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RESUMO

A constante expansdao mundial, como também o grareszimento do Brasil, implica na
realizacdo de grandes investimentos para execugigordjetos que sustentem esse
crescimento. Pode-se citar o PAC (Programa de fargle do Crescimento), as obras para
Copa do Mundo de 2014 e para as Olimpiadas do ®i6,2 exploracdo do Pré-Sal, dentre
outras. Contudo, para que esses projetos possacorsgduidos em tempo que viabilize sua
operacao, € necessaria a aplicacdo das melhotesaprde gerenciamento de projetos, pois,
sem a mesma, a conclusdo desses projetos ficater@ de inUmeros problemas, os quais
atrasariam sua conclusdo. Além da aplicacdo ddsonesl praticas, é necessério que se avalie
fatores internos e externos, que podem de algum@eimaaimpactar negativamente na
execucdo do projeto. Pois o0 atraso deste pode garars imensuraveis, podendo até a
inviabilizar a conclusdo do projeto. Para que fqesssivel levantar quais sdos 0s principais
fatores que impactam no andamento do projeto feemelvido um questionario que foi
aplicado a 13 pessoas. Sendo elas, autores ds, ligeoentes seniores de projetos (alguns
renomados internacionalmente), empresarios ligaaloarea de projetos, membros de
instituicbes que disseminam as boas praticas dengamento de projetos (PMI). Com a
aplicacdo deste questionario foi tracado o pedd entrevistados, e posteriormente foi feita a
analise de seus questionarios. Apresentando respastais do panorama atual do
gerenciamento de projetos em ambito nacional. Atlsmmostrar também os problemas
vivenciados em cada nivel de organizacdo, apordadta forma que o sucesso do projeto
esta diretamente ligado com a maturidade da orgdaie da equipe que faz o gerenciamento
do projeto. Foi proposto também a utilizacdo deafeentas, metodologias e métodos que
viabilizam o gerenciamento do projeto, como métoR&RT/CPM, CCPM, metodologias
como Scrum e ferramentas como Microsoft Project, Matriz desponsabilidades dentre
outros. Com o presente trabalho nota-se que oipainfator que gera atrasos no projeto, é
um planejamento mal elabora, portanto este plamgjoondeve ser desenvolvido por
profissionais capacitados. E também mostrou quedégensavel a elaboracdo de bom
planejamento/programacéo de um gerenciamento deasyipossibilitando a identificacdo de
possiveis fatores que promova atraso no projefjontamente com a identificacdo, classificar
o nivel do risco e tracar planos de acdo para geréws, de forma a reduzir o risco, ou até

mesmo elimina-lo.

Palavras Chaves: Gerenciamento de Projetos, Plaaeja, Atraso na concluséo de projetos.



ABSTRACT

The continued global expansion, as also the greatthy of Brazil, implies major investments
for execution of projects to support this growthe \dan mention PAC (Program to Accelerate
growth), works for World Cup in 2014 and Olympioges of Rio in 2016, exploration of the
Pre-salt, among others. However, for these projeatsbe completed in time which viable
their operations, it is necessary to apply of testlpractices of management about them,
because without it, the conclusion of the projestsuld be at the mercy of numerous
problems, which would delay their conclusion. Besidhe application of the best practices,
i's necessary an evaluate internal and externatiofa that can negatively impact some
manner to implement this project. As long as theyeay cause immeasurable damage and
could even derail the project’s conclusion. It vgassible to raise what are the main factors
impacting on the progress of the project it waseligyed a questionnaire that was applied to
fifteen people like: authors of books, managensiaseof projects (some internationally
renowned), businessmen related to project area,bmenof institutions that disseminate the
good practices of project management (PMI). Witipligation of this questionnaire to it
traced the profile of the interviewer, and was egoently made analysis of their
questionnaires. Showing real answers from the ouwegew of project management in the
context of national. Besides also show the problerperienced at each level of organization,
thus indicating that the success of the projectirectly linked to the maturity of the
organized team that makes the management of thecprt was also proposed the utilization
of tools, methodologies and methods to viable thenagement of the project, such as
methods PERT/CPM, CCPM, methodologies like scrund #ols like Microsoft project,
responsibility matrix and others. With the presemk is noted that the main factor causes
delays in the project, is a bad elaborate plannsagthis planning should be developed by
competent professionals. It was also showed thiat éssential to the development of good
planning/programming of a risk management possgyitie identification of possible factors
that promote delay in the project. And with thisndification, to classify the level of risk and

to trace plans of action to manage them, in crmleeduce risk, or even eliminate it.

