros da equipe fornecem um consideravel suporte aos seus
colegas. Nao é incomum ver dois membros debrugados sobre a tela de
um computador tentando resolver um problema. Eles também podem
ser criticos severos se um de seus colegas falhar em desempenhar suas
tarefas.

Aos desenvolvedores é permitida consideravel autonomia no desempe-
nho de seu trabalho. Ao mesmo tempo, o comportamento na Microsoft é
governado pela mesma cultura de trabalho que quase todos seguem. Um
conjunto de regras informais determina o problema bésico das horas de
trabalho. Os desenvolvedores sdo livres para adotar qualquer hordrio que
lhes convenha. Se um deles tiver um sdbito insight a meia-noite, ndo é
incomum que trabalhe até o amanhecer. Da mesma forma, se o filho de um
desenvolvedor fica doente, ele pode ficar em casa para cuidar da crianga
e realizar trabalhos de reposigdo em algum outro momento. Juntamente
com essas “regras” sobre flexibilidade de horério de trabalho, quase todos
os desenvolvedores cumprem outra norma: trabalham as horas necessa-
rias para terminar suas tarefas, mesmo que seja preciso ficar acordado
durante toda a noite para realizar uma parte especialmente dificil de um
programa.

Michael Newman/PhotoEdit.

* REBELLO, K., “Inside Microsoft”, Business Weekly, 15 jul. 1996, p. 56-67;
FILIPCZAK, B. “Beyond the Gates of Microsoft”, Training, setembro 1992, p.
37-44.

Contraculturas as vezes emergem em organizagdes que incorporam um conjunto diferente de
valores, crengas e costumes — mesmo em contradigdo direta com a cultura sustentada pela alta
administragdo. A influéncia dessas subculturas e contraculturas afeta a cultura organizacional e
as agdes e comportamentos dos funcionarios.

Identificando caracteristicas culturais

Decifrar a cultura de uma organizagdo ¢ um processo altamente interpretativo e subjetivo que
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necessita uma avaliagdo de sua histdria passada e atual. Quem estuda a cultura de uma organiza-
¢do ndo pode simplesmente confiar no que as pessoas dizem. O ambiente fisico onde as pessoas
trabalham, assim como a maneira como agem ¢ respondem aos diferentes eventos que ocorrem,
devem ser examinados.

A Figura 3.7 contém um exemplo de formulario para diagnosticar a cultura de uma organi-
zacdo. Embora ndo seja exaustiva, a lista de verificagdo geralmente da pistas sobre as normas,
costumes ¢ valores de uma organizagdo:

1. Estude as caracteristicas fisicas de uma organizacdo. Como ¢é sua arquitetura externa?
Que imagem ela passa? E algo tnico? Os prédios e os escritérios oferecem a mesma qua-
lidade para todos os funcionarios? Ou os prédios modernos e os escritorios chiques sdo
reservados aos executivos-chefe e gerentes de um departamento especifico? Quais os cos-



FIGURA 3.7
Formulario de
diagnéstico da cultura
organizacional
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|. Caracteristicas fisicas
Arquitetura, layout do escritério, decoragao, vestuario

Il. Documentos publicos
Relat. anuais, newsletters internas, declaracdes de visao

Ill. Comportamento
Ritmo, linguagem, reunides, questdes discutidas, estilo
de tomada de decisdes, padrbes de comunicagao, costumes

IV. Folclore
Histdrias, anedotas, heroinas, herdis, vildes

tumes referentes a vestuario? Quais simbolos a organizacdo utiliza para assinalar autori-
dade e status na organizag@o? Essas caracteristicas fisicas podem demonstrar quem possui
poder real na organizagao, onde ela ¢é diferenciada e quao formal é em seu trato com nego6-
cios.

. Leia sobre a organizacio. Examine relatorios anuais, declaragdes de missdo, press releases

e newsletters internas. O que descrevem? Quais sdo os principios comunicados nesses docu-
mentos? Os relatorios enfatizam as pessoas que trabalham para a organizacdo e o que fazem
ou o desempenho financeiro da empresa? Cada énfase reflete uma cultura diferente. A pri-
meira demonstra preocupagdo com as pessoas que fazem a companhia. A segunda sugere uma
preocupacgdo com resultados e prazos.

. Observe como as pessoas interagem com a organizacio. Qual ¢ seu ritmo — ¢é vagaroso e

metddico ou urgente e espontidneo? Quais os rituais existentes na organizacao? Que valores
expressam? Reunides geralmente sdo reveladoras. Quem sdo as pessoas nas reunides? Quem
fala? Com quem falam? Qudo franca ¢ a conversa? As pessoas falam pela organizac¢do ou por
departamentos individuais? Qual € o foco das reunides? Quanto tempo ¢ gasto em diferentes
assuntos? Questdes que sdo discutidas repetida e demoradamente sdo pistas sobre os valores
da cultura de uma organizagao.

. Interprete as historias e o folclore acerca da organizacio. Busque as similaridades entre as

historias contadas por diferentes pessoas. Os assuntos enfatizados em historias recorrentes
geralmente refletem o que ¢ importante para a cultura de uma organizagdo. Por exemplo,
muitas das historias que s@o repetidas na Versatec, uma subsidiaria da Xerox que produz
plotters graficos para computadores, envolvem seu exuberante co-fundador, Renn
Zaphiropoulos. Diz a lenda que uma das primeiras atitudes de Renn quando a empresa for-
mou-se foi reunir a alta administragdo em sua casa. Depois, passaram o fim de semana cons-
truindo uma bela mesa de conferéncia feita de madeira para, ao redor dela, tomar todas as
futuras decisdes da empresa. Essa mesa acabou simbolizando a importancia do trabalho de
equipe e a manuten¢ao dos altos padrdes de desempenho, duas qualidades essenciais da cul-
tura na Versatec.
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Procure identificar quem séo os herdis e os vildes no folclore da empresa. O que eles sugerem
sobre os ideais da cultura? De volta a histéria da Versatec, quando a empresa foi adquirida
pela Xerox, muitos funcionarios se mostraram preocupados que sua cultura informal, de tra-
balhar duro, mas com descontragdo, poderia ser sobrepujada pela burocracia da Xerox. Renn
animou os funcionarios a procurar melhorar seu desempenho argumentando que, se superas-
sem a expectativa da Xerox, seriam deixados em paz. A autonomia permaneceu como uma
fixacdo da cultura da Versatec muito apds a aposentadoria de Renn.

Também ¢ importante prestar muita atencdo a politica de promogdes e bonificagdes. O
que as pessoas enxergam como pontos-chave para seguir adiante na organizacdo? O que
contribui para desejarem sair da empresa? Essas duas ultimas questdes podem apresentar
insights importantes sobre as qualidades e comportamentos que a organizagdo honra,
assim como os tabus culturais e comportamentos que podem acabar com uma carreira.
Um gerente de projetos, por exemplo, confidenciou que uma antiga colega foi mandada
ao “purgatorio” do gerenciamento de projetos logo apds ter questionado publicamente a
validade de um relatério de marketing. Daquele ponto em diante, a gerente de projetos
foi extremamente cautelosa ao consultar o departamento de marketing sempre que tinha
perguntas sobre os dados.

Com pratica, um observador pode perceber quao forte ¢ a cultura dominante de uma organi-
zacdo e a significancia das subculturas e contraculturas. Ademais, aprendizes podem discernir e
identificar onde a cultura de uma organizacao se situa nas 10 dimensdes culturais apresentadas
anteriormente e, em esséncia, comegar a construir um perfil cultural para uma empresa. Com
base nesse perfil, ¢ possivel obter conclusdes sobre costumes e normas especificas a qual aderir,
assim como aqueles comportamentos e acdes que violam as normas da empresa.

Implicacdes da cultura organizacional para a organizacédo de projetos >

Gerentes de projetos devem estar prontos para operar em varias culturas organizacionais
potencialmente diversas. Em primeiro lugar, devem interagir com a cultura de sua organiza-
¢do principal, assim como as subculturas de varios departamentos (por exemplo, marketing
e contabilidade). Em segundo lugar, devem interagir com as organizagdes ou projetos dos
clientes. E, finalmente devem interagir em graus variados com um grande numero de outras
organizagdes conectadas ao projeto. Essas organizagdes incluem fornecedores e vendedores,
subcontratadas, empresas de consultoria, agéncias regulatdrias e governamentais e, em muitos
casos, grupos de comunidades. Muitas dessas organiza¢des provavelmente possuem culturas
bastante diferentes. Os gerentes de projetos devem estar aptos a interpretar e a divulgar a
cultura dos locais onde estdo trabalhando para desenvolver estratégias, planos e respostas que
possam ser entendidos e aceitos. Ainda assim, a énfase deste capitulo esta no relacionamento
entre a cultura organizacional e a estrutura apropriada de gerenciamento de projetos, sendo
necessario mais discussdes sobre essas implicagdes nos Capitulos 10 a 12, que focam em lide-
ranca, montagem de equipes e terceirizagdo.

Ja declaramos acreditar que existam fortes relagdes entre a estrutura de gerenciamento de
projetos, cultura organizacional e o gerenciamento bem-sucedido de projetos. Para explorar
ainda mais essas relagdes, voltemos as dimensdes que podem ser usadas para caracterizar a
cultura de uma organizag@o. Ao examinar essas dimensdes, podemos criar a hipdtese de que
certos aspectos da cultura de uma organizagdo suportariam o gerenciamento bem-sucedido
de projetos, enquanto outros desviariam ou interfeririam na eficacia do gerenciamento. A
Figura 3.8 tenta identificar quais caracteristicas culturais criam um ambiente propicio para
completar os projetos mais complexos que envolvem pessoas de diferentes areas.

Note que, em muitos casos, a cultura ideal ndo estd em nenhum dos extremos. Uma
boa cultura de projetos, por exemplo, provavelmente seria aquela em que o gerencia-
mento equilibre seu foco nas necessidades tanto das tarefas quanto das pessoas. Uma
cultura mais eficiente nivelaria preocupagdo com resultados (fins) e processos para atin-
gir aqueles resultados (meios). Em outros casos, a cultura ideal estaria em um lado da
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Dimensdes culturais de
uma organizacio que
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1. Identidade como membro
Trabalho Organizagao

2. Enfase na equipe
Individuo Grupo

3. Foco nas pessoas

Tarefa Pessoal

4. Integracao da unidade
Independente Interdependente

5. Controle
Pouco rigido Rigido

6. Tolerancia ao risco

Baixa Alta

7. Critério de premiagao
e——

Desempenho Outro
8. Tolerancia a conflitos
Baixa Alta
9. Orientagéo por meios/fins
Meios Fins
10. Foco em sistemas abertos
Interno Externo

dimensdo, ou em outro. Por exemplo, ja4 que muitos projetos exigem colaboracao entre
diferentes areas, seria desejavel que a cultura da organizacdo enfatizasse o trabalho em
equipe e a identificagdo com a organizacdo, e ndo apenas com o dominio profissional. Da
mesma forma, ¢ importante que a cultura suporte certo grau de riscos e uma tolerancia
a conflitos construtivos.

Uma organizagdo que parece se ajustar nesse perfil ideal ¢ a 3M. A 3M tem sido acla-
mada por criar uma cultura empresarial em um amplo modelo corporativo. A esséncia de
sua cultura ¢ capturada em frases que tém sido cantadas quase sempre por funcionarios da
3M ao longo de sua historia: “Encoraje idéias.” “Contrate boas pessoas e deixe-as em paz.”
“Se colocar cercas ao redor de pessoas, tera ovelhas. D€ as pessoas o espaco que neces-
sitam”. A liberdade e a autonomia para experimentar sdo refletidas na “regra dos 15%”,
que encoraja o pessoal técnico a dispor de 15% de seu tempo em projetos de sua escolha
e iniciativa. Essa fértil cultura contribuiu para que a 3M se expandisse em mais de 60.000
produtos e 35 unidades diferentes de negocios.

A metafora que escolhemos para descrever a relagdo entre a cultura organizacional e o
gerenciamento de projetos ¢ aquela da viagem de um bote rio abaixo. A cultura é o rio e
o projeto ¢ o bote. Organizar e completar projetos em uma organizagdo onde a cultura ¢é
propicia ao gerenciamento de projetos ¢ como remar a favor da correnteza: muito menos
esfor¢o é requerido. Em muitos casos, a correnteza ¢ tdo favoravel que tudo o que se pre-
cisa fazer ¢ somente pilotar o bote. Esse € o caso de projetos que operam em um ambiente
amigavel onde o trabalho em equipe e a cooperagado interfuncional sdo a regra, e onde existe
um profundo compromisso com a exceléncia e conflitos saudaveis tém voz e sdo resolvidos
com rapidez e eficiéncia.

Por outro lado, tentar completar um projeto em uma cultura nociva é como remar con-
tra a corrente: sdo necessarios muito mais tempo, esfor¢os e atengdo para alcangar seu
destino. Essa seria a situagdo em culturas que desencorajam o trabalho em equipe ¢ a
cooperacdo, que possuem baixa tolerancia para conflitos ¢ onde seguir adiante se baseia
menos em desempenho e mais no cultivo de relagdes favoraveis com os superiores. Nesses
casos, o gerente de projetos e sua equipe ndo tém apenas de sobrepujar os obstaculos
naturais do projeto, mas também as for¢as negativas predominantes inerentes a cultura da
organizagao.



78 Capitulo 3 Organizagdo: estrutura e cultura

As implicagdes dessa metafora sdo importantes. Tempo e uma maior autoridade em
relacdo ao projeto sdo necessarios para completar projetos que vao de encontro a uma cor-
rente cultural negativa e forte. De forma oposta, menos autoridade formal e menos recursos
dedicados sdo necessarios para completar projetos em que as correntes culturais geram o
comportamento e a cooperagdo essenciais ao sucesso do projeto.

A questao-chave ¢ o grau de interdependéncia entre a organizagao principal e a equipe do
projeto. Nos casos em que a cultura organizacional predominante apdia os comportamentos
essenciais a finalizacdo do projeto, uma estrutura de gerenciamento de projetos mais fraca
pode ser efetiva. Por exemplo, uma das principais razdes que tornam a Chaparral Steel apta
a utilizar uma matriz funcional para completar com sucesso projetos incrementais ¢ que sua
cultura contém fortes normas para a cooperacdo. De forma oposta, uma das razdes da falha
do projeto “Fabrica do futuro”, da Kodak, em meados dos anos 1980, foi que a cultura da
empresa naquela época ndo apoiava o gerenciamento de projetos.

Quando a cultura dominante de uma organizagdo inibe a colaboragdo e a inovacgéo, ¢
aconselhavel que se isole a equipe do projeto da cultura dominante. Entdo, torna-se neces-
sario criar uma equipe de projetos auto-suficiente. Se for impossivel uma forga-tarefa por
causa de restrigdes de recursos, ao menos uma matriz de projetos devera ser utilizada na
qual o gerente de projetos tenha o controle maior. Em ambos os casos, a estratégia gerencial
serd criar uma subcultura de equipe distinta na qual evolua um novo conjunto de normas,
costumes e valores que leve a finalizagdo do projeto.

Sob circunstancias extremas, essa cultura do projeto poderia representar até uma contra-
cultura na qual muitas das normas e valores sdo a antitese da cultura controladora domi-
nante. Esse foi o caso quando a IBM decidiu desenvolver rapidamente seu computador
pessoal em 1980. Eles sabiam que o projeto poderia ser atrasado pela enorme abundancia
de conhecimentos computacionais e burocracia na companhia. Também sabiam que teriam
de trabalhar proximamente a fornecedores e fazer uso de muitas pegas que ndo eram da IBM
se quisessem chegar ao mercado rapidamente. Essa ndo era a forma de trabalho da IBM
naquela época, tanto que a companhia estabeleceu a equipe do projeto PC em um galpéo na
cidade de Boca Raton, Florida, distante da sede corporativa e de outras fabricas de desen-
volvimento que existiam na organizagao.

m Este capitulo examinou duas caracteristicas principais que afetam a implementagdo e

a finalizac@o de projetos. A primeira ¢ a estrutura formal da empresa e como ela escolhe
organizar e gerenciar projetos. Embora o gerente de projetos tenha muito pouco a dizer
sobre como a empresa decide gerenciar projetos, ele deve estar apto a reconhecer as
opcdes disponiveis, assim como os pontos fortes e fracos inerentes aos diferentes tipos de
abordagens.

Trés estruturas basicas de gerenciamento de projetos foram descritas e avaliadas em rela-
¢do aos seus pontos fortes e fracos. Apenas sob circunsténcias Unicas € possivel gerenciar
um projeto em uma hierarquia funcional normal. Quando pensamos apenas em relagdo ao
que ¢ melhor para o projeto, a criagdo de uma equipe de projetos independente é claramente
favorecida. Entretanto, o sistema mais efetivo de gerenciamento de projetos equilibra de
forma apropriada as necessidades do projeto com as da organizagdo. As estruturas matri-

ciais surgiram da necessidade da organizacdo em dividir pessoal e recursos entre multiplos
projetos e operacdes enquanto criava um foco legitimo no projeto. A abordagem matricial
¢ uma forma organizacional hibrida que combina os elementos tanto das formas funcionais
como da equipe do projeto para tirar vantagens de ambas.

A segunda caracteristica importante que foi discutida neste capitulo é o conceito de cul-
tura organizacional. A cultura organizacional ¢ o padrdo de crengas ¢ expectativas compar-
tilhadas pelos membros de uma organizagdo. A cultura inclui as normas comportamentais,
costumes, valores compartilhados e as “regras do jogo” para permanecer ¢ seguir adiante
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na organizagdo. E importante que os gerentes de projetos sejam “sensiveis a cultura” de
forma que possam desenvolver estratégias e respostas apropriadas assim como evitar que
contrariem as normas, o que poderia comprometer sua eficacia na organizagao.

A interagdo entre a estrutura de gerenciamento de projetos ¢ a cultura organizacional ¢é
complicada. Comentamos que, em certas organizagdes, a cultura encoraja a implementagéo
de projetos. Em um ambiente assim, a estrutura de gerenciamento de projetos usada néo afeta
o sucesso do projeto. De maneira oposta, para outras organiza¢des onde a cultura enfatiza a
competi¢do e diferenciagdes internas, a escolha correta do tipo de estrutura ¢ fundamental
para o sucesso do projeto. As normas, costumes ¢ atitudes predominantes podem inibir o
efetivo gerenciamento de projeto, mas a estrutura de gerenciamento favorece a implemen-
tagdo bem-sucedida de projetos. No minimo, sob condig¢des culturais internas adversas, o
gerente de projetos necessita ter uma autoridade significativa sobre a equipe do projeto; sob
condigdes mais extremas, as empresas devem utilizar forcas-tarefa para completar projetos
criticos. Em ambos os casos, a estratégia gerencial devera ser isolar o trabalho do projeto
da cultura organizacional dominante de forma que uma “subcultura” possa surgir entre os
participantes do projeto.

A estrutura de gerenciamento de projetos da organizagdo e sua cultura sdo os elementos mais
importantes do ambiente no qual um projeto ¢ iniciado. Os capitulos subseqiientes examinardo
como os gerentes de projetos e os profissionais trabalham nesse ambiente para completar proje-
tos com sucesso.

Termos-chave

Questoes para
revisao

Exercicios

Cultura organizacional Matriz Matriz fraca
Escritorio de projetos (EP) Matriz balanceada “Projectite”
Forga-tarefa Matriz forte

1. Quais sdo as vantagens e desvantagens relativas das abordagens da forga-tarefa, matri-
cial e funcional para o gerenciamento de projetos?

2. O que distingue uma matriz fraca de uma matriz forte?

3. Sob quais condigdes seria recomendavel usar uma matriz forte em vez de uma forga-
tarefa para o projeto?

4. Por que ¢ importante avaliar a cultura de uma organizagédo antes de decidir qual estrutura
de gerenciamento deve ser usada para completar um projeto?

5. O que vocé acredita ser mais importante para a finalizacdo bem-sucedida de um projeto
— a estrutura formal de gerenciamento ou a cultura da organizacao principal?

1. Ir para a faculdade ¢ como trabalhar em um ambiente matricial em que a maioria dos
estudantes vai a mais de uma aula e deve distribuir seu tempo entre multiplas matérias.
Qual ¢ o problema que essa situacdo cria para vocé? Como ela afeta seu desempenho?
Como o sistema poderia ser mais bem gerenciado para facilitar sua vida e torna-la mais
produtiva?

2. Vocé trabalha para a LL Company, que fabrica visores oticos de alta tecnologia para
rifles de caga. A empresa ¢é lider de mercado ha 20 anos e decidiu diversificar aplicando
a sua tecnologia para desenvolver um binéculo. Que tipo de estrutura de gerenciamento
de projeto vocé recomendaria que eles usassem para esse projeto? Qual informagdo vocé
gostaria de ter para fazer essa recomendagdo, e por qué?

3. Vocé trabalha para a Barbata Electronics. Seu pessoal de pesquisa e desenvolvimento
acredita ter obtido uma tecnologia a prego acessivel que dobrara a capacidade dos MP3
players existentes e usa um formato de dudio que ¢ superior ao MP3. Para isto o projeto
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KYSO foi criado. Que tipo de estrutura de gerenciamento de projeto vocé recomendaria
que eles usem para o projeto KYSO? Quais informagdes vocé gostaria de ter para
fazer essa recomendagdo e por qué?

4. Este capitulo discutiu o papel dos valores e das crengas na formacdo de uma cultura
organizacional. O assunto sobre cultura organizacional é amplamente encontrado na
Internet. Muitas empresas usam os sites para descrever suas missdes, visoes, valores e
crencas corporativas. Também ha muitas empresas de consultoria que anunciam como
ajudam as organizagdes a mudarem suas culturas. O proposito deste exercicio ¢ que vocé
obtenha informacgdes pertinentes a cultura organizacional de duas empresas diferentes.
Vocé pode desempenhar essa tarefa simplesmente buscando palavras-chave, como, “cul-
tura organizacional” ou “valores e visdes corporativos”. Essa busca identificard inime-
ras empresas que o ajudardo a responder as questdes a seguir. Vocé pode desejar
selecionar empresas para as quais vocé gostaria de trabalhar no futuro.

a. Quais sdo os valores e crencas das empresas?

b. Use a planilha da Figura 3.7 para avaliar o site da empresa que vocé pesquisou. O que
ele revela sobre a cultura dessa organizagdo? Essa cultura contribuiria para a eficacia
do gerenciamento de projetos?

5. Utilize as dimensdes culturais listadas na Figura 3.6 para avaliar a cultura de onde vocé
estuda ou de onde trabalha. Por exemplo, a identidade do membro refere-se ao grau em
que os estudantes ou funciondrios se identificam com a escola ou empresa como um todo
em vez de com o curso ou op¢do. Sozinho ou em pequenos grupos, classifique a cultura
de sua escola ou empresa em 10 dimensdes.

Quais dimensdes foram faceis para avaliar e quais ndo o foram?
. Quao forte ¢ a cultura de sua escola/empresa?
A quais fungdes a cultura atende em sua escola/empresa?

oo o P

. Vocé acha que a cultura da sua escola € a mais adequada para maximizar o seu apren-
dizado? Por qué?

e. Que tipos de projetos seriam faceis de implementar em sua escola/empresa e quais

seriam dificeis, dadas sua estrutura e cultura? Justifique sua resposta.

6. Vocé trabalha como analista no departamento de marketing da Springfield International
(SI). A SI usa uma matriz fraca para desenvolver novos servi¢os. A geréncia criou uma
cultura organizacional extremamente competitiva que enfatiza o alcance dos resultados
acima de qualquer outra coisa. Um dos gerentes de projetos alocados para ajudar vem
pressionando vocé para que priorize o projeto dele. Ele também quer que vocé expanda
o escopo do projeto além do que o gerente de marketing acredita ser necessario ou
apropriado. O gerente de projetos € visto como uma estrela dentro da SI. Até agora vocé
tem resistido a pressdo dele e cumprido suas diretivas de gerente de marketing.
Entretanto, seu mais recente didlogo com o gerente de projetos terminou com ele
dizendo o seguinte: “Nao estou contente com o nivel de ajuda que vocé esta me dando
e eu me lembrarei disso quando me tornar VP de Marketing”. O que vocé responderia
e por qué?
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Moss e McAdams Assessoria Contabil

Bruce Palmer trabalhava para a Moss e McAdams Assessoria Contabil (M&M) fazia seis anos e
havia acabado de ser promovido a gerente de contas. Sua primeira tarefa era liderar uma auditoria
na Johnsonville Trucks. Ele estava bastante satisfeito com os cinco contadores alocados para a
sua equipe, especialmente Zeke Olds. Olds era um veterano que havia voltado para a escola para
se graduar em contabilidade e ciéncia da computacdo. Ele estava a par dos ultimos desenvolvi-
mentos nos sistemas financeiros de informagdo e tinha fama de surgir com solugdes inovadoras
para os problemas.

A M&M era uma empresa regional de contabilidade bem estabelecida com 160 funcionarios
localizados em seis escritorios em Minnesota ¢ Wisconsin. O escritorio principal, onde Palmer
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trabalhava, ficava em Green Bay Wisconsin. Na verdade, um dos membros fundadores, Seth
Moss, jogou por algum tempo em um time de futebol americano no final dos anos 1950. Os prin-
cipais servicos da M&M eram auditorias corporativas e preparacdo das declaragdes de imposto
de renda. Durante os dois ultimos anos, os socios decidiram ser mais agressivos no negocio de
consultoria. A M&M projetou que a consultoria representaria 40% de seu crescimento nos pro-
Ximos cinco anos.

A M&M operava em uma estrutura matricial. A medida que novos clientes eram conquistados,
um gerente era alocado para aquela conta. Um gerente pode ser alocado para diversas contas,
dependendo do tamanho e do escopo do trabalho. Isso acontecia especialmente no caso dos proje-
tos de preparagdo das declaragdes de imposto de renda, quando ndo era raro que um gerente fosse
alocado para oito a 12 clientes. Da mesma forma, os contadores seniores ¢ do grupo de trabalho
era alocados para as equipes de contas multiplas. Ruby Sands era a gerente da empresa responsa-
vel por aloca-los para diferentes contas no escritorio em Wisconsin. Ela fazia o impossivel para
aloca-los para projetos multiplos sob um mesmo gerente. Mas nem sempre era possivel, e algumas
vezes os contadores tinham de trabalhar em projetos liderados por gerentes diferentes.

A M&M, como a maioria das empresas de contabilidade, tinha um sistema de promogdo em
niveis. Os novos contadores entravam como juniores ou contadores do grupo. Em dois anos,
seus desempenhos eram analisados e eles eram demitidos ou promovidos a contadores senio-
res. Por volta do quinto ou sexto ano, uma decisdo era tomada para promové-los a gerente de
conta. Finalmente, ap6s 10 a 12 anos na empresa, o gerente era considerado para ser promovido
a socio. Essa era uma posi¢do muito concorrida. Durante os Gltimos cinco anos, somente 20%
dos gerentes de contas na M&M foram promovidos a sécios. Entretanto, uma vez socios, eles
tinham certeza de que o seriam por toda a vida e recebiam aumentos significativos nos salarios,
beneficios e prestigio. A M&M era conhecida por ser uma organizagao voltada para resultados.
As promogdes a socio eram baseadas em cumprimento de prazos, retengdo de clientes e geragdo
de receita. A equipe de promogdes baseava sua decisdo em um desempenho relativo do gerente
de contas em comparag¢do com seus pares.

Apds uma semana na auditoria de Johnsoville, Palmer recebeu uma ligagdo de Sands para
visita-la em seu escritorio. La, ele foi apresentando para Ken Crosby, que havia acabado de
entrar na M&M apos trabalhar nove anos para uma das cinco maiores empresas de contabili-
dade. Crosby foi recrutado para gerenciar projetos especiais de consultoria. Sands relatou que
Crosby havia fechado um grande projeto de consultoria com a Springfield Metals. Isso foi uma
Otima vitoria para a empresa: a M&M concorreu contra duas das cinco maiores empresas de
contabilidade para o projeto. Sands continuou a explicar que ela estava trabalhando com Crosby
a fim de montar uma equipe para ele. Crosby insistiu que Zeke Olds fosse alocado para a sua
equipe. Sands lhe disse que isso seria impossivel porque Olds ja estava alocado para trabalhar
na auditoria da Johnsonville. Crosby insistiu, argumentando que o conhecimento de Olds era
essencial para o projeto de Springfield. Sands decidiu modificar algumas coisas ¢ permitir que
Ods dividisse seu tempo entre ambos os projetos.

Nesse momento, Crosby virou-se para Palmer e falou: “Acredito em fazer as coisas de
maneira simples. O que vocé acha de Olds trabalhar para mim pelas manhas e para vocé na parte
da tarde? Tenho certeza de que podemos resolver qualquer problema que possa surgir. Afinal,
noés dois trabalhamos para a mesma empresa”.

SEIS SEMANAS DEPOIS

Palmer podia gritar quando se lembrava das palavras de Crosby: “Afinal, nos dois trabalha-
mos para a mesma empresa”’. Problemas surgiram logo na primeira semana apds o acordo quando
Crosby ligou implorando que Olds trabalhasse a quinta-feira toda em seu projeto. Eles estavam
realizando uma longa visita em um cliente, ¢ era crucial que Olds fizesse a assessoria. Depois
que Palmer concordou, reluntantemente, Crosby disse que ficaria lhe devendo uma. Na semana
seguinte Palmer ligou para Crosby solicitando que ele retornasse o favor, mas Crosby recusou
friamente e disse que em qualquer outro momento, menos naquela semana. Palmer tentou nova-
mente uma semana mais tarde e obteve a mesma resposta.
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No comego Olds aparecia pontualmente as 13 horas no escritério de Palmer para tra-
balhar na auditoria. Logo, tornou-se um habito atrasar de 30 a 60 minutos. Sempre havia
uma boa razdo. Ou ele estava em uma reunido em Springfield e ndo podia apenas se retirar,
ou uma tarefa urgente levara mais tempo do que o planejado. Uma vez foi porque Crosby
levou toda a sua equipe para almocar em um novo restaurante tailandés — Olds estava uma
hora atrasado pela demora do atendimento dos gargons. No comego, Olds compensava tra-
balhando até mais tarde, mas Palmer sabia por conversas que havia escutado que ele estava
tendo problemas em casa.

O que provavelmente mais chateou Palmer foram os e-mails e telefonemas que Olds
recebia de Crosby e dos membros de sua equipe durante as tardes quando ele supostamente
estava trabalhando para Palmer. Por umas duas vezes Palmer podia jurar que Olds estava
trabalhando no projeto de Crosby em seu (de Palmer) escritorio.

Palmer reuniu-se com Crosby para conversar sobre o problema e apresentou suas recla-
macoes. Crosby pareceu surpreso e até um tanto ofendido. Ele prometeu que as coisas
mudariam, mas o padrdo continuou.

Palmer estava ficando parandico com Crosby. Ele sabia que Crosby jogava golfe com
Olds nos fins de semana e podia imaginar ele falando mal do projeto de Johnsonville e
dizendo qudo chato era o servigo de auditoria. O fato triste era que havia um pouco de
verdade nisso. O projeto de Johnsonville estava ficando atolado, e a equipe estava atra-
sando o programa. Um dos fatores que contribuiu para isso foi o desempenho de Olds. Seu
trabalho n3o correspondia ao padrdo habitual. Palmer falou com Olds sobre isso e Olds
ficou na defensiva, mas acabou se desculpando e confidenciou que achava dificil mudar o
pensamento da consultoria para a auditoria e depois de volta a consultoria. Ele prometeu
melhorar e, de fato, houve uma pequena melhora em seu desempenho.

Porém, a gota d’agua aconteceu quando Olds pediu para sair mais cedo em uma sexta-
feira para que ele pudesse levar sua esposa e filhos a um jogo de beisebol. A Springfield
Metals havia presenteado Crosby com ingressos para o jogo, e ele decidiu paparicar a sua
equipe com lugares em cadeiras cativas do estadio. Palmer recusou a solicitacdo, mas odiou
fazé-lo. Depois, se sentiu culpado quando ouviu Olds explicando ao seu filho ao telefone
porque eles ndo poderiam ir ao jogo.

Palmer finalmente decidiu pegar o telefone e solicitar uma reunido urgente com Sands
para resolver o problema. Ele tomou coragem e telefonou, mas foi informado de que Sands
ndo voltaria ao escritorio até a proxima semana. Enquanto ele desligava o telefone, pensou
que talvez as coisas melhorassem.

DUAS SEMANAS DEPOIS

Sands apareceu inesperadamente no escritorio de Palmer e disse que eles precisavam con-
versar sobre Olds. Palmer adorou, pensando que agora ele poderia dizer a ela o que estava
acontecendo. Mas, antes que ele tivesse chance de falar, Sands lhe disse que Olds tinha ido
vé-la ontem. Ela contou que Olds confessou que estava tendo dificuldade em trabalhar com
ambos os projetos. Ele estava tendo dificuldades em se concentrar no trabalho de auditoria
a tarde porque estava pensando sobre os assuntos da consultoria que haviam surgido pela
manha. Chegou a fazer horas extras para tentar cumprir os prazos de ambos projetos, o que
lhe trouxe problemas com a familia. O resultado era que ele estava estressado e ndo conseguia
lidar com a situacdo. Pediu para ser alocado em tempo integral para o projeto de Crosby.
Sands continuou dizendo que Olds ndo culpava Palmer, na verdade dizia coisas boas sobre
ele. Ele estava gostando cada vez mais do trabalho de consultoria ¢ o achava desafiador.
Sands concluiu dizendo: “Nds conversamos um pouco mais ¢ eu acabei concordando com
ele. Detesto fazer isto com vocé, Bruce, mas Olds é um funcionario valioso, e acho que esta
¢ a melhor decisdo para a empresa.”
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1. Se vocé fosse Palmer no final do caso, como vocé responderia?
2. O que, se ¢ que havia algo a ser feito, Palmer poderia ter feito para evitar perder Olds?

3. Quais vantagens e desvantagens de uma organiza¢do tipo matricial estdo aparentes neste
caso?

4. O que a geréncia da M&M poderia fazer para gerenciar situagdes como essa de forma mais
eficaz?

Sistemas ORION(A)"

O escritorio da ORION explodiu de alegria quando foi anunciado o fechamento do contrato
com 0 governo para construir a proxima geracao de trens /ight rail (veiculo leve sobre trilhos).
Vieram todos para cumprimentar Mike Rosas e parabeniza-lo. Era fato conhecido que Rosas
seria o gerente do projeto para esse importante desafio, que receberia o codinome de Jaguar.
Depois que a comemoragao acabou, Rosas olhou pela janela e ficou pensando no que ele havia
se metido.

Jaguar seria um projeto de alta lucratividade que afetaria a obtengao de futuros contratos
com o governo. O aumento da concorréncia havia intensificado as expectativas de desem-
penho em relagdo ao tempo de finalizagdo, qualidade, confiabilidade ¢ custo. Ele sabia
que grandes mudangas na forma como a ORION organizava e gerenciava projetos seriam
necessarias para atender as expectativas do projeto Jaguar.

GERENCIAMENTO DE PROJETO NA ORION

A ORION era uma divisdo de uma grande companhia aeroespacial com 7.000 funcionarios.
Ela era uma organizagdo de projetos que se transformou em uma estrutura matricial para con-
servar custos e utilizar melhor os recursos limitados. A qualquer momento, a ORION poderia
trabalhar com trés a cinco grandes projetos, como o Jaguar e mais 30 a 50 projetos menores. Os
gerentes de projetos negociavam as indica¢des dos funcionarios com o VP de operagdes, que era,
em ultimo caso, quem decidia as indica¢des para os projetos. Nao era raro que um engenheiro
trabalhasse em dois ou trés projetos durante uma semana.

A Figura C3.1 ilustra como os projetos de desenvolvimento de novos produtos eram
organizados na ORION. O gerenciamento do projeto limitava-se a apenas projetar e desen-
volver o novo produto. Uma vez que o projeto final e o prototipo estivessem finalizados,
eles eram enviados a manufatura para producdo e, depois, entregues aos clientes. Uma
equipe gerencial de quatro pessoas supervisionava a finalizagdo do projeto e suas respon-
sabilidades estdo resumidas abaixo:

* Gerente de projetos — responsavel por todos os aspectos do projeto ¢ desenvolvimento
do produto.

* Gerente de planejamento e controle — responsavel pela constru¢do de uma rede de tra-
balho geral, programacao, gerenciamento do orcamento, controle e avaliacdo do projeto
e programa de desenvolvimento, e preparacdo dos relatdrios de status.

o Engenheiro do sistema eletronico — responsavel pelo fornecimento de conhecimento
técnico em assuntos de sistemas eletronicos.

o Engenheiro do sistema mecanico — responsavel pelo fornecimento de conhecimento
técnico em assuntos de sistema mecanico.

* Preparado por Shlomo Cohen.
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FIGURA C3.1
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O principal trabalho foi finalizado por 12 a 20 equipes de projeto. Cada equipe tinha um lider
responsavel pelo projeto, desenvolvimento, construgéo e teste de um subsistema especifico do
produto. O tamanho das equipes individuais variava de cinco a 15 engenheiros, dependendo do
escopo do trabalho deles. Esses engenheiros dividiam seu tempo entre multiplos projetos.

Engenheiros projetistas comandavam o show na ORION, e esperava-se que os funcio-
narios de outras areas como manufatura ou marketing seguissem seus passos. O status
especial dos engenheiros projetistas era refor¢ado pelo fato de eles, na verdade, receberem
salarios maiores do que os engenheiros de produgéo.

O processo geral de desenvolvimento e produg@o do produto foi colocado em um grafico
de planejamento mestre (Figura C3.2). O projeto ¢ desenvolvimento de um novo produto
evoluem em torno de cinco grandes revisdes: 1) revisdo do sistema de projeto 2) revisdo
preliminar de projeto 3) revisdo critica de projeto 4) revisdo de prontiddo para o teste ¢ 5)
revisdo de prontiddo para a produgdo.

O trabalho de projeto ¢ desenvolvimento comecga no laboratorio e progride para os testes
de campo de subsistemas especificos e, finalmente, para os prototipos finais do produto.
Uma vez finalizados, o projeto ¢ o prototipo sdo entregues a produgdo, que comega a
construir a linha de produgdo para o novo produto. A produgdo também desenvolve os
equipamentos necessarios para teste a fim de assegurar que os componentes dela tenham
desempenho correto. Durante esse tempo, equipes integradas de suporte logistico preparam
a documentag@o do produto, manuais para o usuario, programas de manutengdo e progra-
mas de treinamento para os clientes. Geralmente, a ORION leva de seis a sete anos para
desenvolver e produzir um produto como o Jaguar.

A ORION acabou de finalizar uma grande avaliagdo sobre como os projetos sdo gerencia-
dos. A seguir ha uma breve descri¢do de alguns dos principais problemas identificados:

* Custos mais altos do que o esperado para a producdo. Depois de os produtos serem
desenvolvidos, havia uma tendéncia de eles serem “jogados para o outro lado do muro”
para a manufatura produzir. Muito poucas concepg¢des de projeto eram feitas para a
manufatura, e a produg@o era complicada e cansativa para o pessoal na fabrica.

* Preocupagdes com a qualidade. A concorréncia crescente havia aumentado as expectativas
dos clientes em relacdo a qualidade. Eles esperavam menos defeitos e programas de substitui-
¢do mais longos. A ORION tinha uma tendéncia de lidar com os assuntos sobre qualidade
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apos o fato, iniciando melhorias na qualidade apds o processo de produg@o ter sido estabele-
cido. Néo se dedicava atengdo suficiente para as consideragdes sobre incorporacdo de quali-
dade no projeto original dos produtos.

* Problemas com o suporte ao cliente. Algumas vezes os manuais do usuario e a documentagao
técnica ndo resolviam as duvidas do cliente, ¢ o treinamento subseqiiente ndo era sempre
preparado de maneira adequada. Esses problemas contribuiram para aumentar os custos no
servigo ao cliente e um declinio em sua satisfagao.

o Falta de forte sentido de propriedade do projeto. Embora todos concordassem que uma estru-
tura matricial era o unico jeito para acomodar todos os projetos na ORION, a troca constante de
pessoal nos multiplos projetos afetava o progresso dos projetos individualmente. Os membros
ndo costumavam se identificar com os projetos e ndo apresentavam um crescimento no desem-
penho. A troca de pessoal deixava o progresso lento porque tinha de ser dedicado tempo adicio-
nal para trazer de volta alguns membros para agilizarem os desenvolvimentos em andamento.

* Escopo fraco. A ORION era conhecida por seu grande talento em engenharia. No entanto,
havia uma tendéncia de os engenheiros projetistas se envolverem tanto com a ciéncia do
projeto que ecles perdiam o foco das considera¢des praticas. Isso acarretou atrasos dispen-
diosos e, algumas vezes, modificagdes de projeto que eram inconsistentes com as exigén-
cias do cliente.

Rosas estava a par dessas e de outras preocupagdes quando se reuniu com seu pessoal para
descobrir a melhor forma de organizar o novo projeto Jaguar.