Keywords: Project Management, Planning, Delay imgletion of projects.
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1. INTRODUCAO

Com o crescimento exponencial da populacdo muraliehenta também a demanda
de se investir em projetos para dar suporte acesseimento. Com investimentos ndo sé no
1° setor, que é formado pelas organizacdes puplitas também em projetos do 2° e 3° setor,
que sao constituidos respectivamente por emprégagovernamentais, e organizacdes sem
fins lucrativos, oferecendo sustentabilidade sa®tonémica para este crescimento.

Diante desse cenario, 0s projetos relacionam-senaeeira a envolver todos os
setores, como por exemplo, a fabricacdo de comeistpor meio de fontes de energia
renovaveis, construcdes de hidroelétricas pararac@e de energia, centros educacionais,
conjuntos habitacionais, centros hospitalares,p@etas, rodovias, portos e ferrovias, como
também investimentos em projetos ligados a presg@ovaambiental, com foco no
desenvolvimento sustentavel.

Todos estes projetos necessitam de um gerenciaraBohz para que sua realizagéo
seja viavel, pois com utilizacdo das diretrizegeieenciamento de projetos, todos os aspectos
serdo cuidadosamente estudados. Desta forma poegrarcionar as partes interessadas no
projeto Stakeholdensuma rentabilidade econémica que justifique o stimeento.

Atualmente as empresas tém a sua disposi¢cdo@sa)es quais 0 seu gerenciamento
se sofisticou, por meio da evolugdo tecnoldgicagedenciamento de projetos tem sido
definido pelo Project Management InstitutéPMI) (2008, p. 4) como “a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnisadi@dades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos”.

Quando decidi-se investir capital em um projetar@lisada a viabilidade dos
investimentos, os riscos a serem enfrentados, cauey entre outros fatores. &takeholders
guerem que seus projetos sejam cumpridos no pecasty e qualidade definidos no escopo
inicial. Porém, a maioria dos projetos sofre aldipuo de atraso, acarretando modificagdes no
custo do projeto. Estes trés fatores sdo acompastael perto pelos investidores, e, a todo
momento sdo solicitadas por eles, informacdes guéesham o desenvolvimento fisico e
financeiro do projeto.

Um dos principais fatores que influenciam o andamens projetos afirma Kendall e
Rollins (2003), sdo por exemplo, em empresas quéudem em ter muito mais projetos
ativos do que realmente seria adequado para saaidage disponivel de recursos. Com isso,

S&a0 poucos os projetos efetivados pela empres#y &n vista o elevado numero de projetos



15

que foram planejados. Essa situagdo impacta diegttema qualidade do projeto, além do
alto custo gerado e tempo excessivo para concluséo.

Isso poderia ser evitado se houvesse um bom pilaagja e priorizacdo de quais séo
0S projetos que deveriam comecar primeiro. Fazex distribuicdo de recursos adequados
para os projetos, além de analisar qual dos pmjetealizados seria melhor aceito pelo
mercado, buscando tornar a organizacao mais caipetirentavel.

Portanto, esse estudo pretende analisar a neadssldaim projeto ser bem planejado
e que sejam estudados detalhadamente os fatoresciadd que possam gerar algum tipo
atraso durante a realizagdo do projeto. Acarretdedta forma um aumento no custo projeto,
e este por sua vez pode ser minimo, ou de tal fomeaa realizacdo do projeto se torne

inviavel.

1.1. Problema

De que forma pode-se identificar e evitar os faayee impactam negativamente na

duracado da execucao do projeto, promovendo dessain@atrasos na conclusdo do projeto?

1.2. Hipoétese

Durante a realizacdo de um projeto, existem vagades que sao importantes para que
0 gerenciamento do projeto seja feito de formaiezfte. Diante dessas acfes podem-se
destacar algumas que geram maior impacto no sudegsmjeto, que sao elas:
» Dedicacao especial durante a fase de planejamermgkto;
» Elaborar cronogramas realistas e bem definidos;

» Controlar de forma efetiva os cronogramas elab@&ado

1.3. Justificativa

Diante do grande processo de expanséo industrialjmo mundo esta vivendo,
notamos que as organizacdes estdo se interessa@loaz mais em gerenciar seus projetos a
fundo, pois com esse gerenciamento elas economitampo e dinheiro”, garantindo
também a qualidade e outros fatores relevantesoperescimento das organizagdes.

O gerenciamento de projeto consiste em monitordastoas areas da expansao

industrial desde a fase conceitual até o encerr@mnabrangendo as seguintes areas de
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conhecimento: integracdo, escopo, tempo, custdidgda, recursos humanos, comunicagoes,
riscos e aquisicdes. Um gerenciamento de projeto éeecutado, com total dedicagéo de
todos envolvidos, agrega valor a todas as etapasajeto, além de ter um marketing muito

bom, pois um projeto bem gerenciado se destacartdmse modelo para as demais
organizagoes.

No gerenciamento de projeto existem nove areasudgad, como foi mencionado
acima. Uma area de grande expressao € o0 gerenttan@mempo, pois qualquer alteracéo
neste planejamento acarreta muitas modifica¢céesrojeto como um todo, principalmente
afetando o custo do projeto, que é de longe umavaiddveis mais monitoradas pela alta
administragao das organizagoes.

Contudo, existem ferramentas que auxiliam no ctatdo tempo em um projeto.
Neste gerenciamento incluem-se processos comoirscdef da atividade, sequenciamento
das atividades, estimativas de recursos e duragaceg atividades, além do desenvolvimento
e controle do cronograma. Estes processos se $tewhos e aplicados no gerenciamento do

tempo podem garantir o sucesso do projeto.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral

Analisar e definir quais séo os fatores que afetagerenciamento do tempo de um
projeto, visando a definicdo de estratégias desagéea eliminar estas variaveis.

2.2. Objetivos Especificos

1) Identificar perfil social dos entrevistados pardedminar a acuracia dos resultados
obtidos.

2) Propor a utilizacdo de ferramentas e metodologaaa gue o gerenciamento do tempo
do projeto seja realizado com mais eficiéncia, comdMicrosoft Project e o
Primavera.

3) Levantar fatores que podem causar atrasos na éadequm projeto.

4) Definir acbes estratégicas que possam identifisafatores potenciais que poderéo
causar atrasos na execucdo do projeto, como reusiSeematicas, processo de
planejamento bem desenvolvido, integracéo de todasveis da gestao.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Partindo das necessidadesstiakeholdergdo projeto, foi elaborado um determinado
produto ou servi¢co. Posteriormente foi definidoscopo do projeto, uma EAP (Estrutura
Analitica do Projeto) foi criada, e os pacotes @dlhos identificados. A partir dessas
informacgdes as atividades foram relacionadas, setpdas e estimadas no ambito de sua
duracao, e foi considerado também os recursos s&es e disponiveis. Com resultado da

interacdo de todos estes processos foi determmadazo para a execucao do projeto.

3.1. Surgimento e evolugédo do gerenciamento de petps

Segundo Barcauet al. (2006), a cerca de 4,5 mil anos atras ocorreunateg;do da
piramide de Quéops. Um historiador grego chamétdsdédotq escreveu que para a
construcdo dessa piramide foram gastos 20 anosblallto de aproximadamente 100 mil
camponeses, foram utilizados 2,3 milhdes de bla®sgranito e pedra. O projeto da
construcdo dessa piramide foi um dos primeirosudesg tem informacoes.

De acordo com Vallet al. (2007), outros grandes projetos da antiguidadaniorla
Muralha da China, onde seu escopo foi formalmeefsido em 1368, o Coliseu, que foi
construido entre os anos 70 e 90 d.C, sendo espeajeto muito avancado para época de sua
construcdo, sua capacidade era de 50 mil pessaasjtiaha 76 entrada diferentes. Outro
grande projeto foi o Partheneon, construido nodené38 a.C, sendo seu arquitikinos, e o
gerente da construcédo foi o escuRtreidias

Essas obras, como também inidmeras obras do passasiam admiracdo, como 0s
grandes arranha-céus. Segundo Vateal. (2007, p. 24) “com o passar do tempo o0s
administradores tiveram que gerenciar milharesraleathadores e niameros grandiosos de
matérias-primas”.

Segundo Torredo (2005), no inicio do século Kiederick Taylor deu inicio a seus
estudos sobre trabalho. Ele desenvolveu esta mas@pilicando raciocinio cientifico para
mostrar que o trabalho pode ser estudado e melh@aando suas partes elementares sao
focadas. Antes qudaylor desenvolvesse esse estudo, a Unica forma de dwrarela
produtividade de uma empresa, era exigindo masltna de seus trabalhadoré&aylor teve
um importante papel para o desenvolvimento do geerento como um todo, tendo gravado
em seu timulo a seguinte frase: “o pai do gererardoncientifico”. Henry Gantf socio de

Taylor, estudou de forma detalhada a ordem de operagbemlpalno. Seus estudos em
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gerenciamento foram focados na constru¢cdo de umo pava marinha durante a Il Guerra
Mundial, onde ele desenvolveu uma ferramenta gije é\ahamada de gréfico Gantt, ela

se constitui de um diagrama com barras que refdeesesis tarefas e os marcos, esbocando
assim a sequéncia e a duracao de todas as taeetan grojeto. O grafico déantt provou

ser uma ferramenta tdo poderosa que sé sofrewagiterna década de 90, onde foram
adicionadas linhas de ligacao entre as barrasgseptando a dependéncia das tarefas. Ela
afirma também queTaylor e Gantt e outros estudiosos ajudaram a desenvolver @gs0oc

de geréncia como uma funcéo distinta de negécioemesr estudo e disciplina”.