1. Quais recomendacdes vocé faria para Rosas em relacdo a organizacdo do projeto Jaguar, e
por qué?
2. Como vocé mudaria o quadro organizacional e o plano-mestre para refletir essas mudangas?

Sistemas ORION (B)
0 PLANO DE ROSAS

Rosas e seu pessoal trabalharam duro durante toda a semana passada para desenvolver um
plano que estabelecesse um novo padrdo para finalizar os projetos na ORION. A equipe de
gerenciamento do projeto Jaguar serd expandida para sete gerentes, que serdo responsaveis pela
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FIGURA C3.3
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supervisdo da execucdo do projeto desde o planejamento até a entrega para o cliente. A seguir ha
um resumo da descrigdo das responsabilidades para as trés novas posigoes (veja a Figura C3.3):

» Gerente de produg¢do — responsavel por levantar os problemas durante a fase de produgdo do
projeto; responsavel pela constru¢do e gerenciamento da linha de producio.

» Gerente de ILS (suporte logistico integrado) — responsavel por todas as atividades que neces-
sitam de suporte para o projeto/cliente ap6s a entrega, incluindo treinamento, documentagao
e teste do equipamento.

» Gerente de controle de qualidade — responsavel pela implementacdo de um programa de
qualidade que aumente a confiabilidade, a disponibilidade e a sustentabilidade do produto.

Esses sete gerentes (os trés descritos agora mais os quatro discutidos na Parte A) coordenardo
a execugdo do projeto e fardo com que suas respectivas areas sejam incluidas em todas as princi-
pais decisdes. Rosas, como gerente do projeto, trabalhara para alcangar o consenso, mas ele tera
autoridade para intervir e tomar decisoes se necessario.

O trabalho principal sera executado por 35 equipes. Cada uma das equipes terd um “lider” que
sera responsavel pelo projeto, desenvolvimento, construgdo e teste de um subsistema especifico
do projeto. Eles também serdo responsaveis pela qualidade e produtividade dos subsistemas e
por fazer o trabalho dentro do prazo e do or¢amento.

Equipes individuais consistirdo de cinco a 12 membros, e Rosas insiste em que pelo menos
metade de cada equipe seja alocada para trabalhar em tempo integral no projeto. Isso assegurara
a continuidade e melhorard o comprometimento com o projeto.

A segunda caracteristica-chave para o plano ¢ o desenvolvimento do plano geral mestre
para o projeto. Isso envolve abandonar a abordagem tradicional seqiiencial para desenvol-
vimento do projeto e adotar uma abordagem atual simultdnea de engenharia para o projeto
(veja a Figura C3.4).
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Uma vez que o projeto do sistema tenha sido revisto e aprovado, equipes diferentes come-
cardo a trabalhar no laboratério para projetar, desenvolver e testar subsistemas especificos e
componentes. Logo apos o inicio das tarefas, a equipe de suporte logistico integrado comegara
a coletar informagdes e preparar a documentagao do produto. Uma vez que a revisdo preliminar
do projeto estiver finalizada, as equipes de produg@o comecardo a projetar as linhas de produgao
necessarias. A revisdo critica do projeto ndo incluird somente a resolu¢do das principais ques-
toes técnicas, mas também um plano para produgdo. Apos a finalizagdo da revisdo critica do
projeto, as equipes de projeto comegardo os testes de campo sob uma variedade de condigdes
ambientais de acordo com as especificagdes do governo. Aprimoragdes subseqiientes do projeto
serdo coordenadas de perto com a producio ¢ as equipes de suporte logistico integrado para que,
idealmente, a ORION esteja pronta para comecar a produzir o Jaguar logo ap6s o término da
revisao anterior a producao.

Rosas acredita que a fase do trabalho de produgdo e documentacdo juntamente com o trabalho
principal de desenvolvimento vai acelerar a execucdo do projeto, assim como reduzir custos de
producdo e contribuir para a satisfacdo do cliente.

1. Quais sdo as principais mudancas entre esse plano e a forma que a ORION gerenciava proje-
tos no passado?

2. Até que ponto vocé acredita que essas mudancas lidam com os problemas identificados na
Parte A?

3. Quem provavelmente apoiara esse plano? Quem provavelmente ndo o fara?
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CAPiIiTULO

QUATRDO

Definindo o projeto

Selecione um sonho

Use seu sonho para estabelecer um objetivo

Crie um plano

Estabelega os recursos

Saiba como aprimorar seus conhecimentos e habilidades
Saiba gastar seu tempo de forma inteligente
Organize-se e siga em frente!

... é uma daquelas macro-qualquer-coisa, disse Pooh.*

Gerentes de projetos encarregados de um unico projeto de pequeno porte podem plane-
jar e organizar as tarefas sem seguir inteiramente a risca o planejamento e as informagdes
formais. Entretanto, quando o gerente de projeto administra diversos pequenos projetos ou
um projeto de grande porte, chega rapidamente a um limite e ja ndo pode mais dedicar-se
a detalhes.

Este capitulo descreve um método disciplinado e estruturado para a coleta seletiva de
informagdes para uso em todas as fases do ciclo de vida do projeto, para satisfazer as
necessidades de todas as partes interessadas (como clientes, gerentes de projetos), e para
medir o desempenho em relagdo ao plano estratégico da organizacdo. O método sugerido é
um esbogo seletivo chamado estrutura analitica do projeto (WBS). Os estagios iniciais do
desenvolvimento do esbogo servem para assegurar que todas as tarefas estdo identificadas
e que os participantes do projeto adquiram um entendimento do que deve ser feito. Uma
vez definidos o esboco e seus detalhes, um sistema de informacdes integrado pode ser
desenvolvido para planejar o trabalho e alocar recursos. Essas linhas de base serdo usadas
mais tarde para controle. Além disso, este capitulo apresentara uma variante da estrutura
analitica do projeto chamada estrutura analitica do processo assim como as matrizes de
responsabilidade que s@o usadas para definir e montar projetos. Com o trabalho do projeto
definido por meio da estrutura analitica do projeto, o capitulo conclui com o processo de
criagdo de um plano de comunicagdo utilizado para ajudar a coordenar as atividades do
projeto e verificar sua evolugao.

Os cinco passos genéricos aqui descritos fornecem uma abordagem estruturada para a
coleta de informagdes necessarias para a preparagao de uma estrutura analitica do projeto.
Esses passos e a montagem de redes de projeto encontrados nos préximos capitulos ocor-
rem ao mesmo tempo, e diversas interagdes sdo, em geral, necessarias a definicdo de datas
e orgamentos que podem ser usados para gerenciar o projeto. O velho ditado que afirma que
“S6 podemos controlar o que planejamos” é verdadeiro; portanto, a definicdo do projeto é
0 primeiro passo.

* Adaptado de: ALLEN, Roger E. e ALLEN, Stephen D. Winnie-the-Pooh on Success. Nova York: Penguin, 1997, p. 10.
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Passo 1: Definindo o escopo do projeto >

A defini¢@o do escopo do projeto prepara o cenario para o desenvolvimento do plano. O
escopo ¢ uma defini¢do do resultado final ou missdo de seu projeto — um produto ou servico
para seu cliente ou consumidor. O principal objetivo ¢ a defini¢cdo mais clara possivel dos
resultados a serem entregues ao usuario final e o foco nos planos do projeto. E, mesmo sendo
tdo fundamental e essencial, a defini¢do do escopo ¢ freqiientemente ignorada por lideres de
projeto de grandes corporagdes supostamente bem administradas.

Pesquisas demonstram claramente que um escopo ou missdo definida de forma imprecisa
¢ a barreira mencionada com maior freqiiéncia para o alcance do sucesso em um projeto. Em
um estudo envolvendo mais de 1400 gerentes de projeto nos EUA e no Canada, Gobeli ¢
Larson descobriram que aproximadamente 50% dos problemas de planejamento relacionam-
se com a defini¢do imprecisa do escopo e dos objetivos. Esse e outros estudos sugerem uma
forte correlacdo entre o sucesso de um projeto e a definicdo precisa do escopo. O documento
de escopo focaliza-se diretamente no objetivo do projeto durante seu ciclo de vida, conside-
rando seu cliente e participantes.

O escopo deve ser desenvolvido sob a direcdo do gerente do projeto e do cliente. O gerente
¢ responsavel por cuidar para que exista um acordo com o dono do projeto em relagdo aos
seus objetivos e com as entregas pactuadas para cada estadgio do projeto, requisitos técnicos e
assim por diante. Por exemplo, uma entrega no estagio inicial pode ser um conjunto de espe-
cificagdes; no segundo estagio, trés protdtipos para producdo; no terceiro, uma quantidade
suficiente para introdugdo no mercado; e finalmente, promoc¢do de marketing e treinamento.

Sua defini¢do de escopo serd um documento disponivel a todos os envolvidos e utilizado
pelo dono do projeto e seus participantes, para o planejamento e medi¢do do sucesso do pro-
jeto. O escopo descreve o que vocé espera entregar ao seu cliente quando o projeto estiver
completo. Ele devera definir os resultados a serem alcangados em termos especificos, tangi-
veis e mensuraveis.

Empregando uma lista de verificacao para o escopo do projeto

Claramente, o escopo do projeto é a peca-chave que interconecta todos os elementos de um
plano de projeto. Para assegurar que a defini¢do do escopo esteja completa, vocé pode optar
pela utilizagdo da seguinte lista de verificagdo.

Lista de verificacao para o escopo
do projeto

1. Objetivo do projeto
2. Entregas

3. Marcos

4. Requisitos técnicos
5. Limites e exclusdes

6. Verficagdes com o cliente

1. Objetivo do projeto. O primeiro passo para a definicdo do escopo de um projeto ¢ determi-
nar um objetivo geral que va ao encontro da(s) necessidade(s) do cliente. Por exemplo, em
resultado de uma extensa pesquisa de mercado, uma companhia de software para computa-
dores decide desenvolver um programa que automaticamente traduz sentencas verbais do
inglés para o russo. O projeto devera ser completado dentro de trés anos a um custo que ndo
exceda $ 1,5 milhdo. Outro exemplo é desenvolver e produzir um sistema de tratamento
térmico para dejetos, que seja completamente portatil e isento de riscos, em 13 meses e a um
custo que nio exceda $ 13 milhdes. O objetivo do projeto responde as perguntas sobre o qué,
quando e quanto.
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2. Entregas. O proximo passo € a defini¢do das entregas mais importantes — os produtos
esperados durante o ciclo de vida do projeto. Por exemplo, a entrega na fase inicial de
desenvolvimento de um projeto pode ser uma lista de especificacdes. Na segunda fase a
entrega pode ser a codificagdo de um software e um manual técnico. A fase seguinte podera
ser a de teste de prototipos. E a ltima fase podera ser a dos testes finais e aprovagdo do
software.

3. Marcos. Um marco é um evento significante de um projeto, que ocorre em um momento
especifico. O planejamento do marco mostra apenas os blocos mais importantes do trabalho;
ele representa, em primeiro lugar, estimativas preliminares de tempo, custos e recursos para
o projeto. O planejamento do marco é construido utilizando-se as entregas como base para
identificar os segmentos mais importantes do trabalho e sua data final — por exemplo, a fase
de testes completa e finalizada até o dia 1° de julho daquele mesmo ano. Os marcos podem
ser pontos de controle naturais e importantes em um projeto, e devem ser facilmente reconhe-
cidos por todos os participantes.

4. Requisitos técnicos. Quase sempre, um produto ou servigo tera requisitos técnicos para
garantir o desempenho apropriado. Por exemplo, um requisito técnico para um computador
pessoal devera ser a possibilidade de aceitar uma corrente alternada de 120 volts ou uma
corrente continua de 240 volts sem necessitar de qualquer tipo de adaptador ou interruptor
especifico. Outro exemplo bem conhecido ¢ a capacidade dos sistemas de seguranga do
numero de emergéncia em identificar o nimero ¢ a localizacdo do telefone utilizado para fazer
a chamada. Exemplos de projetos de sistemas de informacao incluem velocidade e capacidade
dos bancos de dados e da conectividade com sistemas alternativos. Para entender a importan-
cia dos requisitos principais, veja o Caso pratico: “Big Bertha”.

5. Limites e exclusdes. Os limites do escopo devem ser definidos. Falhas podem levar a falsas
expectativas e ao dispéndio de recursos e tempo no problema errado. Exemplos de limites sdo:
o transporte aéreo regional de e para pequenos aeroportos sera terceirizado; manutengdo e
reparos de sistemas serdo feitos apenas um més depois da inspeg¢ao final; clientes serdo cobra-
dos por treinamentos adicionais além daqueles prescritos no contrato. As exclusdes também
definem os limites de um projeto ao descrever o que ndo esta incluso. Exemplos incluem:
dados que serdo coletados pelo cliente, e ndo pelo contratado; uma casa sera construida, mas
nenhum paisagismo ou dispositivo de segurancga sera incluido; o software sera instalado, mas
nenhum treinamento sera dado.

6. Verificacoes com o cliente. A finalizacdo da lista de atividades relacionadas ao escopo ter-
mina com uma revisdo em conjunto com seu cliente, seja ele interno ou externo. Aqui, a
principal preocupacao € o entendimento e acordo das expectativas. O cliente obteve o que
desejava em relagdo aos resultados? A defini¢ao do projeto identificou as realizagdes princi-
pais, orcamentos, tempo e requisitos de desempenho? As questdes sobre limites e exclusdes
foram cobertas? A comunicagdo clara em todas essas matérias ¢ imperativa para que se evitem
reclamacgdes ou mal-entendidos.

A defini¢do do escopo devera ser a mais curta possivel, porém completa; uma ou duas paginas
sd0 usualmente utilizadas em pequenos projetos. Veja o Caso pratico: “Declaragdo de escopo”.

A lista de verificacdo de tarefas citada ¢ genérica. Diferentes industrias e companhias irdo
desenvolver listas e modelos de acordo com suas necessidades e tipos especificos de projetos.
Muitas companhias contratadas para executar trabalhos referem-se a declaragdes de escopo como
declaragées do trabalho (SOW). Outras organizacdes utilizam o termo de abertura. Entretanto,
esse termo pode possuir significados diferentes no mundo do gerenciamento de projetos. Um
dos significados ¢ a versdo expandida da declaragdo de escopo, descrita anteriormente, incluindo
itens como limites de risco, necessidades do cliente, limites de gastos e até composi¢ao das equi-
pes. Um segundo significado mais util é entendé-lo como um documento que autoriza o gerente
de projetos a iniciar e liderar o projeto. Esse documento ¢ emitido pela alta direcdo e fornece ao
gerente de projetos a autoridade, por escrito, para utilizar recursos da organizag@o para atividades
do projeto.



Em 1991, a Callaway Golf Equipment introduziu seu taco Big Bertha
e revolucionou o mercado de equipamentos para a pratica do golfe. O
Big Bertha — cujo nome refere-se ao canhdo de longa distancia utilizado
pelos alemdes durante a Primeira Guerra Mundial — era muito maior
que 0s tacos convencionais e ndo possuia o0 “hosel” (parte do taco em
que a ponta conecta-se a vareta), de forma que o peso podia ser mais
bem distribuido pela ponta do taco. Esse desenho inovador deu a ponta
do taco uma referéncia central maior, 0 que permitia que o jogador
golpeasse a bola fora de seu centro e ndo sofresse muitas perdas em
relagdo a distancia e precisdo de sua tacada. A Callaway manteve sua
proeminente posi¢cdo na inddstria do golfe ao utilizar-se de tecnologia
da era espacial para aumentar a precisao e a distancia de seus equipa-
mentos para golfe.

Em 2000, a Callaway apresentou seu taco fabricado com titanio Big
Bertha ERC II. Ele era superior tecnologicamente a qualquer outro no
mercado. Entretanto, havia um problema. A nova versdo do Bertha ndo
estava de acordo com os requisitos do coeficiente de restituigdo (COR),
estabelecidos pela associagdo de golfistas dos Estados Unidos (USGA,
em sua sigla em inglés). Em resultado, seu uso foi barrado para todos
os golfistas na América do Norte que pretendiam jogar pelas regras do
esporte ditadas por aquela associagao.

A USGA acreditava que os répidos avangos tecnoldgicos feitos pela
Callaway e por outras empresas em seus equipamentos de golfe esta-
vam ameagando a integridade do jogo. Os jogadores estavam mandando
bolas a distancias muito maiores e certeiras, o que forgou os campos de

golfe ao redor do mundo a serem redesenhados para aumentar o grau
de dificuldade.

Dessa forma, em 1998, a USGA estabeleceu limites de desempenho
para todos os equipamentos de golfe. Para evitar que as companhias
desenvolvessem tacos mais poderosos, a USGA limitou o requisito COR
dos novos equipamentos a 0,83. Essa medida foi calculada ao atirar-se
uma bola de golfe em um taco, com uma mdquina de langamento pare-
cida com um canhdo, a uma velocidade de 175 quilémetros por hora. A
velocidade com que a bola retornava ao canhdo ndo poderia exceder
83% daquela inicial (aproximadamente 147 quilémetros por hora). A
USGA denominou a taxa entre as velocidades de saida e de retorno de
coeficiente de restituigdo (COR). A intengdo do valor COR da USGA era
limitar a distancia com que as bolas podiam ser langadas j& que estudos
demonstraram que o acréscimo de 0,01 na medida COR resultava em
duas jardas extras de carregamento. A medida COR do Big Bertha ERC
Il era 0,86.

Apbs numerosos esforgos para conseguir que a USGA mudasse seus
requisitos técnicos, os engenheiros da Callaway voltaram as pranchetas
e, em 2002, apresentaram o Great Big Bertha Il, em conformidade com a
restricdo COR de 0,83 da USGA.

* GAMBLE, John E. “Callaway Golf Company: Sustaining Advantage in a
Changing Industry”, in: A. A. Thompson, J. E. Gamble e Strickland, A. J.
Strategy: Winning in the Marketplace, Boston: McGraw-Hill/lrwin, 2004, p.
C204-C228.

Muitos projetos sofrem de aumento de escopo, que ¢ a tendéncia de um escopo de
projeto em expandir-se ao longo do tempo — normalmente por causa da mudanca de
requisitos, especificagdes e prioridades. O aumento de escopo pode ser reduzido por meio
de uma construgdo cuidadosa da declaragdo de escopo. Uma declaracdo de escopo muito
ampla ¢ um convite para o aumento de escopo. Este pode ter um efeito positivo ou nega-
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OBJETIVO DO PROJETO

Construir uma casa com padrdo de alta qualidade, em
cinco meses com o custo ndo excedendo os § 350 mil.

ENTREGAS

e Uma casa bem acabada com 200 m?, 2 banheiros, 1 lavabo e 3 quartos.
e Uma garagem, com isolamento térmico e rebocada.

o Utilidades de cozinha que incluam fogdo, microondas e lava-lougas.

e Forno a gés de alta eficiéncia com termostato programavel.

MARCOS

1. Permissdes aprovadas — 5 de margo.

2. Fundag@es colocadas — 14 de margo.

3. Paredes de gesso aplicadas. Inspegdes aprovadas de estrutura, blinda-
gem, encanamento, eletricidade e mecanica — 25 de maio.

4. Inspecdo final — 7 de junho.

REQUISITOS TECNICOS*

1. Acasa deve atender as normas e regras de construgdo locais.

* NE: a maior parte dos requisitos determinados neste topico referem-se aos
Estados Unidos, porém, pode-se pesquisar sites nacionais que contenham
especificagdes referentes ao Brasil.

2. Todas as portas e janelas devem atender as especificagdes de energia
da Norma NFRC.

0 isolamento das paredes exteriores deve atender ao fator “R” de 21.
0 isolamento do telhado deve atender ao fator “R” de 38.

0 isolamento do piso deve atender ao fator “R" de 25.

A garagem deve acomodar dois carros grandes e um trailer de aproxi-
madamente 4 metros.

7. A estrutura deve atender aos codigos de estabilidade sismica.

oo~ w

LIMITES E EXCLUSOES

1. A casa deverd ser construida respeitando as especificagdes e o esta-
belecido nas plantas originais fornecidas pelo cliente.

O proprietéario é responsdavel pelo paisagismo.

A geladeira ndo esta inclusa entre as utilidades de cozinha.
Ar-condicionado ndo esta incluso, mas seu pré-cabeamento esta.

Ao empreiteiro se reserva o direito de contratar servigos de terceiros.
0 empreiteiro é responsavel pelo trabalho subcontratado.

Trabalho no local deve ser feito de segunda a sexta-feira, das 8 h as
18 h.

No gk wN

REVISAO DO CLIENTE
John e Joan Smith.

tivo em um projeto, mas na maioria dos casos ele significa custos adicionais e possiveis
atrasos de projeto. Mudancas em requisitos, especificacdes e prioridades freqiientemente
resultam em aumento de custos e atrasos. Ha varios exemplos — o sistema de manejo de
bagagens no aeroporto de Denver, nos EUA; o novo sistema de vias expressas de Boston,
também nos EUA (“The Big Dig”); o trem rdpido de Xangai, na China; e a lista continua.
Em projetos de desenvolvimento de softwares, o aumento de escopo se manifesta em pro-
dutos de porte exagerado, nos quais funcionalidades adicionais atrapalham a facilidade

de utilizagdo.

Se a declaragdo de escopo precisa de mudangas, ¢ imprescindivel que se tenha um severo
processo de controle de mudangas que as registre e mantenha um didrio que registre todas as
mudancas de projeto. O diario identifica a mudanga, o impacto e os responsaveis pela aceitagao
ou rejeicdo de uma mudanca proposta.

O controle de mudangas € um dos topicos do Capitulo 7. Gerentes de projetos dizem constan-
temente que lidar com mudangas de requisitos € um de seus problemas mais criticos.

Passo 2: Estabelecendo as prioridades do projeto )

A qualidade e o sucesso final de um projeto s@o avaliados tradicionalmente verificando
se foram atendidas ou excedidas as expectativas do cliente e/ou da alta dire¢do em rela-

¢80 a custo (or¢amento), tempo (planejamento) ¢ desempenho (escopo) do projeto (veja
a Figura 4.1). A inter-relagdo entre esses critérios varia. Por exemplo, algumas vezes ¢
necessario comprometer o desempenho e o escopo do projeto para realiza-lo rapidamente
ou com custos menores. Quanto mais tempo um projeto consome, mais caro ele se torna.
Entretanto, uma correlagdo positiva entre custo e planejamento de tempo talvez ndo seja

95



96 Capitulo 4 Definindo o projeto

FIGURA 4.1

Conflitos de interesses
no gerenciamento de
projeto

FIGURA 4.2
Matriz de prioridades
do projeto

Qualidade

sempre verdadeira. Em outras ocasides os custos de um projeto podem ser reduzidos ao
utilizar profissionais e equipamentos menos eficientes e mais baratos, o que estende a
duracdo do projeto. Da mesma forma, como sera visto no Capitulo 9, gerentes de projetos
sdo quase sempre forgados a apressar ou a eliminar certas atividades-chave acrescentando
mais forga de trabalho, o que gera aumento no custo original do projeto.

Uma das principais atribuigdes de um gerente de projetos ¢ administrar o conflito entre
tempo, custo e desempenho. Para isso, ele deve definir e entender a natureza das priorida-
des do projeto. Necessita de uma conversa clara com o cliente do projeto e com a alta dire-
¢do para estabelecer a importancia relativa de cada critério. Por exemplo, o que acontece
quando o cliente fica adicionando requisitos? Ou, entdo, quando na metade do projeto um
conflito deve ser resolvido entre custos e entregas, qual critério tem prioridade?

Uma técnica pratica e Util para este propdsito é preparar uma matriz de prioridades para o
projeto que identifique qual critério sera limitado, aprimorado ou aceito:

Limitar. O pardmetro original ¢ fixado. O projeto deve acatar a data de finalizagdo, as espe-
cificagdes e o escopo do projeto, ou orcamento.

Aprimorar. Dado o escopo do projeto, que critério deverd ser otimizado? No caso de
custo e tempo, isso normalmente significa aproveitar oportunidades para reduzir cus-
tos ou diminuir o tempo planejado. De outra forma, aprimorar o desempenho significa
melhorar o projeto.

Aceitar. Para quais critérios ¢ tolerdvel a ndo obtencdo dos pardmetros originais? Quando
ocorrerem conflitos sera permitido ampliar o prazo estipulado, reduzir o escopo e o desempe-
nho do projeto, ou ultrapassar o orgamento?

A Figura 4.2 mostra a matriz de prioridades para o desenvolvimento de um novo cabo para
modem. J& que o fempo para chegar ao mercado ¢ importante para as vendas, o gerente de pro-
jetos ¢é instruido a aproveitar cada oportunidade para reduzir o tempo de finaliza¢do. Ao fazé-lo,

Tempo Desempenho Custo

Limitar O

Aprimorar O

Aceitar O




Capitulo 4 Definindo o projeto 91

ultrapassar o or¢amento ¢ aceitavel, mas ndo desejavel. Ao mesmo tempo, as especificagdes
originais de desempenho para o modem, assim como seus padrdes de confiabilidade, ndo podem
ser comprometidos.

As prioridades variam conforme o projeto. Por exemplo, para muitos projetos de software o
tempo para chegar ao mercado € critico, e companhias como a Microsoft podem adiar requisitos
originais do projeto para versdes subseqiientes a fim de chegar ao mercado antes dos outros.
Alternativamente, no caso de projetos para eventos especiais (conferéncias, desfiles, torneios), o
tempo ¢ o fator limitador uma vez que a data ja foi anunciada e, se o orgamento for diminuido, o
gerente de projetos pode comprometer o escopo para conseguir finaliza-lo a tempo.

Alguns poderiam argumentar que todos os trés critérios sdo sempre fatores limitadores e que
bons gerentes de projetos deveriam procurar otimizar cada um deles. Se tudo vai bem em um
projeto e nenhum problema ou atraso importante ocorre, esses argumentos podem ser conside-
rados validos. Entretanto, tal situagdo ¢ rara, e gerentes de projetos sdo quase sempre forgados
a tomar duras decisdes que beneficiam um critério enquanto comprometem os outros dois. A
proposta deste exercicio ¢ definir e concordar sobre quais sdo as prioridades e restrigdes do
projeto de forma que, quando os problemas ocorrerem, as decisdes certas possam ser tomadas.

Possivelmente existirdo limites naturais em relagdo a quanto os gerentes poderdo reduzir, oti-
mizar ou aceitar para cada critério. Pode ser aceitavel para o projeto ultrapassar o limite de tempo
em um més, € ndo mais que isso; ou exceder o or¢amento planejado em no maximo $ 20.000.
Da mesma forma, pode ser desejavel finalizar o projeto um més antes, sendo que ndo aumentar
custos passa a ser o objetivo principal. Alguns gerentes de projetos documentam esses limites
como parte da criagdo da matriz de prioridades.

Em resumo, o desenvolvimento de uma matriz de prioridades de decisdo para um projeto
antes de seu inicio é um exercicio extremamente Util. A matriz cria um féorum para estabelecer
claramente as prioridades com os clientes ¢ a alta dire¢do, assim como organiza as expecta-
tivas evitando desentendimentos. A informacdo sobre prioridades ¢ essencial para o processo
de planejamento, em que ajustes podem ser feitos no escopo, planejamento e alocagdo de
recursos. Por fim, a matriz é util durante o projeto por apontar um problema que deve ser
resolvido.

Uma adverténcia deve ser mencionada: durante a execugdo de um projeto, as prioridades
podem mudar. O cliente pode necessitar repentinamente que o projeto seja concluido um més
antes, ou novas orienta¢des da alta diregdo podem enfatizar a necessidade de corte de custos. O
gerente de projetos precisa estar atento para poder antecipar e efetivar mudangas nas prioridades
e fazer os ajustes apropriados.

Passo 3: Criando a estrutura analitica do projeto >

Grupos mais importantes encontrados em uma WBS

Uma vez que o escopo ¢ as entregas sdo determinadas, os trabalhos do projeto podem ser
sucessivamente subdivididos em elementos menores de trabalho. O resultado desse processo
hierarquico é chamado de estrutura analitica do projeto (WBS — work breakdown structure). A
WBS ¢ um mapa que representa o projeto. A utilizagdo da WBS ajuda a assegurar aos gerentes
de projetos que todos os produtos e elementos de trabalho estejam identificados, para integrar o
projeto a organizagdo e estabelecer uma base para controle. Basicamente, a WBS ¢ um desdobra-
mento do projeto em diferentes niveis de detalhe.

A Figura 4.3 mostra os grupos mais importantes utilizados na pratica para desenvolver uma
WBS hierarquica. A WBS inicia com o projeto sendo a entrega final. As entregas/sistemas mais
importantes do trabalho do projeto sdo identificados primeiro; depois sdo definidas as entregas
intermediarias necessarias para a realizagdo das entregas mais importantes. O processo é repetido
até que o detalhe das entregas intermediarias seja suficientemente pequeno para ser administrado
e para que uma pessoa possa ser responsavel pela entrega. Essa subentrega intermediaria é, entdo,
dividida em pacotes de trabalho. Gragas ao fato de a menor entrega normalmente incluir diversos
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pacotes de trabalho, estes sdo agrupados por tipo de trabalho — por exemplo hardware, progra-
magdo, teste. Tais grupos em uma entrega intermediaria sdo chamados de contas de custos. Esse
agrupamento facilita o monitoramento do andamento do projeto em relagdo ao trabalho, custo e
responsabilidade.

Como uma WBS auxilia o gerente de projetos

A WBS define todos os elementos do projeto em um quadro hierarquico e estabelece suas
relagdes com as entregas finais. Pense no projeto como um amplo pacote de trabalho que é
sucessivamente quebrado em pacotes de trabalho menores; o projeto total ¢ a soma de todos os
pequenos pacotes de trabalho. Essa estrutura hierarquica facilita as avaliagdes de custos, tempo
e desempenho técnico em todos os niveis da organizagdo durante o ciclo de vida do projeto. A
WBS também fornece aos gerentes as informagdes apropriadas em cada nivel. Por exemplo, a
alta direg@o lida, em primeiro lugar, com as entregas mais importantes, enquanto supervisores de
primeira linha lidam com entregas parciais e pacotes de trabalho menores.

Cada item em uma WBS necessita de uma estimativa de custo ¢ tempo. Com estas informa-
¢oes ¢ possivel planejar, estruturar o tempo e o orgamento de seu projeto. A WBS também serve
como uma estrutura de apoio para acompanhar os custos e o desempenho.




No dominio do gerenciamento de projetos para eventos, 0s jogos olimpi-
cos estdo listados como uma das realizagdes mais importantes.

DEFINICAO DO PROJETO

Objetivo: Organizar os Jogos Olimpicos de 2004, em locais especi-
ficos da Grécia, comegando no dia 13 de agosto a um custo de US$ 5,2
bilhdes.

Clientes: As atividades sdo patrocinadas pelo governo grego.
Muitos clientes e partes interessadas, ou seja, cidaddos de Atenas,
governos locais e nacionais, o povo grego, 0 Comité Olimpico
Internacional, a comunidade internacional como um todo, os atletas e
comunidades de negdcios gregas e internacionais.

Escopo: A organizagdo de todos os jogos e cerimdnias. Colocar em
acdo toda a tecnologia e 0s recursos necessarios para realizar os Jogos.
Lidar com relagdes publicas e arrecadagdo de recursos.

Critério para o sucesso: Operacdo livre de percalgos nos Jogos.
Nivel de satisfagdo e entusiasmo do publico. Geragdo de atividade eco-
ndmica em Atenas e na Grécia. Interesse continuado em futuros Jogos
Olfimpicos.

Equipe do projeto: O Comité Organizador dos Jogos Olimpicos de
Atenas (AOCOG, em sua sigla em inglés) foi designado como gerente
de projetos como indica a legislagdo. Outras organizagdes contribuindo
diretamente para o sucesso dos Jogos, como o Comité Olimpico
Internacional, o Comité Olimpico Grego, a prefeitura da cidade de
Atenas e a Autoridade de Coordenagdo Olimpica (governo da Grécia)
sdo signatarios do Contrato da Cidade Organizadora. A Autoridade de
Coordenacao Olimpica é responsavel pelos projetos de infra-estrutura,
muitos dos quais ja estdo sendo realizados ou reprogramados para
acomodar os Jogos. A finalizagdo desses projetos a tempo € vital para o
sucesso dos jogos olimpicos.

WBS: A estrutura analitica do projeto, neste caso, abrange as
seguintes dreas mais importantes: eventos, locais e instalagdes que
incluem acomodagoes; transportes; instalagdes e coordenagao de
midia; telecomunicagdes; seguranca; cuidados médicos; recursos
humanos incluindo voluntariado; olimpiada cultural; treinamento pré-
jogos; projetos de tecnologia de informagdo; cerimonias de abertura
e encerramento; relagdes plblicas; financiamento; testes de jogos e
eventos; administragdo de patrocinadores e controle sobre marketing de
guerrilha.

Cada um desses itens poderia ser tratado como um projeto por si
s6. Uma coordenagdo precisa serd necessdria para assegurar que todo o
projeto dos Jogos seja entregue a tempo.

E o tempo, obviamente, era a dimensdo mais critica do Projeto
Olfmpico de Atenas 2004. Desde o principio, 0s atrasos iniciais e as confu-
soes fizeram com que o Comité Olimpico Internacional considerasse transferir
os Jogos para outra cidade. Essa ameaca energizou os esfor¢os gregos. Ao
final de uma blitz de construgdes que durou trés anos sem parar, a organiza-
¢do olimpica finalmente silenciou as criticas quando todos os locais estavam
prontos para a cerimdnia de abertura em 13 de agosto. Como no passado, 0
custo olimpico foi a dimensdo sacrificada, com o custo projetado dobrado
para a faixa dos US$ 8 a US$ 12 bilhes. Os gregos também foram forgados
a diminuir o escopo das construgdes e comprometer a qualidade. Enquanto
a cobertura de vidro do Estadio Olimpico foi preservada, atrasos causaram
o cancelamento de uma cobertura similar para o centro aquatico. Projetos
secunddrios desenvolvidos para revitalizar a cidade tiveram de ser limitados
ou cancelados. Trabalhos nao concluidos foram “escondidos” por detras
de enormes cartazes de propaganda. Lagos e bandeiras foram usados para
desviar a atengdo das calgadas que ndo chegaram a ser desobstruidas ou dos
sombrios edificios de concreto que ndo receberam nova pintura.

Enquanto a WBS ¢ desenvolvida, a responsabilidade pela execugdo de pacotes de trabalho ¢
transferida para as unidades organizacionais e individuos, que integram o trabalho e a organizacao.
Na pratica, esse processo ¢ algumas vezes chamado de estrutura analitica da organizagdo (OBS —
organization breakdown structure), tema que sera abordado posteriormente neste capitulo.

A utilizacdo da WBS oferece a oportunidade de reunir o orgamento e os custos reais dos paco-
tes de trabalho menores em elementos de trabalho maiores de forma que o desempenho possa ser
medido por unidades organizacionais e pelo trabalho realizado.

A WBS também pode ser usada para definir os canais de comunicagao e auxiliar no entendi-
mento e na coordenacdo de muitas partes do projeto. A estrutura mostra o trabalho e as unidades
organizacionais responsaveis e sugere para onde a comunicagdo escrita deve ser dirigida. Os
problemas podem ser rapidamente distribuidos e coordenados ja que a estrutura integra trabalho

e responsabilidade.

Desenvolvimento de uma WBS

A Figura 4.4 ilustra uma WBS simplificada do desenvolvimento de um projeto para um novo
computador de uso pessoal. No topo do grafico (nivel 1) fica o item final do projeto — um
produto ou servigo como entrega. Note como os niveis da estrutura podem representar informa-
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FIGURA 4.3
Analise hierarquica
de uma WBS

Nivel Andlise hierarquica Descrigao
1 ¢ Projeto Projeto completo
Y
2 Entrega Entregas mais
importantes
Y
3 Entregas parciais Cumprimento
das entregas
Y

Menor nivel de
4 4 Entregas parciais menores responsabilidade de
gerenciamento

Y Agrupamento de
. pacotes de trabalho para
5 Conta de custo monitoramento de
progresso e
responsabilidade
Y
) Pacote de trabalho Atividades identificaveis
de trabalho

* Hierarquiza pacotes de grupos de trabalhos por tipo de tarefa em uma entrega e
permite a atribui¢do de responsabilidade a uma unidade organizacional especifica. Esse passo
extra facilita o monitoramento do progresso do projeto (discutido no Capitulo 13).

¢des para diferentes niveis de gerenciamento. Por exemplo, a informagao de nivel 1 representa
o0 objetivo total do projeto e ¢ util para a alta geréncia; os niveis 2, 3 e 4 se encaixam na média
geréncia; o nivel 5 ¢ para os gerentes de primeira linha.

O nivel 2 mostra uma lista parcial de entregas necessarias ao desenvolvimento do compu-
tador pessoal. Uma das entregas ¢ a unidade de armazenamento de disco, que ¢ composta por
trés entregas parciais menores — USB externa, drive 6tico e discos rigidos. Finalmente, o
disco rigido requer quatro entregas parciais menores — motor, placa de circuitos, quadro do
chassi e agulha de leitura e escrita. Essas entregas parciais representam os menores elementos
administraveis do projeto. Cada entrega parcial necessita de pacotes de trabalho que serdo
completados por uma unidade organizacional responsavel. Cada entrega serd sucessivamente
dividida dessa maneira. Nao é necessaria a divisdo de todos os elementos da WBS que estejam
no mesmo nivel.

O menor nivel de uma WBS ¢ chamado de pacote de trabalho. Pacotes de trabalho sdo tare-
fas de curta duragdo que possuem inicio e término definidos, consomem recursos e t€ém custos
associados. Cada pacote de trabalho ¢ um ponto de controle. Um gerente de pacote de trabalho
¢ responsavel por certificar-se de que o trabalho seja finalizado a tempo, dentro do orcamento e
de acordo com as especificagdes técnicas. A pratica sugere que um pacote de trabalho ndo deve
exceder 10 dias titeis ou um periodo definido para a apresentagdo de um relatorio. Se um pacote
de trabalho apresentar duracdo que exceda os 10 dias, pontos de verificagdo ou monitoramento
deverdo ser estabelecidos em uma duragdo de, digamos, cada trés a cinco dias, de forma que
progressos e problemas possam ser identificados pouco tempo depois. Cada pacote de trabalho
da WBS deve ser independente de outros pacotes do projeto o maximo possivel. Nenhum pacote
de trabalho ¢ descrito em mais de uma entrega parcial da WBS.
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Ha uma diferenga importante, do inicio a finalizag@o, entre uma ultima entrega parcial
de divisdo de trabalho e um pacote de trabalho. Normalmente, uma entrega parcial de divi-
sdo de trabalho inclui os resultados de mais de um pacote de trabalho, envolvendo talvez
dois ou trés departamentos. Por isso, a entrega parcial ndo possui duragdo propria e nao
consome recursos nem implica gastos diretos. (De certa forma, ¢ claro, a duragdo para um
elemento particular de divisdo de trabalho pode derivar da identificacdo de qual pacote de
trabalho devera ser iniciado antes (o mais cedo) ¢ qual pacote sera o Gltimo a ser finali-
zado; a diferenca do inicio ao fim se torna a duragdo da entrega parcial.) Os elementos mais
altos sdo usados para identificar as entregas em fases diferentes dentro do projeto e para
desenvolver relatorios de status durante todo o ciclo de vida do projeto. Dessa forma, o
pacote de trabalho ¢ a unidade basica utilizada para o planejamento, organizagdo de tempo
e controle do projeto.
Revisando, cada um dos pacotes de trabalho em uma WBS

. Define o trabalho (o que).

. Identifica o tempo para completar um pacote de trabalho (quanto tempo).

. Identifica os recursos necessarios para completar um pacote de trabalho (quanto).
. Identifica uma tinica pessoa responsavel pelas unidades de trabalho (quem).
. Identifica os pontos de monitoramento para a medi¢do do progresso (quao bem).

. Identifica um orgamento com base no tempo para completar um pacote de trabalho (custo).



A Figura 4.4 representa a WBS classica em que o projeto é des-
dobrado em partes menores até a entrega administravel menor e seus
subseqiientes pacotes de trabalho. Muitas situacGes ndo necessitam
desse nivel de detalhe, 0 que levanta a questdo sobre até onde vocé
deve desdobrar o trabalho em pacotes menores. Nao ha resposta para
essa questdo. Entretanto, seguem algumas indicagoes feitas por gerentes
de projetos:

Desdobre o trabalho até que possa fazer uma estimativa que seja
suficientemente precisa para seus propésitos. Se estiver fazendo uma
estimativa aproximada para verificar se o projeto merece ser levado em
consideragao, vocé provavelmente ndo precisa desdobra-lo além das entre-
gas mais importantes. Por outro lado, se estiver estimando o pre¢o de um
projeto para submeter a uma concorréncia, desejara chegar até o nivel de
pacotes de trabalho.