Apés a Il Guerra Mundial e inicio da Guerra Friegweu o maior avango na area de
gerenciamento de projetos. O conceito de gerenai@nue projeto n&o tinha sido utilizado
isoladamente até o lancamento do sat8petnik pela unido soviética, no auge da guerra
fria, afirma Valleet al. (2007). Com este fato os EUA foram surpreendidosjram a
necessidade de se desenvolver metodologias e ftasespecificas para o planejamento e
controle de seus projetos.

De acordo com Barcawt al. (2006), foi neste contexto que se desenvolveu duas
metodologias muito utilizadas no gerenciamento dgefs, que € dPERT (Program
Evaluation and Review Techniquegrograma de avaliacdo e revisdo técnica; €RM
(Critical Path Methodl, método do caminho critico. Essas metodologiase@éhecidas como
a Rede PERT/CPM, elas serdo estudas posteriormes#e como outras metodologias e
ferramentas importantes para o sucesso de umarojet

Neste periodo Drucker (1954), difundi no meio desndes organizacbes o0 termo
gerenciamento de objetivos, que consistem em @Bocds gestdo onde a diretoria e 0s
colaboradores concordam em objetivos comuns, ar mhat inicia o estabelecimento de
prazos, métricas e modos de se atingir esseswaggas metas).

Conforme Valleet al.(2007), no final da década de @haddiscita pela primeira vez
o0 termo gerente de projetos, com 0 mesmo signidicade conhecemos hoje. Segundo
Clements e Gido (2007), o gerente de projeto sactaiza como sendo o lider da equipe do
projeto, responsavel para que se alcance o objétiarojeto. Ele tem a responsabilidade de
garantir a satisfacao do cliente, concluindo saiaiho com qualidade, dentro do orcamento e
do prazo previstos.

No ano de 1957, o Departamento de Defesa dos ElvAlgd um documento com o
titulo, Cost/Schedule Control Systems Critdf@&SCSC), que continha 35 padrées de gestédo
e controle de projetos, para que seus fornecedoweessem ficar alinhados com as

necessidades do departamento de defesa. De acomid/alle et al. (2007), apds 0 uso
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militar das técnicas de gerenciamento de projemstas empresas comecgaram a incorporar
essas técnicas. Motivadas também por outros fatam@® a reengenharia, a automacgéo de
processos, a popularizacdo do computador, dentresdiatores.

Para Vargas (2009), um dos fatores que impulsiomag impulsionam o
gerenciamento de projetos é o fato do crescimemtmothpetitividade. Pois para que se possa
atender as necessidades do cliente de forma eBoazim cenario que € caracterizado pela
velocidade das mudancas, € indispensavel a ufilizate um modelo de gerenciamento
baseado no foco em prioridades e objetivos.

Segundo PMI (2008) um projeto pode surgir quandganizacdo demanda acgdes que
nao podem ser realizadas dentro de seus limitga@peais normais. Segundo Mend¢sl.
(2009) os projetos surgem a partir de necessidestestégicas basicas, como uma demanda
legal, uma necessidade organizacional, um avaegoltegico ou uma demanda de mercado.

A tarefa de gerenciar projetos vem desde os temg®piramides do antigo Egito. No
entanto a partir da Il Guerra Mundial o conceitggdeenciamento de projetos vem crescendo
rapidamente. Em 1969 foi fundado nos EUAPmject Management InstituttPMlI), hoje
considerada a maior autoridade em gerenciamentprajetos no mundo. Este instituto
desenvolveu um guia que contem as melhores prgimaso gerenciamento de projetos, o
PMBOK® (Project Management Body of Knowledigeoje na sua quarta edic&o. Abaixo estéo
apresentados o0s beneficios que a arte e a ciéagardnciar projetos proporcionam a todos

agueles gue estao envolvidos nesta atmosfera piqw,0seja pessoas ou organizacoes.
3.2. Beneficios do gerenciamento de projetos

Para Vargas (2009, p. 17), “0 gerenciamento dgefm® proporciona inameras
vantagens sobre as demais formas de gerenciaméfistrando assim ser uma forma eficaz
para se atingir os resultados esperados, conforprazm e o custo do projeto definido pela
organizacéao.

Segundo Clements e Gido (2007), o maior benefieise implementar as técnicas de
gerenciamento de projeto, é obter a satisfacaolidote. Como também a importancia de
estar fazendo parte de uma equipe que obteve susmsseu trabalho, proporcionando assim
um bom reconhecimento para todos os envolvidos rofetp. Pois quando um projeto é
realizado com sucesso, todos os envolvidos saehagea.

De acordo com Valleet al. (2007), dois fatores primordiais fazem com que as

organizacdes privadas estruturem projetos que pseermomparados em complexidade com
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0s projetos desenvolvidos pelo governo americandengpo da guerra fria, sendo eles a
demanda dos negdcios e a competitividade.

Um exemplo, o desenvolvimento de um produtdppgle Inc.que chega a demandar o
registro de mais de 2 mil novas patentes, e asaminas de marketing para o lancamento do
produto mobilizam equipes em todo o mundo. Issia $apossivel de se realizar de forma
eficaz sem uma robusta estrutura de gerenciamenoogetos.

Uma grande vantagem do gerenciamento de projejas éle ndo se limita a projetos
gigantescos, de alta complexidade e custo. Suag@scpodem ser utilizadas em projetos de
qualquer complexidade, tamanho, custo, e em qualijpeede negdcio.

Conforme Vargas (2009), as técnicas de gerencianmtn projetos trazem inimeros
beneficios, dentre eles destacam-se 0s seguintes:

» Evita inconvenientes durante a execucédo dos trabalh

» Possibilita o desenvolvimento de diferenciais catitipes e novas técnicas, pois toda
metodologia esta sendo estruturada;

» Antecipa as situacfes desfavoraveis que poderd@rsmmtradas, para que acdes
preventivas e corretivas possam ser tomadas anesespas situacdes se tornem
problemas reais;

* Molda os trabalhos ao mercado consumidor e aotelien

» Liberacéo dos orgamentos antes do inicio dos gastos

* Viabiliza as decisdes, pois as informacdes estifiotesadas e disponibilizadas;

* Por meio dos detalhamentos realizados, possibildamento do controle gerencial de

todas as fases a serem implementadas;

Esses beneficios mostram a importancia de setinees técnicas de gerenciamento
de projetos, para que projetos possam ser executado a melhor qualidade dentro do prazo
e do orcamento previstos. Mas para que se possacigr projetos com eficacia, é necessério
que se conheca como € 0 processo do gerenciamentprajetos. A estrutura do

gerenciamento de projetos esta apresentada a.seguir

3.3. Estrutura do gerenciamento de projetos

Segundo o PMI (2008), o conjunto de conhecimeatogierenciamento de projetos é

o resultado da soma dos conhecimentos intrinseposfiasdo de gerenciamento de projetos.
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Um conjunto completo de conhecimentos em gerencitonge projetos, € constituido por
praticas tradicionais que sdo amplamente aplicadés) de conter praticas inovadoras que

estdo surgindo juntamente com a evolucdo do gemsecito de projetos.

3.3.1. Conceituagao

Para Vargas (2009), para que se possa atendemanda de projetos de maneira
eficaz, em um ambiente altamente competitivo e zye® imprescindivel um modelo de
gerenciamento de projetos com foco nos objetiyasogidades.

Portanto é indispensavel que se estude a base réocganento de projetos, é
necessario que se entenda o que € um projeto, €angerenciamento de projetos. Visto isso,

os dois topicos a seguir tratam-se da base dogamento de projetos

3.3.1.1. O que é um projeto

Para PMI (2008), um empreendimento € consideradm@rojeto se ele € um esfor¢o
temporério empreendido para criar um produto, sergu resultado exclusivo.

De acordo com Vargas (2009, p.6), um empreendida per considerado um projeto
deve ser caracterizado como: “projeto € um empisemdo ndo repetitivo, caracterizado por
uma sequéncia clara e légica de eventos, com jniw e fim, que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por passientro de parametros pré-definidos de
tempo, custo e qualidade”.

Segundo Cleland (1999), um projeto é uma combmaeirecursos organizacionais,
que quando agrupados criam ou desenvolvem algo,lmi@ ndo existia, promovendo assim
uma melhoria na capacidade de desempenho no plam@ e na execucdo das estratégias
organizacionais.

J& para Clements e Gido (2007, p.4), “um projetoméesforco para se atingir um
objetivo especifico por meio de um conjunto Unic® tdrefas inter-relacionadas e da
utilizacdo eficaz de recursos.” Para Kerzner (2006) projeto € um empreendimento com
objetivo definido, que é executado com pressdo @ebprazos, custos e qualidade,
consumindo assim recursos. Os projetos sdo emtgesfds exclusivas em uma organizagao.