A WBS deverd retratar como voce ird planejar o trabalho. Por exemplo,
se atribuigdes sdo feitas em relagdo a dias, entdo as tarefas devem ser
limitadas da melhor forma possivel, em um dia ou pouco mais para serem
completadas. De outra forma, se horas forem a menor unidade para o

planejamento, entdo o trabalho poderd ser desdobrado em periodos de
uma hora.

Atividades finais deverdo ter inicio e término claramente definidos.
Evite tarefas ndo definidas como “pesquisa” ou “andlise de mercado”.
Desga ao préximo nivel em que resultados/entregas sdo mais claramente
definidos. Em vez de finalizar com anélise de mercado, inclua itens como
identificagdo de fatia de mercado, listagem de requisitos do usudrio ou
formalizagdo do problema a enfrentar.

Se contabilidade e controle sdo importantes, quebre mais uma vez
o trabalho de forma que uma pessoa seja claramente responsével pela
tarefa. Por exemplo, em vez de parar em design de produto, desga ao
préximo nivel e identifique componentes especificos do design (esquemas
elétricos, fonte de alimentagdo etc.) que diferentes individuos terdo a
responsabilidade de criar.

0 ponto principal é que a WBS deverd fornecer o nivel de detalhe
necessario para gerenciar o projeto em pauta com sucesso.

A criagdo de uma WBS do zero pode ser uma tarefa assustadora. Gerentes de projetos devem
utilizar as ligdes aprendidas em projetos anteriores para iniciar esse processo.

As WBS sio produtos de esfor¢os do grupo. Se o projeto é pequeno, toda a equipe deve se
envolver no desdobramento do projeto em seus componentes. No caso de projetos de grande
porte ¢ complexos, as pessoas responsaveis pelas entregas mais importantes deverdo reunir-se
para estabelecer os dois primeiros niveis de entregas. Por outro lado, ha detalhes que deverdo ser
delegados as pessoas responsaveis por trabalhos especificos. Coletivamente, essas informagdes
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deverdo ser reunidas e integradas em uma WBS formal por um membro do apoio ao projeto.
A versdo final devera ser revisada pelo ntcleo central da equipe do projeto. Partes interessadas
relevantes, mais notavelmente clientes, deverdo ser consultadas para confirmar a concordancia e
efetuar revisdes quando couber.

Equipes de projeto, ao desenvolver sua primeira WBS freqlientemente esquecem que a
estrutura deve ter um item final e deve ser orientada a entregas. As primeiras tentativas sempre
resultam em uma WBS que segue a estrutura da organizacdo — design, marketing, produgao,
financas. Se uma WBS segue a estrutura da organizacdo, seu foco estara nas fungdes e pro-
cessos, em vez de estar nos resultados de entrega do projeto. Além disso, uma WBS com foco
em processos se tornara uma ferramenta de contabilidade que registra os custos por funcdo
em vez de uma ferramenta para gerenciamento de “resultados”. Todo esfor¢o deve ser feito
para desenvolver uma WBS que secja orientada a entregas para se concentrar em resultados
concretos. Veja o Caso pratico: “Criando uma WBS”, para mais orientacdes. Esse processo ¢é
discutido a seguir.

Passo 4: Integrando a estrutura analitica do projeto a organizagao >

A WBS ¢ utilizada para conectar as unidades organizacionais responsaveis pela execu-
¢do do trabalho. Na pratica, o resultado desse processo é a estrutura analitica da organiza-
¢do (OBS — organization breakwon structure). A OBS descreve como a companhia esta
organizada para a divisdo da responsabilidade do trabalho. Seu propdsito ¢ o fornecimento
de um quadro de trabalho para sumarizar o desempenho da unidade de trabalho da orga-
nizagdo, identificar as unidades organizacionais responsaveis pelos pacotes de trabalho e
unir a unidade organizacional as contas de controle de custo. Para lembrar, contas de custo
agrupam pacotes de trabalho similares, geralmente sob a perspectiva de um departamento.
A OBS define as entregas parciais da organiza¢do em um padrdo hierarquico em unidades
sucessivas cada vez menores. Freqiientemente, a estrutura tradicional da organizagdo pode
ser utilizada. Mesmo que o projeto seja completamente realizado por uma equipe, € neces-
sario efetuar a divisdo da estrutura da equipe para atribuir responsabilidades por orcamen-
tos, tempo e desempenho técnico.

Assim como na WBS, a OBS atribui a menor unidade organizacional a responsabili-
dade pelos pacotes de trabalho em uma conta de custo. Aqui se encontra uma importante
resisténcia ao uso da WBS e da OBS; elas podem ser integradas, como demonstra a Figura
4.5. A intersecdo de pacotes de trabalho e as unidades organizacionais cria um ponto de
controle do projeto (conta de custo) que integra trabalho e responsabilidade. A intersecao
de uma WBS com uma OBS representa o conjunto de pacotes de trabalho necessarios para
completar as entregas parciais localizadas imediatamente acima e a unidade organizacional
a esquerda responsavel pela realizagdo dos pacotes na interse¢do. Mais tarde vamos usar a
intersecdo como uma conta de custo para o controle gerencial de projetos. Por exemplo, os
elementos da placa de circuitos requerem a finalizagdo de pacotes de trabalho cuja respon-
sabilidade principal incluird o design, a produgdo, o teste e os departamentos de software.
O controle pode ser verificado a partir de duas direcdes — resultados e responsabilidade.
Na fase de execugdo do projeto o progresso poderd ser acompanhado verticalmente nas
entregas (interesse do cliente) ou horizontalmente pela responsabilidade da organizacao
(interesse da geréncia).

Passo 5: Codificando a estrutura analitica do projeto para o sistema de informacao >

A obtencdo do maximo proveito de uma estrutura analitica depende do sistema de codificagéo.
Os cddigos sao usados para definir niveis e elementos na WBS, elementos da organiza¢ao, paco-
tes de trabalho e informagdes de orgamento e custo. Os codigos permitem que relatorios sejam
consolidados em qualquer nivel na estrutura. O esquema mais comumente utilizado na pratica é
a entrada numérica.
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Um exemplo para o projeto do novo computador e das “unidades de armazenamento de disco”
na Figura 4.5 é apresentado aqui:

1.0 Projeto do computador.
1.1 Unidades de armazenamento de disco
1.1.1 USB externa

1.1.2 Otico
1.1.3  Rigido
1.1.3.1 Motor

1.1.3.1.1 Alimentando pacote de trabalho

1.1.3.4 Agulha leitura/gravagao
1.1.3.4.1 Conta de custo
1.1.3.4.2 Conta de custo

1.1.3.4.2.1 WP
1.1.3.42.2 WP
1.1.3.423 WP

1.1.3.4.3 Conta de custo

etc.

Note que a identificagdo do projeto é 1.0. Cada entrada sucessiva representa um elemento
mais baixo ou pacote de trabalho. Em ultima analise, o esquema numérico vai diminuindo até
o nivel do pacote de trabalho, e todas as tarefas e elementos na estrutura possuem um codigo
de identificagdo. A “conta de custo” é o ponto focal ja que todos os orgamentos, atribuigdes de
trabalho, tempo, custos ¢ desempenhos técnicos se juntam nesse ponto.

Este sistema de codigo pode ser aumentado para atender a projetos amplos. Esquemas adi-
cionais podem ser agregados para relatorios especiais. Por exemplo, adicionar um “—3” apds
o cddigo pode indicar a localizagdo de um sitio, uma elevagdo ou uma conta especial como
trabalho. Algumas letras podem ser utilizadas como identificadores especiais, como “M” para
materiais ou “E” para engenheiros. E vocé ndo esta limitado a apenas 10 subdivisdes (0-9); vocé
pode estender cada subdivisdo a nimeros maiores — por exemplo, 0,1-0,99 ou 0,1-0,9999. Se
0 projeto ¢ pequeno, vocé pode utilizar nimeros inteiros. O seguinte exemplo ¢ de um projeto
amplo e complexo:

3R-237A-P2-33.61.

em que 3R identifica a fabrica, 237A representa a elevagdo e a area, P2 representa tubulagdes
com largura de 2 polegadas e 33.6 representa o numero do pacote de trabalho. Na pratica,
muitas organizagdes sdo criativas ao combinar letras e nimeros para minimizar a extensdo dos
codigos WBS.

Estrutura analitica do processo >

A WBS ¢ mais apropriada para a construg@o de projetos que tenham resultados tangiveis como
uma instalagdo de mineragdo internacional ou o protétipo de um novo carro. O projeto pode ser
decomposto ou dividido em entregas mais importantes, entregas parciais, mais entregas parciais
e, em ultimo caso, em pacotes de trabalho. E mais dificil aplicar uma WBS em projetos menos



106 Capitulo 4 Definindo o projeto

tangiveis, orientados a processos, em que o resultado final ¢ um produto de uma série de passos
ou fases. Aqui, a grande diferenga é que o projeto evolui com o tempo com cada fase afetando
a proxima. Projetos de sistemas de informag@o normalmente caem nesta categoria — por exem-
plo, criando um website em uma extranet ou um software interno para um sistema de base de
dados. Projetos de processos sdo conduzidos por requerimentos de desempenho e nédo por planos
ou tabelas. Alguns adeptos preferem utilizar o que chamamos de estrutura analitica do processo
(PBS, em sua sigla em inglés) em vez da estrutura analitica do projeto classica.

A Figura 4.6 fornece um exemplo de uma PBS para um projeto de desenvolvimento de sof-
tware. Ao contrario de ser organizada visando a entregas, o projeto ¢ organizado visando as fases.
Cada uma das cinco maiores fases pode ser quebrada em atividades mais especificas até que
um nivel suficiente de detalhes seja atingido para comunicar o que deve ser feito para concluir
a fase. Atividades especificas podem ser atribuidas a pessoas, e uma OBS complementar pode
ser criada exatamente como foi feito com a WBS. Resultados ndo sdo ignorados, mas definidos
como saidas requeridas para mover-se a proxima fase.

Listas de verificagdo que contenham os requisitos de saida de fase sdo desenvolvidas para
gerenciar o progresso do projeto. Essas listas fornecem os meios para suporte das revisdes e do
passo a passo de uma fase ¢ variam de acordo com o projeto ¢ as atividades envolvidas, mas
geralmente incluindo os seguintes detalhes:

* Entregas necessdrias para o término de uma fase e o inicio de outra.
® Pontos de verificacdo de qualidade para assegurar que as entregas sejam completas e pre-
cisas.

® Aprovacdo por todas as partes interessadas responsdveis que indiquem que a fase tenha sido
completada com sucesso e que o projeto deve ir para a préxima fase.

Uma vez que os requisitos de saida estejam firmemente estabelecidos e as entregas para cada
fase estejam bem definidas, a PBS fornece uma alternativa apropriada para a WBS padrdo em
projetos que envolvam trabalho extensivo de desenvolvimento.

FIGURA 4.6 PBS para projeto de desenvolvimento de software
Projeto de
desenvolvimento de software
1 Nivel | | I ]
Fases < L. : L. PPN A Le
A Analise »-| Design »|Construcaof-=>-| Teste »-|Lan¢camento

principais: I
2 Nivel l l l l
Atividades: Definir interface Desenvolver Estabelecer requeri- Desenvolver

de usuério design técnico mentos de qualidade ||  design detalhado
3 Nivel l l l l
Atividades: Definir arquitetura Definir fluxo Des. estrutura légica Desenvolver

da aplicacao do processo do banco de dados | |interfaces do sistema
Saidas:

Entregas da fase de
design:

Design do documento
Arquitetura da aplicacao

Fluxo do aplicagé@o

Design da base de dados

Design da interface para o

usudrio final

Diagrama de fluxo de trabalho
Esbogo da documentacgéo para

0 usuario
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Matrizes de responsabilidade )

Em muitos casos, o tamanho ¢ o escopo do projeto ndo garantem uma WBS ou OBS elabo-
radas. Uma ferramenta amplamente utilizada por gerentes de projetos e lideres de forgas-tarefa
em pequenos projetos € a matriz de responsabilidade (MR). A MR (as vezes chamada de gra-
fico de responsabilidade linear) resume as tarefas a serem realizadas e quem ¢é responsavel por
quais tarefas em um projeto. Em sua forma mais simples, uma MR é um grafico no qual estdo
listadas todas as atividades de um projeto e os participantes responsaveis por cada atividade. Por
exemplo, a Figura 4.7 ilustra uma MR para um estudo de pesquisa de mercado. Nessa matriz, o
R ¢ utilizado para identificar o membro do comité responsavel pela coordenacdo dos esforgos
de todos os outros membros designados para a tarefa, assegurando-se que esta seja cumprida.
O S ¢ utilizado para identificar os membros da equipe de cinco pessoas que dardo suporte ou
assisténcia ao responsavel. MRs simples como esta sdo uteis ndo apenas para organizar ou atri-
buir responsabilidades em pequenos projetos, mas também no caso de outros subprojetos mais
amplos e complexos.

MRs mais complexas ndo apenas identificam as responsabilidades individuais como também
deixam claras as interfaces criticas entre unidades e pessoas que requerem coordenagdo. A Figura
4.8, por exemplo, ¢ uma MR de um projeto mais amplo e complexo para o desenvolvimento de
uma nova pega de um equipamento de teste. Note que em cada célula um codigo numerico é
usado para definir a natureza do envolvimento naquela tarefa especifica. Tal MR estende a WBS/
OBS ¢ fornece um método claro e conciso para a descrigdo de responsabilidades, autoridades e
canais de comunicagdo.

As matrizes de responsabilidade oferecem um meio para que todos os participantes em um
projeto possam visualizar suas responsabilidades e concordar com suas atribuigdes. Elas tam-
bém ajudam a deixar clara a extensdo ou tipo de autoridade exercitada por cada participante no
desempenho de uma atividade na qual duas ou mais partes tenham envolvimentos sobrepostos.
Pela utilizagdo de uma MR ¢ pela definigdo de autoridades, responsabilidades e comunicagdes
em um quadro de trabalho, as relagdes entre diferentes unidades organizacionais e o contetido de
trabalho de um projeto se tornam claras.

FIGURA 4.7 Matriz de responsabilidade para um projeto de pesquisa de mercado

Equipe do projeto
Tarefa Richard Dan Dave Linda Elizabeth

Identificar clientes em potencial R S S
Desenvolver rascunho do questionario R S S
Efetuar teste-piloto do questionario R S
Finalizar questionario R S S S
Imprimir questionario R
Preparar etiquetas de correio R
Enviar questionarios pelo correio R
Receber e monitorar os questionarios recebidos R S
Inserir dados de resposta R
Analisar resultados R S S
Preparar rascunho do relatério S R S S
Preparar relatdrio final R S

R: Responsavel

S: Suporte/assisténcia
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Plano de comunicacgdes do projeto >

Uma vez que as entregas ¢ o trabalho do projeto estejam claramente identificados, dar seqiién-
cia a um plano de comunicagdes interno ¢ vital. Sdo muitas as historias sobre comunicagdes de
ma qualidade como grandes causadoras de falhas em um projeto. Ter um plano de comunicagdes
consistente pode contribuir muito para a resolu¢do de problemas de projeto e também assegurar
que clientes, membros da equipe e outras partes interessadas possuam as informagodes para exe-
cutar seus trabalhos.

Geralmente, o plano de comunicagdes ¢ criado pelo gerente de projetos ou pela equipe do
projeto no inicio do planejamento.

A comunicagdo ¢ um componente-chave para coordenar e acompanhar o planejamento e os
problemas de um projeto, assim como os planos de ag¢do. Os planos de comunicagdo mapeiam
o fluxo de informagdes para diferentes partes interessadas e se tornam parte de todo o plano do
projeto. O proposito de um plano de comunicagdes € expressar o que, quem, como ¢ quando as
informagoes serdo transmitidas para as partes interessadas de forma que programagoes, proble-
mas ¢ planos de agdo possam ser acompanhados.

Os planos de comunicagdo do projeto lidam com as seguintes questdes basicas:

® Qual informag@o necessita ser coletada e quando?

® Quem recebera a informagdo?

® Que métodos serdo utilizados para reunir e armazenar a informacao?

® Quais sdo os limites, se existentes, sobre quem possui acesso a certos tipos de informagdo?
® Quando a informag@o serd comunicada?

® Como ela serd comunicada?

O desenvolvimento de um plano de comunicagdes que responda a estas questdes normalmente
exige os seguintes passos basicos:

1. Analise das partes interessadas. Identifica os grupos-alvo. Grupos especificos podem ser os
clientes, os patrocinadores, a equipe de projeto, o escritorio do projeto ou qualquer pessoa que
necessite de informagdes para a tomada de decisdes e/ou contribua para o progresso do projeto.

2. Necessidades de informacio. Qual informagdo ¢ pertinente as partes interessadas que con-
tribuem para o sucesso do projeto? Por exemplo, a alta direcdo necessita saber como o projeto
estd progredindo, se existem problemas criticos e a extensdo em que os objetivos do projeto
sdo realizados. Essa informagéo é necessaria para que decisdes estratégicas possam ser toma-
das e o portfdlio de projetos possa ser gerenciado. Os membros da equipe de projetos preci-
sam ver os planejamentos de tempo, as listas de tarefas, as especificacdes ¢ similares, para
saber o que precisa ser feito em seguida. Grupos externos precisam conhecer qualquer
mudanga no planejamento ¢ nos requisitos de desempenho dos componentes que oferecem.
As necessidades freqilientes de informag@o encontradas nos planos de comunicagio sdo:

Relatorios de status de projeto Status de entregas

Mudangas no escopo Reunides sobre o status da equipe
Obstrugdo de decisoes Solicitagcdes de mudangas aceitas
Planos de acdo Relatérios sobre marcos

3. Fontes de informacio. Quando as necessidades de informacgéo sdo identificadas, o passo
subseqiiente ¢ localizar as fontes de informagdo. Ou seja, onde estd a informagdo? Como ela
sera coletada? Por exemplo, as informagdes relacionadas ao relatério do marco, reunides de
equipe e reunides sobre o status do projeto devem ser encontradas em minutas e relatorios de
Varios grupos.

4. Modos de disseminacdo. Na atualidade, reunides tradicionais de relatorio de status estdo

sendo suplementadas pela utilizagdo de e-mails e teleconferéncias, assim como de progra-
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mas como Lotus Notes e SharePoint, e uma variedade de programas de compartilhamento
de bancos de dados para a circulacdo de informag¢des. Em particular, muitas companhias
estdo utilizando a Internet para criar um “escritério de projetos virtual” para armazenar
informagdes sobre o projeto. O software de gerenciamento de projeto alimenta as informa-
¢oes diretamente para o site de forma que pessoas diferentes tenham acesso imediato a
dados relevantes sobre o projeto. Em alguns casos, informagdes especificas sdo direciona-
das automaticamente as principais partes interessadas. A reserva de cOpias impressas para
partes interessadas especificas ainda ¢ uma questdo critica em muitas mudangas de projetos
e de itens de acdo.

5. Responsabilidade e intervalo de tempo. Determine quem enviaré as informagdes e para
quem. Uma pratica comum, por exemplo, € que as secretarias nas reunides encaminhem
as minutas ou informacdes especificas as partes efetivamente interessadas. Em alguns
casos, a responsabilidade recai sobre o gerente de projetos ou o escritério do projeto. O
intervalo de tempo e a freqiiéncia de distribui¢do apropriados a informagao precisam ser
estabelecidos.

A vantagem de estabelecer um plano de comunicagdo € ter o controle do fluxo de infor-
macdes em vez de responder a pedidos de informagdes. Isso reduz confusodes e interrupgdes
desnecessarias e pode oferecer aos gerentes de projetos maior autonomia. Por qué? Ao repor-
tar regularmente como as coisas estdo acontecendo, vocé permite a direcdo que se sinta mais
confortavel para deixar a equipe completar o projeto sem interferéncias. Veja na Figura 4.9
uma amostra do Plano de comunicag¢des do projeto de pesquisa da Shale Oil.

A importancia de estabelecer de antemdo um plano para a comunicagdo de informagdes
importantes ao projeto ndo pode ser desprezada. Muitos dos problemas que prejudicariam
um projeto podem ser identificados ao estabelecer um plano de comunicagdes interno bem
estruturado.

FIGURA 4.9 Plano de comunica¢des do projeto de pesquisa da Shale Oil

Qual informagao Audiéncia-alvo Quando? Metoc{o d"’: Fornecedor
comunicacao
Gerenciamento E-mail e copias
Relatério de marco sénior e gerente do Bimestral . P Escritério do projeto
. impressas
projeto
Relatquos LGRS Equipe e cliente Semanal E-r_nall © copias Gerente do projeto
do projeto e agendas impressas
ACEIIEE sol_Jre Gerepte £ pI'Oj.etO e Semanal E-mail Registrador da equipe
status da equipe equipe do projeto
REEEDER Equipe e cliente Semanal E-mail Registrador da equipe
problemas quip 9 quip

Relatérios de
escalada

Equipe e cliente

Quando necessario

Reuniao e copias
impressas

Gerente do projeto

Desempenho da
terceirizacao

Equipe e cliente

Bimestral

Reuniao

Gerente do projeto

Solicitagdes de
mudanca aceitas

Escritdrio do projeto,
gerenciamento
sénior, cliente, equipe
e gerente do projeto

A qualguer momento

E-mail e cépias
impressas

Departamento de
design

Supervisao das
principais decisdes

Gerenciamento
sénior e gerente do
projeto

Quando requerido

E-mail de relatdrio de
reuniao

Grupo de supervisao
ou escritorio do
projeto
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A defini¢do do escopo do projeto, suas prioridades e sua estrutura de divisdo é a chave para
aproximar-se de cada aspecto do gerenciamento do projeto. A defini¢do de escopo oferece foco
e énfase nos itens finais. O estabelecimento de prioridades no projeto permite aos gerentes tomar
as decisoes apropriadas de trade-off. A estruturag@o ajuda a assegurar que todas as tarefas do
projeto estejam identificadas e fornece duas visdes sobre o projeto — uma sobre as entregas e
outra sobre a responsabilidade na organizagdo. A WBS evita que o projeto seja dirigido por fun-
¢do na organizagdo ou por um sistema com foco em finangas. A estrutura forca a atengéo para os
requisitos realistas de pessoal, hardware e orgamentos. O uso da estrutura fornece um poderoso
quadro de trabalho para controle do projeto que identifica os desvios em relagdo ao plano, iden-
tifica responsabilidades ¢ destaca areas que necessitam de melhoria no desempenho. Nenhum
plano de projeto ou sistema de controle bem desenvolvido é possivel sem uma abordagem disci-
plinada e estruturada. Os codigos das WBS, OBS e contas de custo fornecem essa disciplina. A
WRBS servira como banco de dados para o desenvolvimento da rede do projeto que estabelecera
o timing do trabalho, pessoas, equipamentos ¢ custos.

A PBS ¢ geralmente utilizada para projetos com base em processos, com entregas insufi-
cientemente definidas. Em pequenos projetos, a matriz de responsabilidade deve ser usada para
especificar as responsabilidades individuais.

A clara definig¢o de seu projeto é o primeiro e mais importante passo no planejamento. A falta
de um plano de projeto claramente definido aparece freqiientemente como a principal causa de
falhas em um projeto. A opgdo pela utilizagdo de uma WBS, PBS ou matriz de responsabilidade
dependera, em primeiro lugar, do tamanho ¢ da natureza de seu projeto. Quaisquer que sejam
os métodos utilizados, a defini¢do de seu projeto devera ser adequada para permitir um bom
controle enquanto o projeto estd sendo implementado. E o acompanhamento do projeto por meio
de um plano de comunicacdo claro para a coordenacdo e controle de seu progresso auxiliara as
partes interessadas a se manterem informadas e evitarem potenciais problemas.

Termos-chave

Questoes para
revisao

Exercicios

Conta de custo Estrutura analitica do pro- Pacote de trabalho
Estrutura analitica da jeto (WBS) Quebra de escopo
organizacao (ORG) Marco Relatorio de escopo
Estrutura analitica do Matriz de prioridade
processo (PBS) Matriz de responsabilidade

1. Quais sdo os seis elementos de um relatdrio de escopo especifico?

2. A quais questdes um objetivo de projeto deve responder? O que seria um bom exemplo de
objetivo de projeto?

3. O que significa incluir, entre as prioridades de um projeto, a restricdo de tempo, a aceitagao
do escopo e o aumento do custo?

4. Que tipos de informagdo estdo incluidas em um pacote de trabalho?

5. Quando seria apropriada a criagdo de uma matriz de responsabilidade em vez de uma WBS
completa?

6. De que forma um plano de comunicagdo beneficia o gerenciamento de projetos?

1. Vocé ¢ responsavel pela organizagdo de um concerto com jantar dangante para uma obra de
caridade em determinado local. E reservou um saldo para trinta casais sentados, além de con-
tratar uma banda de jazz.

a. Desenvolva um relatorio de escopo para este projeto que contenha exemplos de todos os
elementos. Considere que o evento ocorrera em quatro semanas e fornega sua melhor
estimativa de quais seriam as datas para os marcos.

b. Quais seriam as provaveis prioridades desse projeto?
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2. Em pequenos grupos, identifique exemplos reais de um projeto que se encaixaria em cada um
dos seguintes cenarios:

a. Limitacdo de tempo, aumento de escopo, aceitacdo de custo
b. Aceitagao de tempo, restri¢ao de escopo, aceitagdo de custo
c. Limitagdo de tempo, aceitacdo de escopo, aumento de custo

3. Desenvolva uma WBS para um projeto no qual devera ser construida uma bicicleta. Tente
identificar todos os elementos mais importantes e fornega trés niveis de detalhes.

4. Vocé ¢é o pai ou a mae de uma familia de quatro criangas (com idades entre 13 e 15 anos) que
planeja um fim de semana num acampamento. Desenvolva uma matriz de responsabilidade
para as tarefas necessarias antes de iniciar a viagem.

5. Elabore uma WBS para a encenag@o de uma pega teatral. Assegure-se de identificar as entre-
gas e as unidades organizacionais (pessoas) responsaveis. Como vocé poderia codificar seu
sistema? D& um exemplo de pacotes de trabalho em uma de suas contas de custo. Desenvolva
uma OBS correspondente que identifique as responsabilidades de cada um.

6. Utilize o exemplo de um projeto com o qual esteja familiarizado ou interessado. Identifique
as entregas e as unidades organizacionais (pessoas) responsaveis. Como vocé codificaria seu
sistema? D& um exemplo de pacotes de trabalho em uma de suas contas de custo.

7. Desenvolva um plano de comunicagdo para um projeto de seguranca de um aeroporto. O
projeto exige a instalagdo de um sistema de hardware e software que consiga escanear os
olhos dos passageiros, tirar suas impressoes digitais e transmitir as informagdes para avalia-
¢30 em uma central.

8. Acesse um site de busca na Internet (por exemplo, o Google) e digite “plano de comunicagio
do projeto”. Verifique trés ou quatro fontes que tenham no endereco: ”.gov”. De que forma
esses sites se assemelham ou sdo diferentes? Qual seria sua conclusdo a respeito da importan-
cia de um plano de comunicagdo interno?
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Clube de futebol Manchester United

Nicolette Larson estava com seu marido Kevin colocando os pratos na maquina de lavar lougas e
contando a ele sobre o primeiro encontro do comité de organizacao de torneios do Manchester United.
Nicolette, que se considerava uma dona de casa, fora eleita diretora do torneio e se tornou responsavel
pela organizacgdo do primeiro torneio de verdo do clube.

O clube de futebol Manchester United (MUSC), localizado em Manchester, New Hampshire, foi
fundado em 1992 com o objetivo de trazer aos que jogam recreativamente um maior nivel competi-
tivo e prepara-los para o Programa Estadual de Desenvolvimento Olimpico ou mesmo para as equipes
do ensino secundario. Atualmente, o clube conta com 24 garotas e rapazes (com idades entre 9 e 16
anos) em equipes afiliadas a Associagdo de Futebol de Hampshire e 4 Liga de Futebol Feminino do
Estado de Granito (nomenclatura local para o Estado de New Hampshire). A diretoria do clube deci-
diu durante o outono patrocinar um torneio de futebol para equipes convidadas com o intuito de gerar
receitas. Devido a explosao do futebol entre a juventude, a organizagdo de torneios futebolisticos de
verdo tem se tornado um método popular para arrecadar fundos. As equipes do MUSC competem
regularmente em trés ou quatro torneios a cada verdo em diferentes localidades na Nova Inglaterra.
Sabe-se que esses torneios produzem receitas entre $ 50.000 e $ 70.000 para o clube organizador.

E o0 MUSC necessita de fundos adicionais para reformar e expandir o nimero de campos de
futebol no complexo futebolistico Rock Rimmon. Esses fundos também serdo utilizados para
aumentar o programa de escolaridade do clube, que fornece ajuda financeira aos jogadores que
ndo podem arcar com as taxas anuais de $ 450,00.

Nicolette relatou ao marido detalhes sobre o que ocorreu durante a primeira reunido do comité
do torneio, naquela noite. Ela iniciou o encontro fazendo com que cada um se apresentasse e
depois disse como se sentia feliz pelo fato de o clube estar patrocinando o proprio torneio. Entdo
sugeriu que o comité realizasse uma “livre geragdo de idéias” para determinar o que seria necessa-
rio para a realizacdo do evento; ela também anotou essas idéias em uma folha grande de papel.

O resultado foi uma série de idéias e sugestdes. Um dos membros imediatamente frisou a
importancia de utilizarem arbitros qualificados e passou diversos minutos descrevendo em deta-
lhes como a equipe de seu filho havia sido roubada em uma partida de um campeonato muito
mal organizado, o que foi seguido de outras historias de injusticas no campo de futebol. Outro
membro sugeriu que precisariam contatar imediatamente os colégios locais para saber se pode-
riam utilizar os seus campos. O comité passou mais de 30 minutos falando sobre como deveriam
peneirar as equipes e quanto deveriam cobrar como taxa de participacdo. Surgiu uma discussao
relacionada a forma como deveriam premiar as equipes vencedoras em cada faixa etéria, utili-
zando medalhas ou troféus, e muitos membros consideraram que medalhas eram muito baratas,
enquanto outros acharam que troféus eram muito caros.
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Alguém sugeriu que se buscassem patrocinadores corporativos locais para que auxiliassem
a financiar o torneio. A proposta de venda de camisetas e blusdes do evento foi seguida por
uma critica geral das diferentes camisetas que familiares adquiriram em diferentes torneios. Um
membro sugeriu a contrata¢do de um artista que ele conhecia para desenvolver uma estampa
exclusiva para o torneio. A reunido terminou 30 minutos mais tarde com apenas metade dos
membros presente. E Nicolette voltou para casa com sete folhas grandes de papel cheias de idéias
e uma dor de cabega.

Enquanto Kevin enchia um copo de agua para as aspirinas que Nicolette iria tomar, tentou
conforta-la dizendo que a organizagdo desse torneio seria um grande projeto, ndo muito diferente
daqueles em que trabalhava em sua empresa de design e engenharia. Ele ofereceu-se para sentar
com ela na noite seguinte ¢ ajuda-la a planejar o projeto. E sugeriu que a primeira coisa que
necessitariam fazer seria desenvolver uma WBS.

1. Faca uma lista com as entregas mais importantes para o projeto e utilize-as para desenvolver
um esbogo da estrutura analitica do projeto para o torneio que contenha ao menos trés niveis
de detalhe. Quais sdo as entregas mais importantes associadas com a organiza¢do de um
evento como um torneio de futebol?

2. Como o desenvolvimento de uma WBS poderia aliviar alguns dos problemas que ocorreram
durante a primeira reunido e auxiliar Nicolette a organizar e planejar o projeto?

3. Onde Nicolette pode encontrar informagdes adicionais para ajudar no desenvolvimento de
uma WBS para o torneio?

4. De que forma Nicolette e sua for¢a-tarefa poderiam utilizar a WBS para gerar estimativas de
custos para o torneio? Por que esta informagdo seria util?
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Estimativas de custos e
tempos de um projeto

Fazer a estimativa de um projeto ¢, de fato, estabelecer um parametro para o
controle de custos do projeto. E, se o parametro for falho, vocé ja come¢a com

»

0 “pé esquerdo”... aconselhamos vocé a ndo subestimar a estimativa.'

Dada a urgéncia para iniciar o trabalho com o projeto, os gerentes algumas vezes acabam dei-
xando as estimativas de custo e tempo de lado. Isso é um grande erro que sai muito caro. Existem
razdes importantes para se esforcar em atingir o custo estimado para o seu projeto. O Exemplo
5.1 resume algumas das principais razdes.

Fazer estimativa ¢ o processo de prever ou aproximar o tempo e o custo para terminar pro-
jetos a serem entregues. Os processos de estimativa freqiientemente podem ser classificados
como top-down, feitos de cima para baixo, ou bottom-up, de baixo para cima. Normalmente,
as estimativas de cima para baixo sdo feitas pela alta administragdo. Em geral, a alta adminis-
tracdo deduzira as estimativas a partir de analogias, consenso de grupo ou relagdes matematicas.
Caracteristicamente, as estimativas de baixo para cima sao feitas pelas pessoas que realizam
o trabalho. Suas estimativas se baseiam em avalia¢cdes de elementos descobertos na estrutura
analitica de projeto.

Todas as partes interessadas no projeto preferem estimativas acuradas de custo e tempo, mas
elas também entendem a incerteza inerente a todos os projetos. Estimativas imprecisas levam
a falsas expectativas e insatisfagdo por parte do consumidor. A precisdo ¢ obtida com intensos
esforgos, mas vale a pena o investimento — estimar custa dinheiro! Fazer a estimativa do pro-
jeto torna-se um desafio, ao equilibrar os beneficios de uma maior precisdo contra os custos por
assegurar uma crescente precisao.

As estimativas de or¢camento, custo ¢ tempo sdo as linhas mestras para o controle. Elas
servem como padrdo para comparar o planejado e o realizado durante a vida do projeto.
Relatorios com o status do projeto dependem de estimativas confiaveis como sua mais impor-
tante informacdo para avaliar variagdes ¢ agir de forma corretiva. Idealmente, o gerente do
projeto, e na maioria dos casos o cliente, preferiria ter um banco de dados da programacgio
detalhada e dos custos estimados para cada pacote de tarefas no projeto. Infelizmente, cole-
tar tais dados com tantos detalhes nem sempre € possivel ou pratico e outros métodos sdo
usados para desenvolver estimativas de projetos.

Fatores que influenciam a qualidade das estimativas )

O desejo de quem trabalha com projetos € “ter 95% de probabilidade de atingir as esti-
mativas de tempo e custo”. Experiéncia anterior ¢ um bom ponto de partida para comecar a
desenvolver tais estimativas. Mas as estimativas vividas anteriormente devem quase sempre
ser refinadas por outras considera¢des para chegar ao nivel de 95% de probabilidade. Fatores

' KHARBANDA, 0. P. e Pinto, J. K. What Made Gertie Gallop: Learning from Project Failures. Nova York: Von Nostrand Reinhold,
1996, p. 73.
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EXEMPLO 5.1
Por que estimar
tempo e custo é
importante

As estimativas sdo necessarias para:

e apoiar boas decisdes.

e programar o trabalho.

* determinar a durag@o e o custo do projeto.

e determinar se vale a pena fazer o projeto.

* desenvolver o fluxo de caixa necessario.

¢ determinar o progresso do projeto.

* desenvolver orgamentos distribuidos no tempo e estabelecer a linha de base do projeto.

relacionados a singularidade do projeto influenciardo fortemente na exatiddo das estimativas.
Todos os fatores externos, relativos ao projeto e as pessoas, precisam ser considerados para
melhorar a qualidade das estimativas de tempo e custo do projeto.

Horizonte de planejamento

A qualidade da estimativa depende do horizonte de planejamento. Estimativas de eventos
atuais aproximam-se dos 100% de exatiddo, mas essa precisdo diminui para eventos mais distan-
tes. A precisdo das estimativas de tempo e custo deve melhorar a medida que vocé passa da fase
conceitual para o ponto em que os pacotes individuais de tarefas sdo definidos.

Duracdo do projeto

O tempo de implementagdo de uma nova tecnologia em geral expande de forma crescente
e ndo-linear. Algumas vezes, especificacdes mal escritas para a nova tecnologia resultam em
erros de estimativa de tempo e custos. Os projetos de longa duragdo aumentam a incerteza da
estimativa.

Pessoas

O fator pessoas também pode acrescentar erros em estimativas de prazos e custos. Por exem-
plo, a precisdo das estimativas depende da capacidade de as pessoas fazerem as estimativas. A
proximidade da capacidade pessoal da tarefa a ser desempenhada influenciara a produtividade e
o tempo de aprendizagem. Da mesma forma, o fato de os membros da equipe do projeto terem
trabalhado juntos antes em projetos semelhantes influenciara o tempo de unido de uma equipe
efetiva. Algumas vezes, fatores como mudancas de pessoal podem influenciar as estimativas.
Deve-se observar que adicionar um novo membro a um projeto aumenta o tempo gasto com
comunicag¢do. Caracteristicamente, as pessoas tém apenas de cinco a seis horas produtivas dispo-
niveis por dia de trabalho. As demais horas sdo tomadas por trabalhos indiretos, como reunioes,
lidar com papéis ou responder a e-mails.

Estrutura e organizagdo do projeto

O tipo de estrutura escolhido para gerenciar o projeto influenciard as estimativas de tempo e
custos. Uma das maiores vantagens de uma equipe de projeto dedicada, discutida anteriormente,
¢ a velocidade adquirida com o foco concentrado e decisdes de projeto localizadas. Essa veloci-
dade vem junto com um custo adicional da contratacdo de pessoal por tempo integral. De modo
inverso, os projetos que operam em um ambiente matriz podem ter seus custos reduzidos com o
compartilhamento de pessoal de forma eficiente entre projetos, mas levard mais tempo para ser
concluido, uma vez que a atenc¢do ¢ dividida e a coordenacdo necessaria € maior.

Estimativas amortecedoras

Em alguns casos, as pessoas tendem a amortecer as estimativas. Por exemplo, se lhe pergun-
tam quanto tempo vocé leva para ir de carro até o aeroporto, vocé pode dar um tempo médio de
30 minutos, presumindo uma possibilidade de 50% de chegar 1a nesse tempo. Se lhe perguntarem
a forma mais rapida para chegar 14, vocé talvez reduza o tempo para 20 minutos. Por outro lado,
se lhe perguntarem quanto tempo levaria se vocé tivesse de se encontrar com o presidente, é
provavel que vocé aumentasse a estimativa para, digamos, 50 minutos, para assegurar que ndo
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chegara atrasado. Em situagdes de trabalho em que vocé é questionado em relagéo as estimativas
de tempo e custo, a maioria de nos tende a adicionar uma pequena margem de seguranga para
aumentar a probabilidade e mitigar o risco de chegar atrasado. Se todo mundo, nos varios niveis
do projeto, adicionar uma pequena margem de seguranga para mitigar o risco, a duragdo e o custo
do projeto serdo excessivamente exagerados. Esse fenomeno faz com que alguns gerentes ou
proprietarios cortem de 10% a 15% do tempo e/ou custo do projeto. E natural que, da proxima
vez, a pessoa que tiver de fazer a estimativa de tempo e/ou custo amorteca a estimativa em 20%
ou mais. E evidente que esses jogos acabam com as chances de se obterem estimativas realistas,
que ¢ do que se precisa para ser competitivo.

Cultura organizacional

A cultura organizacional pode influenciar consideravelmente as estimativas do projeto. Em
algumas organizagdes as estimativas atenuantes sio toleradas e até mesmo encorajadas. Em outras,
premia-se a precisdo e desencoraja-se fortemente a arte do jogo de estimativas. E variavel a impor-
tancia que as organizagdes ddo as estimativas. A crenga vigente em algumas delas € que estimativas
detalhadas tomam muito tempo e ndo valem a pena o esforgo ou que é impossivel predizer o futuro.
Outras organizagdes sdo partidarias da crenca de que uma estimativa precisa ¢ o fundamento do
gerenciamento efetivo de um projeto. A cultura organizacional modela cada uma das dimensdes do
gerenciamento de projeto. As estimativas ndo sdo imunes a essa influéncia.

Outros fatores

Finalmente, fatores alheios ao projeto podem impactar as estimativas de tempo e custo. Por
exemplo, equipamentos em manutenc¢do podem alterar as estimativas de tempo. Feriados nacio-
nais, férias e limites legais podem influenciar as estimativas do projeto. A prioridade do projeto
pode influenciar a atribuigdo de recursos e impactar em tempo ¢ custo.

Estimar projetos ¢ um processo complexo. A qualidade das estimativas de tempo e custo
pode ser melhorada considerando essas variaveis. Essas estimativas permitem que o gerente
desenvolva um or¢amento distribuido no tempo, que é imperativo para o controle do projeto.
Antes de discutir os métodos macro e micro de estimativas para tempos e custos, uma revisao
das diretrizes nos fara recordar de algumas das importantes “regras do jogo” que podem melhorar
as estimativas.

Diretrizes para estimar tempos, custos e recursos >

Os gerentes reconhecem que estimativas de tempo, custos e recursos devem ser precisas para
que planejamento, programacédo e controle sejam, de fato, efetivos. No entanto, ha muitas evi-
déncias que sugerem que estimativas insatisfatorias sdo as maiores responsaveis pelo fracasso
dos projetos. Dessa forma, devem-se fazer todos os esfor¢os necessarios para que as estimativas
iniciais sejam tdo acuradas quanto possivel, uma vez que a escolha por ndo estimar abre muito
espago para a sorte e isso ndo ¢ aceitavel para gerentes de projetos sérios. Mesmo que um projeto
nunca tenha sido feito antes, um gerente pode seguir sete passos para desenvolver estimativas
uteis para um pacote de tarefas.

1. Responsabilidade. Em relagdo a um pacote de trabalho, as estimativas devem ser feitas
pela(s) pessoa(s) mais familiarizada(s) com a tarefa. Recorra a especialidade delas! Salvo por
tarefas supertécnicas, os responsaveis por conseguir que o trabalho seja feito dentro da progra-
magdo e dentro do orgamento em geral sdo os supervisores ou técnicos de primeira linha que tém
mais experiéncia e familiaridade com o tipo de trabalho envolvido. Essas pessoas ndo terdo idéias
preconcebidas nem aceitardo imposi¢do de prazo para a entrega. Eles dardo estimativas com base
na experiéncia e no bom senso. Um segundo beneficio ao recorrer aos responsaveis ¢ a esperanca
de que eles se “empenhardo” para ver a estimativa se concretizar quando implementarem o pacote
de trabalho. Se os envolvidos ndo forem consultados, sera dificil responsabiliza-los pela falha de
atender ao tempo estimado. Finalmente, recorrer a especialidade dos membros da equipe que serdo
os responsaveis ajuda a construir canais de comunicagdo mais cedo.



120 Capitulo 5 Estimativas de custos e tempos de um projeto

2. Utilize varias pessoas para fazer a estimativa. Sabe-se que uma estimativa de custo
ou tempo em geral apresenta maior chance de ser razoavel e realista quando diversas pessoas
com consideravel experiéncia e/ou conhecimento da tarefa sdo consultadas. De fato, as pessoas
trazem diferentes tendéncias baseadas nas proprias experiéncias. Mas, uma discussdo das dife-
rencas individuais em suas estimativas leva a um consenso e tende a eliminar erros extremos
de avaliagdo. Essa abordagem ¢ semelhante a técnica Delphi de estimativa, que também pode
ser usada.

3. Condi¢des normais. As estimativas de tempo, custos e recursos para uma tarefa
baseiam-se em determinadas suposi¢des. As estimativas devem ser baseadas em condigdes
normais, métodos eficientes e um nivel normal de recursos. Condigdes normais as vezes sdo
dificeis de serem discernidas, mas é necessario ter um consenso na organiza¢ao com relagdo
ao que elas significam no projeto. Se o dia de trabalho em geral é de oito horas, a estimativa
de tempo deve ser baseada em um dia de oito horas. Da mesma forma, se um dia normal de
trabalho tem dois turnos, a estimativa de tempo deve ser baseada em um dia de trabalho de
dois turnos. Qualquer estimativa de tempo deve refletir métodos eficientes para os recursos
normalmente disponiveis. Ela deve representar o nivel normal de recursos, pessoas ou equi-
pamentos. Por exemplo, se dois programadores estiverem disponiveis para codificar ou duas
motoniveladoras estiverem disponiveis para a constru¢do de uma rodovia, as estimativas de
tempo e custo devem ser baseadas nesses niveis normais de recursos, a menos que se ante-
cipe que o projeto mudara o que atualmente ¢ visto como “normal”. Além disso, possiveis
conflitos na demanda por recursos em paralelo ou atividades concorrentes ndo devem ser
consideradas nesta fase.

4. Unidades de tempo. Unidades especificas de tempo a serem usadas devem ser selecionadas
no inicio da fase de desenvolvimento da rede do projeto. Todas as estimativas de tempo precisam
ser consistentes com as unidades de tempo. Essas estimativas devem considerar se o tempo nor-
mal esta sendo representado por dias do calendario, dias de trabalho, semanas de trabalho, dias
por pessoa, turno simples, horas, minutos etc. Na pratica, o uso de dias de trabalho é uma escolha
dominante para expressar a duragdo do projeto. Entretanto, em projetos como uma cirurgia de
transplante de coragdo, os minutos provavelmente seriam mais apropriados como unidade de
tempo. Em determinado projeto, que usou minutos como unidade de tempo, havia 0 movimento
dos pacientes de um antigo hospital para outro novo e elegante do outro lado da cidade. Uma vez
que havia varios movimentos colocando a vida em risco, os minutos foram usados para assegurar
que os sistemas emergenciais apropriados de suporte a vida seriam disponibilizados ao paciente,
se necessarios. O ponto ¢ que uma analise da rede exige uma unidade-padrdo de tempo. Quando
os programas de computador permitem mais de uma opgdo, deve ser feita uma observagdo no
caso de qualquer varia¢do da unidade-padrao de tempo. Se essa unidade-padrdo ¢ uma semana de
trabalho de cinco dias e a duragdo estimada da atividade estiver em dias de calendario, ela deve
ser convertida para a semana normal de trabalho.

5. Independéncia. Os avaliadores devem tratar cada tarefa como independente das demais
e que podem ser integradas pela WBS. Lancar mao dos gerentes de primeira linha normal-
mente resulta em considerar as tarefas de maneira individual. Isso ¢ bom. Os gerentes de alto
escaldo tendem a agregar muitas tarefas em um tempo estimado e, entdo, por meio de dedug@o
fazer com que as estimativas individuais de tempo da tarefa sejam somadas ao total. Se as
tarefas estiverem em uma cadeia e forem executadas por um mesmo grupo ou departamento,
¢ melhor ndo solicitar de uma so6 vez todas as estimativas de tempo em seqiiéncia para evitar
a tendéncia de um planejador ou um supervisor olhar para o caminho todo ¢ tentar ajustar
tempos individuais de tarefa para atender a uma programacao arbitraria imposta ou “chutar” o
tempo total para todo o caminho ou segmento do projeto. Essa tendéncia ndo reflete as incerte-
zas de atividades individuais e geralmente resulta em estimativas otimistas de tempo de tarefa.
Em resumo, cada estimativa de tempo de tarefa deve ser considerada independentemente das
outras atividades.

6. Contingéncias. As estimativas dos pacotes de trabalho ndo devem incluir tolerdncias
para contingéncias. A estimativa deve partir de condi¢cdes normais ou médias mesmo que cada
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um dos pacotes de tarefas ndo se concretize como o planejado. Por essa razdo, o alto escaldo
gerencial precisa criar um fundo extra para contingéncias, que possa ser usado para cobrir
eventos nao previstos.

7. Acrescentar avaliacio de risco a estimativa ajuda a evitar surpresas para as partes
interessadas. E 6bvio que algumas tarefas apresentam mais riscos de tempo e custo do que
outras. Por exemplo, uma nova tecnologia normalmente apresenta mais riscos de tempo e custo
do que um processo ja experimentado. A simples identificacdo do grau de risco permite as par-
tes interessadas considerar métodos alternativos e alterar as decisdes do processo. Um simples
detalhamento por um otimista — mais provavel — e por um pessimista para tempo de tarefa
poderia fornecer informagdes valiosas em relagdo a tempo e custo. Veja o Capitulo 7 para mais
discussdes sobre riscos do projeto.

Essas diretrizes, quando aplicaveis, podem ajudar consideravelmente a evitar muitas das
armadilhas que costumam ocorrer na pratica.

Uma vez que fazer estimativas custa dinheiro, o tempo e os detalhes dedicados a elas sdo

|
‘ Estimativa de cima para baixo versus de baixo para cima >

TABELA 5.1

Condicdes para
preferir estimativas de
tempo e custo de cima
para baixo ou de baixo
para cima

decisdes importantes. No entanto, quando estimativas sdo consideradas, vocé, como gerente de
projetos, pode ouvir algumas coloca¢des como:

Uma ordem de grandeza aproximada é o suficiente. Gastar tempo em estimativas detalhadas
é perda de dinheiro.

Tempo é tudo. Nossa sobrevivéncia depende de chegar la primeiro! Precisdo de tempo e custo
ndo é um problema.

O projeto é interno. Ndo precisamos nos preocupar com os custos.

O projeto é tdo pequeno que ndo precisamos nos preocupar com estimativas. E so fazer.
Nos nos queimamos uma vez. Quero uma estimativa detalhada de cada tarefa pelo pessoal
responsavel.

No entanto, existem fortes razdes para usar estimativas de cima para baixo ou de baixo para
cima. A Tabela 5.1 ilustra condi¢des que sugerem quando uma abordagem ¢ preferivel a outra.

Estimativas de cima para baixo normalmente s@o feitas por alguém que utiliza a experiéncia e/ou
informag@o para determinar a duragéo do projeto e seu custo total. Essas estimativas algumas vezes
sdo feitas pelos gerentes do alto escaldo, que tém pouco conhecimento dos processos usados para
terminar o projeto. Por exemplo, o prefeito de uma grande cidade durante um discurso observa que
uma nova lei de construgdo seria criada a um custo de $ 23 milhGes e estaria pronta para entrar em
vigor em dois anos ¢ meio. Embora o prefeito provavelmente tenha solicitado uma estimativa para
alguém, a estimativa poderia derivar de uma reunido-almogo com um empreiteiro local que escre-
veu uma estimativa (chute) em um guardanapo. Esse ¢ um exemplo extremo, mas de forma geral
esse cenario costuma ser representado na pratica. Veja o painel do Caso pratico: “O conselho solta
fumaca”, para outro exemplo. Mas a questdo é: essas estimativas representam métodos eficientes,
de baixo custo? As estimativas de cima para baixo do tempo e custo do projeto se tornam uma
previsdo auto-realizavel em termos de estabelecimento de parametros de tempo e custo?

Condicao Estimativas de cima para Estimativas de baixo para
baixo cima

Tomada de decisdo estratégica X

Importancia de custo e tempo X

Alta incerteza X

Projeto pequeno, interno X

Contrato com preco fixo X

Cliente deseja detalhes X

Escopo instavel X




Em Portland, Oregon, em frente ao rio Willamette vem sendo erguida
uma construgdo com sete torres de condominio e um novo centro das
ciéncias da sadde. O complexo das ciéncias da salde sera ligado a
Oregon Health Sciences University — OHSU (Universidade de Ciéncias
da Satde de Oregon), localizada em uma montanha préxima, por um
bondinho elétrico suspenso.

0 bondinho suspenso, ligando a zona portudria a OHSU, serve para
apoiar a expansdo da universidade, aumentar a pesquisa biotecnoldgica
e tornar o fcone de Portland equivalente ao Space Needle de Seattle.
Toda a publicidade concentrou-se no sul quando noticias de uma audi-
éncia sugeriram que o or¢camento real para a constru¢do do bondinho
elétrico suspenso, originalmente estimado em $ 15 milhdes, ficard entre
$ 55 milhdes e $ 60 milhGes, mais de trés vezes a estimativa original.

0 conselho solta fumaca
enquanto a historia do bondinho

A estimativa poderia ainda ser mais alta. Membros do conselho querem
descobrir por que os funcionarios da prefeitura sabidamente se apoiaram
em estimativas falhas. Mike Lindberg, presidente da organizagdo sem
fins lucrativos Aerial Transportation Inc., reconheceu que “o valor de $
15 milhdes ndo era um bom ndmero. Era apenas uma estimativa grosso
modo”. O membro do conselho Erik Sten disse: “Esses nimeros foram
apresentados como sendo muito mais sdlidos do que pareciam ser...
Parece que o projeto real ndo foi orgado. E uma fraude”.

* The Oregonian, 13 jan. 2006, por Frank Ryan, p. A1 e Al14, e 2 abril
2006, p. A1.

Se possivel e viavel, deve-se levar o processo de estimativa até o nivel de pacote de traba-
lho, pois estimativas de baixo para cima determinam métodos eficientes, de baixo custo. Esse
processo pode acontecer depois de o projeto ter sido definido em detalhes. O bom senso sugere
que as estimativas do projeto devem vir de pessoas com mais conhecimento sobre as estimati-
vas necessarias. O uso de diversas pessoas experientes na tarefa pode melhorar a estimativa de
tempo e custo. A abordagem de baixo para cima no nivel do pacote de tarefas pode servir como
uma verificagdo dos elementos de custos na WBS quando do actimulo dos pacotes de trabalho e
custos de contas associados aos grandes produtos de uma atividade. Da mesma forma, pode-se
verificar as exigéncias relativas a recursos. Mais tarde, as estimativas de tempo, recursos e custos
dos pacotes de trabalho podem ser consolidadas em redes de atividades distribuidas no tempo,
com programagao de recursos e orgamentos a serem usados para o controle.

122



Capitulo 5  Estimativas de custos e tempos de um projeto 123

A abordagem de baixo para cima também fornece ao cliente uma oportunidade para compa-
rar a abordagem do método eficiente, de baixo custo, com quaisquer restri¢gdes impostas. Por
exemplo, se a durag@o do projeto for limitada a dois anos ¢ a sua analise de baixo para cima
lhe disser que o projeto levara dois anos e meio, o cliente agora pode considerar a possibili-
dade do método de baixo custo versus compactar o projeto em dois anos, ou em casos raros,
cancela-lo. Desafios semelhantes podem ser comparados em niveis diferentes de recursos ou
aumentos em desempenho técnico. A suposi¢do ¢ de que qualquer movimento que se afaste do
método eficiente de baixo custo aumentara custos — por exemplo, hora extra. A abordagem
preferida ao definir o projeto é fazer estimativas de cima para baixo aproximadas, desenvolver
a WBS/OBS, fazer estimativas de baixo para cima, desenvolver programagdes e or¢amentos, €
reconciliar diferencas entre as estimativas de cima para baixo e de baixo para cima. A expec-
tativa ¢ que esses passos sejam dados antes da negociagdo final com qualquer cliente, interno
ou externo. Concluindo, a abordagem ideal serve para que o gerente do projeto disponibilize
tempo suficiente tanto para a estimativa de cima para baixo como para a de baixo para cima
serem trabalhadas, de modo que se possa oferecer um planejamento completo baseado em esti-
mativas confiaveis ao cliente. Dessa forma, quaisquer falsas expectativas serdo minimizadas
para todas as partes interessadas e a negociacdo sera reduzida.

Métodos para estimar custos e tempos de projetos >

Abordagens de cima para baixo para estimar custos e tempos de projetos

Em nivel estratégico, os métodos de estimativa de cima para baixo sdo usados para avaliar
a proposta do projeto. Algumas vezes, muitas das informagdes necessarias para a deducio de
estimativas precisas de tempo e custo ndo estdo disponiveis na fase inicial do projeto — por
exemplo, o projeto ndo esta terminado. Nessas situagdes, as estimativas de cima para baixo sdo
usadas até que as tarefas na WBS sejam claramente definidas.

Meétodo de consenso

Este método simplesmente usa o conjunto de experiéncias de gerentes seniores de niveis
alto e médio para estimar a duragdo total do projeto e seu custo. Caracteristicamente isso
envolve uma reunido para que os especialistas discutam, argumentem e finalmente cheguem
auma decisdo em relacdo a melhor estimativa. As empresas que buscam maior rigor usarao a
técnica Delphi para fazer essas macroestimativas. Veja o Caso pratico: “A técnica Delphi”.

E importante reconhecer que essas primeiras estimativas de cima para baixo representam
somente uma configuragdo preliminar que ocorre no estagio “conceitual” do projeto. Essas
estimativas ajudam no desenvolvimento inicial de um planejamento completo. Entretanto,
elas, algumas vezes, ficam muito fora da realidade devido a pouquissima informagao reunida.
Neste ponto, os itens individuais de tarefa ndo sdo identificados. Ou, em uns poucos casos, as
estimativas de cima para baixo ndo representam a realidade porque o alto escaldo gerencial
“deseja o projeto”. No entanto, tais estimativas iniciais ajudam a determinar se o projeto
justifica um planejamento mais formal, que incluiria estimativas mais detalhadas. Tenha cui-
dado para que as macroestimativas feitas pelos gerentes seniores ndo sejam impostas para os
gerentes de nivel inferior, que talvez se sintam compelidos a aceitar as estimativas, mesmo
acreditando que os recursos sdo inadequados.

Embora prefiramos evitar a abordagem de cima para baixo quando possivel, temos teste-
munhado uma surpreendente precisdo na estimativa de custo e duragdo de projetos em casos
isolados. Alguns exemplos sdo a construcdo de uma instalagdo fabril, construcdo de um
armazém de distribuicio, desenvolvimento de controle aéreo para arranha-céus e constru¢ao
de estradas. No entanto, também temos testemunhado alguns erros de célculo horrorosos,
normalmente em 4areas em que a tecnologia ¢ nova e ndo testada. Os métodos de cima para
baixo podem ser uteis se a experiéncia ¢ o bom senso foram precisos no passado.



Originalmente desenvolvida pela Rand Corporation,
em 1969, visando a previsao tecnolégica, a técnica
Delphi é um processo de decisdo em grupo que avalia
a probabilidade de ocorréncia de certos eventos. A
técnica Delphi utiliza um painel de especialistas que tenham familiari-
dade com o tipo de projeto em questdo. A idéia é que individuos bem
informados, quando apelam para suas idéias e experiéncias, sao mais
bem equipados para estimar os tempos/custos de um projeto do que as
abordagens tedricas ou métodos estatisticos. Suas respostas para os
questiondrios de estimativas sdo andnimas, e eles recebem um resumo
de opinides.

Depois disso, os especialistas sdo encorajados a reconsiderar e, se
apropriado, a mudar suas estimativas anteriores em face das respostas
de outros especialistas. Apds duas ou trés rodadas, acredita-se que o

grupo convergird para a “melhor” resposta por meio desse processo de
consenso. O ponto central das respostas é estatisticamente categorizado
pela média de pontos. Em todas as rodadas de indagagdes, a gama de
respostas dadas pelos participantes do painel presumivelmente reduzird,
e a média ird para a que esta fadada a ser a estimativa “correta”.

Uma vantagem clara da técnica Delphi é que os especialistas nunca
precisam estar reunidos presencialmente. O processo também ndo exige
um acordo completo por parte de todos os participantes, ja que a opinido
da maioria é representada pela média. Uma vez que as respostas sdo
anonimas, as ciladas do ego, as personalidades dominantes e o “efeito
domind ou efeito auréola” nas respostas sdo evitados. Por outro lado,
desenvolvimentos futuros nem sempre sao previstos corretamente por
consenso repetitivo nem por especialistas, mas algumas vezes por um
“estranho” espirito criativo.

Parametrizacio

Métodos de cima para baixo (algumas vezes chamados de paramétricos) normalmente usam
proporgdes, ou substitutos, para estimar os custos e tempos do projeto. Geralmente, as abordagens
de cima para baixo sdo usadas na fase conceitual ou “necessaria” de um projeto para se obter a
estimativa inicial de custo e duragdo para o projeto. Por exemplo, os empreiteiros costumam usar
um numero de metros quadrados para estimar o custo e tempo de construgdo de uma casa. Isto
¢, uma casa de 822 m? pode custar $ 160 por metro quadrado (822 m? x $ 160 por metro ¢é igual
a $ 432.000). Da mesma forma, a experiéncia sugere que conhecer a metragem e os dolares por
metro quadrado seria um processo de aproximadamente cem dias para ser concluido. Dois outros
exemplos comuns de estimativas de cima para baixo sdo os custos por tamanho de capacidade,
ou um programa de computador estimado por caracteristicas e complexidade.

Meétodo de partilhamento

Este método ¢ uma extensdo da parametrizacdo. O partilhamento ¢ usado quando os projetos
seguem, de maneira muito préxima, projetos passados em suas caracteristicas e custos. Com
bons dados histéricos, as estimativas podem ser feitas rapidamente com pouco esforco e razoa-
vel precis@o. Este método ¢ muito comum em projetos que sdo relativamente padrio, mas tém
algumas pequenas varia¢des ou adaptacgdes.

Qualquer um que tenha tomado dinheiro emprestado de um banco para construir uma casa ja foi
exposto a este processo. Com um custo total estimado para a casa, os bancos e 0 FHA — Federal
Housing Authority” autorizam o pagamento ao empreiteiro para o término de determinados seg-
mentos da casa. Por exemplo, a fundacdo talvez represente 3% do empréstimo total; estrutura, 25%;
parte elétrica, encanamento e calefagdo, 15% etc. Os pagamentos sdo feitos a medida que esses
itens sdo concluidos. Um processo semelhante ¢ usado por algumas empresas que partilham os
custos de entregas na WBS, dadas as porcentagens médias de custo de projetos passados. A Figura
5.1 apresenta um exemplo semelhante ao descoberto com a pratica. Pressupondo que, ao usar a
estimativa de cima para baixo, o custo total do projeto esteja estimado em $ 500 mil, os custos
sdo distribuidos como uma porcentagem do custo total. Por exemplo, os custos distribuidos para a
entrega do “Documento” sdo de 5% do total, ou § 25 mil. Os préximos produtos da atividade “Doc-
1” e “Doc-2” sdo alocados em 2% e 3% do total, $ 10 mil e § 15 mil, respectivamente.

* NT: agéncia federal estabelecida para melhorar os padrdes e condi¢@es de vida, vinculada ao Ministério da Habitacdo e
Desenvolvimento Urbano nos EUA — Dept. of Housing and Urban Development. (NRT: No Brasil, equivale as agéncias de finan-
ciamento de imoveis.)
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FIGURA 5.1 Maétodo do partilhamento de alocacdo dos custos do projeto usando a Estrutura Analitica do Projeto (WBS)

Custo total do projeto
$ 500 mil
| ] ] ]
Design Programa Teste Documento Producéo de CD
20% 30% 40% 5% 5%
100.000 150.000 200.000 25.000 25.000

|

o — —

10% 10% 20

D-1 D-2 P-1 P-2 P-3 Doc-1 Doc-2 CD-1

% 5% 5% 2% 3% 5%

50.000 || 50.000 100.

000} 25.000 || 25.000 10.000 || 15.000 25.000

T1 T2 T-3
10% || 10% || 20%

TABELA 5.2

Processo de contagem
simplificada dos pontos
por funcio basicos para
um projeto ou entrega
em potencial

50.000 || 50.000 || 100.000

Meétodo de ponto por funcio para projetos de sistemas e programas de computador

Na industria de programas para computadores, os projetos de desenvolvimento de softwares
em geral sdo estimados usando macrovariaveis ponderadas chamadas de “pontos por fun¢do” ou
parametros principais, tais como nimero de entradas, numero de saidas, nimero de requisigoes,
nimero de arquivos de dados e nimero de interfaces. Essas varidveis ponderaveis sao ajustadas
para um fator de complexidade e adicionadas. A conta total ajustada fornece a base para estimar
o esforco e o custo de trabalho para um projeto (normalmente usando uma férmula de regressao
deduzida dos dados de projetos passados). Este ultimo método pressupde dados histdricos apro-
priados por tipo de projeto de software para a industria, por exemplo, os sistemas de informagdes
gerenciais.” Na industria de programas para computadores dos Estados Unidos, o més de uma
pessoa representa uma média de cinco pontos por fungdo. Mensalmente, uma pessoa que traba-
lha pode gerar uma média (entre todos os tipos de projetos de programas para computadores)
em torno de cinco pontos por fungdo. Naturalmente, cada organizagdo precisa desenvolver a
propria média para esse tipo especifico de trabalho. Tal dado histérico fornece uma base para
estimar a duragdo do projeto. Variagdes desse tipo de abordagem de cima para baixo sdo usadas
por empresas como IBM, Bank of America, Sears Roebuck, HP, AT&T, Ford Motors, GE, Du
Pont e muitas outras. Veja as tabelas 5.2 e 5.3 para um exemplo simplificado da metodologia de
contagem de ponto por fungdo.

Parametro de complexidade

Elemento Baixa Média Alta Total
Niamero de entradas X 2+ X 3+ X 4 =__
Ndmero de saidas X 3+ X 6+ _ X9 =__
Ndmero de requisi¢des X 2+ X 4+ __ X6 =
Namero de arquivos ____ X b+ X 8+ X 12 =__
Namero de interfaces X 5+ _ X110+ X 15 =

* NT: sistema de integracdo de dados para fins administrativos.
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TABELA 5.3

Exemplo: Método de
contagem do ponto por
funcio

Projeto: Desenvolvimento de sistema de admissao e cobranca de paciente. Prazo: 13 meses.

15 Entradas Classificagao: baixa complexidade (2)
5 Saidas Classificagdo: média complexidade (6)
10 Requisicoes Classificacao: média complexidade (4)
30 Arquivos Classificacao: alta complexidade (12)
20 Interfaces Classificagcdo: média complexidade (10)

Aplicacao do fator de complexidade

Elemento Contagem Baixa Média Alta Total
Entradas 15 X 2 =30
Saidas 5 X 6 =30
Requisicoes 10 X 4 = 40
Arquivos 30 X 12 =360
Interfaces 20 % 10 - 200
Total " 660

Com base em dados historicos, a organizagdo desenvolveu o esquema ponderado de comple-
xidade da Tabela 5.2. Pontos por fungdo sdo deduzidos da multiplicacdo do nimero de tipos de
elementos pela complexidade ponderada.

A Tabela 5.3 mostra os dados coletado para uma tarefa ou produto especifico de uma atividade:
Admissao e Cobranga de Paciente — o niimero de entradas, saidas, requisi¢des, arquivos e interfaces
juntamente com a proporcao esperada de complexidade. Finalmente, a aplicacdo da contagem de
elementos ¢ aplicada e a contagem total de pontos por funcdo ¢ 660. Devido a essa conta e ao fato de
que o més de uma pessoa ¢ historicamente igual a cinco pontos por fungdo, o trabalho demandara 132
meses da pessoa (660/5 = 132). Pressupondo que vocé tenha 10 programadores para trabalhar nessa
tarefa, a duragdo seria de aproximadamente 13 meses. O custo é facilmente deduzido multiplican-
do-se a medida do trabalho pelo nimero de meses dos 132 meses da pessoa. Por exemplo, se a medida
mensal do programador for de $ 4.000,00, entdo, o custo estimado sera de $ 528 mil (132 x 4.000).
Embora os indicadores do ponto por funcao sejam uteis, a precisao deles depende de dados historicos
adequados, aceitagdo dos dados e importancia do projeto/entrega para as médias anteriores.

Curvas de aprendizado

Alguns projetos exigem que a mesma tarefa, grupo de tarefas ou produto seja repetido diversas
vezes. Os gerentes sabem intuitivamente que o tempo para desempenhar uma tarefa melhora com
a repeticdo. Esse fendmeno ¢ especialmente verdadeiro para tarefas que sdo altamente depen-
dentes de mao-de-obra. Nessas circunstancias, o padrao do fendmeno de melhora pode ser usado
para predizer a redug@o em tempo no desempenho da tarefa. Com base em evidéncia empirica
em fodas as industrias, o padrdo dessa melhora tem sido quantificado na curva de aprendizado
(também conhecida como curva de desenvolvimento, curva de experiéncia e curva de progresso
industrial), que ¢ descrita pela seguinte relagao:

Todas as vezes que a produgdo dobra, as horas unitarias de trabalho sao reduzidas a uma
proporg¢do constante.

Na prética, a propor¢ao de melhoria pode variar de 60%, representando um grande progresso,
até 100%, representando nenhum progresso. Geralmente, & medida que a dificuldade do trabalho
diminui, a expectativa de melhoria também diminui e a propor¢ao de progresso usado se torna
maior. Um fator significativo a ser considerado é a proporgdo de trabalho na tarefa em relagdo ao
trabalho, por exemplo, compassado de uma maquina. Obviamente, uma porcentagem mais baixa de
melhoria pode ocorrer somente em operagdes com alto contetido de trabalho. O Apéndice 5.1, no
final do capitulo, fornece um exemplo detalhado de como o fendmeno de melhoria pode ser usado
para estimar tempo e custo para tarefas repetitivas.
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A principal desvantagem das abordagens de cima para baixo para fazer estimativas ¢ simples-
mente o fato de o tempo e custo para uma tarefa especifica ndo serem considerados. Agrupar mui-
tas tarefas em uma mesma cesta encoraja erros de omissdo e o uso de tempos e custos impostos.

M¢étodos de microestimativas em geral sdo mais acurados do que os métodos macro. A
abordagem de baixo para cima no nivel do pacote de trabalho pode servir para verificar os ele-
mentos de custo na WBS ao acumular os pacotes de trabalho e calculos de custos associados a
grandes entregas. Da mesma forma, a demanda de recursos pode ser verificada. Mais tarde, as
estimativas de tempo, recursos ¢ custos dos pacotes de trabalho podem ser consolidadas numa
rede de atividades distribuidas no tempo, programagdes de recursos e orgamentos usados para
controle.

Abordagens de baixo para cima para estimar custos e tempos de projetos
Meétodos template (modelo)

Se o projeto é semelhante a projetos passados, os custos destes podem ser usados como
ponto de partida para o novo projeto. As diferengas no novo projeto podem ser observadas ¢
tempos ¢ custos passados ajustados para refletir essas diferencas. Por exemplo, uma empresa
de docagem seca de reparos de navios tem um conjunto de projetos-padrdo de reparo (por
exemplo, templates para revisdo, parte elétrica, mecanica) que € usado como ponto de partida
para estimar o custo e a duracdo de qualquer novo projeto. As diferengas do projeto-padréo
apropriado sdo observadas (para tempos, custos ¢ recursos) ¢ mudancas sdo feitas. Essa abor-
dagem possibilita & empresa desenvolver uma programagdo em potencial, estimar custos e
desenvolver um or¢amento em um periodo muito curto. O desenvolvimento de tais templates
em um banco de dados pode rapidamente reduzir os erros das estimativas.

Procedimentos paramétricos aplicados a tarefas especificas

Da mesma forma que as técnicas paramétricas, como custo por metro quadrado, podem
ser a fonte das estimativas de cima para baixo, a mesma técnica pode ser aplicada a tarefas
especificas. Por exemplo, como parte do projeto de conversdo do MS Office, 36 estagdes dife-
rentes de trabalho precisavam ser convertidas. Com base em projetos anteriores de conversao,
o gerente do projeto determinou que, em média, uma pessoa poderia converter trés estagdes
de trabalho por dia. Assim, a tarefa de converter as 36 estagdes de trabalho necessitaria de
trés técnicos por quatro dias [(36/3)/3]. De modo similar, para estimar a tolerancia no reves-
timento de paredes na reforma de uma casa, o empreiteiro estimou um custo de $ 5 por metro
quadrado e $ 2 por metro para instala-lo, por um custo total de $ 7. Ao medir o comprimento
e a altura de todas as paredes, ele foi capaz de calcular a area total em metros quadrados e
multiplica-la por $ 7.

Estimativas detalhadas para os pacotes de trabalho WBS

Provavelmente o método mais confidvel para estimar tempo e custo seja usar a WBS e
solicitar as pessoas responsaveis pelos pacotes de trabalho para fazer as estimativas. Por
experiéncia, elas sabem onde achar a informacéo para estimar as duragdes dos pacotes de tra-
balho, especialmente aquelas que dependem de horas de mao-de-obra e seus custos. Quando
os pacotes de trabalho trazem incertezas significativas associadas ao prazo para conclusio, é
prudente solicitar trés estimativas de tempo — baixa, média e alta. A Figura 5.2 apresenta um
formulario-padrdo de treinamento que usa trés estimativas para pacotes de trabalho feitas por
trés avaliadores diferentes. O formulario ilustra como essa informagdo pode identificar gran-
des diferencas entres avaliadores e como o uso das médias pode resultar em uma estimativa
de tempo mais equilibrada. Essa abordagem para estimar tempo da ao gerente do projeto e
ao patrocinador uma oportunidade para avaliar os riscos associados aos tempos do projeto (e,
assim, os custos). Ela ajuda a reduzir surpresas como a dos avangos do projeto. A abordagem
de estimativa tripla também fornece uma base para avaliar os riscos e determinar o fundo de
contingéncia. (Veja o Capitulo 7 para uma discussdo sobre fundos de reserva.)
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FIGURA 5.2 Planilha de apoio de estimativa de custo

Numero do projeto: 17

Gerente de Projeto: Kathleen Walling

Descricao do projeto: Projeto de desvio de estrada Data: 5-07
Estimativas do Estimativas do Estimativas do Média dos
Avaliador 1 Avaliador 2 Avaliador 3 Avaliadores indice*
WBS Descricao
ID Baixa | Média | Alta |Baixa | Média| Alta |Baixa | Média| Alta | Baixa Alta
102 |Engenharia 95 100 105 97 100 103 93 96 100 | 95,0 | 98,7 |102,7 | 0,08
103 | Gerenciamento de projeto 14 15 17 14 16 18 13 14 15 | 13,7 | 15,0 16,7 0,20
104 | Aprovacao das propriedades R/W 44 48 52 45 50 52 43 46 49 44,0 | 48,0 51,0 0,15
105 | Gréficos basicos | 36 38 40 36 37 39 35 36 37 | 357 | 37,0 | 38,7 | 0,08
106 Cc_)prdenag,éq dos servigos de 7 8 9 7 8 9 8 9 10 7.3 8,3 93 0,24
utilidade publica
107 |Aprovagéo do projeto| 13 14 15 14 15 16 13 15 17 | 13,3 | 14,7 | 16,0 | 0,18
108 |Estudos de alinhamento 32 35 38 32 35 37 32 34 35| 32,0 | 34,7 | 36,7 0,14
i * Observagéo: = ABS (valor absoluto) (Média Baixa - Média Alta)/Média
. Este indice indica o grau de variabilidade nas estimativas.

Estimativa por fase: uma proposta hibrida

Esta abordagem comega com uma estimativa de cima para baixo e depois refina as esti-
mativas por fases do projeto a medida que ele vai sendo implementado. Alguns projetos, por
sua natureza, ndo podem ser definidos rigorosamente em razdo da incerteza associada a eles
ou ao produto final. Embora raros, esses projetos existem. Em geral eles sdo encontrados em
projetos aeroespaciais, de TI, em novos projetos de tecnologia e em projetos incompletos de
construcdo. Neles, usa-se com freqiiéncia a estimativa por fase ou ciclo de vida.

A estimativa por fase ¢ utilizada quando uma incerteza envolve o projeto, sendo impratica-
vel estimar tempos e custos. Ela usa um sistema de estimativa dupla durante a vida do projeto.
Uma estimativa detalhada ¢ desenvolvida para a fase imediata e uma estimativa macro ¢é feita
para as fases remanescentes do projeto. A Figura 5.3 ilustra as fases de um projeto e a progres-
sdo de estimativas durante seu ciclo de vida.

Por exemplo, quando o projeto precisa ser determinado, uma estimativa macro da dura-
¢do e do custo do projeto ¢ realizada para que as analises e decisdes possam ser feitas.
Simultaneamente, uma estimativa detalhada ¢é feita para especificagdes do projeto e uma
estimativa macro, para o remanescente do projeto. A medida que o projeto avanga e as espe-
cificacdes sdo consolidadas, ¢ feita uma estimativa detalhada para o projeto e calculada uma
estimativa macro para o remanescente do projeto. Claramente, conforme o projeto avanca
em seu ciclo de vida e mais informagdes sdo disponibilizadas, ha melhora na confiabilidade
das estimativas.

A estimativa por fase ¢ preferida pelas pessoas que trabalham em projetos em que o pro-
duto final ndo ¢ conhecido e a incerteza ¢ bem grande — por exemplo, a integracao de tele-
fones e computadores sem fios. O comprometimento com custo e programagao ¢ necessario
somente até a proxima fase do projeto, ¢ 0 comprometimento com programacdes € custos
futuros irreais com base em informacdes insatisfatorias é evitado. Esse método progressivo



Quanto menor o elemento de um pacote de
trabalho, maior é a probabilidade de a estimativa
geral ser mais acurada. O alcance desse aprimo-
ramento varia com o tipo de projeto. O quadro
abaixo foi desenvolvido para refletir essa observagdo. Por exem-
plo, os projetos de tecnologia de informacao que determinam esti-
mativas de tempo e custo no estagio conceitual podem esperar
seus “dados reais” apresentarem erros de até 200% sobre custos

e duragdo e, talvez, uns 30% abaixo das estimativas. De modo
inverso, as estimativas para edificios, estradas etc., feitas apés
os pacotes de trabalho serem claramente definidos, apresentam
menos erros nos custos e tempos reais de 15% sobre a estima-
tiva e 5% menos do que o estimado. Embora essas estimativas
variem de um projeto a outro, elas podem servir como ndmeros
aproximados para as partes interessadas selecionarem como as
estimativas de tempo e custos devem ser deduzidas.

Precisao da estimativa de tempo e custo por tipo de projeto

Construcdo civil  Tecnologia da informacao

+60% a —30%
+30% a —15%
+15% a -5%

+200% a —30%
+100% a —15%
+50% a 5%

Estagio conceitual
Entregas definidas
Pacotes de tarefas definidos

macro/micro fornece uma base mais forte para se usar as estimativas de custo e programacgio
para gerenciar o progresso durante a proxima fase.

Infelizmente, o seu cliente, interno ou externo, desejara uma estimativa precisa da programa-
¢do e custo no momento em que a decisdo for tomada para implementar o projeto. Além disso,
o cliente que esta pagando pelo projeto, com freqiiéncia, sente a fase de estimativa como um
cheque em branco em razdo de os custos ¢ as programagdes ndo estarem firmes em relagdo a
maior parte do ciclo de vida do projeto. Embora as razdes para a estimativa por fase sejam boas e
legitimas, a maioria dos clientes tem de comprar a sua legitimidade. Uma grande vantagem para
o cliente é a oportunidade de alterar caracteristicas, reavaliar ou mesmo cancelar o projeto em
cada nova fase. Resumindo, a estimativa por fase ¢ muito util em projetos que possuem enormes
incertezas em relagdo ao produto final (forma, tamanho, caracteristicas) do projeto.

Veja na Figura 5.4 um resumo das diferencgas entre as estimativas de cima para baixo e de baixo
para cima.

Obter estimativas acuradas ¢ um desafio. Organizagdes comprometidas aceitam o desafio de
levantar estimativas significativas e investir pesadamente no desenvolvimento de suas capaci-
dades para fazé-lo. Estimativas acuradas reduzem incertezas ¢ ddo sustentagdo a métodos para
gerenciar projetos de maneira efetiva.

FIGURA 5.3
Estimativa por fase Fase Necessidade Especificagbes Design Produgéo Entrega
durante o ciclo de 1 2 3 4 5
vida do projeto 1 Estimativa macro
2 Estimativa Estimativa macro ~
3 detalhada Estimativa Estimativa macro
4 detalhada Estimativa Estimativa macro
detalhada g
5 Estimativa
detalhada
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FIGURA 5.4
Estimativas de cima
para baixo e de baixo
para cima

Estimativas
de cima para baixo

Uso planejado
Fase conceitual/viabilidade

Estimativa aproximada
de custo/tempo

Fundos necessarios

Planejamento de recursos
humanos

Estimativas
de baixo para cima

Uso planejado
Orcamento
Programacéao

Recursos necessarios
Cronograma de fundos

Custo da preparacao

1/10 a 3/10 de uma
porcentagem do
custo total do projeto

Custo da preparacao

3/10 de uma
porcentagem a 1% do
custo total do projeto

Precisao

Menos de 10%,
a mais de 30%

Precisao

Menos de 20%,
a mais de 60%

Método
Consenso Método
Proporcao Template
Distribuicao Paramétrico
Ponto por funcéo Pacotes WBS

Curvas de aprendizado

Nivel de detalhe

)

O nivel de detalhe difere para os diversos niveis de gerenciamento. Em qualquer nivel ndo
deve haver mais detalhe do que o necessario e suficiente. O interesse do alto escaldo gerencial
normalmente esta focado no projeto total e nos eventos mais importantes que marcam as prin-
cipais realizagdes — por exemplo, “Construir uma plataforma de petréleo no mar do Norte”
ou “Terminar um prot6tipo”. O gerenciamento de nivel médio pode focar em um segmento do
projeto ou em um de seus marcos. Os interesses dos gerentes de primeira linha podem ser limi-
tados a uma tarefa ou pacote de trabalho. Uma das vantagens da WBS ¢ a habilidade de agregar
informac¢ao de rede de forma que cada nivel de gerenciamento possa ter o tipo de informagao
necessaria para tomar decisoes.