Neste contexto, pode-se definir projeto como semcho empreendimento que tem

como finalidade a realizacdo de acdes Unicas, dmafocoordenada por uma equipe
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temporéria, com objetivo definido. E esse projeinstime recursos, e é realizado conforme
0S prazos e custos previstos e qualidade, atingledsa forma a eficacia em suas agoes.
Segundo Vargas (2009), os projetos envolvem tadormiveis de uma organizacao,

podendo envolver um ndimero pequeno de pessoa® auilaares delas. A conclusdo de um
projeto pode levar menos de um dia ou até alguns.dds projetos podem ultrapassar as
fronteiras da empresa, envolvendo dessa formantetie fornecedores, comunidade,
parceiros, governos, sendo em muitas das vezesegim@égia da empresa. Sao citados
abaixo, exemplos de projetos:

» Construcdo de uma nova planta industrial;

* Lancamento de um produto ou servico;

* Realizagdo de uma viagem;

e Construcao de um Edificio;

* Dentre outros.

Os projetos podem ser aplicados em quase todaeas do conhecimento humano,
como por exemplo, engenharia, eventos culturaifyrmas administrativas em uma
organizacao, estratégia militar, P&D, marketingibligidade, dentre varias outras areas.

Nas organizagbes sao executados trabalhos qugaalnaingir um conjunto de
objetivos. Estes trabalhos podem ser consideradio® @rojeto ou operacao. Para o PMI
(2008), eles compartiiham muitas caracteristicasmocosendo realizado por pessoas,
restringido por recursos limitados, como tambémpdéinejados, executados e controlados.

No entanto diferem-se pelos seguintes fatoresopeaacao, sao realizadas tarefas
continuas e repetitivas, enquanto no projeto osr@gsf sdo temporarios e exclusivos. De
acordo com o PMI (2008) os objetivos de operacpmptos sédo diferentes. Pois um projeto
tem como finalidade atingir seu objetivo, e em s#gytierminar. J4 as operacdes tém como
objetivo manter o negdcio, ela ndo tem um fim aeteado.

Os projetos sdo um meio de organizar tarefas goepondem ser executadas dentro
dos limites operacionais normais. Portanto elesnsdito utilizados como meio para que se
consiga atingir o plano estratégico da empresa, aoaguipe do projeto constituida de
colaboradores da empresa ou um prestador de seRaca isso € importante que se estude

como funciona o processo do gerenciamento de projet
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3.3.1.2. O que é gerenciamento de projetos

Segundo PMI (2008), o gerenciamento de projetossiste na aplicacdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técngasiddades do projeto, de forma a atender
aos seus requisitos. Sendo realizado por meio tigratdo dos seguintes processos:
iniciacdo, planejamento, execugéo, monitorameminéole, e encerramento.

Ja para Maximiano (2002), administrar projetos &arafa basica de se garantir a
orientacdo do esforco para que se possa atingisudtado esperado. O controle de custos e
prazos € condicdo imprescindivel para a conclusAgrdjeto. A gestdo de projetos € o
processo de tomar decisdes que envolvem recursmga, que Se possa realizar tarefas
temporarias, com o objetivo de alcancar um resaoltad

Para Kerzner (2006), o gerenciamento de projetake ser definido como sendo o
planejamento, a programacao e o controle de tamglegradas, com o objetivo de se atingir
com éxito seus objetivos, beneficiando dessa mmossgtakeholderslo projeto.

Diante do que foi exposto pode-se entender querengiamento de projeto consiste
em aplicar as habilidades, conhecimentos, ferraaseatmetodologias, para que se possa
atingir o sucesso na realizacéo e conclusao deraj@t@ Seguindo dessa forma 0s processos
de iniciacéo, planejamento, execu¢ao, monitoramentetrole, e o encerramento do projeto.

Conforme PMI (2008), para que se tenha um bomngemmento do projeto é
necessario que esteja incluido no gerenciamentderdificacdo dos requisitos; adaptacdo as
diferentes necessidade, preocupacdes e expectdtisatakeholdersa medida que o projeto
vai sendo concluido, e o balanceamento dos fatreflitantes que limitam o sucesso do
projeto.

No gerenciamento de um projeto segundo Newell ZR0€xistem trés fatores que
conflitam, sendo eles o tempo, custo, e um terciitor podendo ser ele o escopo ou a
qualidade. Esses fatores estdo tdo bem interligap@sse algum deles sofrer alteragéo, no
minimo um dos outros provavelmente serd modificado.

Segundo Kerzner (2006), o conceito de sucessaigieedentro de cada um desses
fatores, porém é necessario que o cliente finahaealgum grau de participacdo nesta
definicdo. Pois a definicdo absoluta de sucessovsnalizada a partir do momento em que o
cliente estiver tdo satisfeito com os resultadas pprmitira a divulgacdo de seu home como
referéncia.