Chegar ao nivel de detalhe na WBS de forma a atender as necessidades do gerenciamento para
a implementagdo efetiva ¢ crucial, mas o equilibrio delicado ¢ dificil de ser encontrado. Veja o
Caso pratico: “Nivel de detalhe”. O nivel de detalhe na WBS varia com a complexidade do pro-
jeto, com a necessidade de controle, magnitude, custo e durag@o do projeto e outros fatores. Se a
estrutura refletir um detalhamento excessivo, ha uma tendéncia a quebrar o esforgo do trabalho
em tarefas departamentais. Essa tendéncia pode se tornar uma barreira para o sucesso, uma vez
que a énfase sera dada aos resultados departamentais em vez de aos resultados da entrega. O
detalhamento excessivo também significa mais papelada improdutiva. Observe que, se o nivel
da WBS aumenta um ponto, o nimero dos calculos de custos pode crescer geometricamente.
Por outro lado, se o nivel de detalhe ndo for apropriado, uma unidade organizacional pode ficar
aquém das expectativas em relagdo ao atendimento de suas necessidades. Felizmente, a WBS ¢
construida de forma a oferecer flexibilidade. As unidades da organizagdo podem expandir suas
parcelas da estrutura para atender as suas necessidades especiais. Por exemplo, o departamento
de engenharia pode desejar dividir o seu trabalho em pacotes menores de entregas — elétrica,
civil e mecanica. Da mesma forma, o departamento de marketing pode desejar dividir sua nova
promocao de produto entre TV, radio, peridédicos e jornais.



0 exercicio do gerenciamento de projetos considera
o nivel minimo de detalhamento. Mas ha limites para
essa consideragdo. Um dos erros mais freqlientes dos
novos gerentes de projetos € esquecer que a estimativa
de tempo de uma atividade serad usada para controlar o desempenho de
custo e programagao. Uma regra pratica comum utilizada pelos gerentes
de projetos diz que a duragdo de uma tarefa ndo deve exceder cinco ou,
no maximo, 10 dias de trabalho, se dias de trabalho forem considerados
unidades de tempo usadas para o projeto. Tal regra provavelmente
resultard em uma rede mais detalhada, mas o detalhe adicional vale a
pena no que se refere ao controle da programagdo e custos a medida
que o projeto avanca.

Suponhamos que a tarefa seja “construir um protétipo de uma esteira
controlada por computador” e que a estimativa de tempo seja de 40 dias
de trabalho e o orgamento, de $ 300 mil. Talvez seja melhor dividir a
tarefa em sete ou oito tarefas menores para melhor controle. Se uma
das tarefas menores atrasar devido a problemas ou a uma estimativa
de tempo insatisfatéria, serd possivel realizar uma agdo corretiva rapi-
damente e evitar que as tarefas sucessivas e o projeto sejam atrasados.

Tipos de custos )

Ao usar uma Unica tarefa de 40 dias de trabalho, é possivel que nenhuma
agdo corretiva seja realizada até o 40° dia, uma vez que muitas pessoas
tendem a “esperar para ver” ou evitam admitir estar atrasadas ou pas-
sando por maus bocados. O resultado pode significar muito mais do que
cinco dias de atraso na programacao.

A regra prética de cinco a dez dias se aplica aos objetivos de custo
e desempenho. Usa-la resulta em tarefas demais para a rede; uma
alternativa é possivel, mas tem suas condi¢Ges. O tempo de atividade
pode ser expandido para além da regra pratica de cinco a dez dias se
0s pontos de monitoramento de controle para os segmentos da tarefa
forem estabelecidos de forma que medidas claras de progresso possam
ser identificadas por uma porcentagem especifica completa.

Essa informagdo é inestimével para o processo de controle da medida
de desempenho de programagao e custo. Por exemplo, os pagamentos
relativos a contratos de trabalhos sdo feitos com base na “porcenta-
gem concluida”. Estabelecer uma tarefa com pontos claros definiveis
de comego e fim, assim como intermedidrios, aumenta as chances de
deteccdo mais cedo de problemas, de agdo corretiva e de conclusao do
projeto no prazo.

Pressupondo que os pacotes de trabalho sejam definidos, as estimativas detalhadas de
custos ja podem ser feitas. Temos aqui alguns tipos caracteristicos de custos encontrados em

um projeto:

1. Custos diretos
a. Mao-de-obra
b. Materiais
c. Equipamentos
d. Outros
2. Custos indiretos do projeto

3. Despesas geral e administrativa

A estimativa de custo total do projeto ¢ detalhada visando a aprimorar o processo de controle

e as tomadas de decisio.

Custos diretos

Estes custos sdo claramente creditdveis a um pacote de trabalho especifico. Custos diretos

podem ser influenciados pelo gerente do projeto, pela equipe do projeto e pelos individuos que
executam o pacote de trabalho. Estes custos representam saida de dinheiro e devem ser pagos
de acordo com os progressos feitos pelo projeto. Assim, custos diretos em geral sdo separados
dos custos indiretos. A sintetizagdo de projetos de nivel mais baixo em geral inclui somente os
custos diretos.

Despesas diretas

As taxas referentes aos custos diretos de despesas detalham exatamente quais recursos da orga-
nizagdo estdo sendo usados no projeto. Despesas podem ser vinculadas as entregas do projeto ou a
seus pacotes de trabalho. Exemplos: o salario do gerente do projeto e o aluguel do espago tempo-
rario para a equipe do projeto. Embora o custo indireto ndo seja uma despesa imediata, ele € real
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FIGURA 5.5
Resumo dos custos da
cotacio de contratos

FIGURA 5.6
Trés concepgoes
sobre custo

Custos diretos $ 80.000,00
Custos gerais diretos $20.000,00
Total dos custos diretos $100.000,00
Despesas geral e administrativa— G&A (20%) $20.000,00
Total de custos $120.000,00
Lucro (20%) $ 24.000,00

Oferta total $144.000,00

e deve ser coberto a longo prazo se a empresa quiser se manter viavel. Essas taxas normalmente
representam uma porcentagem do valor do ddlar dos recursos utilizados — por exemplo, mao-de-
obra direta, materiais, equipamentos. Uma taxa de encargos diretos sobre mao-de-obra de 20% adi-
cionaria um encargo de custos indiretos de 20% a estimativa de despesas de mao-de-obra. Uma taxa
direta de encargos de 50% para materiais carregaria um encargo adicional de 50% para a estimativa
de custo de material. Encargos seletivos de despesas fornecem um custo mais acurado do projeto
(trabalho ou pacote de trabalho), em vez de usar uma taxa indireta universal para todo o projeto.

Despesas geral e administrativa (G&A)

Elas representam os custos da organiza¢ao que ndo sao diretamente vinculados a um projeto
especifico. Esses custos ocorrem durante todo o projeto. Constituem exemplos os custos orga-
nizacionais em todos os produtos e projetos, como propaganda, contabilidade e gerenciamento
sénior acima do nivel do projeto. A alocacdo das despesas G&A varia de organizacdo para
organizacdo. Entretanto, essas despesas em geral sdo alocadas como uma porcentagem do custo
direto total, ou uma porcentagem do total de um custo direto especifico, como mao-de-obra,
materiais ou equipamentos.

Dados os totais de custos diretos e indiretos para os pacotes individuais de tarefas, é possivel
acumular os custos para qualquer entrega ou para todo o projeto. Uma porcentagem pode ser
adicionada para representar o lucro no caso de fornecedores. A Figura 5.5 apresenta um desdo-
bramento de custos para uma oferta de contrato.

A percepgdo sobre custos e orgamentos varia de acordo com seus usudrios. O gerente do
projetos deve estar sempre ciente dessas diferengas ao estabelecer o orgamento do projeto e ao
comunicar essas diferengas aos outros. A Figura 5.6 ilustra essas diferengas de percepcdo. O
gerente do projetos pode empenhar meses de custos antes de o recurso ser usado. Essa informagao

$6.000
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4.000 |-
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® 3.000 |
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O
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0. P. Kharbanda em seu livro (co-escrito com Heffrey
Pinto) What Made Gertie Gallop: Learning from Project
Failures ressalta a importancia da estimativa consi-
derando-a tanto uma arte quanto uma habilidade. Por
exemplo, no infcio de sua carreira (1960s), ele esteve envolvido com
a fabricagdo de um reator nuclear na India em uma época em que as
instalagdes locais ndo eram voltadas para trabalhos sofisticados. Sem
experiéncia na construgao de equipamento complexo com tolerancias e
precisdes (quase) desconhecidas, era virtualmente impossivel criar uma
estimativa do custo razoavel. Os avaliadores davam o seu melhor e, entdo,
acrescentavam um pouco mais do que a margem normal, antes de deter-
minar o prego para o cliente.

Logo depois, Kharbanda foi a uma conferéncia internacional sobre
usina nuclear com duragdo de uma semana, que incluiu interessados no
assunto de todas as partes do mundo. Por volta da metade da semana ele

teve a sorte de ficar diante do engenheiro chefe da empresa que havia
fornecido o primeiro reator para a India, com projeto idéntico ao que a
sua empresa havia feito uma oferta recentemente. Aquela era a chance
(nica para finalmente obter a informacgdo sigilosa sobre a estimativa de
custos acurada. Na verdade, o especialista confessou que sua empresa
havia perdido muito dinheiro com o reator indiano. Entdo, em resposta a
pergunta inocente “Como vocé estima um reator nuclear?”, o especia-
lista respondeu com total confianca, “Faca a sua estimativa cautelosa
normal, acrescente mais do que a margem normal e, ap6s uma breve
pausa, dobre-a!” Kharbanda confessou que, em sua ignorancia, eles
tinham pulado o Gltimo passo vital, mas esta curta e casual conversa
provou ser muito valiosa. “Nés haviamos sido prevenidos, levamos muito
a sério e nos preparamos de antemao. Isso nos poupou muitos milhares
de délares.”

¢ util para o diretor financeiro da organizagio na elaboracdo da previsdo de futuros desembolsos.
O gerente do projetos interessa-se pela data esperada para acontecer o custo or¢ado e quando o
custo or¢ado de fato serd cobrado (auferido). Os respectivos sincronismos desses dois custos sdo
usados para avaliar a programacao do projeto e as variagdes de custo.

Refinamento das estimativas )

Conforme descrito no Capitulo 4, estimativas detalhadas de pacote de trabalho sdo agregadas
e “sintetizadas” por entrega para estimar o custo direto total do projeto. Da mesma forma, dura-
¢Oes estimadas sdo inseridas na rede do projeto para estabelecer sua programacdo e determinar
sua duragdo total. A experiéncia nos diz que para muitos projetos as estimavas totais ndo se
concretizam e os custos reais e programacao de alguns deles excedem consideravelmente as esti-
mativas originais baseadas nos pacotes de trabalho. Veja o Caso pratico: “Como estimar o custo
de uma usina nuclear?”, que d4 um exemplo surpreendente disso. Para compensar o problema de
exceder estimativas de custo real e programado, alguns gerentes de projetos ajustam os custos
totais por alguns multiplicadores (exemplo: custos totais estimados X 1,20).

A prética de ajustar estimativas originais em 20% ou mesmo 100% nos faz perguntar por
que, apos investir tanto tempo e energia em estimativas detalhadas, os nimeros poderiam estar
tao distantes da realidade? H4 intimeras razdes para isso, a maioria delas pode nos remeter ao
processo de estimativa e a inerente incerteza na previsdo do futuro. Algumas dessas razdes sdo
discutidas a seguir.

* Custos de interacio estido escondidos nas estimativas. De acordo com as diretrizes, supde-
se que cada estimativa de tarefa seja feita independentemente. Entretanto, as tarefas raramente
sdo finalizadas sozinhas, independentes, como se fosse em um vacuo. O trabalho em uma
tarefa depende de tarefas anteriores, e as transferéncias entre tarefas exigem tempo e atengdo.
Por exemplo, pessoas que trabalham no desenvolvimento de um prototipo precisam interagir
com os engenheiros do projeto apds ele ser terminado, seja para simplesmente fazer perguntas
esclarecedoras ou para fazer ajustes no projeto original. Da mesma forma, ¢ comum que o
tempo necessario para coordenar as atividades ndo seja refletido em estimativas independen-
tes. A coordenacdo ¢ refletida em reunides e instrugdes, assim como o tempo necessario para
solucionar pontos desconexos entre as tarefas. O tempo — e, portanto, custo — dedicado as
interagdes gerenciais aumenta exponencialmente 4 medida que o numero de pessoas e de
diferentes disciplinas envolvidas aumenta em um projeto.
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e Condi¢des normais nao se aplicam. Supde-se que as estimativas sejam baseadas em condi-
cdes normais. Embora este seja um bom ponto de partida, ele raramente se concretiza na vida
real. Isso ¢ especialmente verdadeiro quando se fala sobre a disponibilidade de recursos. Falta
de recursos, seja ela na forma de pessoas, equipamentos ou materiais, pode prolongar as esti-
mativas originais. Por exemplo, em condigdes normais, quatro escavadeiras mecanicas sdo
usadas para limpar determinada area em cinco dias, mas a disponibilidade de apenas trés
escavadeiras mecanicas prolongaria a durag@o da tarefa para oito dias. De forma semelhante,
a decisdo de terceirizar determinadas tarefas pode aumentar os custos além de prolongar a
duracdo delas, uma vez que se acrescenta tempo para a adequacdo de pessoas de fora em
relagdo as particularidades do projeto e a cultura organizacional.

e Coisas saem errado nos projetos. Problemas de projeto sdo revelados apos o fato, se ocor-
rerem condicdes climdticas extremas, acontecerem desastres, e assim por diante. Embora nao
devamos planejar para tais riscos acontecerem, ao estimarmos uma tarefa em especial, a pro-
babilidade e o impacto de tais eventos precisam ser considerados.

+ Mudangcas no escopo e nos planos do projeto. A medida que o projeto vai se desenrolando,
um gerente obtém melhor compreensdo de quais necessidades precisam ser atendidas para que
o projeto seja executado. Isso pode levar a grandes mudangas nos custos e planos do projeto.
Da mesma forma, se o projeto ¢ comercial, mudangas em geral t€ém de ser feitas em meio a
resposta a novas demandas pelo cliente e/ou concorréncia. Escopos instaveis de projetos sdo
as maiores fontes de custos excedidos. Enquanto todos os esforgos devem ser antecipados para
definir precisamente o escopo do projeto, esta ficando cada vez mais dificil fazé-lo diante da
velocidade das mudancas do mundo.

A realidade ¢ que, para muitos projetos, nem todas as informagdes necessarias para se fazerem
estimativas acuradas estdo disponiveis e, assim, ¢ impossivel predizer o futuro. O dilema ¢ que,
sem estimativas solidas, a credibilidade do planejamento do projeto ¢ corroida. Os prazos perdem
o sentido, os orcamentos tornam-se elasticos e a contabilidade acaba ficando problematica.

Desafios semelhantes aqueles descritos anteriormente influenciarfio a estimativa final de
tempo e custo. Mesmo com os melhores esfor¢os para fazer uma estimativa, talvez seja necessa-
rio revisar as estimativas baseadas em informagdes relevantes antes de estabelecer uma de linha
de base para programacéo e orgamento.

Organizagdes efetivas ajustam as estimativas de tarefas especificas uma vez que riscos, recur-
sos e particularidades da situac@o sdo definidos mais claramente. Elas reconhecem que as esti-
mativas sintetizadas geradas a partir de estimativas detalhadas com base na WBS servem apenas
como ponto de partida. A medida que se aprofundam no processo de planejamento do projeto,
essas organizagdes fazem revisdes apropriadas tanto de tempo como de custo de atividades espe-
cificas. Elas tém um papel ativo na atribui¢ao final de recursos para a programagao e o orgamento
do projeto. Por exemplo, quando percebem que somente trés, em vez de quatro, escavadeiras
mecanicas estdo disponiveis para limpar um local, ajustam o tempo e o custo daquela atividade.
Elas ajustam estimativas para calcular a¢des especificas para mitigagdo de potenciais riscos no
projeto. Por exemplo, para reduzir as probabilidades de erro de codigos do projeto, acrescentam
o custo de testadores independentes para a programacdo e o or¢amento. Finalmente, as organi-
zacdes ajustam as estimativas para condi¢des anormais. Por exemplo, se as amostras do solo
revelam excesso de 4gua, entdo elas ajustam os custos e o tempo da fundagao.

Sempre havera alguns erros, omissdes e ajustes que exigirdo mudangas adicionais nas esti-
mativas. Felizmente, cada projeto deveria ter um sistema de gerenciamento de mudangas em
funcionamento para acomodar essas situagdes e qualquer impacto na linha de base do projeto. O
gerenciamento de mudancas e os fundos de contingéncia serdo discutidos adiante, no Capitulo 7.

Criacdo de um banco de dados para estimar >

A melhor forma de aprimorar as estimativas € colecionar e arquivar dados referentes a estimativas
de projetos passados e atuais. Guardar dados historicos — estimativas e dados reais — da uma base
de conhecimento para aprimorar a estimativa de custo e tempo de projetos. Criar um banco de dados
de estimativas ¢ a “melhor pratica” dentre as organizag¢des lideres em gerenciamento de projetos.



FIGURA 5.7
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EXEMPLO

Algumas organizagdes tém grandes departamentos com avaliadores profissionais para
fazer estimativas — por exemplo, Boeing, Kodak ¢ IBM, que desenvolveram grandes bancos
de dados de tempo e custo. Outras coletam esses dados por meio de escritérios de projetos.
Essa abordagem de banco de dados permite que o avaliador selecione um item especifico do
pacote de tarefas do banco de dados para inclusdo. O avaliador, entdo, faz os ajustes necessa-
rios em relagdo aos materiais, mao-de-obra ¢ equipamentos. Naturalmente, alguns itens néo
encontrados no banco de dados podem ser acrescentados ao projeto e, em ultimo caso, ao
banco de dados, se desejado. Mais uma vez, a qualidade das estimativas do banco de dados
depende da experiéncia dos avaliadores, mas, com o passar do tempo, essa qualidade deve
melhorar. Esses bancos de dados estruturados servem como feedback para os avaliadores ¢
como benchmarks para custos e tempo para cada projeto. Além disso, comparar a estimativa
com os dados reais de projetos diferentes pode sugerir o grau de risco inerente as estimati-
vas. Veja a Figura 5.7 para a estrutura de um banco de dados semelhante aos encontrados
na pratica.

Estimativas de tempo e custo com qualidade sdo a base do controle do projeto. Experiéncias
anteriores sdo o melhor ponto de partida para essas estimativas. A qualidade das estimativas é
influenciada por outros fatores, como pessoas, tecnologia e ociosidade. O segredo para obter
estimativas que representem a média real de tempos e custos ¢ ter uma cultura organizacio-
nal que permita erros nas estimativas sem incriminagdes. Se o tempo representar o tempo
médio, devemos esperar que 50% sera menor do que o estimado e 50% excedera a estimativa.
Trabalhar com equipes altamente motivadas pode ajudar a manter os tempos ¢ os custos das
tarefas proximos da média. Por essa razdo, ¢ crucial conseguir que a equipe apodie as estima-
tivas de tempo ¢ custo.

Estimar de cima para baixo ¢ bom para a tomada de decisdo estratégica ¢ inicial ou em situa-
¢des em que os custos associados com o desenvolvimento de melhores estimativas tragam poucos
beneficios. Entretanto, na maioria dos casos, a abordagem de baixo para cima ¢ preferida e mais
confiavel por avaliar cada pacote de trabalho em vez do projeto inteiro, da secdo ou da entrega
de um projeto. Estimar tempo ¢ custos para cada pacote de trabalho facilita o desenvolvimento
do programa do projeto e do orgamento por tempo, necessarios para controlar o projeto a medida
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que for implementado. Usar as diretrizes da estimativa ajuda a eliminar muitos erros comuns
cometidos pelas pessoas que ignoram o que seja estimar tempos e custos para controlar o pro-
jeto. Estabelecer um banco de dados de estimativas de tempo ¢ custo se encaixa muito bem na
filosofia de aprendizagem da organizagdo.

O nivel de detalhe de tempo e custo deve seguir o dito popular “ndo mais do que o necessario
e suficiente”. Os gerentes devem lembrar da diferenga entre desembolsos ja comprometidos,
custos reais e custos programados. E de conhecimento geral que os esforgos feitos no inicio para
definir claramente os objetivos do projeto, seu escopo ¢ especificagdes aprimoram a precisdo das
estimativas de tempo e custo.

Finalmente, a forma como as estimativas s@o coletadas e usadas pode afetar a utilidade delas
no planejamento ¢ controle. O clima da equipe, a cultura e estrutura da organizagdo podem
influenciar fortemente na importancia dada as estimativas de tempo e custo ¢ como elas serdo
usadas no gerenciamento dos projetos.

Termos-chave

Questoes para
revisao

Exercicios

Bancos de dados de tempo Estimativas de baixo para Método de partilhamento
e custo cima Meétodo template

Curva de aprendizado Estimativas de cima para Parametrizagao

Custos diretos baixo Pontos por funcdo

Custos indiretos Estimativa por fase Técnica Delphi

Estimativas amortecedoras Fundos de contingéncia

1. Por que estimativas precisas sao cruciais para um gerenciamento de projeto efetivo?
2. Por que a cultura de uma organizagéo influencia na qualidade das estimativas?

3. Quais sdo as diferencgas entre as abordagens de estimativa de cima para baixo e de baixo para
cima? Em que circunstancias vocé preferiria uma a outra?

4. Quais sdo os principais tipos de custos? Quais custos sdo controlaveis pelo gerente de projeto?

1. A Sra. Tolstoy e seu marido, Serge, estdao planejando a casa dos sonhos deles. O lote para a
casa localiza-se no alto de uma montanha com uma vista linda da Cordilheira dos Apalaches.
Os projetos para a casa mostram que seu tamanho sera de 270 metros quadrados. O preco
médio para um lote ¢ uma casa semelhante a essa é de R$ 120 por metro quadrado.
Felizmente, Serge ¢ encanador aposentado € acha que pode poupar dinheiro se ele mesmo
fizer o encanamento. A Sra. Tolstoy acha que ela mesma pode se encarregar da decoragao
interna.

A seguinte informagdo de custo médio encontra-se disponivel em um banco local que faz
empréstimo para empreiteiros ¢ desembolsa pagamentos progressivos para eles ao verificar
que tarefas especificas foram concluidas.

24% Escavacgdo e estrutura concluidas
8% Telhado e lareira concluidos
3% Fiacao
6% Encanamento
5% Revestimento
17% Janelas, isolamento, passagens, gesso e garagem concluidos
9% Aquecedores instalados
4% Encanamento instalado
10% Pintura externa, luminarias instaladas, ferragens de acabamento instaladas
6% Carpete e acabamento instalados
4% Decoracgdo interna

4% Assoalhos instalados e prontos
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a. Qual € o custo estimado para a casa dos Tolstoy se eles usarem empreiteiros para concluir
toda a casa?

b. Estime qual seria o custo da casa se os Tolstoy usassem os proprios talentos para fazerem
alguns dos trabalhos.

2. Abaixo ha a WBS de um projeto com o custo distribuido por porcentagens. Se o custo total do
projeto esta estimado em $ 600 mil, quais s3o os custos estimados para as seguintes entregas?

a. Design?
b. Programagao?
c. Teste interno?

Quais pontos fracos s@o inerentes a esta abordagem de estimativa?

Exercicio 5.2 Projeto para sistemas

WBS de roteamento
Custo: $ 600 mil

Y Y

Definicao Design Implementacgéo
10% 40% 50%

Y Y

Objetivos Exigéncias Teste Teste & revisdo
4% 6% interno pelo cliente
40% 10%
Y
Entradas Saidas Arquivos Interfaces Programacgéao
3% — 3% — 4% — 10% — 20% —

3. Projeto XT de Firewall. Usando o esquema de “pardmetro de complexidade”, mostrado na Tabela 5.2,
e 0 quadro de ponto por fungdo com os pardmetros de complexidade, mostrado abaixo, obtém-se a
estimativa da contagem total do ponto por fungdo. Pressuponha que os dados historicos sugiram que
cinco pontos por fungdo sdo iguais a uma pessoa por més e seis pessoas podem trabalhar no projeto.

Quadro de parametros de complexidade

Numero de entradas 10 Classificagdo: complexidade baixa
Ndmero de saidas 20 Classificagdo: complexidade média
Ndmero de consultas 10 Classificagdo: complexidade média
Ndmero de arquivos 30 Classificagao: complexidade alta
Ndmero de interfaces 50 Classificagdo: complexidade alta

a. Qual ¢ a duragao estimada do projeto?
b. Se 20 pessoas estivessem disponiveis para o projeto, qual seria a duraggo estimada dele?

c. Se o projeto deve ser concluido em seis meses, quantas pessoas serfo necessarias para
isso?




138 Capitulo 5 Estimativas de custos e tempos de um projeto

Referéncias

DALKEY, N. C.; ROURKE, D. L.; LEWIS, R. e SNYDER, D., Studies in the Quality of Life:
Delphi and Decision Making. Lexington, MA: Lexington Books, 1972.

GRAY, N. S., “Secrets to Creating the Elusive ‘Accurate Estimate’”, PM Network, 15 (8) agosto
2001, p. 56.

JEFFERY, R.; LOW, G. C. ¢ BARNES, M., “A Comparison of Function Point Counting
Techniques”, IEEE Transactions on Software Engineering, 19 (5) 1993, p. 529-32.

JONES, C., Applied Software Measurement, Nova York, McGraw-Hill, 1991.

. Estimating Sofiware Costs. Nova York: McGraw-Hill, 1998.
KHARBANDA, O. P. e PINTO, J. K. What Made Gertie Gallop: Learning from Project
Failures. Nova York: Von Nostrand Reinhold, 1996.
MAGNE, E.; EMHJELLENM, K. e OSMUNDSEN, P. “Cost Estimation Overruns in the North
Sea”, Project Management Journal 34 (1) 2003, p. 23-29.
MCLEOD, G. e SMITH, D. Managing Information Technology Projects. Cambridge, MA:
Course Technology, 1996.
MILOSEVIC, D. Z., Project Management ToolBox. Upper Saddle River, NJ: John Wiley,
2003, p. 229.
PRESSMAN, R. S., Software Engineering: A Practitioner’s Approach, 42 edi¢do. Nova York:
McGraw-Hill, 1997.
SYMONS, C. R., “Function Point Analysis: Difficulties and Improvements”, IEEE Transactions
on Software Engineering, 14 (1) 1988, p. 2—11.

Sharp Printing, AG

Ha trés anos o grupo de gerenciamento estratégico da Sharp Printing (SP) estabeleceu o
objetivo de disponibilizar uma impressora colorida a laser para o consumidor e para o mercado
de pequenos negodcios por menos de $ 200. Poucos meses mais tarde o gerenciamento sénior
reuniu-se fora da empresa para discutir o novo produto. Essa reunido resultou em um conjunto
de especificacdes técnicas gerais juntamente com grandes entregas, uma data para o langamento
do produto e uma estimativa de custo baseada em experiéncia anterior.

Pouco depois, uma reunido foi organizada para o gerenciamento de nivel médio explicar os
objetivos do projeto, as principais responsabilidades, a data de inicio do projeto e a importancia
de obedecer a data de langamento do produto dentro da estimativa de custo. Os membros de
todos os departamentos envolvidos estiveram na reunido. O entusiasmo era grande. Embora
todos considerassem que os riscos eram altos, s6 conseguiram pensar na promessa de recompen-
sas para a empresa e para os funcionarios. Uns poucos participantes questionaram a legitimidade
das estimativas de duracdo e custo do projeto. Dois funcionarios de pesquisa e desenvolvimento
estavam preocupados com a tecnologia exigida para fazer o produto de alta qualidade por menos
de $ 200. Mas, com todo o entusiasmo do momento, todos concordaram que o projeto valia a
pena e era passivel de ser realizado. O projeto da impressora colorida a laser seria a maior prio-
ridade da empresa.

Lauren foi selecionada para ser a gerente de projeto. Ela tinha 15 anos de experiéncia em
projeto e fabricacdo de impressoras, o que incluia o gerenciamento bem-sucedido de diversos
projetos relacionados a impressoras para mercados comerciais. Uma vez sentindo-se a vontade
com estimativas de custos e tempo de projeto, ela resolveu que fazer boas estimativas de custo e
tempo de baixo para cima para as entregas era a sua primeira preocupagdo. Rapidamente ela se
reuniu com as partes interessadas para criar uma WBS identificando os pacotes de trabalho ¢ a
unidade organizacional responsavel pela implementagdo dos pacotes de tarefas. Lauren enfatizou
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que queria que as estimativas de tempo ¢ custo fossem feitas pelas mesmas pessoas que fariam
o trabalho ou, se possivel, que possuissem o maior conhecimento sobre o assunto. Encorajou a
obtengdo de estimativas de mais de uma fonte e elas ficaram prontas em duas semanas.

As estimativas compiladas foram inseridas na WBS/OBS. A estimativa de custo correspon-
dente parecia estar errada. A estimativa de custo era de $ 1.250.000 a mais do que a estimativa
do gerenciamento sénior, isto é, aproximadamente 20% maior! A estimativa de tempo feita pela
rede de desenvolvimento de projeto estava somente com quatro meses a mais do que a estimativa
de tempo do gerenciamento de primeiro escaldo. Outra reunido foi marcada com as pessoas inte-
ressadas para verificar as estimativas e fazer uma dinamica de grupo de livre geragdo de idéias
para encontrar solugdes alternativas. As estimativas de tempo e custo pareceram ser razoaveis.
Algumas das sugestdes dadas durante o encontro estdo listadas abaixo.

*  Mudar escopo.

* Projeto tecnolégico terceirizado.

¢ Usar a matriz de prioridades (encontrada no Capitulo 4) para ajudar o gerenciamento de pri-
meiro escaldo a esclarecer suas prioridades.

* Fazer parceria com outra organizagdo ou construir um consorcio de pesquisas para dividir
custos e compartilhar a tecnologia desenvolvida recentemente e os métodos de produgéo.

* Cancelar o projeto.

¢ Contratar um estudo sobre o ponto de equilibrio para a impressora a laser.

Conseguiu-se pouco em termos de economia concreta, embora houvesse um consenso de que o
tempo poderia ser compactado para a data de langamento de mercado, mas com custos adicionais.

Lauren reuniu-se com os gerentes dos departamentos de marketing (Connor), produgdo (Kim)
e projeto (Gage) que tiveram algumas idé€ias para cortar custos, mas nada tdo significativo que
pudesse causar um grande impacto. Gage advertiu, “Eu ndo gostaria de estar na pele da pessoa
que fosse levar para o gerenciamento de alto escaldo a mensagem de que a estimativa de custos
deles esta $ 1.250.000 fora da realidade! Boa sorte, Lauren”.

1. A esta altura, o que vocé faria se fosse o gerente de projeto?
2. O gerenciamento de alto escaldo agiu corretamente ao desenvolver uma estimativa?

3. Quais técnicas para fazer estimativas devem ser usadas para um projeto de missdo crucial
como este?

Apéndice 5.1

Curvas de aprendizado para estimativas

Uma estimativa do tempo necessario para desempenhar um pacote de trabalho ou tarefa ¢ uma
necessidade bésica para a programacao do projeto. Em alguns casos, o gerente simplesmente usa
0 bom senso e a experiéncia passada para estimar o tempo do pacote de trabalho, ou pode usar
registros historicos de tarefas semelhantes.

Muitos gerentes e funcionarios sabem de forma intuitiva que o aprimoramento na quantidade
de tempo necessario para a execucao de uma tarefa ou grupos de tarefas ocorre com a repeti¢ao.
Um funcionario pode desempenhar uma tarefa melhor/mais rapidamente na segunda vez e a cada
vez que realiza-la (sem qualquer mudanga tecnoldgica). E esse padrdo de aprimoramento que é
importante para o gerente e o programador de projeto.

Esse aprimoramento advindo da repeti¢do geralmente resulta em uma reducdo de horas de
mao-de-obra para a execucdo das tarefas e, em conseqiiéncia, em custos mais baixos para o pro-
jeto. Com base em evidéncia empirica em fodas as industrias, o padrdo deste aprimoramento tem
sido quantificado na curva de aprendizado (também conhecida como curva de melhoramento,
curva de experiéncia e curva de progresso industrial), que ¢ descrita pela seguinte relagdo:
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Todas as vezes que a produgdo dobra, as horas unitarias de mdo-de-obra sdo reduzidas a
uma proporg¢do constante.

Por exemplo, pressupondo que um fabricante tem um novo contrato para 16 unidades de
prototipo e um total de 800 horas de mao-de-obra sdo necessarias para a primeira unidade.
Experiéncias anteriores indicaram que em tipos semelhantes de unidades a taxa de melhoria foi
de 80%. Essa relagdo de melhoria nas horas de mao-de-obra ¢ mostrada abaixo:

Unidade Horas méao-de-obra
1 800
2 800 X 0,80 = 640
4 640 X< 0,80 = 512
8 512 X 0,80 = 410
16 410 X 0,80 = 328

Ao usar os valores por unidade da Tabela A5.1, podem-se determinar as horas de mao-de-obra
semelhantes. Olhando o quadro total de 16 niveis de unidade de um lado ao outro e para baixo,
da coluna de 80%, encontramos um indice de 0,4096. Ao multiplicar esse indice pelas horas de
mao-de-obra para a primeira unidade, obtemos o seguinte valor por unidade:

0,4096 x 800 = 328 horas ou 327,68

isto ¢, a 16 unidade deve exigir aproximadamente 328 horas de méo-de-obra, pressupondo um
indice de melhoria de 80%.

Obviamente, um gerente de projeto pode precisar de mais do que um simples valor de unidade
para estimar o tempo para alguns pacotes de tarefas. Os valores cumulativos da Tabela A5.2 for-
necem fatores para calcular o total de horas cumulativas de mao-de-obra de todas as unidades. No
exemplo anterior, para as primeiras 16 unidades, o total de horas de mao-de-obra exigidas seria de

800 % 8,920 = 7.136 horas

Ao dividir o total cumulativo de horas (7.136) pelas unidades, pode-se obter a média de horas
de méo-de-obra por unidade:

7.136 horas de mao-de-obra/16 unidades = média de 446 horas de méo-de-obra por unidade

Observe como as horas de méo-de-obra para a 162 unidade (328) diferem da média para todas
as 16 unidades (446). O gerente de projeto, conhecendo a média dos custos de mio-de-obra e
custos de processamento, poderia estimar o total de custos por protétipo. (A dedugdo matematica
de fatores encontrada nas tabelas A5.1 e A5.2 podem ser encontradas em Jelen, F. C. e J. H.
Black, Cost and Optimization Engineering, 2* edi¢do. Nova York: McGraw-Hill, 1983.)

UM EXEMPLO DE CONTRATO

Pressupondo que a gerente de projeto receba o seguinte pedido de 74 unidades, como ela deve
estimar o custo e as horas de mao-de-obra? Reportando a Tabela A5.2 cumulativa encontramos
na intersec¢ao do indice de 80% com unidades em totais de 90, um indice de 30,35.

800 X 30,35 = 24.280 horas de mao-de-obra para 90 unidades
Menos 16 unidades anteriores = 7.136
Total de pedido imediatamente apos = 17.144 horas de mao-de-obra

17.144/74 igual a@ média de 232 horas de mao-de-obra por unidade

As horas de mao-de-obra para a 90? unidade podem ser obtidas na Tabela AS5.1: 0,2349 X
800 = 187,9 horas de mao-de-obra. (Para indices entre os valores dados, simplesmente faca uma
estimativa.)
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TABELAAS.1 Unidade 60% 65% 70% 5%  80%
Valores unitarios 1 10000 10000 10000  1,0000 1,000
das curvas de
aprendizado 2 06000 06500 07000 07500  0,8000
3 04450 05052 05682 06338 07021
4 03600 04225 04900 05625  0,6400
5 03054 03678 04368 05127 05956
6 02670 03288 03977 04754 05617
7 02383 02984 03674 04459 0,535
8 02160 02746 03430 04219 05120
9 01980 0255 03228 04017 04930
10 01832 02391 03058 03846 04765
12 01602 02135 02784 03565 04493
14 01430 01940 02572 03344 04276
16 01296 01785 02401 03164 04096
18 01188 01659 02260 03013 03944
20 01099 0155 02141 02884 03812
22 01025 01465 02038 02772  0,3697
24 0091 01387 01949 02674 0,359
25 00933 01353 01908 02629  0,3548
30 00815 0128 01737 02437 03346
35 00728 0,097 01605 02286 0,318
40 00660 0,010 01498 02163  0,3050
45 00605 00939 01410 02060 0,236
5 00560 00879 0,133 01972  0,2838
60 00489 00785 01216 01828  0,2676
70 00437 00713 01123 01715 02547
80 0039 00657 01049 01622  0,2440
9 00363 00610 00987 01545  0,2349
100 00336 00572 00935 01479 02271
120 0029 00510 00851 01371 02141
140 00262 00464 0078 0,287  0,2038
160 00237 00827 0073 01217 0,195
180 00218 00397 00691 01159  0,1879
200 0021 00371 00655 01109 0,816
250 00171 00323 00584 01011  0,1691
300 00149 00289 00531 00937 0,159
350 00133  002%2 00491 00879 01517
400 00121 00241 00458 00832 01453
450 00111 0024 00431 00792 01399
500 00103 00210 00408 00758 0,135
600 0009 00188 00372 00703 01275
700 00080 00171 00344 00659 01214
800 00073 00157 00321 00624 0,163
90 00067 00146 00302 0059 01119
1000 00062 00137 00286 0,059 0,082
1200 00054 00122 00260 00527 0,020
1400 00088 00111 0020 00495  0,0971
1600 00084 00102 0025 00468  0,0930
1800 00040 00095 00211 00446  0,0895
2000 00037 00089 0020 00427  0,0866
2500 00031 00077 00178 00389  0,0606
3000 00027 00069 00162 00360  0,0760

85%
1,0000
0,8500
0,729
0,7225
0,6857
0,6570
0,6337
0,6141
0,5974
0,5828
0,5584
0,5386
0,5220
0,5078
0,4954
0,4844
0,4747
0,4701
0,4505
0,4345
0,4211
0,4096
0,3996
0,3829
0,3693
0,3579
0,3482
0,3397
0,3255
0,3139
0,3042
0,2959
0,2887
0,2740
0,2625
0,2532
0,2454
0,2387
0,2329
0,2232
0,2152
0,2086
0,2029
0,1980
0,1897
0,1830
0,1773
0,1725
0,1683
0,1597
0,1530

90%
1,0000
0,9000
0,8462
0,8100
0,7830
0,7616
0,7439
0,7290
0,7161
0,7047
0,6854
0,6696
0,6561
0,6445
0,6342
0,6251
0,6169
0,6131
0,5963
0,5825
0,5708
0,5607
0,5518
0,5367
0,5243
0,5137
0,5046
0,4966
0,4830
04718
0,4623
0,4541
0,4469
0,4320
0,4202
0,4105
0,4022
0,3951
0,3888
0,3782
0,3694
0,3620
0,3556
0,3499
0,3404
0,3325
0,3258
0,3200
0,3149
0,3044
0,2961

95%
1,0000
0,9500
0,9219
0,9025
0,8877
0,8758
0,8659
0,8574
0,8499
0,8433
0,8320
0,8226
0,8145
0,8074
0,8012
0,7955
0,7904
0,7880
0,7775
0,7687
0,7611
0,7545
0,7486
0,7386
0,7302
0,7231
0,7168
0,7112
0,7017
0,6937
0,6869
0,6809
0,6757
0,6646
0,5557
0,6482
0,6419
0,6363
0,6314
0,6229
0,6158
0,6098
0,6045
0,5998
0,5918
0,5850
0,5793
0,5743
0,5698
0,5605
0,5530
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TABELA A5.2 Unidades 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95%
Valores acumulados 1 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
das curvas de 2 1,600 1,650 1,700 1,750 1,800 1,850 1,900 1,950
aprendizado
3 2,045 2,155 2,268 2,384 2,502 2,623 2,746 2,872
4 2,405 2,578 2,758 2,946 3,142 3,345 3,556 3,774
5 2,710 2,946 3,195 3,459 3,738 4,031 4,339 4,662
6 2,977 3,274 3,593 3,934 4,299 4,688 5,101 5,538
7 3,216 3,572 3,960 4,380 4,834 5,322 5,845 6,404
8 3,432 3,847 4,303 4,802 5,346 5,936 6,574 7,261
9 3,630 4,102 4,626 5,204 5,839 6,533 7,290 8,111
10 3,813 4,341 4,931 5,589 6,315 7,116 7,994 8,955
12 4,144 4,780 5,501 6,315 7,221 8,244 9,374 10,62
14 4,438 5,177 6,026 6,994 8,092 9,331 10,72 12,27
16 4,704 5,541 6,514 7,635 8,920 10,38 12,04 13,91
18 4,946 5,879 6,972 8,245 9,716 11,41 13,33 15,52
20 5,171 6,195 7,407 8,828 10,48 12,40 14,64 17,13
22 5,379 6,492 7,819 9,388 11,23 13,38 15,36 18,72
2% 5,574 6,773 8,213 9,928 11,95 14,33 17,10 20,31
25 5,668 6,909 8,404 10,19 12,31 14,80 17,71 21,10
30 6,097 7,540 9,305 11,45 14,02 17,09 20,73 25,00
35 6,478 8,109 10,13 12,72 15,64 19,29 23,67 28,86
40 6,821 8,631 10,90 13,72 17,19 21,43 26,54 32,68
45 7,134 9,114 11,62 14,77 18,68 23,50 29,37 36,47
50 7,422 9,565 12,31 15,78 20,12 25,51 32,14 40,22
60 7,941 10,39 13,57 17,67 22,87 29,41 37,57 47,65
70 8,401 11,13 14,74 19,43 25,47 33,17 42,87 54,99
80 8,814 11,82 15,82 21,09 27,96 36,80 48,05 62,25
90 9,191 12,45 16,83 22,67 30,35 40,32 53,14 69,45
100 9,539 13,03 17,79 24,18 32,65 4375 58,14 76,59
120 10,16 14,16 19,57 27,02 37,05 50,39 67,93 90,71
140 10,72 15,08 21,20 29,67 ) 56,78 77,46 1047
160 11,21 15,97 22,72 32,17 45,20 62,95 86,80 1185
180 11,67 16,79 24,14 34,54 49,03 68,95 95,96 132,1
200 12,09 17,55 25,48 36,80 52,72 74,79 105,0 1457
250 13,01 19,28 28,56 42,08 61,47 88,83 126,9 179,2
300 13,81 20,81 31,34 46,94 69,66 1022 148,2 212,2
350 14,51 22,18 33,89 51,48 77,43 115,1 169,0 244,8
400 15,14 23,44 36,26 55,75 84,85 1276 189,3 277,0
450 15,72 24,60 38,48 59,80 91,97 139,7 209,2 309,0
500 16,26 25,68 40,58 63,68 98,85 1515 2288 340,6
600 17,21 27,67 44,47 70,97 112,0 174,2 267,1 4033
700 18,06 29,45 48,04 71,77 124,4 196,1 304,5 465,3
800 18,82 31,09 51,36 84,18 136,3 217,3 341,0 526,5
900 19,51 32,60 54,46 90,26 1477 237,9 376,9 587,2
1.000 20,15 34,01 57,40 96,07 1587 257,9 4122 647,4
1.200 21,30 36,59 62,85 107,0 1797 296,6 481,2 766,6
1.400 22,32 38,92 67,85 17,2 199,6 3339 548,4 884,2
1.600 23,23 41,04 72,49 126,8 2186 369,9 6142 10010

1.800 24,06 43,00 76,85 1359 236,8 404,9 678,8 1116,0
2.000 24,83 44,84 80,96 144,7 2544 438,9 742,3 1230,0
2.500 26,53 48,97 90,39 165,0 296,1 520,8 897,0 1513,0
3.000 27,99 52,62 98,90 183,7 3352 598,9 1047, 1791,0
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Exercicio A5.1

Empresa Brasileira de Desenvolvimento de Satélites (EBDS)
Estimativas de custo
para
projeto mundial de mudancga da telefonia por satélite

A EBDS tem um contrato para produzir oito satélites para apoiar o sistema mundial de telefonia
(para a Alaska Telecomunicagdes, S.A.) que permite que individuos usem um simples telefone
portatil, em qualquer lugar do planeta para fazer e receber ligagdes. A EBDS desenvolvera e
produzird as oito unidades. Ela estimou que os custos de pesquisa e desenvolvimento serdo de
R$ 12.000.000. A expectativa dos custos com materiais ¢ de R$ 6.000.000. Eles estimaram que
o projeto e a producdo do primeiro satélite exigirdo 100.000 horas de mao-de-obra, esperando-se
uma curva de melhoria de 80%. O custo da mao-de-obra especializada é de R$ 300 por hora. O
lucro desejado para todos os projetos ¢ de 25% do total de custos.

A. Quantas horas de mao-de-obra o oitavo satélite exigira?
B. Quantas horas de mao-de-obra para o projeto todo de oito satélites?
C. Quanto vocé cobraria pelo projeto? Por qué?

D. Na metade do projeto em andamento o pessoal de projeto e produgdo percebe que ¢ mais
apropriado considerar uma curva de melhoria de 75%. Qual ¢ o impacto que isso terd no
projeto?

E. Quase no final do projeto, uma empresa alemd solicitou uma estimativa de custo para
quatro satélites idénticos aos que vocé ja produziu. Quanto vocé cobraria por eles?
Justifique o seu prego.
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CAPIiTULO

SEIS

Desenvolvimento
de um plano de projeto

Mantenho seis serventes honestos (eles me ensinaram tudo o que sei). Seus
nomes sdao O Qué, Por qué, Quando, Como, Onde e Quem.
Rudyard Kipling

Desenvolvendo a

rede de atividades do projeto)

A rede de atividades do projeto ¢ a ferramenta usada para planejar, programar e monitorar
o progresso do projeto. Ela ¢ desenvolvida a partir da informagdo coletada da WBS e ¢ um
fluxograma do plano de trabalho do projeto. A rede ilustra as atividades do projeto que devem
ser completadas, as seqiiéncias logicas, as interdependéncias das atividades a serem terminadas
e, na maior parte das vezes, o tempo para as atividades iniciarem e terminarem juntas com o(s)
caminho(s) mais longo(s) de toda a rede — o caminho critico. A rede ¢ a estrutura para o sis-
tema de informagdo do projeto, que sera usada pelos gerentes de projeto para tomarem decisdes
relacionadas ao seu tempo, custo e desempenho.

Desenvolver as redes do projeto toma tempo de uma pessoa ou de um grupo. Entdo, elas
custam dinheiro! Vale a pena o esfor¢o que se faz para construir as redes? A resposta ¢é defi-
nitivamente sim, salvo em casos em que o projeto ¢ considerado trivial ou com duragdo muito
curta. A rede ¢ facilmente entendida pelos outros porque apresenta um grafico que ilustra o
fluxograma ¢ a seqiiéncia de tarefas de todo o projeto. Uma vez desenvolvida, é muito facil
modificd-la ou muda-la quando acontecimentos inesperados ocorrerem no decorrer do pro-
jeto. Por exemplo, se os materiais para uma atividade forem atrasados, o impacto podera ser
rapidamente avaliado ¢ todo o projeto, revisado em apenas alguns minutos pelo computador.
Essas revisdes podem ser comunicadas para todos os participantes do projeto rapidamente (por
exemplo, por e-mail ou pelo site do projeto).

A rede do projeto fornece outras informagdes e conhecimentos de valor inestimavel. Ela
proporciona a base para programar mao-de-obra e material. Aprimora a comunicag@o que une
todos os gerentes e grupos no sentido de alcangar os objetivos de tempo, custo e desempenho
do projeto. Ela prové uma estimativa da duracdo do projeto em vez de dar uma data aleatoria.
Indica quando as atividades podem iniciar e terminar ¢ quando podem ser adiadas. A rede
fornece a base para orgar o fluxo de caixa do projeto. Identifica quais atividades sdo “criticas”
e, portanto, ndo devem ser adiadas se for para o projeto terminar como planejado. Ela enfatiza
quais atividades considerar se o projeto precisar ser compactado para atender a um prazo de
entrega.

Ha outras razdes para que as redes de projeto sejam tdo valiosas. Basicamente, essas redes
minimizam as surpresas ao mostrar os planos mais cedo e permitir corre¢cdes. Uma declara-
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¢80 muito comum que se ouve dos adeptos ¢ que a rede do projeto representa trés quartos do
processo de planejamento. Talvez isso seja um exagero, mas sinaliza a importancia dada as
redes pelos gerentes de projetos na ativa.

Do pacote de trabalho a rede >

Redes de projetos sdo desenvolvidas a partir da WBS. A rede do projeto ¢ um fluxograma
visual da seqiiéncia, inter-relagdes e dependéncias de todas as atividades que devem ser rea-
lizadas para terminar o projeto. Uma atividade é um elemento no projeto que demanda tempo
— por exemplo, trabalho ou espera. Pacotes de trabalho das WBS sdo usados para construir
as atividades encontradas na rede do projeto. Um pacote de trabalho contém uma ou mais
atividades. As atividades sdo colocadas na seqiiéncia apropriada para o término disciplinado
do projeto. As redes sdo construidas usando noés (caixas) e setas (linhas). O né ilustra uma
atividade ¢ a seta mostra a dependéncia e o fluxo do projeto.

Integrar os pacotes de trabalho e a rede representa um ponto em que o processo de geren-
ciamento geralmente fracassa na pratica. As principais explicacdes para esse fracasso sdo que
1) grupos (pessoas) diferentes sdo usados para definir os pacotes de trabalho e as atividades
e 2) a construcdo da WBS ¢ fraca e ndo orientada para a entrega/produto. A integracdo da
WBS com a rede do projeto € crucial para o gerenciamento efetivo do projeto. O gerente de
projeto deve ser cuidadoso para garantir a continuidade ao fazer com que as mesmas pessoas
que definiram a WBS ¢ os pacotes de trabalho desenvolvam as atividades da rede.

As redes fornecem a programag¢do do projeto a medida que identificam as dependéncias,
as seqiiéncias e o sincronismo das atividades, ao passo que a WBS ndo foi programada para
fazer isso. As principais entradas para o desenvolvimento de um plano de rede de projeto
sdo os pacotes de trabalho. Lembre-se de que um pacote de trabalho ¢ definido indepen-
dentemente dos demais pacotes, tem pontos definidos para inicio e término, exige recursos
especificos, inclui especificagdes técnicas e tem estimativas de custo proprias. Entretanto, o
pacote de trabalho ndo inclui dependéncia, seqiiéncia e sincronismo. Uma atividade da rede
pode incluir um ou mais pacotes de trabalho.

A Figura 6.1 mostra um segmento do exemplo de WBS do Capitulo 4 e como a informagao
¢ usada para desenvolver uma rede de projeto. O nivel mais baixo a ser entregue na Figura
6.1 ¢é a “placa de circuito”. Os centros de custo (projeto, produgdo, teste e software) denotam
as tarefas do projeto, responsavel pela unidade organizacional e or¢amentos distribuidos no
tempo para os pacotes de trabalho. Cada um dos centros de custo representa um ou mais
pacotes de trabalho. Por exemplo, o centro de custo do projeto tem dois pacotes de trabalho
(D-1-1 e D-1-2) — especificagdes e documentacao. Os centros de custo do software e produ-
¢do também tém dois pacotes de trabalho. Desenvolver uma rede exige seqiienciar tarefas de
todos os pacotes de trabalho que tenham tarefas mensuraveis.

A Figura 6.1 mostra como os pacotes de trabalho sdo usados para desenvolver uma rede
de projeto. Vocé pode rastrear o uso de pacotes de trabalho pelo esquema de codigo. Por
exemplo, a atividade A usa os pacotes de trabalho D-1-1 ¢ D-1-2 (especificagdes e documen-
tagdo), enquanto a atividade C usa o pacote de trabalho S-22-1. Essa metodologia de selegdo
de pacotes de trabalho para descrever atividades ¢ usada para desenvolver a rede do projeto,
que seqiiencia e sincroniza as atividades do projeto. Deve-se tomar cuidado ao incluir todos
os pacotes de trabalho. O gerente deduz as estimativas de tempo da atividade com base nos
tempos da tarefa no pacote de trabalho. Por exemplo, a atividade B (prototipo 1) precisa de
cinco semanas para ser realizada. A atividade K (teste) precisa de trés semanas. Depois de
calcular as datas mais cedo e mais tarde da atividade, o gerente pode programar recursos ¢
distribuir o orcamento no tempo (com datas).
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‘ Construindo a rede do projeto >

Terminologia

Cada area tem o proprio jargdo que permite uma comunicagdo confortavel entre os profissio-
nais sobre as técnicas usadas por eles. Os gerentes de projeto ndo sdo uma excegdo. Aqui estdo
alguns dos termos usados na construcao de redes de projetos.

Atividade. Para os gerentes de projeto, uma atividade ¢ um elemento do projeto que exige
tempo. E pode ou ndo exigir recursos. Geralmente, ela consome tempo, seja de pessoas tra-
balhando ou aguardando. Alguns exemplos deste tltimo sdo aguardar que os contratos sejam
assinados, que os materiais sejam entregues, que o remédio seja aprovado pelo governo, que
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o orgamento seja aprovado etc. Um pacote de trabalho contém uma ou mais atividades. As
descricdes de atividades devem usar um formato de verbo/substantivo: por exemplo, desen-
volver as especificagdes do produto.

Atividade intercalada. E uma atividade que tem mais de uma atividade imediatamente
antes dela (mais de uma seta de dependéncia direcionada para ela).

Atividades paralelas. Sdo atividades que podem acontecer a0 mesmo tempo, caso o gerente
deseje. No entanto, ele pode optar por ndo ter atividades paralelas ocorrendo simultaneamente.

Caminho. Uma seqiiéncia de atividades conectadas, dependentes.

Caminho critico. Esse termo ¢ usado para designar o(s) caminho(s) com dura¢ao mais
longa pela rede. Se uma atividade no caminho for adiada, o projeto sera adiado pela mesma
quantidade de tempo.”

Evento ou marco. Termo usado para representar um ponto no tempo quando uma atividade
¢ iniciada ou terminada. Nao consome tempo.

Atividade de desdobramento. Essa atividade é seguida imediatamente por mais de uma
atividade (mais de uma seta de dependéncia saindo dela).

Duas abordagens

As duas abordagens usadas para desenvolver redes de projetos sdo conhecidas como ativi-
dade no no (activity-on-node — AON) e atividade na seta (activity-on-arrow — AOA). Ambos
os métodos usam dois blocos para a constru¢do — a seta e o né. Seus nomes derivam do fato
de que o primeiro usa um no para ilustrar uma atividade, enquanto o segundo usa uma seta para
fazé-lo. Desde o primeiro uso dessas duas abordagens no final da década de 1950, os adeptos
vém fazendo muitos aprimoramentos. Entretanto, os modelos basicos tém resistido ao teste de
tempo e ainda prevalecem com apenas algumas pequenas variagdes na forma.

Na pratica, o método da atividade no né (AON) domina a maioria dos projetos. Por essa razdo,
este texto tratard principalmente do AON. No entanto, para as pessoas cujas organizagdes usam
a abordagem da atividade na seta (AOA), o capitulo inclui um anexo que mostra métodos AOA
(Apéndice 6.1). Ha boas razdes para estudantes de gerenciamento de projetos serem competentes
em ambos os métodos. Diferentes departamentos e organizagdes tém suas abordagens “favoritas”
e geralmente sdo leais ao software adquirido e que ¢ usado. Novos funciondrios ou pessoas de
fora dificilmente estdo em posi¢@o de controlar a escolha do método. Se forem usados terceiros,
ndo ¢é sensato solicitar-lhes para mudarem todo o sistema de gerenciamento de projeto de forma a
se adequarem a abordagem que vocé esta usando. A questdo ¢: um gerente de projeto deve sentir-
se confortavel o bastante para navegar entre projetos que usam tanto a AON como a AOA.

Regras basicas a serem seguidas no desenvolvimento de redes de projeto
As oito regras a seguir em geral sdo aplicadas no desenvolvimento de uma rede de projeto:

1. Geralmente, o fluxo das redes é da esquerda para a direita.

2. Uma atividade (em geral isto ¢ um padrdo, mas ndo regra) ndo pode comegar até que todas
as atividades conectadas precedentes tenham sido terminadas.

3. Setas nas redes indicam precedéncia e fluxo. Elas podem passar umas sobre as outras.
4. Toda atividade deve ter um tnico nimero de identificacao.

5. O numero de identificagdo de uma atividade deve ser maior do que o de quaisquer outras
atividades que a precedem.

6. Laco ndo ¢ permitido (em outras palavras, reciclar um conjunto de atividades ndo pode
acontecer).

* NRT: Determina o prazo total do projeto.



Capitulo 6  Desenvolvimento de um plano de projeto 149

7. Declarag¢des condicionais ndo sdo permitidas (isto €, este tipo de colocagdo ndo deve apa-
recer: “Se for bem-sucedido, faca algo; se ndo, ndo faga nada”).

8. A experiéncia sugere que, quando houver multiplos inicios, um né comum podera ser usado
para indicar claramente um inicio de um projeto na rede. Da mesma forma, um simples n6
de término de projeto pode ser usado para indicar claramente um término.

Leia o Caso pratico: “A abordagem do Post-It” (pagina 153), para ver como essas regras sao
usadas para criar redes de projeto.

A grande disponibilidade de computadores pessoais e programas graficos, serve como
um incentivo para usar o método de atividade no ndé (AON) (algumas vezes chamado de
Método do diagrama de precedéncia). A Figura 6.2 mostra alguns usos caracteristicos dos
blocos de construgdo para a elaboracdo da rede AON. Uma atividade ¢é representada por
um no (caixa). O n6 pode ser visto de muitas formas, mas ultimamente ele tem sido repre-
sentado como um retangulo (caixa). As dependéncias entre as atividades sdo ilustradas por
setas entre os retangulos (caixas) na rede AON. As setas indicam como as atividades estdo
relacionadas e a seqiiéncia em que elas devem ser executadas. O comprimento ¢ a inclinagdo
da seta sdo arbitrarias e posicionadas para a conveniéncia do projetista da rede. As letras nas

|
' Fundamentos da atividade no n6 (AON) >

FIGURA 6.2
Fundamentos da rede A nao tem precedente
atividade no né A B C B é precedido por A

C é precedido por B
(A)

Y e Z sao precedidos por X

Y e Z podem iniciar ao mesmo tempo,
se vocé desejar

(B) X é uma atividade de desdobramento

J, K e L podem todos iniciar ao mesmo tempo,
se vocé quiser (elas nao precisam acontecer
simultaneamente)

mas

AW

Todas (J, K, L) devem ser terminadas antes
de a atividade M iniciar

(C) M é uma atividade intercalada

X >| Z Z é precedida por X e Y

Y >| AA AA é precedida por X e Y

(D)
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caixas servem aqui para identificar as atividades enquanto vocé aprende os pontos essenciais
para a constru¢do e andlise da rede. Na pratica, as atividades tém ntimeros de identificacdo
e descrigdes.

Existem trés relagdes basicas que devem ser estabelecidas para as atividades inseridas em
uma rede de projeto. Essas relagcdes podem ser encontradas ao responder as seguintes trés
perguntas para cada atividade:

1. Quais atividades devem ser terminadas imediatamente anfes dessa atividade? Essas ativi-
dades sdo chamadas de predecessoras.

2. Quais atividades devem seguir imediatamente essa atividade? Essas atividades sdo chama-
das de sucessoras.

3. Quais atividades podem acontecer enquanto essa atividade estd acontecendo? Isso ¢
conhecido como uma relagdo paralela ou concorrente.

Algumas vezes os gerentes podem usar apenas as perguntas 1 e 3 para estabelecer relagdes.
Essa informagdo permite que o analista da rede construa um fluxograma da seqiiéncia e inter-
dependéncias logicas das atividades do projeto.

A Figura 6.2A ¢ anéloga a uma lista de afazeres na qual vocé primeiro termina a tarefa do
topo e depois passa para a segunda tarefa, e assim por diante. A figura mostra ao gerente de
projeto que a atividade A deve ser terminada antes de a atividade B ser iniciada, e a atividade
B deve ser concluida antes de a atividade C comecar.

A Figura 6.2B nos diz que as atividades Y e Z n3o podem se iniciar até que a atividade
X esteja terminada. Essa figura também indica que as atividades Y e Z podem acontecer
concorrente ou simultaneamente se o gerente do projeto desejar. No entanto, ndo ¢ uma con-
dicao necessaria. Por exemplo, despejar concreto no caminho da garagem (atividade Y) pode
acontecer enquanto o ajardinamento paisagistico (atividade Z) ¢é feito, mas o desmatamento
(atividade X) deve ser conluido antes de as atividades Y e Z se iniciarem. As atividades Y e
Z sdo consideradas paralelas. Caminhos paralelos permitem esfor¢o concorrente, o que pode
reduzir o tempo para fazer uma série de atividades. A atividade X algumas vezes ¢ referida
como atividade de desdobramento porque mais de uma seta irrompe do n6. O numero de setas
indica quantas atividades se seguem imediatamente a atividade X.

A Figura 6.2C nos mostra que as atividades J, K ¢ L podem ocorrer simultaneamente, se
desejado, e que a atividade M ndo pode comecar até que as atividades J, K e L sejam total-
mente concluidas. As atividades J, K e L sdo atividades paralelas. A atividade M ¢é chamada
de atividade intercalada porque mais de uma atividade deve ser terminada antes de ela ser
iniciada.

Na Figura 6.2D, as atividades X e Y sdo paralelas que podem ocorrer ao mesmo tempo. As
atividades Z e AA também sdo paralelas, mas elas ndo podem se iniciar até que as atividades
X e Y sejam ambas terminadas.

Uma vez que os pontos fundamentais da AON foram apresentados, podemos praticar o
desenvolvimento de uma rede simples. Lembre-se de que as setas podem passar por cima
umas das outras (por exemplo, na Figura 6.2D), ser arqueadas ou ter qualquer comprimento
ou inclinagdo. Ordem ndo ¢ um critério para uma rede valida e util € apenas uma insergado
acurada de todas as atividades do projeto, suas dependéncias ¢ estimativas de tempo. As
informacdes para uma rede de projeto simplificada se encontram na Tabela 6.1. Trata-se de
um projeto que representa um novo centro de negocios que deve ser desenvolvido e o traba-
lho e servigos que devem ser providenciados pelos engenheiros municipais do departamento
de projeto enquanto mantém uma coordenagdo sincronizada com outros grupos, tais como
empreiteiros e proprietarios do centro de negocios.

A Figura 6.3 mostra os primeiros passos para a construcao da rede de projeto AON usando
as informagdes da Tabela 6.1. Vemos que a atividade A (aprovagao de solicitagdo) ndo tem
nada que a preceda. Portanto, ela é o primeiro n6 a ser desenhado. Em seguida, observamos
que as atividades B, C e D (plantas de construcdo, estudo do trafico e verificacdo de disponi-
bilidade de servico) sdo todas precedidas pela atividade A. Desenhamos trés setas e as conec-
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CENTRO DE NEGOCIOS KOLL

Departamento de projetos dos engenheiros municipais

Atividade Descricao Atividade
precedente

A Aprovacao da solicitagdo Nenhuma

B Plantas para construgao A

C Estudo do trafego A

D Verificagdo de disponibilidade do servigo A

E Relatdrio da equipe B,C

F Aprovacao da comissao B,C,D

G Espera pela construgao F

H Ocupacao E.G

tamos as atividades B, C e D. Esse segmento mostra ao gerente de projeto que a atividade A
deve ser concluida antes de as atividades B, C e D serem iniciadas. Depois que a atividade A
for concluida, B, C e D poderdo comecar, simultaneamente, se desejado. A Figura 6.4 mostra a
rede terminada com todas as atividades e precedentes ilustrados.

A essa altura, a nossa rede de projeto nos apresenta uma aplicag@o grafica das atividades do
projeto com suas seqiiéncias e dependéncias. Essa informacao ¢ tremendamente valiosa para os
gestores do projeto. Entretanto, estimar a duracdo para cada atividade aumentara ainda mais o
valor da rede. Um planejamento real do projeto e do programa exige estimativas de tempo con-
fidveis para as atividades. A inclusdo do tempo a rede nos permite estimar quanto tempo levara
o projeto. Quando as atividades podem ou devem iniciar, quando os recursos devem estar dispo-
niveis, quais atividades podem ser adiadas e quando o projeto estd estimado para ser concluido,
tudo isso € determinado com base nos tempos atribuidos. Deduzir uma estimativa de tempo para
uma atividade requer uma avaliagdo mais cedo de recursos em relagdo a material, equipamento
e pessoal. Em resumo, a rede do projeto com estimativas de tempo para as atividades conecta
planejamento, programagao e controle dos projetos.

CENTRO DE NEGOCIOS KOLL
Departamento de Projetos
dos Engenheiros Municipais

B

Plantas para
construgao

A C

Aprovagao > Estudo
da solicitagéo do trafego

D
Verificagdo de
disponibilidade

do servigo
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FIGURA 6.4 Rede completa do Centro de Negécios Koll

CENTRO DE NEGOCIOS KOLL
Departamento de Projetos
dos Engenheiros Municipais

B E H
Plantas para > Relatéfio > Ocupacio
construcao da equipe
A C F G
Aprovagéo > Estudo > | Aprovacgéo > Espera pela
da solicitagao do trafego da comissao construcao
D
Verificagcao de
disponibilidade
do servico

Processo de calculo da rede

)

Desenhar a rede do projeto coloca as atividades na seqiiéncia correta para calcular o tempo
de inicio e término delas. As estimativas de tempo das atividades sdo feitas a partir dos tempos
das tarefas no pacote de trabalho ¢ inseridas na rede (reveja a Figura 6.2). A execugdo de alguns
calculos simples permite ao gerente de projeto terminar um processo conhecido como caminho
de ida e caminho de volta. O término do caminho de ida e caminho de volta respondera as
seguintes perguntas:

Caminho de ida — datas mais cedo

1. Qual ¢ a data de inicio mais cedo da atividade? (inicio mais cedo — early start/ES)
2. Qual ¢ a data de término mais cedo da atividade? (término mais cedo — early finish/EF)
3. Qual ¢ a data de término mais cedo do projeto? (tempo esperado — expected time/TE)

Caminho de volta — datas mais tarde

1. Qual ¢ a data de inicio mais tarde da atividade? (inicio mais tarde — late start/LS)
2. Qual ¢ a data de término mais tarde da atividade? (término mais tarde — late finish/LF)

3. Quais atividades representam o caminho critico (critical path/CP)? Esse é o caminho mais
longo na rede, que, quando adiado, adiara o projeto.

4. Por quanto tempo a atividade pode ser adiada? (folga livre — free float/FF)
Os termos entre parénteses representam os acronimos (em inglés) usados na maioria dos tex-

tos e programas de computador e por gerentes de projetos. O processo do caminho de ida e do
caminho de volta ¢ apresentado a seguir.



Na pratica, pequenas redes de projeto (25 a 100 atividades) geralmente
sdo desenvolvidas usando os adesivos Post-It. A pauta para essa reuniao e o
processo para a equipe do projeto estdo descritos a seguir:

1. Membros da equipe de projeto e um facilitador.

2. Um adesivo Post-It (7,5 cm x 10 cm ou maior) para cada atividade com sua
descrigao impressa no adesivo.

3. Quadro magnético branco apagavel com pincel atdmico (ou um papel de
embrulho de 1,20 m no lugar do quadro branco).

Os adesivos amarelos sdo posicionados de forma que todos os membros da
equipe possam visualizé-los bem. A equipe comega identificando os adesivos
das atividades que ndo tém predecessores. Cada um desses adesivos é, entdo,
postado no quadro branco. Desenha-se um né de inicio, e uma seta de depen-
déncia é conectada a cada atividade.

A abordagem do Post-It
(para construir uma rede

Dadas as atividades iniciais da rede, cada uma tem suas atividades suces-
soras imediatas examinadas. Essas atividades sao anexadas ao quadro branco
e as setas de dependéncia sdo desenhadas. Esse processo é continuo até que
todos os adesivos amarelos estejam postados no quadro branco com as setas
de dependéncia. (Observagdo: O processo pode ser revertido, comegando com
as atividades que ndo tém atividades sucessoras e conectando-as a um né de
término do projeto. As atividades predecessoras sao selecionadas para cada ati-
vidade e postadas no quadro branco com as setas de dependéncia marcadas.)

Quando o processo estiver terminado, as dependéncias serdo registradas no
software do projeto, que desenvolvera uma rede do projeto juntamente com o(s)
caminho(s) critico(s) e as datas cedo e tarde, assim como as folgas. Essa metodo-
logia logo sensibiliza 0s membros da equipe para as interdependéncias entre as
atividades do projeto. Mas, mais importante, fortalece os membros da equipe ao
Ihes dar acesso as decisdes importantes que deverdo implementar mais tarde.

Caminho de ida — datas mais cedo

O caminho de ida se inicia com a(s) primeira(s) atividade(s) do projeto e rastreia cada cami-
nho (cadeia de atividades seqiienciais) por toda a rede até a(s) ultima(s) atividade(s) do projeto.
Conforme vocé percorre o caminho, adiciona os tempos da atividade. O caminho mais longo
representa o tempo de término do projeto para o plano e é chamado de caminho critico (CP). A
Tabela 6.2 relaciona os tempos das atividades em dias de trabalho para o exemplo do Centro de
Negodcios Koll que usamos para esbogar a rede.
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TABELA 6.2

Informacgdes da rede

CENTRO DE NEGOCIOS KOLL
Departamento de Projetos dos Engenheiros Municipais

Atividade Descricao Atividade predecessora Tempo da
atividade

A Aprovacao da solicitacédo Nenhuma 5

B Plantas para construgao A 15

C Estudo do trafego A 10

D Verificag@o de disponibilidade do servigo A 5

E Relatério da equipe B,C 15

F Aprovacdo da comissao B,C,D 10

G Espera pela construgao F 170

H Ocupacao E G 35

A Figura 6.5 mostra a rede com a estimativa de tempo da atividade encontrada no né (veja
“Dur”, para duracdo, na legenda). Por exemplo, a atividade A tem uma duracdo de cinco dias
de trabalho e a atividade G tem uma duragao de 170 dias de trabalho. O caminho de ida comega
com a data de inicio do projeto, que normalmente ¢ tempo zero. (Observagdo: Datas de calen-
dario podem ser inseridas no projeto mais tarde, na fase de planejamento.) Em nosso exemplo
do Centro de Negdcios Koll, a data de inicio mais cedo para a primeira atividade (atividade A)
¢ zero. Essa data encontra-se no canto esquerdo superior do né da atividade A, na Figura 6.6.
A data de término mais cedo para a atividade A é 5 (ES + Dur = EF ou 0 + 5 = 5). Em seguida,
vemos que a atividade A ¢ a predecessora para as atividades B, C e D. Portanto, quanto mais cedo
essas atividades iniciarem, mais cedo a atividade A sera (tera de ser) terminada. Esse tempo €
de cinco dias de trabalho. Agora vocé pode ver na Figura 6.6 que as atividades B, C e D podem

FIGURA 6.5 Rede de atividade no né (AON)
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FIGURA 6.6 Caminho de ida da rede de atividade no né (AON)
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iniciar no momento em que a atividade A for terminada e, portanto, t€ém uma data de inicio mais
cedo (ES) de 5. Usando a formula ES + Dur = EF, a data de término mais cedo (EF) para as
atividades B, C e D s@0 20, 15 ¢ 10. Qual é a ES para a atividade E e, depois, qual ¢ a atividade
intercalada? E 15 ou 20? A resposta é 20 porque todas as atividades imediatamente precedentes
a atividade E (B e C) devem ser terminadas antes da atividade E poder iniciar. Em razdo de a
atividade B levar mais tempo para terminar, ela controla a ES da atividade E. O mesmo pro-
cesso € usado para determinar a ES para a atividade F. Ela é precedida pelas atividades B, C e
D. O controle da data de término mais cedo (EF) ¢ a atividade B, que possui a data de término
mais longa (20 versus 15 e 10) das predecessoras imediatas (atividades B, C e D) da atividade
F. Colocando de forma diferente, o caminho de ida pressupde que cada uma das atividades se
iniciard no momento em que terminar a ultima de suas atividades predecessoras.

O caminho de ida exige que vocé se lembre de apenas trés coisas ao calcular as datas mais
cedo da atividade:

1. Adicionar os tempos da atividade ao longo de cada caminho na rede (ES + Dur = EF).

2. Transportar a data de término mais cedo (EF) para a proxima atividade onde ela se torna a
data de inicio mais cedo (ES) da atividade, a menos que

3. A proxima atividade na seqiiéncia seja uma atividade intercalada. Nesse caso, deve-se
selecionar o maior numero de término mais cedo (EF) de fodas as atividades precessoras
imediatas.

Em nosso exemplo da Figura 6.6, a atividade F de EF (30) ¢ transportada para a atividade
G, onde ela se torna a ES (30) da atividade. Vemos que a atividade H ¢ intercalada e, portanto,
encontramos a maior EF de suas predecessoras imediatas (atividades E e G). Neste caso, a
escolha se da entre os tempos EF de 35 e 200. A escolha para a ES da atividade H ¢ 200. A
EF para a atividade H (235) se torna a data mais cedo que o projeto pode esperar para ser
terminada (TE) em condi¢des normais. As trés perguntas derivadas do caminho de ida foram
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respondidas; ou seja, a data de inicio mais cedo (ES), a data de término mais cedo (EF) ¢ a
duragdo do projeto (TE) foram computadas. O caminho de volta € o préoximo processo a ser
aprendido.

Caminho de volta — datas mais tarde

O caminho de volta inicia-se com a(s) ultima(s) atividade(s) do projeto na rede. Deve-se
rastrear cada um dos caminhos de volta subtraindo os tempos das atividades para achar as datas
de inicio mais tarde (LS) e de término mais tarde (LF) de cada atividade. Antes de o caminho
de volta ser calculado, a data de término mais tarde da(s) tltima(s) atividade(s) do projeto deve
ser selecionada. Nos primeiros estagios de planejamento, normalmente essa data ¢ igual a data
de término mais cedo (EF) da ultima atividade do projeto (ou, no caso de atividades de término
multiplas, a atividade com a maior EF). Em alguns casos existe a imposi¢cao de uma data final
de duracdo, e essa data sera usada. Vamos pressupor que, para o propdsito de planejamento,
podemos aceitar que a duragdo (TE) do projeto EF seja igual a 235 dias de trabalho. A LF para
a atividade H se torna 235 dias de trabalho (EF = LF) (veja a Figura 6.7).

O caminho de volta é semelhante ao caminho de ida. Vocé precisa se lembrar de trés coisas:

1. Subtrair os tempos da atividade ao longo de cada um dos caminhos que iniciar com a tltima
atividade do projeto (LF — Dur = LS).
2. Transportar a LS para a proxima atividade predecessora para estabelecer a sua LF, a menos que

3. A proxima atividade predecessora seja uma atividade de desdobramento. Nesse caso, deve-

se selecionar a menor LS de todas as atividades sucessoras imediatas para estabelecer a sua
LF.

Vamos aplicar essas regras ao nosso exemplo do Centro de Negocios Koll. Comegando
com a atividade H (ocupagdo) e uma LF de 235 dias de trabalho, a LS para a atividade H ¢é de
200 dias de trabalho (LF — Dur = LS ou 235 — 35 = 200). A LS para a atividade H se torna a

FIGURA 6.7 Caminho de volta da rede de atividade no n6 (AON)
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LF para as atividades E ¢ G. A LS para as atividades E ¢ G se torna 185 (200 — 15=185) ¢
30 dias de trabalho (200 — 170 = 30), respectivamente. Em seguida, a LS para a atividade G
se torna a LF para a atividade F, e sua LS se torna 20. Neste ponto, vemos que as atividades B
e C sdo atividades de desdobramento vinculadas as atividades E e F. A data de término mais
tarde para a atividade B ¢ controlada pela LS das atividades E e F. A LS para a atividade E ¢
de 185 dias e para a atividade F, de 20 dias. Siga as setas de volta a partir das atividades E e
F para a atividade B. Observe que os tempos LS para as atividades E e F foram posicionados
a direita do no, de forma que vocé pode selecionar o menor tempo, 20 dias. O maior tempo
que a atividade B pode levar para ser conduida é 20 dias, ou a atividade F sera atrasada e,
conseqiientemente, todo o projeto. A LF para a atividade C ¢ idéntica a da atividade B por
também ser controlada pela LS das atividades E e F. A atividade D simplesmente retoma sua
LF da atividade F. Ao calcular a LS (LF — Dur = LS) para as atividades B, C e D, podemos
determinar a LF para a atividade A, que ¢ uma atividade de desdobramento. Vocé pode ver
que o término da atividade A ¢é controlado pela atividade B, que tem a menor LS das ativida-
des B, C e D. Em razdo de a LS para a atividade B ter um periodo de tempo 5, a LF para a
atividade A ¢ 5 e sua LS tem um periodo de tempo zero. O caminho de volta esta terminado
e as ultimas datas de atividade sdo conhecidas.

Determinar as folgas

Quando os caminhos de ida e de volta sdo computados, ¢ possivel determinar quais ativi-
dades poderem ser atrasadas ao calcular a “folga”. A folga total para uma atividade é sim-
plesmente a diferenca entre a LS e a ES (LS — ES = FF) ou entre LF ¢ EF (LF — EF = FF).
Por exemplo, a folga para a atividade C ¢ de 5 dias, para a atividade D ¢ de 10 dias e para
a atividade G ¢ zero (veja a Figura 6.8). A folga total nos da o total de tempo que uma ati-
vidade pode ser atrasada sem atrasar o projeto. Se a folga de uma atividade em um caminho

FIGURA 6.8 Rede de atividade no né (AON) com folga
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for usada, a ES para todas as atividades que a sucederem na cadeia serdo atrasadas e suas
folgas, reduzidas. O uso da folga total deve ser coordenado com todos os participantes nas
atividades que sucederem na cadeia.

Ap6s calcular a folga para cada uma das atividades, o(s) caminho(s) critico(s) sera(serdo)
facilmente identificado(s). Quando a LF = EF para a atividade final do projeto, o caminho
critico pode ser identificado como sendo as atividades que também tém LF = EF ou uma
folga de zero (LF — EF = 0 ou LS — ES = 0). O caminho critico é(sdo) o(s) caminho(s) da
rede que tem(tém) a menor folga em comum. Esse arranjo estranho de palavras é necessario
porque surge um problema quando a atividade de término do projeto tem uma LF diferente
da EF encontrada no caminho de ida — por exemplo, uma data de duragdo imposta. Se esse
for o caso, a folga no caminho critico ndo sera zero; ela sera a diferenca entre a EF do projeto
e a LF imposta da ultima atividade do projeto. Por exemplo, se a EF for de 235 dias para o
projeto, mas a LF ou data final for estabelecida em 220 dias, todas as atividades no caminho
critico terdo uma folga de menos 15 dias. Naturalmente, isso resultaria em um inicio mais
tarde de —15 dias para a primeira atividade do projeto — um bom truque se o projeto for ini-
ciar agora. A folga negativa ocorre na pratica quando o caminho critico ¢ atrasado.

Na Figura 6.8 o caminho critico ¢ marcado com nos e setas tracejadas — atividades A, B,
F, G e H. O atraso de qualquer dessas atividades atrasard o projeto todo no mesmo niimero
de dias. As atividades criticas representam aproximadamente 10% das atividades do projeto.
Assim, os gerentes de projeto prestam muita atencdo as atividades do caminho critico para se
assegurarem de que elas ndo sejam atrasadas. Veja o Caso pratico: “O caminho critico”.

Usamos o termo sensibilidade para refletir a probabilidade de o(s) caminho(s) critico(s)
original(is) ser(em) mudado(s) ap6s o inicio do projeto. Sensibilidade ¢ uma funcdo do
numero de caminhos criticos ou quase criticos. Uma rede de um projeto que tenha somente
um caminho critico ¢ atividades ndo criticas com folgas significativas sdo nomeadas como
insensiveis. De modo oposto, uma rede sensivel seria aquela com um ou mais caminhos cri-
ticos e/ou atividades ndo criticas com pouca folga. Sob essas circunstincias, ¢ muito mais
provavel mudar o caminho critico original logo que o trabalho do projeto se inicia.

Quao sensivel ¢ a programagao do Centro de Negocios Koll? Nao muito, uma vez que ha
somente um caminho critico e cada uma das atividades ndo criticas tem folgas significativas
quando comparadas com a duragdo estimada.

Os gerentes de projetos avaliam a sensibilidade das programagdes de suas redes ao deter-
minar quanta atengdo devem dedicar ao gerenciamento do caminho critico.

Folga livre

A folga livre é especifica. E o tempo total que uma atividade pode se atrasar, sem atrasar
as atividades sucessoras conectadas a ela. A folga livre nunca pode ser negativa. Somente ati-
vidades que ocorram no final de uma cadeia de atividades (normalmente onde vocé tem uma
atividade intercalada) podem ter folga livre. Por exemplo, se uma cadeia (caminho) simples
de atividades tem 14 dias de folga, a ultima atividade tera folga livre e as outras ndo terdo
nenhuma. Algumas vezes a cadeia ndo ¢ muito longa; e pode ter somente uma atividade. Por
exemplo, na rede do Centro de Negocios Koll (Figura 6.8), a atividade E é uma cadeia de
uma atividade e tem folga livre de 165 dias de trabalho (200 — 35 = 165). As atividades C ¢
D também tém folga livre de cinco e 10 dias, respectivamente.

A vantagem da folga livre é que mudangas nas datas de inicio e término para a atividade de
folga livre exigem menos coordenag@o com outros participantes no projeto e dao mais flexi-
bilidade ao gerente de projeto do que a folga total. Em razdo de uma atividade ser a tltima na
cadeia, atrasar a atividade no total de folga ndo influenciard quaisquer atividades posteriores.
Por exemplo, vamos supor uma cadeia de 10 atividades. Atrasar qualquer das outras nove
atividades na cadeia exige notificar os gerentes das atividades remanescentes na cadeia que
vocé atrasard, de forma que eles possam ajustar suas programacdes em razdo de a folga ndo
estar disponivel para eles.



0 método do caminho critico (Critical path method
— CPM) hé tempos é considerado o “Santo Graal” do
gerenciamento de projeto. Eis alguns comentérios feitos por
gerentes de projetos experientes quando perguntados sobre

o significado do caminho critico em seu trabalho:

Fago o maior esforgo para sempre que possivel colocar o meu melhor pes-
soal nas atividades criticas ou naquelas atividades que oferecem maior
chance de se tornarem criticas.