No entanto, para Clements e Gido (2007), os fatgree limitam o sucesso de um

projeto sdo quatro, 0 escopo, 0 custo, 0 cronogranssatisfagcdo do cliente. Pois com o
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passar tempo nota-se que houve uma reafirmacafioss, antes havia uma variagdo entre
escopo e qualidade, ja agora os dois ja sdo fadssEsciais para 0 Sucesso.

Contudo, o PMI (2008) considera os fatores canftés que limitam o sucesso do
projeto como sendo, 0 escopo, a qualidade, o cran@y 0 orgcamento, 0S recursos e o risco.
Conforme foi visto, houve uma evolucao dessesdatgorem esta evolugdo continuou com a
mesma linha de raciocinio, seguindo os fatores nmaportantes para o sucesso de um

projeto, que € o tempo, o custo e a qualidade.

3.3.2. Ciclo de vida e organizacao do projeto

Segundo o PMI (2008), os projetos e seu gerencigms&io realizados em ambiente
mais amplo que o projeto propriamente dito. Quamste ambiente mais amplo é
compreendido, possibilita que os trabalhos sejagtigados de acordo com os objetivos da
organizacdo, sendo dessa forma gerenciados deoacoml as metodologias e préaticas da

empresa.

3.3.2.1. O ciclo de vida do projeto

Segundo PMI (2008), o ciclo de vida de um prominsiste nas fases, que em geral
sdo sequenciais e que na maioria das vezes sep8eprende o nome e ndamero séo
determinados de acordo com as necessidades pa&@mcigmento e controle das empresas
envolvidas, a natureza do projeto em si e suadeeglicacao.

Para Vargas (2009) qualquer projeto pode ser gididid em processos determinados
de desenvolvimento. A compreensdo desses processpsrciona a equipe do projeto o
melhoramento do controle do total de recurso ggstos que se atinjam as metas propostas.
Esse grupo de processos é conhecido como sendw @eivida de um projeto.

De acordo com Maximiano (2002) o ciclo de vida mtojeto € a seqUéncias de
processos que vao do inicio ao término do projgtanalise do ciclo de vida proporciona
uma visao sistémica do projeto, em todas 0S SEIEFBOS.

Para Kelling (2002), os quatro processos do aleovida do projeto sdo compostos
pelas etapas de conceituacdo, planejamento, imptegé® (execucéo) e concluséo.

Conforme mostra o grafico 1 abaixo:
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GRAFICO 1: Volume e intensidade de atividades no ciclo da vid projeto em relacdo ao
tempo e aos recursos financeiros.

m Ciclo de Vida
—»— Recursos Gastos

—O— Recursos a gastar
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Conceito Planejamento| Implementacéo IConcluséo

FONTE: Kelling (2002).

Para Clements e Gido (2007), o primeiro processogceituacdo, consiste em na
identificacdo de uma necessidade, problema ou wpdede, podendo ter como resultado a
solicitacdo de propostas pelo cliente, para quateseda a necessidade identificada ou para
gue o problema seja solucionado.

De acordo com Vargas (2005), o segundo procetstgjpmento, € a etapa onde todo
o0 projeto é detalhado, para que ao final desseepsoco projeto esteja suficientemente
detalhado para que possa ser escutado sem difiesl@aimprevistos. Neste processo inclui o
desenvolvimento do cronograma, interdependéncidse eas atividades, distribuicao de
recursos, analises de custos. E onde os planoasesicomo o de comunicacéo, qualidade,
riscos, aquisi¢cdes e recursos humanos, séo deseogl

Segundo Kelling (2002), o terceiro processo, imm@eBtacdo ou execucdo e também
de controle, é o periodo em que ha a concentragdiatividades, processo onde todos 0s
planos feitos sdo desenvolvidos. Momento o quahdods atividades sdo monitoradas,
controladas e coordenadas visando-se atingir ostivig do projeto. Neste processo sera
medida a eficiéncia dos planos desenvolvidos. Hébémn uma andlise do progresso, se
houver necessidade os planos seréo atualizad@vistos.

Conforme Vargas (2009), o quarto processo, codolus caracterizada pela avaliacdo

das atividades, por meio de auditorias, seja iatetnexterna. Onde todos os documentos sao
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encerrados e posteriormente avaliados, e todasllagsfocorridas durante o projeto sao
discutidas e analisadas para que erros semelh@descorram em projetos futuros.

Contudo, o PMI (2008) afirma que a realizacéo aepuocesso do ciclo de vida do
projeto também é um projeto. Dessa forma, existe immiacdo do processo de iniciagdo, um
planejamento do processo de iniciagdo, uma execdgaprocesso de iniciacdo e uma
conclusdo do processo de iniciagdo, e posterioanenbrre a iniciacdo do processo de

planejamento, e assim por diante.