Presto atengao redobrada quando fago avaliagao de risco para identificar
esses riscos que podem impactar o caminho critico, direta ou indireta-
mente, retardando tanto uma atividade ndo critica que ela se torna critica.
Quando tenho dinheiro para gastar na redugdo de riscos, em geral ele é
usado nas tarefas criticas.

Nao tenho tempo de monitorar todas as atividades em um projeto grande,
mas fago questdo de me manter em contato com as pessoas que estdo
trabalhando nas atividades criticas. Quando tenho tempo, eles sdo os
primeiros que visito para descobrir por mim mesmo como véo as coisas. E
impressionante o que descubro ao conversar com os funciondrios da linha

de frente que estdo fazendo o trabalho e ao ler as expressoes faciais das
pessoas — muito mais do que eu poderia ao ler um relatério de status base-
ado em ndmeros.

Ao receber telefonemas de outros gerentes pedindo para “emprestar”
pessoal ou equipamento, sou muito mais generoso quando isso
envolve recursos de trabalhos em atividades nao criticas. Por exemplo,
se outro gerente de projetos precisa de um engenheiro elétrico que
estd alocado para uma tarefa com cinco dias de folga, prefiro com-
partilhar esse engenheiro com outro gerente de projetos por dois ou
trés dias.

A razdo mais 6bvia para que o caminho critico seja importante é que essas
sdo as atividades que impactam o término do projeto. Se, de repente,
recebo um telefonema dos meus superiores dizendo que precisam que 0
meu projeto esteja terminado duas semanas antes do planejado, o caminho
critico € onde eu programo o tempo extra e adiciono recursos extras para
conseguir que o projeto fique pronto mais rapidamente. Da mesma forma,
se 0 projeto comegar a desandar, eu foco em suas atividades criticas para
fazé-las voltar a programagao original.

Usando as informacgdes dos caminhos de ida e de volta )

O que significa uma folga de 10 dias de trabalho para a atividade D (Verificagdo de servigo)

para o gerente de projetos? Neste caso especifico, que a atividade D pode ser atrasada em 10
dias. Em um sentido mais amplo o gerente de projetos logo aprende que a folga é importante
porque permite flexibilidade na programagdo de recursos escassos para o projeto — pessoal e
equipamento — que sdo usados em mais de uma atividade paralela ou em outro projeto.

Conhecer as quatro datas de ES, LS, EF e LF da atividade ¢ crucial para as fases de pla-
nejamento, programacdo e controle do projeto. A ES e a LF informam ao gerente de projeto
o intervalo de tempo em que a atividade deve ser terminada. Por exemplo, a atividade E
(Relatério da equipe) deve ser terminada dentro do intervalo de tempo de 20 e 200 dias
de trabalho. A atividade pode se iniciar cedo no 20° dia ou terminar tarde no 200° dia. De
outro modo, a atividade F (Aprovagdo da comissdo) deve se iniciar no 20? dia, ou o projeto
atrasara.

Quando o caminho critico é conhecido, ¢ possivel gerenciar de forma rigorosa os recursos
das atividades nele para que nio haja erros que resultem em atrasos. Além disso, se por alguma
razdo o projeto tiver de ser agilizado para atender a uma data mais cedo, ¢ possivel selecionar
aquelas atividades, ou combinagao de atividades, que custardo menos para encurtar o projeto. Da
mesma forma, se o caminho critico for atrasado e o tempo tiver de ser criado encurtando alguma
atividade ou atividades nele para fazer frente a alguma folga negativa, ¢ possivel identificar as
atividades que custam menos para serem encurtadas. Se houver outros caminhos com pouca
folga, pode ser necessario encurtar as atividades deles também.

Nivel de detalhamento das atividades )

Orcamentos e trabalho distribuido no tempo demandam cuidados na defini¢ao de atividades
que compdem a rede do projeto. Normalmente, um pacote de trabalho contém uma ou mais
atividades. A quantidade de tarefas que vocé inclui em cada atividade estabelece o nivel de
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detalhamento. Em alguns casos € possivel terminar com informagdo demais para gerenciar, ¢
isso pode resultar em aumento nos centros de custos. Os gerentes de pequenos projetos sdo
capazes de minimizar o nivel de detalhes ao eliminar alguns dos passos preliminares no esbogo
das redes. Grandes empresas também reconhecem o excesso de custo de informacgdo e estdo
trabalhando para cortar o nivel de detalhes nas redes e na maior parte das outras dimensdes
do projeto.

Erros ldgicos na rede

|
' Consideragdes praticas >

FIGURA 6.9
Manobra acrobatica
ilogica

As técnicas de rede do projeto apresentam determinadas regras logicas que devem ser segui-
das. Uma delas é ndo permitir que declara¢des condicionais como “se o teste for bem-sucedido
construir o protétipo; se falhar, reprojetar”. A rede ndo ¢ uma arvore de decisdes, mas sim um
planejamento do projeto que presumimos que sera concretizado. Se permitissemos declaragdes
condicionais, os caminhos de ida e volta ndo fariam nenhum sentido. Embora na pratica um pla-
nejamento raramente se concretize conforme o esperado em detalhes, no inicio presume-se que
ele o sera. Vocé vera que uma vez que o planejamento da rede for desenvolvido, sera facil fazer
revisdes para acomodar alteracdes.

Outra regra que destrdi a rede de projeto e o processo de calculo € o looping. Fazé-la ¢ ten-
tar, por meio do planejador, retornar a uma atividade anterior. Lembre-se de que os nimeros
de identificacdo sempre devem ser maiores para as atividades sucessoras de uma atividade em
questdo. Essa regra ajuda a evitar as relagdes precedentes ilogicas entre as atividades. Uma ati-
vidade deve ocorrer somente uma vez. Se ela ocorrer novamente, deve ter um nome € nimero
de identificacdo novos e ser posicionada na seqii€ncia correta na rede. A Figura 6.9 mostra
uma manobra acrobatica ilogica. Se fosse permitida a existéncia dessa manobra acrobatica,
esse caminho se repetiria infinitamente. Muitos programas de computador detectam esse tipo
de erro logico.

Numeraciao de atividades

Cada atividade precisa de um codigo de identificagdo exclusivo, normalmente um nimero.
Na pratica, existem muitos esquemas elegantes. A maioria dos esquemas numera as atividades
em ordem ascendente, isto é, cada atividade sucessora tem um nimero maior de forma que
o fluxo das atividades do projeto siga em dire¢dio ao término do projeto. E comum deixar
intervalos entre os numeros (1, 5, 10, 15 ...). Esses intervalos sdo desejaveis para que se possa
adicionar atividades novas ou faltantes mais tarde. Pelo fato de ser praticamente impossivel
esbogar uma rede de projeto perfeita, a numeragdo delas normalmente ndo ¢ feita antes de a
rede estar completa.

Na pratica, voc€ encontrard programas de computador que aceitam combinagdes numéricas,
alfabéticas ou uma combinacdo de designagdes de atividade. Essas designagdes em geral sdo
usadas para identificar custo, habilidade de tarefa, departamentos e locais. Como regra geral, os
sistemas de numeragao de atividade devem ser ascendentes e o mais simples possivel. O objetivo
¢ fazé-la da forma mais facil para que os participantes do projeto acompanhem o trabalho por
meio da rede e localizem atividades especificas.
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Uso de computadores para desenvolver redes

Todas as ferramentas e técnicas discutidas neste capitulo podem ser usadas em programas
de computador atualmente disponiveis. Dois exemplos sdo mostrados nas Figuras 6.10 ¢ 6.11.
A Figura 6.10 apresenta um produto de computador AON genérico para o projeto de Controle
Aéreo. O caminho critico ¢ identificado por nds ndo sombreados (atividades 1, 4, 6, 7 ¢ 8). A
descrigao da atividade ¢ mostrada na linha superior do n6 da atividade. A duragdo e a identi-
ficacdo da atividade sdo encontradas a direita do n6. As datas de inicio e término mais cedo
estdo a esquerda do nd. O projeto se inicia em 12 de janeiro e esta planejado para terminar em
14 de fevereiro.

A Figura 6.11 apresenta um grafico de barras (ou grafico de Gantt) com inicio mais cedo.
Esses graficos sdo populares porque apresentam um formato de facil compreensdo, visua-
lizagdo clara em um horizonte de escala de tempo. Sdo usados durante o planejamento,
programagdo de recursos e relatorio de status. O formato ¢ uma representagdo bidimensional
do programa do projeto, com atividades para baixo das linhas ¢ ao longo do tempo do eixo
horizontal. Nesse produto de computador, as barras cinza representam a durac¢do das ativida-
des. As linhas prolongadas das barras representam folgas. Por exemplo, “desenvolvimento de
software” tem uma duragdo de 18 unidades de tempo (&rea sombreada da barra) e 20 dias de
folga (representados pela linha prolongada). A barra também indica que a atividade tem um
inicio mais cedo, em 3 de janeiro, que terminaria em 20 de janeiro, mas que pode terminar em
9 de fevereiro o mais tardar porque ela tem 20 dias de folga. Quando as datas de calendario sdo
usadas no eixo do tempo, os graficos de Gantt fornecem uma visdo geral clara do programa do
projeto e pode ser encontrado nas paredes dos escritorios de projetos. Infelizmente, quando os
projetos apresentam muitas relagdoes de dependéncia, as linhas de dependéncia logo se tornam
excessivas e destroem a simplicidade desse tipo de grafico.

O software de gerenciamento de projeto pode ser de grande ajuda nas maos daqueles
que entendem as ferramentas ¢ técnicas discutidas neste texto e tém familiaridade com elas.
Entretanto, ndo h4 nada mais perigoso do que alguém desenvolver o software com pouco
ou nenhum conhecimento de como ele deriva seus produtos. Erros em inser¢des sdo muito
comuns e exigem uma pessoa habilitada nos conceitos, nas ferramentas e no sistema de infor-
magdo para reconhecer que erros existem e evitar agdes falsas.

Datas de calendario

No final de tudo vocé desejara designar datas de calendario para as atividades do seu projeto.
Se ndo usar um software, as datas serdo atribuidas manualmente. Desenhe um calendario com
os dias de trabalho (exclua os dias de ndo trabalho) e enumere-os. Depois relacione os dias de
trabalho do calendario aos dias de trabalho em sua rede de projeto. A maioria dos programas
de computador atribuird datas de calendario automaticamente apds vocé identificar as datas de
inicio, unidades de tempo, dias de ndo trabalho e outras informagdes.

Inicios e projetos multiplos

Alguns programas de computador exigem um evento de inicio e de término na forma de um
nd, normalmente um circulo ou retdngulo, para uma rede de projeto. Mesmo que isso ndo seja
uma exigéncia, ¢ uma boa idéia porque evita caminhos “escusos”. Caminhos escusos ddo a
impressdo de que o projeto ndo tem um inicio ou término claro. Se um projeto tem mais de uma
atividade que pode se iniciar quando ele esta para comegar, todos os caminhos sdo escusos. O
mesmo ¢ verdadeiro se uma rede de projeto termina com mais de uma atividade. Esses caminhos
desconectados também sdo chamados de escusos. As escusas podem ser evitadas ao amarrar as
atividades escusas a um n6 comum de inicio ou término do projeto.

Amarrar diversos projetos juntos em uma organizagdo, usando um n6é comum de inicio e
término, ajuda a identificar o periodo total de planejamento de todos os projetos. O uso de
pseudo-atividades ou atividades fantasmas do n6 comum de inicio permite diferentes datas de
inicio para cada projeto.
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Ampliando as técnicas de rede para chegar mais perto da realidade >

O método que mostra as relagdes entre as atividades na ultima secdo ¢ chamado de
relagdo término-para-inicio porque presume que todas as atividades conectadas de forma
imediata e precedente devem ser terminadas antes de a proxima atividade ser iniciada.
Em um esforgo para chegar mais perto das realidades dos projetos, foram feitos alguns
acréscimos uteis. O uso de escalonamento foi o primeiro e 6bvio acréscimo que os adeptos
consideraram muito util.

Escalonamento

Presumir que todas as atividades imediatamente precedentes devem estar 100% terminadas
¢ limitador para algumas situagdes encontradas na pratica. Essa restricdo ocorre com mais
freqiiéncia quando uma atividade se sobrepde ao inicio da outra e tem uma longa duracdo. Em
uma relacdo-padrdo de término-para-inicio, quando uma atividade tem uma longa duracdo
e atrasard o inicio da atividade subseqiiente, ela pode ser dividida em segmentos e a rede,
desenhada, usando a abordagem do escalonamento para que a atividade seguinte possa ini-
ciar quanto antes e ndo atrasar o trabalho. Essa segmentac¢do de uma atividade maior parece
passos em uma escada na rede, por isso o nome. O exemplo classico usado em muitos textos
e artigos € a colocagdo de canos, por ser de facil visualizagdo. O fosso deve ser escavado, o
cano, colocado, e o fosso, preenchido novamente. Se o encanamento tiver mais de 35 metros,
nao ¢ necessario cavar 35 metros de fosso antes de iniciar a colocagdo do cano ou mesmo de
colocar todo o encanamento antes de iniciar o preenchimento do fosso. A Figura 6.12 mostra
como essas atividades que se sobrepdem podem aparecer em uma rede AON usando a abor-
dagem padrao de término-para-inicio.

Uso de atrasos

O uso de atrasos foi desenvolvido para oferecer maior flexibilidade na construgdo de redes. Um
atraso ¢é a quantidade de tempo minima que uma atividade dependente deve ser atrasada para
iniciar ou terminar. O uso de atrasos em redes de projeto ocorre por duas razoes principais:

1. Quando atividades de longa duragdo atrasam o inicio ou término de atividades sucessoras,
o projetista da rede normalmente divide a atividade em atividades menores para evitar o
longo atraso da atividade sucessora. Seu uso pode evitar tais atrasos e reduzir o detalha-
mento da rede.

2. Atrasos podem ser usados para compelir o inicio ¢ término de uma atividade.

Os acréscimos de relagdo mais usados sdo inicio-para-inicio, término-para término, ¢ combi-
nacdes desses dois. Esses padroes de relagdo sdo discutidos nesta segdo.

FIGURA6.12 Exemplo de escalonamento usando a relagio término-para-inicio

Fosso > | Fosso > | Fosso Rede AON
1/3 1/3 1/3

Colocagao | Colocagéo | Colocagéo
de canos 7| de canos 7| de canos
1/3 1/3 1/3

Preenchimento
1/3

Preenchimento
1/3

Preenchimento
1/3

}—
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FIGURA 6.13
Relacio de término-
para-inicio

FIGURA 6.14
Relacio de inicio-
para-inicio

Capitulo 6  Desenvolvimento de um plano de projeto 165

Relagdo término-para-inicio

A relagdo término-para-inicio representa o estilo-padrdo, genérico, de rede usado na pri-
meira parte deste capitulo. Entretanto, existem situacdes em que a atividade sucessora deve
ser atrasada mesmo quando a atividade precedente estiver terminada. Por exemplo, a remocao
de formas de concreto ndo pode ser iniciada até que o cimento derramado esteja curado por
duas unidades de tempo. A Figura 6.13 mostra essa relagdo de atraso para as redes AON.
O atraso término-para-inicio geralmente ¢ usado quando materiais sdo encomendados. Por
exemplo, pode levar um dia para fazer o pedido, mas demorar 19 dias para receber as mer-
cadorias. O uso do término-para-inicio permite que a duracao da atividade seja de apenas um
dia e o atraso, de 19 dias. Essa abordagem assegura que o custo da atividade esteja amarrado
a realizacdo do pedido somente, em vez de cobrar a atividade por 20 dias de trabalho. Essa
mesma relagdo de atraso de término-para-inicio ¢ util para ilustrar atrasos legais, de corres-
pondéncia e de transporte.

Atraso de 19

O uso do atraso de término-para-inicio deve ser verificado cuidadosamente para assegurar
sua validade. Gerentes de projetos conservadores ou os responsaveis pelo término das atividades
sdo conhecidos por usar periodos de tempo extra como uma alternativa para reduzir o risco de
atrasos. Uma regra simples a ser seguida ¢ que o uso de atrasos de término-para-inicio deve ser
justificado e aprovado por alguém responsavel por uma grande parte do projeto. Geralmente,
a legitimidade dos atrasos ndo ¢ dificil de ser discernida. O uso legitimo da relagdo adicional
mostrada pode aprimorar bastante a rede ao representar as realidades do projeto de maneira mais
proxima.

Relagdo inicio-para-inicio

Uma alternativa para a segmentacdo das atividades que fizemos anteriormente é usar a relagédo
inicio-para-inicio. As relagdes tipicas inicio-para-inicio sdo mostradas na Figura 6.14. A Figura
6.14A mostra a relag@o inicio-para-inicio com atraso zero, enquanto a Figura 6.14B mostra a
mesma relagdo com um atraso de cinco unidades de tempo. E importante observar que a relagio
pode ser usada com ou sem atraso. A atribui¢do de tempo normalmente é representada por uma
seta de dependéncia de uma rede AON.

Atividade Atividade
M P

Atividade Atrasode 5 | ayvidade
N . Q

Y
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FIGURA 6.15
Uso de atrasos
para reduzir o
detalhamento

Fosso
35 metros
Atraso de 3 Colocar
> canos
35 metros
Atraso de 3

»-| Preencher
35 metros

Na Figura 6.14B a atividade Q ndo pode se iniciar até cinco unidades de tempo depois de a
atividade P se iniciar. Esse tipo de relagdo ilustra uma situagdo tipica em que vocé pode execu-
tar parte de uma atividade e iniciar a seguinte antes de terminar a primeira. Essa relagdo pode
ser usada no projeto de instalacdo do encanamento. A Figura 6.15 mostra o projeto que usa
uma rede AON. A relacdo inicio-para-inicio reduz o detalhamento da rede e o projeto atrasa
ao usar as relagdes de atraso.

E possivel encontrar oportunidade de compactagdo ao alterar as relagdes término-para-ini-
cio para relagdes inicio-para-inicio. Uma revis@o das atividades criticas de término-para-inicio
pode detectar oportunidades a serem revisadas para se tornarem paralelas usando relagdes
inicio-para-inicio. Por exemplo, em vez de uma atividade término-para-inicio “projetar casa,
depois construir fundag@o”, uma relagdo inicio-para-inicio poderia ser usada na qual a fun-
dacdo pode ser iniciada, digamos, cinco dias (“‘atraso”) apo6s o projeto ter comegado — pre-
sumindo que o projeto da fundagdo seja a primeira parte da atividade total de projeto. Essa
relagdo inicio-para-inicio com um pequeno atraso permite que uma atividade seja trabalhada
em paralelo ¢ a duragdo do caminho critico seja compactada. Esse mesmo conceito costuma
ser encontrado em projetos em que a engenharia simultanea é usada para agilizar a conclusao
de um projeto. A engenharia simultanea, que esta enfatizada no Caso pratico: “Engenharia
simultanea”, basicamente divide as atividades em segmentos menores para que o trabalho
possa ser feito em paralelo, e o projeto agilizado. Relagdes inicio-para-inicio podem ilustrar
as condi¢des da engenharia simultdnea e reduzir o detalhamento da rede. Naturalmente, o
mesmo resultado pode ser obtido ao dividir uma atividade em pacotes menores que podem ser
implementados em paralelo, mas esta Ultima abordagem aumenta consideravelmente a rede e
o detalhamento do caminho.

Relagdo término-para-término

Essa relagdo é encontrada na Figura 6.17. O término de uma atividade depende do término
de outra. Por exemplo, os testes ndo podem ser terminados antes de quatro dias apds o proto-
tipo ser terminado. Observe que essa ndo ¢ uma relagdo término-para-inicio porque o teste dos
subcomponentes pode iniciar antes de o prototipo ser terminado, mas exigem-se quatro dias
de teste do “sistema” apds o término do prototipo.

Relagdo inicio-para-término
Essa relag@o representa situagdes em que o término de uma atividade depende do inicio de
outra. Por exemplo, a documentagdo do sistema ndo pode ser encerrada até trés dias apos o



Antigamente, quando um projeto de desenvolvimento
de produto era iniciado por uma empresa, ele come-
¢ava sua jornada seqtiencial no departamento de pes-
quisa e desenvolvimento. Os conceitos e idéias eram
trabalhados e os resultados, passados para o departamento de enge-
nharia, que algumas vezes retrabalhava o produto todo. Esse resultado
era passado para a fabricagdo, onde ele talvez fosse retrabalhado mais
uma vez para assegurar que o produto poderia ser fabricado usando
as operagdes e 0 maquindrio existentes. As melhorias de qualidade
eram iniciadas ap6s a descoberta de defeitos e de oportunidades de
melhoramento durante a producdo. Essa abordagem seqiencial para
o desenvolvimento de produto exigia muito tempo, e ndo era incomum

FIGURA 6.16 Novo processo de desenvolvimento de produto

Abordagem tradicional sequiencial

o produto final ser totalmente irreconhecivel quando comparado as
especificagdes originais.

Com a énfase na velocidade para o mercado, as empresas abandona-
ram a abordagem seqiencial para o desenvolvimento de produto e ado-
taram uma opgdo mais holistica simultdnea a engenharia. Em poucas
palavras, engenharia simultanea acarreta o envolvimento ativo de todas
as areas especialistas relevantes, desde o projeto até o processo de
desenvolvimento. As relagdes seqlienciais tradicionais de corrente de
término-para-inicio foram substituidas por séries de relagdes de atraso
de infcio-para-inicio tdo logo o trabalho significativo possa ser iniciado
para a fase seguinte. A Figura 6.16 resume os ganhos tremendos em
tempo para atingir o mercado por meio dessa abordagem.

[| Planejamento Engenharia Projeto de
do produto [=»-| de sistemas |=»| engenharia & |=>
desenvolvimento

Aquisicao

Fabricagéao Controle de
=>| &produgdo [=»| qualidade < Lancamento

Abordagem de engenharia simultanea

Controle de
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< Lancamento

Fabricagéo
> & producao

Aquisicao

Projeto de
> engenharia &
desenvolvimento

Engenharia
de sistemas

Y

Planejamento
do produto

> Tempo

Por exemplo, essa abordagem foi usada pela Chrysler Corporation
para projetar a sua nova linha de carros SC, que inclui o popular seda
Neon. Desde o principio, os especialistas das areas de marketing,
engenharia, projeto, fabricagdo, controle de qualidade e outras areas
relevantes estiveram envolvidos em cada uma das fases do projeto. O

Y

projeto ndo apenas atendeu a todos os seus objetivos, como também foi
concluido seis meses antes da data programada.

* SURIS, 0. “Competitors Blinded by Chrysler's Neon”, The Wall Street Journal,
10 jan. 1994.
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FIGURA 6.17
Relacio de término-
para-término

FIGURA 6.18
Relagao de inicio-
para-término

FIGURA 6.19

Relagdes combinadas

| Prototipo

Atraso de 4

Teste

teste ter sido iniciado (veja a Figura 6.18). Aqui todas as informagdes relevantes para terminar
a documentacao do sistema sdo produzidas apos os primeiros trés dias de teste.

Combinacao de relacoes de atraso

Pode-se anexar mais de uma relagdo de atraso a uma atividade. Essas relagdes normalmente
s8o combinagdes de inicio-para-inicio e término-para-término amarradas a duas atividades. Por
exemplo, a depurag@o nao pode ser iniciada até duas unidades de tempo ap6s a codificagdo ter
se iniciado. A codificacdo deve terminar quatro dias antes de a depuracdo poder ser terminada
(veja a Figura 6.19).

Um exemplo usando relacdes de atraso — o caminho
de ida e volta

Os procedimentos dos caminhos de ida e volta sdo os mesmos conforme explicado anterior-
mente no capitulo das relagdes de término-para-inicio (sem atrasos). A técnica de modificacdo se
fundamenta na necessidade de verificar cada nova relacdo para ver se ela altera a data de inicio
ou término de outra atividade.

Um exemplo do resultado do caminho de ida e volta ¢ mostrado na Figura 6.20. A enco-
menda de hardware depende do projeto do sistema (inicio-para-inicio). Com trés dias de tra-
balhando no projeto do sistema (atividade A), é possivel encomendar o hardware necessario
(atividade B). Leva quatro dias apos o pedido ser feito (atividade B) para o hardware chegar
e comegar a ser instalado (atividade C). Apos dois dias de instalacdo do sistema de software
(atividade D), o teste do sistema pode ser iniciado (atividade E). O teste do sistema (atividade
E) pode ser terminado dois dias apds o software ser instalado (atividade D). A preparagdo da

Teste
Documentagéo
do sistema
\ Atraso de 3 1}
- Atraso de 4
Cédigo
Y
Atraso de 2 ~
>-| Depuracao




FIGURA6.20 Rede que usa atrasos
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documentacao do sistema (atividade F) pode ser iniciada assim que o projeto estiver terminado
(atividade A), mas ndo pode ser terminada até dois dias apds o teste do sistema (atividade E).
Esta ultima relacdo exemplifica um atraso término-para-término.

Observe como uma atividade pode ter um término e/ou inicio critico. As atividades E e F
tém términos criticos (folga zero), mas suas atividades de inicio tém quatro e 12 dias de folga.
As atividades E e F sdo criticas apenas em seus términos. De outro modo, a atividade A tem
folga zero para iniciar, mas tem cinco dias de folga para terminar. O caminho critico segue
a atividade de coacdo de inicio e término que ocorre devido ao uso das relagdes adicionais
disponiveis e os atrasos impostos. Vocé pode identificar o caminho critico na Figura 6.20 ao
seguir a linha tracejada na rede.

Caso exista uma relacdo de atraso, cada atividade deve ser verificada para checar se o inicio
ou término ¢ afetado. Por exemplo, no caminho de ida a EF da atividade E (testar sistema) (18)
¢ controlada pelo término da atividade D (instalar software) e o atraso de duas unidades de
tempo (16 + atraso de 2 = 18). Finalmente, no caminho de volta, a LS da atividade A (projetar
sistema) ¢ controlada pela atividade B (encomendar hardware) e a relagdo de atraso para a
atividade A (3 -3 =0).

Atividades sumarizadoras

Outra técnica acrescida usa a atividade sumarizadora. O nome desse tipo de atividade
deriva do fato de se estender sobre um segmento de um projeto. A duragdo da atividade suma-
rizadora ¢ determinada apds o planejamento da rede ser feito. O Caso pratico: “Atividades
sumarizadoras” descreve como essas atividades sdo usadas.



As atividades sumarizadoras em geral sdo usadas para
identificar o uso de recursos fixos ou custos em um
segmento do projeto. Exemplos tipicos de atividades
sumarizadoras sdo a fiscalizagdo dos servigos, con-
sultorias, ou servigos de gerenciamento de construgdo. Uma atividade
sumarizadora deduz a sua duragdo do tempo entre outras atividades. Por
exemplo, uma méaquina copiadora colorida especial é necessdria para
um segmento de um projeto de publicagdo de demonstragdo de venda.
Uma atividade sumarizadora pode ser usada para indicar a necessidade
desse recurso e aplicar custos sobre este segmento do projeto. Tal ati-
vidade é ligada do inicio da primeira atividade no segmento que usa a

copiadora colorida até o final da Gltima atividade que a utiliza. A duragao
da atividade sumarizadora é simplesmente a diferenca entre a EF para
a (ltima atividade e a ES da primeira atividade. A duragdo é calculada
depois do caminho de ida e, por isso, ndo influencia outros tempos da
atividade. A Figura 6.21 fornece um exemplo de atividade sumarizadora
usada na rede. Sua duragdo é deduzida do inicio mais cedo da atividade
B e do término mais cedo da atividade F, isto é, a diferenga entre 13 e
cinco, ou oito unidades de tempo. A duragdo da atividade sumarizadora
mudara se houver qualquer mudanga na ES ou EF na cadeia seqgiiencial.
As atividades sumarizadoras sdo muito Gteis na atribuigdo e controle de
custos indiretos do projeto.

FIGURA6.21 Exemplo de atividade sumarizadora
6 11 | — 11 E 21
R L-->] 0 RECEEEEEER
1
1 1
[ 6 11 11| 10 | 21 d
i i
1 1
i Y
1
0 A 5 5 B 6 : 6 10 10 F 13 21 F 25
1
0 L-->| o L-~>| s >| 8 >| o
0 5 5 5 1 6 14 18 18 3 21 21 4 25
4
Legenda
ES ID | EF
FF | Descricao
| | Ls | Dur| LF

Outro grande uso das atividades sumarizadoras é agregar as segdes de um
projeto. Isso é semelhante a desenvolver uma sub-rede, mas a precedéncia
ainda é preservada. Essa abordagem algumas vezes é usada para apresentar

uma “rede macro” para os primeiros escaloes de gerenciamento. Utilizar uma
atividade sumarizadora para agrupar atividades pode facilitar a obtengéo de
nivel correto de detalhamento para segdes especificas de um projeto.

Muitos gerentes de projetos sentem que a rede de atividades de projeto ¢ o documento de planeja-

mento exercicio e mais valioso. As redes de projeto seqiienciam e distribuem no tempo o trabalho, os
recursos € os orgamentos. As tarefas dos pacotes de trabalhos sdo usadas para desenvolver atividades
para as redes. Todo gerente de projetos deveria se sentir confortavel trabalhando em um ambiente
AON. O método AON usa nos (caixas) para atividades e setas para dependéncias.Os caminhos de
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ida e volta estabelecem datas de inicio mais cedo e mais tarde para atividades. Embora a maioria dos
gerentes de projetos use computadores para gerar redes ¢ tempos de atividades, eles devem ter uma
perfeita compreensdo do desenvolvimento da rede e a habilidade para calcular os tempos das ativida-
des ¢ inestiméavel na area. Computadores entram em pane; erros de insergdo dao falsas informagdes;
algumas decisdes devem ser tomadas sem a analise do “e se” do computador. Gerentes de projetos
bastante familiarizados com o desenvolvimento de rede e os métodos AON e que sdo capazes de
calcular os tempos das atividades encontrardo menos problemas do que aqueles menos preparados.
As redes de projeto ajudam a assegurar que ndo haja surpresas.

Diversos acréscimos ¢ modificagdes foram incorporados ao método original AON. Os
atrasos, por exemplo, permitem que o planejador do projeto replique da forma mais proxima
possivel as condigdes reais encontradas na pratica. O uso do atraso pode resultar no inicio
ou término de uma atividade que esta se tornando critica. Alguns programas de computador
simplesmente consideram toda uma atividade critica em vez de identificar o inicio ou término
como sendo critico. Deve-se tomar cuidado para assegurar que os artificios de atraso ndo sejam
usados como reserva para possiveis erros na estimativa de tempo. Finalmente, as atividades
sumarizadoras sdo uteis para rastrear os custos de recursos usados para um segmento em
especial de um projeto. Elas também podem ser usadas para reduzir a dimensdo de uma rede
de projeto ao agrupar as atividades por simplificacdo e esclarecimento. Todos os refinamen-
tos discutidos para a metodologia original AON contribuem para um melhor planejamento e
controle de projetos.

Termos-chave

Questoes para
revisao

Exercicios

Atividade Atividade paralela Folga total e livre
Atividade de desdobramento  Atividade sumarizadora Grafico de Gannt
Atividade intercalada Caminho critico Relagdo de atraso
Atividade na seta (AOA) Datas mais cedo e mais tarde  Sensibilidade de uma rede
Atividade no n6 (AON) Engenharia simultanea

1. Porque a WBS difere da rede de projeto?

[\

. Como a WBS e as redes de projetos sao interligadas?

W

. Por que se preocupar em criar uma WBS? Por que néo ir direto para uma rede de projeto e
esquecer a WBS?

. Por que a folga ¢ importante para o gerente de projeto?
. Qual ¢ a diferenca entre folga livre e folga total?
. Por que os atrasos s@o usados no desenvolvimento de redes de projeto?

N N L b

. O que ¢ uma atividade sumarizadora e quando ¢ usada?

Criar uma rede de projeto

1. Planeje a estrutura analitica de projeto para um casamento. Use o método descrito no Caso
pratico: “A abordagem do Post-It” para criar uma rede para este projeto.

Observagao: Nao inclua tarefas sumarissimas na rede (por exemplo, 1.3, Cerimonia, ¢ uma
tarefa sumarissima; 1.2, Licenga de casamento, ndo ¢ uma tarefa sumarissima). Nao considere
quem estaria executando a tarefa na construgao da rede. Por exemplo, ndo insira “contratar uma
banda” para acontecer depois da “florista” porque a mesma pessoa € responsavel por fazer ambas
as tarefas. Concentre-se nas dependéncias tecnoldgicas entre as tarefas.

Dica: Comece com a ultima atividade (recepgdo do casamento) e faga o caminho de volta até o
inicio do projeto. Construa a seqiiéncia logica de tarefas fazendo a seguinte pergunta: para ter ou
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fazer isso, o que deve ser executado imediatamente antes disso? Uma vez terminado, verifique
0 avango no tempo fazendo esta pergunta: Essa(s) tarefa(s) é(sao) a tinica coisa necessaria ime-
diatamente antes do inicio da proxima tarefa?

Estrutura analitica do projeto

1. Projeto de casamento
1.1 Decidir a data
1.2 Licenga de casamento
1.3 Cerimoénia
1.3.1 Alugar igreja
1.3.2 Florista
1.3.3 Criar/imprimir programas
1.3.4 Contratar fotografo
1.3.5 Cerimonia de casamento
1.4 Convidados
1.4.1 Fazer lista de convidados
1.4.2 Encomendar convites
1.4.3 Enderecar e postar convites
1.4.4 Acompanhar RSVPs
1.5 Recepcao
1.5.1 Reservar saldo de recepgdo
1.5.2 Comes e bebes
1.5.2.1 Escolher buffet
1.5.2.2 Decidir menu
1.5.2.3 Fazer encomenda final
1.5.3 Contratar banda
1.5.4 Decorar saldo de recep¢do

1.5.5 Recepg¢ao de casamento

Desenhar redes AON

2. Esboce uma rede de projeto com base nas seguintes informagdes.

Atividade Predecessora

Nenhuma
A

A

A B, C

D

D, E

Mmoo w>
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3. Dadas as seguintes informagdes, esboce uma rede de projeto.

Atividade Predecessora
A Nenhuma
B A

C A

D A

E B

F C,D

G E

H G, F

4. Use as seguintes informagdes para esbogar uma rede de projeto.

Atividade Predecessora
A Nenhuma
B A

C A

D B

E B

F C

G D, E

H F

| F

J G, H

K J, |

5. Desenhe uma rede de projeto AON com base nas seguintes informagdes.

Atividade Predecessora
A Nenhuma
B Nenhuma
C Nenhuma
D A B

E C

F D, E

G E

H F, G

| H

6. Use as seguintes informagdes para esbogar uma rede de projeto.

Atividade Predecessora
A Nenhuma
B Nenhuma
C A

D B

E C,D

F E

G E

H E

| F

J G, H

K H I J
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Tempos de rede AON

7. Com base nas informagoes a seguir, desenvolva uma rede AON de projeto. Complete o cami-
nho de ida e volta, calcule a folga da atividade e identifique o caminho critico.

Atividade Predecessora Tempo (semanas)

Nenhuma

OTMTmMmooO o>
OO W > >
o
oI NN oW s oS

m
-n

Qual é o caminho critico?
Quantas semanas para terminar?
Qual ¢ a folga para a atividade C? E para a atividade F?

8. O departamento de marketing de um banco esta desenvolvendo um novo plano de financia-
mento para a casa propria de empreiteiros. Esboce uma rede de projeto dadas as informagdes
abaixo. Termine o caminho de ida e volta, calcule a folga da atividade e identifique o caminho
critico.

Atividade Predecessora Tempo (semanas)
A Nenhuma 3
B Nenhuma 4
C A 2
D C 5
E B 7
F D, E 1
G D 4
H F, G 5

Qual € o caminho critico?
Quantas semanas para terminar?
Qual ¢ a folga para a atividade F? E para a atividade G?

9. As informagdes do projeto para a personalizacdo do projeto encomendado da Empresa de
Controle Aéreo esta apresentada aqui. Esboce uma rede para este projeto. Calcule as datas
de inicio mais cedo e mais tarde da atividade e os tempos de folga. Identifique o caminho
critico.

1D Atividade Predecessora Tempo
A Encomendar revisao Nenhuma 2
B Encomendar partes-padrao A 15
C Produzir partes-padrao A 10
D Projetar partes personalizadas A 13
E Desenvolver software A 18
F Fabricar hardware personalizado C,D 15
G Montar B, F 10
H Testar E, G 5
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10. José Paulo, gerente de projetos da Print Software, quer que vocé prepare uma rede de pro-
jeto. Calcule as datas de inicio mais cedo, mais tarde e as folgas da atividade. Determine a
duracdo planejada do projeto e identifique o caminho critico. A assistente dele coletou as
seguintes informagdes para o Projeto de Softwares para impressora colorida:

ID Atividade Predecessora Tempo
A Especificacdes externas Nenhuma 8
B Rever caracteristicas do projeto A 2
C Documentar novas caracteristicas A 3
D Escrever o software A 60
E Programar e testar B 60
F Editar e publicar notas C 2
G Revisar manual D 2
H Site Alpha E F 20
| Imprimir manual G 10
J Site Beta H, I 10
K Fabricar J 12
L Lancar e embarcar K 3

11. Uma grande cidade do leste esta solicitando financiamento federal para um projeto de
estacionamento. Uma das exigéncias na solicitagdo de financiamento para o projeto € o
plano da rede para a fase de projeto. Catarina Mendes, a engenheira-chefe, quer que vocé
desenvolva um plano de rede de projeto para atender a essa exigéncia. Ela coletou esti-
mativas de tempo da atividade e suas dependéncias sdo mostradas aqui. Mostre a sua rede
de projeto com a atividade com data mais cedo, mais tarde e folgas. Marque o caminho
critico.

ID Atividade Predecessora Tempo
A Estudo Nenhuma 5
B Relatdrio do solo A 20
C Planejamento do trafego A 30
D Planta do lote A 5
E Aprovar projeto B,C,D 80
F lluminacao E 15
G Drenagem E 30
H Paisagismo E 25
| Assinatura E 20
J Proposta de oferta F, G, H,I 10
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12. Dada a rede de projeto que se segue, complete o grafico de barras para o projeto. Use a linha
do tempo para alinhar suas barras. Lembre-se de mostrar folgas para atividades ndo criticas.

C
A F
5
; \ D , \ H
B
,/’////}r( 3 \\\\\\\*\ ¢ ///////}" 2
- \ E 4
Legenda 1
ES ID | EF
FF FF
LS | Dur | LF

I|G Mmoo T >

o 1. 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

13. Dada a rede de projeto que se segue, complete o grafico de barras para o projeto. Use a
linha do tempo para alinhar suas barras. Lembre-se de mostrar folgas para atividades nao

criticas.
B D
> \ F
3 2
A 4
E H
2 > ;
C G
4 3
Legenda
ES | ID | EF A
B
FF FF c
D
LS Dur | LF E
F
G
H

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
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Exercicios de computador

14. O departamento de planejamento de uma empresa de eletronicos estabeleceu as atividades
para desenvolver e produzir um novo CD Player. Dadas as informagdes abaixo, desenvolva
uma rede de projeto usando o Microsoft Project. Presuma uma semana de trabalho de cinco
dias e que o projeto se inicia no dia 4 de janeiro de 2010.

ID da Descricao Predecessora Tempo da atividade
atividade da atividade (semanas)
1 Pessoal Nenhuma 2
2 Desenvolver programa de mercado 1 3
3 Selecionar canais de distribuigdo 1 8
4 Patente 1 12
5 Producao-piloto 1 4
6 Teste de mercado 5 4
7 Andncio/promogao 2 4
8 Preparar para producao 4,6 16

A equipe do projeto solicitou que vocé crie uma rede para o projeto e determine se ele pode
ser terminado em 45 semanas.

15. Usando o Microsoft Project, organize a rede e determine o caminho critico para a Fase 1 do
projeto. A semana de trabalho do projeto sera de cinco dias (22 a 62 feira)

Projeto de estacao de férias de esqui em Whistler

Com as Olimpiadas de Inverno de 2010 em Vancouver ¢ Whistler, BC, no Canada, ¢ o fato de
o nimero de visitantes esquiadores em Whistler ter aumentado muito, a Associagdo de Esqui de
Whistler tem considerado a constru¢do de outra hospedaria e um complexo de esqui. Os resul-
tados de um estudo de viabilidade economica que foi finalizado pelos membros da equipe mos-
tram que um complexo de estagdo de férias de inverno perto do sopé da montanha em Whistler
poderia ser um empreendimento muito lucrativo. A area é acessivel por carro, 6nibus, trem e
ar. A diretoria votou a favor da construgdo do complexo de 10 milhdes de dolares recomendado
no estudo. Infelizmente, devido a curta estacdo de verdao, o complexo tera de ser construido em
fases. A primeira fase (ano 1) incluird uma hospedaria para o dia, teleférico, rebocador de corda
para esquiadores, casa do gerador (para eletricidade) e um estacionamento para 400 carros ¢ 30
onibus. A segunda e terceira fases incluirdo um hotel, pista de gelo, piscina, lojas, mais dois tele-
féricos e outras atragdes. A diretoria decidiu que a 12 fase deve comegar no dia 12 de abril o mais
tardar e ser finalizada em 12 de outubro, em tempo para a proxima esta¢do de esqui. Vocé recebeu
a atribuig@o de ser o gerente do projeto, e é seu trabalho coordenar a encomenda de materiais e
atividades de construgo para assegurar que o projeto seja finalizado na data solicitada.

Depois de verificar as possiveis fontes de materiais, vocé se vé diante das seguintes estimati-
vas de tempo: materiais para o teleférico e rebocador de corda levardo 30 e 12 dias, respectiva-
mente, para chegar apos a realizagdo do pedido. A madeira para a hospedaria, casa do gerador
e fundagdes levara nove dias para chegar. Os materiais para a parte elétrica ¢ de encanamento
para a hospedaria levardo 12 dias para chegar. O gerador levara 12 dias para chegar. Antes de
os trabalhos de construgdo comegarem, deve-se construir uma estrada para o local. Isso levara
seis dias. Tao logo a estrada esteja pronta, a limpeza pode ser comecada simultanecamente em
todas as areas a serem usadas para a hospedaria, casa do gerador, teleférico e rebocador de corda.
Estima-se que a tarefa de limpeza de cada area levara seis dias, trés dias, 36 dias e seis dias, res-
pectivamente. A limpeza das principais pistas de esqui pode comegar apos a area para o teleférico
ser liberada, e isto levara 84 dias.

A fundacdo para a hospedaria levara 12 dias para ser finalizada. A constru¢do da principal
estrutura levara mais 18 dias. Apoés a estrutura estar terminada, a fiagao elétrica e o encanamento
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poderdo ser feitos simultaneamente. Isso deve levar 24 e 30 dias, respectivamente. Finalmente,
0 acabamento da construgdo da hospedaria pode ser iniciado, o que levara 36 dias.

A instalagdo das torres do teleférico (67 dias) pode ser iniciada tdo logo a area esteja limpa,
a madeira entregue e a fundagéo, finalizada (6 dias). Também, apds a limpeza da area do
teleférico, pode-se iniciar a construgdo de uma estrada permanente para as torres superiores.
Isso levara 24 dias. Enquanto as torres vdo sendo instaladas, o motor elétrico para operar o
teleférico pode ser instalado. Ele pode ser instalado em 24 dias. Uma vez que as torres sejam
finalizadas e o motor, instalado, levara trés dias para instalar o cabo e mais 12 dias para as
cadeiras.

A instalag@o das torres para o rebocador a corda pode comecar tdo logo a area esteja limpa
e a fundag@o, terminada e preenchida. Leva quatro dias para construir a fundagao, derramar o
concreto e deixa-lo curar, e 20 dias para instalar as torres para o rebocador a corda. Enquanto
as torres estdo sendo erigidas, a instalacdo do motor elétrico para operar o rebocador pode ser
iniciada. Essa atividade levara 24 dias. Apoés as torres e o motor serem instalados, o rebocador
a corda pode ser amarrado em um dia. A area para o estacionamento pode ser limpa tdo logo
o rebocador a corda esteja terminado. Essa tarefa levara 18 dias.

A fundacado para a casa do gerador pode comecar junto com a fundagéo para a hospedaria.
Isso levara seis dias. A principal estrutura de trabalho para a casa do gerador pode comecar
assim que a fundag@o estiver terminada. O vigamento levara 12 dias. Depois de a casa ser
construida, o gerador a diesel pode ser instalado em 18 dias. O acabamento da construcdo da
casa do gerador agora pode ser iniciado e levara mais 12 dias.

Tarefa:
1. Identificar o caminho critico em sua rede.
2. O projeto pode ser terminado até 1° de outubro?

Projeto de pré-instalacéo do disco dptico

16. A equipe do projeto do disco optico comegou a coletar as informacdes necessarias para
desenvolver a rede do projeto — atividades predecessoras e tempos das atividades em
semanas. Os resultados de suas reunides sdo encontrados no quadro seguinte.

Atividade Descricao Duracao Predecessora
1 Definir escopo 6 nenhuma
2 Definir problemas do cliente 3 1
3 Definir registros de dados e relagcdes 5 1
4 Requisitos de armazenamento em massa 5 2,3
5 Anélise das necessidades do consultor 10 2,3
6 Preparar instalagao da rede 3 4,5
7 Estimar custos e orcamento 2 4,5
8 Projetar sistema de pontos (section “point” system) 1 4,5
9 Escrever proposta de solicitacdo 5 4,5

10 Compilar lista de fornecedores 3 4,5

1 Preparar sistema de controle gerencial 5 6,7

12 Preparar relatério de comparagao 5 9,10

13 Comparar “filosofias” de sistemas 3 8,12

14 Comparar instalagao total 2 8,12

15 Comparar custo de apoio 3 8,12

16 Comparar nivel de satisfagdo do cliente 10 8,12

17 Atribuir pontos de filosofia 1 13

18 Atribuir custo de instalacao 1 14

19 Atribuir custo de apoio 1 15

20 Atribuir pontos de satisfagao do cliente 1 16

21 Selecionar melhor sistema 1 11,17,18, 19, 20

22 Encomendar sistema 1 21
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A equipe do projeto solicitou que vocé crie uma rede para o projeto e determine se ele pode ser
terminado em 45 semanas.

Exercicios de atraso

17. Com base nas informagoes a seguir, desenhe a rede do projeto. Calcule as datas mais cedo,
mais tarde e as folgas para cada atividade. Identifique o caminho critico. (Dica: Desenhe as
relagdes término-para-inicio primeiro.)

Predecessora Atraso término- Relacdes adicionais
1D Duracao término-para-inicio para-inicio de atraso Atraso
A 5 Nenhuma 0 Nenhuma 0
B 10 A 0 Nenhuma 0
C 15 A 0 Inicio-término C a D 20
D 5 B 5 Inicio-inicio D a E 5
Término-término D a E 25
E 20 B 0 Término-término E a F 0
F 15 D 0 Nenhuma 0
G 10 C 10 Término-término G a F 10
H 20 F 0 Nenhuma 0

18. Dada as seguintes informagdes, desenhe a rede do projeto. Calcule as datas mais cedo, mais
tarde e as folgas para a rede do projeto. Quais atividades no caminho critico tém apenas seu
inicio ou término nele?

Predecessora término-  Atraso término- Relacdes adicionais
ID Duracao para-inicio para-inicio de atraso Atraso
A 2 Nenhuma 0 Nenhuma 0
B 4 A 0 Nenhuma 0
C 6 A 0 Término-término C a F 7
D 8 A 0 Nenhuma 0
E 18 B 0 Término-término E a G 9
C 10
F 2 D 0 Nenhuma 0
G 5 F 0 Inicio-inicio G a H 10
H 5 Nenhuma 0 Nenhuma 0
| 14 E 0 Término-término | a J 5
J 15 G, H 0 Nenhuma 0
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19. Com as informagdes dos exercicios de atraso a seguir, calcule as datas mais cedo, mais tarde
e as folgas para a rede do projeto. Quais atividades no caminho critico t€ém apenas seu inicio
ou o término nele?

B E H
Atraso de 5 Atraso de 10 _ Atraso de 8 _
3 . . > . >
A Iy = —
4 2 5
—
A Atraso de 7 Atraso de 5 v
A C F K
H Byl Be—l Nyl Nyl B
> > > >
2 8 7 4 3
A
Legenda Atraso de 4
ES ID EF D G J
I I Atraso de 10 I Atraso de 8
9 4 7
LS | Dur | LF
20. Dada a rede abaixo, calcule as datas mais cedo, mais tarde e as folgas para cada atividade.
B E H
'Y I I I i I
5 2 3
Atraso de 3
A - C - G ) - J
1 3 4 2
4
Atraso de 3
D F |
. . . Atrasode 5
Legenda 5 5 4
ES ID EF
1 -
LS | Dur | LF

A folga para o inicio da Atividade Gé A folga para o término da Atividade Hé
A folga para o término da Atividade Fé

A folga para o término da Atividade Gé —

ES para a Atividade C é
LS para a Atividade Eé
LS para a Atividade Gé —

A folga para o inicio da Atividade Bé
A folga para o inicio da Atividade Eé
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Projeto CyClon

21. A equipe do projeto CyClon comegou a coletar as informagdes necessarias para desenvolver
uma rede de projeto-atividades predecessoras e tempos de atividade em dias. Os resultados
de suas reunides sdo encontrados no seguinte quadro:

Atividade Descricao Duracao Predecessora
1 Projeto CyClon
2 Projeto 10
3 Providenciar pecas do protétipo 10 2
4 Fabricar pecas 8 2
5 Montar protétipo 4 3,4
6 Teste de laboratério 7 5
1 Tesde de campo 10 6
8 Ajustar o projeto 6 1
9 Encomendar componentes normais 10 8
10 Encomendar componentes personalizados 15 8
1" Montar teste da unidade de produgéo 10 9,10
12 Testar unidade 5 1"
13 Documentar resultados 3 12

Parte A. Criar uma rede com base nas informagdes dadas acima. Quanto tempo levara o projeto?
Qual é o caminho critico?

Parte B. De acordo com revisdo adicional a equipe reconhece que estdo faltando trés atrasos
término-para-inicio. Providenciar as pecas do prototipo levara somente dois dias de trabalho,
mas demorara oito dias para elas serem entregues. Da mesma forma, o pedido dos componentes
para o inventario normal levara dois dias de trabalho e oito dias para ser entregue, e o pedido dos
componentes personalizados levard dois dias de trabalho e 13 dias para ser entregue.

Reveja a programagdo do CyClon inserindo trés atrasos de término-para-inicio. Qual ¢ o
impacto que esses atrasos tém na programagao original? E na quantidade de trabalho necessaria
para terminar o projeto?

Parte C. A geréncia ainda ndo esta feliz com a programagao e deseja que o projeto termine o

mais breve possivel. Infelizmente, eles ndo estdo dispostos a aprovar recursos adicionais. Um

membro da equipe observou que a rede continha somente relagdes término-para-inicio e que

talvez fosse possivel reduzir a duragdo do projeto criando atrasos inicio-para-inicio. Depois de

muita deliberacdo, a equipe concluiu que as seguintes relagdes poderiam ser convertidas em

atrasos inicio-para-inicio:

» Providenciar as pegas do prototipo poderia iniciar seis dias antes do inicio do Projeto.

» Fabricar pegas poderia iniciar nove dias apds o inicio do Projeto.

» Teste de laboratorio poderia iniciar um dia apds o inicio da montagem do prototipo.

» Teste de campo poderia iniciar cinco dias ap6s o inicio do Teste de laboratorio.

» Ajustar o projeto poderia iniciar sete dias apds o inicio do Teste de campo.

* Encomendar componentes normais e personalizados para o inventario poderia iniciar cinco
dias apos Ajustar o projeto.

» Testar unidade poderia iniciar nove dias apos o inicio da montagem do teste da unidade de
produgao.

* Documentar resultados poderia iniciar trés dias apds o inicio do Teste da unidade.

Refaca a programagdo do CyClon inserindo todos os nove atrasos inicio-para-inicio. Qual
¢ o impacto que estes atrasos terfo na programagdo original (Parte A)? Quanto tempo levara o
projeto? Ha alguma mudanga no caminho critico? Existe alguma modificagdo na sensibilidade
da rede? Por que a administragdo da empresa gostaria dessa solugao?
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Migracao do centro de dados da Advantage Energy
Technology”

Brian Smith, administrador de rede na Advantage Energy Technology (AET), recebeu a respon-
sabilidade de implementar a migragdo de um grande centro de dados para um novo escritério em
outra area. E preciso um planejamento cuidadoso porque a AET opera na industria de petréleo, que
¢ altamente competitiva. A AET ¢ uma das cinco empresas nacionais de programas de computador
que fornece um pacote de gerenciamento de negocios e contabilidade para atacadistas de 6leo e dis-
tribuidores de gasolina. Ha cinco anos a empresa entrou de cabe¢a no mundo da application service
provider. O grande centro de dados deles fornece aos clientes o acesso remoto ao pacote completo de
programas integrados dos sistemas aplicativos da AET. Tradicionalmente, uma das principais vanta-
gens competitivas da AET ¢ a confiabilidade da marca da tecnologia de informagao (TI) da empresa.
Devido a complexidade desse projeto, Brian tera de usar um método paralelo de implementagao (fast
track). Embora isso va aumentar os custos do projeto, uma abordagem paralela ¢ essencial se ndo
quiserem comprometer a confiabilidade.

Atualmente, o centro de dados da AET localiza-se no segundo andar de um antigo e reformado
prédio bancario no centro, em Corvallis, Oregon. A empresa esta se mudando para um imovel
novo de um andar localizado no complexo industrial recentemente desenvolvido no Aeroporto
Internacional de Corvallis. No dia 12 de fevereiro, Brian recebera suas atribui¢des formalmente
do Vice-Presidente de Operagdes, Dan Whitmore, com as seguintes diretrizes:

* Do comeco ao fim, esta previsto que o projeto inteiro levara de trés a quatro meses para ser
terminado.

* E essencial que os 235 clientes da AET néo tenham qualquer problema de paralisagdo dos
equipamentos.

Dan aconselha Brian a retornar ao Comité Executivo no dia 15 de fevereiro, para fazer uma
apresentagdo do escopo do projeto incluindo os custos, o “primeiro-esbo¢o” da linha do tempo e
0 projeto proposto pelos membros da equipe.

Brian teve algumas discussdes preliminares com alguns gerentes e diretores da AET de cada
um dos departamentos operacionais ¢ depois organizou uma reunido de dia inteiro no dia 4 de
fevereiro com alguns gerentes e representantes técnicos de operacgdes, sistemas, instalagdes e
aplicativos. Essa equipe determinou o seguinte:

® Trés a quatro meses ¢ uma linha do tempo de projeto viavel e as primeiras estimativas de custo
sdo de $ 80 mil a $ 90 mil (isso inclui o melhoramento da infra-estrutura do novo local).

* E crucial que, para evitar qualquer problema de paralisacdo dos equipamentos dos clientes, se
confie inteiramente no completo funcionamento do site remoto de recuperagdo de desastres
da AET.

* Brian atuara como gerente de projeto de uma equipe composta por membros que vém dos
diferentes departamentos da empresa: instalagdes, operagdes/sistemas, opera¢des/telecomu-
nicagoes, sistemas & aplicativos e servi¢o de atendimento ao cliente.

O relatorio de Brian para o Comité Executivo foi bem recebido e, depois de algumas poucas
modifica¢des e recomendagdes, ele foi formalmente encarregado da responsabilidade do projeto.
Brian recrutou sua equipe e programou a primeira reunido da equipe (1% de mar¢o) como sendo
a tarefa inicial de seu processo de planejamento do projeto.

Apos a reunido inicial ser realizada, Brian podera contratar os empreiteiros para reformar o
novo centro de dados. Durante esse tempo, ele descobrird como projetar a rede. Brian estima que
selecionar e contratar um empreiteiro levara aproximadamente uma semana e que o projeto da

* Preparado por James Moran, instrutor de gerenciamento de projetos no College of Business, Oregon State University.
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rede levara umas duas semanas. O novo centro de dados exige um novo sistema de ventilagao.
Entre as exigéncias do fabricante estd uma temperatura ambiente de, aproximadamente, 20 graus
Celsius para manter todos os servidores de dados operando em velocidades 6timas. O sistema
de ventilag@o precisa de trés semanas. Brian também precisara encomendar novas bancadas para
os servidores, comutadores e outros dispositivos para a rede. As bancadas levardo duas semanas
para serem entregues.

O supervisor do centro de dados solicitou que Brian substitua todo o material elétrico antigo,
assim como os cabos de dados. Sera preciso encomenda-los também. Em razdo de Brian manter
otimo relacionamento com o fornecedor, eles garantiram que levard apenas uma semana para a
entrega do material elétrico e dos cabos de dados. Assim que o novo sistema de ventilagdo e ban-
cadas chegarem, Brian podera comegar a instala-los. Levara uma semana para instalar o sistema
de ventilagdo e trés semanas para instalar as bancadas. A reforma do novo centro de dados podera
comegar tdo logo os empreiteiros sejam contratados. Estes dizem a Brian que a construgdo levara
20 dias. Assim que a construgdo comegar ¢ antes de Brian instalar o sistema de ventilagdo ¢ as
bancadas, o fiscal da prefeitura deve aprovar a construgdo do andar abaulado.

O fiscal levara dois dias para aprovar a infra-estrutura. Depois da fiscaliza¢do da prefeitura e
da chegada dos novos materiais de eletricidade e cabos, Brian podera instalar o material elétrico
e colocar os cabos. Ele estima que levara cinco dias para instalar os materiais elétricos ¢ uma
semana para fazer a instala¢do dos cabos de dados. Antes de poder confirmar uma data real para
tirar a rede do ar e liga-la ao site remoto, Brian deve obter aprovagdo de cada uma das unidades
operacionais (“Aprovacdo da alteragdo”). As reunides com cada uma das unidades operacionais
levardo uma semana. Durante esse tempo ele podera iniciar a verificagdo elétrica para assegurar
que cada uma das bancadas tenha a voltagem necessaria. Isso levara somente um dia.

Apos terminar a verificagdo elétrica, ele podera levar uma semana para instalar seus servidores
de teste. Os servidores de teste checardo todas as fungdes principais da rede e atuardo como salva-
guarda antes de a rede ser desconectada. As baterias devem ser carregadas, a ventilagdo, instalada, e
os servidores de teste, prontos e operando antes de o gerenciamento poder se assegurar que a nova
infra-estrutura esta segura, o que levara dois dias. Depois eles irdo desconectar a verificagdo dos
Sistemas Primarios, levando um dia de reunides intensas. Eles também marcardo uma data oficial
para a mudanga.

Brian esta feliz que esteja tudo correndo bem até o momento e esta convencido de que a
mudanca sera tranqiiila. Agora que uma data oficial foi determinada, a rede sera desligada por
um dia. Ele deve mudar todos os componentes da rede para o novo centro de dados. E fara isto
no fim de semana — dois dias — quando o transito esta mais leve.

Tarefa

1. Gerar uma matriz prioritaria para a mudanca do sistema da AET.
2. Desenvolver uma WBS para o projeto de Brian. Incluir duragdo (dias) e predecessoras.

3. Usando um instrumento de planejamento de projeto, gerar um diagrama de rede para este
projeto. (Observagdo: Baseie o seu plano nas seguintes diretrizes: dias de oito horas, semanas
de sete dias, nada de feriados, e 12 de margo de 2010 ¢é a data de inicio do projeto.)

Caso do estadio Greendale

A G&E Company, esta preparando uma proposta para construir o novo estadio de beisebol de
Greendale com 47 mil cadeiras. A constru¢do deveria comegar no dia 12 de julho de 2006 ¢ ser
finalizada em tempo para o inicio da temporada de 2009. Uma clausula de penalidade de $ 100
mil por dia de atraso além de 20 de maio de 2009 esta incluida no contrato.

Ben Keith, o presidente da empresa, expressou otimismo ao obter o contrato e revelou
que a empresa poderia lucrar aproximadamente $ 2 milhdes com o projeto. Ele também disse
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TABELA 6.3
Caso do estadio
Greendale

ID Atividade Duragdo Predecessora(s)
1 Estadio de beisebol

2 Limpar area do estadio 70 dias —

3 Demolir prédio 30 dias 2

4 Organizar local para construgdo 70 dias 3

5 Transportar estacarias para sustentagao 120 dias 2

6 Despejar concreto para arquibancada inferior 120 dias 5

i Despejar concreto para o corredor principal 120 dias 3,6

8 Instalar campo 90 dias 3,6

9 Construir arquibancada superior de ago 120 dias 3,6
10 Instalar assentos 140 dias 7,9
1" Construir camarotes de luxo 90 dias 7,9
12 Instalar teldo 30 dias 7,9
13 Infra-estrutura do estadio 120 dias 7,9
14 Construir teto abobadado de aco 75 dias 10

15 Instalagao de luzes 30 dias 14

16 Construir suportes do teto 90 dias 6

17 Construir teto 180 dias 16

18 Instalar trilhos para o teto 90 dias 16

19 Instalar teto 90 dias 17,18
20 Fiscalizagdo 20 dias 8,11,13,15,19

que, se forem bem-sucedidos, a perspectiva para os futuros projetos ¢ muito boa uma vez que
existe a intengdo de recuperar a construcdo dos classicos estadios com modernos camarotes
de luxo.

Tarefa

Com as informagoes dadas pela Tabela 6.3, construa uma programacéo de rede para o projeto
do estadio e responda as seguintes perguntas:

1. Sera possivel terminar o projeto até a sua data final, 20 de maio? Quanto tempo ele levara?
2. Qual ¢ o caminho critico do projeto?

3. Com base na programagao, vocé recomendaria que a G&E fosse atras desse contato? Por qué?
Inclua um grafico de Gantt de uma pagina para a programagao do estadio.

CASE ANEXO: DETALHES TECNICOS
DO ESTADIO DE BEISEBOL

O estadio de beisebol ¢ uma estrutura externa com um telhado retratil. O projeto inicia-se
com a limpeza do local, uma atividade que dura 70 dias. Uma vez que o local esteja limpo, o
trabalho pode ser iniciado juntamente com a propria estrutura e demoligdo do prédio da area
vizinha. Essa demoli¢@o € necessaria para criar uma fase de constru¢do para armazenar materiais
e equipamentos. Levara 30 dias para demolir os prédios e outros 70 dias para organizar o local
da construcio.

O trabalho do estadio comega com o transporte de 160 estacarias para a sustentagdo, o que
levara 120 dias. A seguir o despejo de concreto da arquibancada inferior (120 dias). Depois que
isso estiver pronto e o local da construg@o tiver sido organizado, segue o despejo para o principal
corredor (120 dias), a instalagdo do campo de beisebol (90 dias) e a constru¢do da arquibancada
superior de aco pode acontecer (120 dias).



FIGURA A6.1
Blocos de construciao
da rede AOA
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Uma vez que a arquibancada superior e o corredor sejam finalizados, o trabalho de construgéo
dos camarotes de luxo (90 dias) pode se iniciar simultaneamente com a instalagdo dos assentos
(140 dias), do teldao (30 dias) e da infra-estrutura do estadio (120 dias) que inclui: banheiros,
armarios, restaurantes etc. Depois que os assentos estiverem instalados pode-se construir o teto
abobadado (75 dias), seguido da instalacdo das luzes (30 dias).

O teto retratil representa o desafio técnico mais significativo do projeto. A constru¢do dos
trilhos de sustentagdo do teto (90 dias) pode ser iniciada apds a arquibancada inferior de concreto
ser construida. Nesse momento as dimensdes do telhado podem ser terminadas e a construgdo
do teto em local separado pode ser iniciada (180 dias). Depois que os suportes do teto forem
terminados entdo os trilhos do teto podem ser instalados (90 dias). Apds os trilhos e o teto serem
terminados, o teto pode ser instalado e colocado para funcionar (90 dias). Apds o término de
todas as atividades levara 20 dias para o estadio ser fiscalizado.

Para os propdsitos deste caso, vamos pressupor o seguinte:

1. Os seguintes feriados sdo guardados: 12 de janeiro, Finados (ultima 22 feira de maio), 4 de
julho, Dia do Trabalho (primeira 22feira de setembro), Dia de A¢do de Gragas (quarta 52 feira
de novembro), 25 ¢ 26 de dezembro.*

2. Se o feriado cair em um sabado, entdo a sexta-feira serd dada como um dia de folga extra, e
se ele cair em um domingo, entdo a segunda-feira sera dada como dia de folga.

3. A equipe de construgdo trabalha de segunda a sexta-feira.

Apéndice 6.1

Meétodo de atividade na seta
DESCRICAO

A abordagem da atividade na seta (AOA) também usa a seta e o nd6 como blocos de cons-
trucdo da rede. No entanto, nesta abordagem, a seta representa uma atividade individual do
projeto, que exige tempo. O comprimento e a inclinacdo da seta ndo t€m significado. O nod
representa um evento, normalmente apresentado como um pequeno circulo. Os eventos repre-
sentam pontos no tempo, mas ndo consomem tempo. Cada atividade na rede tem um né de
inicio e término do evento. Por exemplo, se a atividade for ‘instalar software”, o evento inicial
poderia ser “iniciar instalagdo de software” e o evento final poderia ser “terminar instalagdo de
software”. Os nos de evento sdo numerados com o no inicial tendo um numero menor do que
o no final do evento (veja a Figura A6.1). Esses dois nimeros sdo usados para identificar o nd
inicial da atividade para o né final (79-80). Como veremos em breve, um né de evento pode
servir como um no inicial ou final para uma ou mais atividades, e um no6 final de evento pode
servir como um no inicial para uma ou mais atividades que vém imediatamente a seguir.

Atividade Evento

Instalar software
79 >( 80

* NE: Alguns equivalem a feriados dos EUA.

Y
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FIGURA A6.2
Fundamentos de rede
de atividade na seta
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A Figura A6.2 ilustra diversos métodos para mostrar as relagdes AOA da atividade em uma
rede de projeto. A Figura A6.2A simplesmente diz ao gerente de projeto que a atividade X deve
ser terminada antes de a atividade Y poder ser iniciada. A atividade X também pode ser iden-
tificada como atividade 10-11. Observe que o evento 11 ¢ o evento final para a atividade X e o
evento inicial para a atividade Y. Todas as redes AOA usam esse método para conectar ativida-
des e estabelecer dependéncias entre elas.

A Figura A6.2B nos diz que as atividades R, S e T sfo paralelas, isto é, independentes, ¢ podem
ocorrer simultaneamente se o gerente de projeto desejar. Entretanto, as atividades R, S e T devem
ser todas terminadas antes que a atividade U seja iniciada. Observe como o evento 20 € um evento
final comum para as atividades R, S e T e o evento inicial para a atividade U. A Figura A6.2C
mostra que a atividade M deve ser terminada antes que as atividades N e O possam ser iniciadas.
Quando a atividade M for terminada, as atividades N e O serdo consideradas independentes ¢
poderdo acontecer simultaneamente se vocé desejar. O evento 54 ¢ chamado de evento de desdo-
bramento por gerar mais de uma seta de atividade (brotando dele). A Figura A6.2D nos diz que



TABELA A6.1

Informacées da rede

FIGURA A6.3

Rede AOA parcial do
Centro de Negécios
Koll
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CENTRO DE NEGOCIOS KOLL
Departamento de Projetos dos Engenheiros Municipais

Atividade Descrigao Atividade predecessora Tempo da atividade
A Aprovacao da solicitagdo Nenhuma 5
B Plantas para construgao A 15
C Estudo do trafego A 10
D Verificagdo de disponibilidade do servigo A 5
E Relatdrio da equipe B, C 15
F Aprovacdo da comissao B,C.D 10
G Espera pela construgéo F 170
H Ocupacgdo E,G 35

as atividades E e F podem ocorrer simultaneamente, mas ambas devem ser terminadas antes de
as atividades G ¢ H se iniciarem. O evento 23 ocupa tanto a fungdo de evento intercalado como a
fungdo de evento de desdobramento. Teoricamente, um evento pode ter um niimero ilimitado de
atividades (setas) que levam para (intercalam) ¢ saem de (brotam de). A Figura A6.2E ilustra os
caminhos paralelos A—C ¢ B-D. A atividade A deve preceder a atividade C ¢ a atividade B prece-
der a atividade D. Os caminhos A—C ¢ B-D séo independentes um do outro. Vamos aplicar esses
fundamentos ao projeto simples do Centro de Negocios Koll.

PROJETO DE UMA REDE DE PROJETO AOA

Vocé agora estd pronto para usar as informagdes da Tabela A6.1 para desenhar uma rede
AOA do Centro de Negocios Koll. Com base nas informagdes dadas, as primeiras quatro
atividades podem ser esbocadas conforme mostrado na Figura A6.3. A atividade A (1-2)
(aprovagdo da solicitacdo) deve ser finalizada antes de as atividades B (2-4), C (2-3) e D (2-5)
se iniciarem.

Neste momento nos vemos diante de um problema comum nas redes AOA. A atividade E ¢é
precedida pelas atividades B e C. A decis@o natural ¢ desenhar as setas de atividade para B e C
a partir do evento 2 direto para o evento 4, que € o evento inicial para a atividade E. Entretanto,
o resultado seria que as atividades B e C teriam ambas de ter os mesmos nimeros de identifi-
cacdo (2—4). Nesses casos em que duas ou mais atividades sdo paralelas e t€ém os mesmos nos
inicial e final, uma atividade fantasma ¢é inserida para assegurar que cada atividade tenha o
proprio nimero de identificagdo. Uma atividade fantasma ¢ ilustrada por uma seta sombreada e
sua duragdo ¢ zero. A atividade fantasma poderia ser inserida antes ou depois de qualquer das
atividades B ou C, conforme mostrado na Figura A6.4 (veja as partes A a D). Na Figura A6.4E
nods a colocamos depois da atividade C com a propria identificagdo de X ou 3—4.

B
Plantas para
construgéao

C

1 A >
Aprovagao da .

solicitagao

2O

Verificagao de
disponibilidade
do servico
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FIGURA A6.4

Rede AOA parcial do
Centro de Negocios
Koll

A atividade F na Figura A6.4E denota outro problema na rede no qual as dependéncias da
atividade existem, mas ndo € conveniente conectar as atividades. Nesse caso, a atividade fan-
tasma pode ser usada para manter a logica das dependéncias da rede. A atividade F ¢ precedida
pelas atividades B, C e D. A atividade fantasma Y (4-5) ¢ necessaria porque a atividade B
precede ambas as atividades E e F. A atividade fantasma mantém a seqiiéncia e a ldgica preten-
dida. A atividade fantasma 3-5 pode ser removida por ser redundante, isto €, a sua remog¢ao nao
muda as relacdes pretendidas, e o evento final 4 precede a atividade F. Caracteristicamente, o
primeiro caminho ao esbogar a sua rede incluird muitas atividades fantasmas. Apos diversos
caminhos de ida e volta pela rede, vocé descobrird caminhos para remover algumas das ativi-
dades fantasmas que foram colocadas 14 apenas para manter a 1dgica. Entretanto, quando duas
ou mais atividades paralelas t€ém os mesmos noés de evento inicial e evento final, as atividades
fantasmas ndo podem ser evitadas. A Figura A6.5 mostra uma rede terminada para o projeto
do Centro de Negdcios Koll.
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FIGURA A6.5 Rede de Atividades na Seta

Legenda

Atividade
Duragéo

CENTRO DE NEGOCIOS KOLL
Departamento de Projetos
dos Engenheiros Municipais

Nessa rede simples de projeto nenhuma atividade passa por cima da outra, uma situagdo muito
rara. Lembre-se de que o comprimento e a inclinagdo das setas s@o arbitrarios. As duragdes da
atividade estdo inclusas e podem ser vistas abaixo das setas, perto do meio. Vocé deve traba-
lhar os exercicios de rede AOA antes de passar para a proxima se¢do. Sua familiaridade com
a abordagem de evento/atividade ajudard na compreensdo inicial do caminho de ida e volta na
rede AOA.

Caminho de ida — datas mais cedo

O caminho de ida em AOA usa os mesmos conceitos encontrados no procedimento AON. A
principal diferenga estd em reconhecer e usar os eventos para determinar datas de inicio e tér-
mino mais cedo e mais tarde para as atividades. A Figura A6.6 mostra o projeto Koll com todas
as duracdes e datas de inicio e término mais cedo das atividades. Também ha um quadrado perto
de cada evento que nos permitirad registrar suas datas e folgas. Em campo essa caixa algumas

FIGURA A6.6 Rede de atividades na seta — caminho de ida
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vezes ¢ chamada de “7-box” em razdo do seu desenho interno ter o formato de um T. Ha muitas
variagdes da T-box encontradas em campo, mas todas elas usam o formato basico T.

O caminho de ida inicia-se com a(s) primeira(s) atividade(s) e rastreia cada caminho pela rede.
Como na AON, vocé soma (acumula) os tempos da atividade ao longo do caminho. Quando
encontrar um evento intercalado, selecione a maior data de término mais cedo (EF) de todas as
atividades que se ligam aquele evento. Vamos trabalhar a Figura A6.6. O evento 1 ¢ o evento
inicial do projeto. Portanto, o mais cedo que aquele evento pode acontecer é no tempo zero. Essa
data mais cedo do evento para o evento 1 ¢ colocada no lado esquerdo inferior da caixa do evento.
A data mais cedo do evento também ¢ a ES para qualquer atividade que venha a brotar de um
evento. Assim, 0 zero na caixa para o evento 1 também ¢ o inicio mais cedo para a atividade A. A
data mais cedo de término para a atividade A ¢ de cinco dias de trabalho (ES + Dur = EF ou 0 + 5
=5). A EF para a atividade ¢ posicionada na cabega da seta. O evento 2 mais cedo pode acontecer
no instante em que a atividade A for terminada, que é de cinco dias de trabalho. Logo, essa data é
posicionada na T-box esquerda inferior do evento 2. Novamente, observe que a data mais cedo do
evento também ¢é a ES para qualquer atividade que o use como evento inicial. Conseqiientemente,
a ES para as atividades B, C e D ¢ de cinco dias. A EF para a atividade B ¢ 20 (ES + Dur = EF),
para a atividade C é 15 e para a atividade D é 10. (Veja a cabega da seta para cada atividade.) A
ES para a atividade fantasma (3-4) é 15, e sua EF ¢ 15 (15 + 0 = 15). Embora a atividade fantasma
tenha durag@o zero, ela deve ser incluida nos calculos do caminho de ida e volta.

Neste momento, vocé deve determinar as datas de inicio mais cedo para os eventos 4 ¢ 5.
Ambos sdo eventos intercalados que exigem selegdo entre as atividades que estdo sendo absorvi-
das por eles. O evento 4 tem B ¢ X, a atividade fantasma (3-4). A mais longa EF para essas duas
atividades (20 e 15) € 20, que controla da data de inicio mais cedo do evento para o evento 4. Da
mesma forma, o evento 5 é controlado pelas atividades D ¢ Y. Como a atividade Y tem a maior
data de término mais cedo (20 versus 10 dias de trabalho para a atividade D), ela estabelece a
data de inicio mais cedo do evento para o evento 5 ¢ a atividade F. As datas sdo cumulativas
até o evento intercalado 7. As EFs para as atividades E ¢ G sdo 35 e 200 dias de trabalho, res-
pectivamente. Assim, o evento 7 ¢ a atividade H tém datas de inicio mais cedo de 200 dias de
trabalho. A data de término mais cedo para o projeto ¢ de 235 dias de trabalho. Pressupondo que
aceitemos essa duragdo planejada de 235 dias para o projeto, a LF para o evento 8 torna-se 235
dias, e vocé esta pronto para calcular o caminho de volta.

Caminho de volta — datas mais tarde

O procedimento do caminho de volta é semelhante ao usado no procedimento AON. Voc¢ ini-
cia com o(s) ultimos(s) no(s) do projeto e subtrai as datas da atividade ao longo de cada caminho
(LF — Dur = LS) até alcancar um evento de desdobramento. Quando isso acontecer, vocé pega a
menor LS de todas as atividades de desdobramento do evento. Esse nlimero denota o mais tardar
que o evento pode ocorrer sem atrasar o projeto. Vamos rastrear o caminho de volta para uma
parte do projeto Koll.

A Figura A6.7 ilustra as datas mais tarde para os eventos e atividades. A data mais tarde de
inicio para a atividade H ¢ 200 dias (LF — Dur =LS ou 235 — 35 — 200). Este tempo é encontrado
na cauda da seta. Como o evento 7 ndo € um evento de desdobramento, a data mais tarde de
inicio para a atividade H torna-se a data mais tarde para o evento 7. Esse procedimento continua
até vocé alcancar o evento 4, que ¢ um evento de desdobramento. A LS para a atividade E é 185
e para a atividade Y ¢ 20. O menor tempo ¢ 20 dias e o tempo mais tarde para o evento 4. O
proximo evento de desdobramento € o evento 2. Aqui a LS para as atividades B, C e D sdo cinco,
10 e 15 dias, respectivamente. A atividade B controla o tempo mais tarde para o evento 2, que ¢
de cinco dias. O tempo mais tarde do evento também ¢ a LF para qualquer atividade que o use
como um evento final. Por exemplo, o tempo final para o evento 7 ¢ 200 dias de trabalho. Assim,
as atividades E e G podem terminar o mais tardar no 200 dia, ou o projeto sera atrasado.

Com o caminho de volta terminado, a folga ¢ o caminho critico podem ser identificados. A
Figura A6.8 apresenta a rede terminada. A folga ¢ inserida acima do T na caixa do evento. Ela
¢ a diferenca entre LS e ES ou LF e EF. Por exemplo, a folga para a atividade E ¢ de 165 dias
— LS - ES (185 —-20 = 165) ou LF — EF (200 — 35 = 165). Quais sdo os valores das folgas para



FIGURA A6.7 Rede de atividades na seta— caminho de volta
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FIGURA A6.8 Rede de atividades na seta— caminho de ida, de volta e folgas
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as atividades B, C e D? As respostas sdo zero dia de trabalho (5 — 5 =0 ou 20 — 20 = 0), cinco
dias de trabalho (10 — 5 =5 ou 20 — 15 =5) e 10 dias de trabalho (15 —-5=10 ou 20— 10 =10,

respectivamente. O caminho critico é A, B, Y, F, G, H.

Compare as redes encontradas na Figura A6.8 e na Figura 6.8 do texto do capitulo para ver
as diferencas entre os métodos AOA e AON. Como no método AON, se as datas mais cedo e
mais tarde para terminar o projeto forem a mesma (L = E ou LF = EF), a folga no caminho cri-
tico sera zero. Se as datas ndo forem a mesma, a folga no caminho critico sera igual a diferenca

(L — E ou LF — EF).
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FIGURA A6.9 Projeto de pedido personalizado Air Control, Inc. — diagrama de rede AOA
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Redes geradas por computadores
A Figura A6.9 apresenta um produto AOA genérico feito por computador para o projeto de
pedido personalizado. As redes AOA identificam atividades pelos nds de inicio e término, por
exemplo, a atividade de desenvolvimento de software ¢ identificada como atividade 2-6. Sua
duragdo ¢ de 18 unidades de tempo; ES = 2; EF = 20; LS = 22; e LF = 40 unidades de tempo. O
caminho critico ¢ 1-2-3-4-5-6-7. Compare o produto AOA de computador da Figura A6.9 com
o produto AON de computador do grafico da Figura 6.10. Os graficos de barra sio idénticos aos
desenvolvidos para as redes AON. Veja o grafico da Figura 6.11
SELECIONAR METODO — AON OU AOA
A sua escolha depende da importancia de varias vantagens e desvantagens de cada método. A
Tabela A6.2 o ajudara a fazer essa escolha.
TABELAAG.2 Método AON
Comparacio dos
métodos AON e AOA Vantagens
1. N&o é usada nenhuma atividade fantasma.
2. Eventos ndo séo usados
3. 0 AON é facil de desenhar se nao houver dependéncias em excesso.
4. Enfase na atividade é facilmente compreendida por gerentes de primeiro escalao.
5. A abordagem CPM usa tempos deterministicos para construir redes.

Desvantagens

1. E dificil rastrear caminhos por nimero de atividade. Se a rede n3o estiver disponivel, os resultados
de computadores devem listar as atividades predecessoras e sucessoras para cada atividade.

2. Desenhar e compreender a rede é mais dificil quando as dependéncias sdo numerosas.

Método AOA

Vantagens

1. Rastrear caminhos é simplificado pelo esquema de numeracgao da atividade/evento.

2. 0 AOA é mais facil de desenhar se ndo houver dependéncias em excesso.

3. Os eventos-chave ou marcos podem ser facilmente assinalados.

Desvantagens

1. Usar atividades fantasmas aumenta as exigéncias de dados.

2. Enfase em eventos pode depreciar atividades. Atraso de atividades provoca atrasos de eventos e projetos.
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RESUMO

Nas redes AOA, as atividades fantasmas satisfazem duas necessidades. Primeiro, quando
duas atividades paralelas tém os mesmos nos de inicio e término, uma atividade fantasma deve
ser inserida para dar a cada atividade um niimero exclusivo de identifica¢do (veja a atividade X
na Figura A6.8). Depois, as atividades fantasmas podem ser usadas para esclarecer relagdes de
dependéncia (vide atividade Y na Figura A6.8). Atividades fantasmas sdo muito tteis quando
dependéncias de atividade estdo longe uma da outra na rede. Nas redes AOA a data mais cedo
do evento ¢ a ES para qualquer atividade que emane do evento. De outro modo, a data mais tarde
do evento ¢é a LF para qualquer atividade absorvida pelo evento. A maior vantagem do método
AOA ¢ evitar ter