3.3.2.2. Partes Interessadas no projet&iakeholders)

Segundo o PMI (2008), as partes interessadasapet@isdo pessoas ou organizagoes,
como clientes, patrocinadores, organizacdo exex@monso), colaboradores, comunidade,
gue estejam envolvidos de forma ativa no projetocojo interesse possa ser afetado de
forma positiva ou negativa. Podendo exercer infliggésobre o projeto, em suas entregas e
sob os integrantes da equipe. E necessario quiestfique osstakeholderstanto internos
guanto externos para que se possa determinar osites € as expectativas em relacdo ao
projeto de todas as partes envolvidas.

J& para Maximiano (2002), atakeholderssdo todas as pessoas, organiza¢des ou
grupos que participam ou séo afetados direta owebathente com a realizacdo de um
projeto. Como a equipe do projeto, a comunidadeysegrios do projeto, 0os gerentes da
organizacdo, os clientes, os fornecedores e oullesmo o cliente tendo prioridade na
definicdo dos objetivos do projeto, na maioria de®es € necessario a participacdo de todas
as partes interessadas no sucesso do projeto. &lgams projetos tipos de projeto, como
grande obras de infra-estrutura, € obrigatériosgueonsulte ostakeholders

De acordo com Valleet al. (2007), as partes interessadas sao todas que estao
envolvidas no projeto, seja pessoas ou organizagfies podem ser afetadas ou exercem
alguma influéncia , de forma positiva ou negath@s objetivos e resultados finais do projeto.

Conforme PMI (2008), as partes interessadas derojeto podem ter influéncia de
forma positiva ou negativa. Quando siakeholdersao interessados de forma positiva, seus
interesses serdo atendidos eficazmente se congribybara o sucesso do projeto. Ja os
stakeholdersque séo interessados de forma negativa, seradalidteneficazmente se
impedirem o progresso do projeto. E muito impoeanie se considere as partes interessadas
negativamente, pois se negligenciadas, elas auréent probabilidade de fracasso no

projeto.
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Para Valleet al. (2007), osstakeholders sdo qualificados em trés categorias:
patrocinadores o8ponsoyexternos (clientes/usuarios), participantes.

O Sponsordo projeto, para o PMI (2008), sdo as pessoasrgpogjue fornece os
recursos financeiros para o projeto. O patrocinadonduz o projeto através do
comprometimento ou selecédo até a fase em que etpréjaprovado formalmente, além de
promover o desenvolvimento do escopo inicial esdlmb de abertura.

Os clientes/usuarios do projeto, para o PMI (2068 as pessoas ou organizacoes
que irdo usar o produto, servico ou resultado agefw. Estes clientes/usuarios podem ser
internos ou externo, em relagdo a organizacdo &reclEm algumas areas de aplicacéo o
termo cliente e usuarios sdo sinbnimos, porém @atras areas, o cliente € quem adquire o
produto do projeto, e usuarios sdo aqueles queanéib diretamente o produto do projeto.

Os participantes do projeto, para Vadle al. (2007), sdo: a equipe do projeto, o
gerente do projeto, fornecedores, empreiteirosp@gg reguladoras, entre outros. Em suma
sdo todos aqueles que estdo envolvidos para quecaece o0 objetivo do projeto com

eficacia. A figura 1 a seguir mostra a relacdoesas partes interessadas e o projeto:

Projeto

Patrocinador
do projeto

Equipe de
gerenciamento
de projetos

Equipe do projeto

Partes interessadas
no projeto

FIGURA 1: Relacdo entre as parte interessadas e o projeto.
FONTE: PMI (2008).

Os Stakeholderssao todas as pessoas ou organizacdo que tem aigenesse na
realizacdo do projeto ou se beneficiam de formatipasou negativa, com a execuc¢ao e/ou

conclusao do projeto.
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3.4. A norma do gerenciamento de projetos

Segundo PMI (2008), o gerenciamento de projeteseéutado por meio da utilizacao

do conhecimento, ferramentas, habilidades e tésmleagerenciamento de projetos, que por

sua vez recebem entradas e geram saidas.

Para que um projeto obtenha sucesso é necesséraeafuipe do projeto:

Selecione o0s processos ideais para que 0s objelivpsojeto sejam cumpridos;

Utilizar uma abordagem definida que possa ser ddgiara atender aos requisitos;
Atender as necessidades e expectativas stldeeholders de forma a cumprir os
requisitos acordados;

Obter um equilibrio entre as demandas concorredeesescopo, tempo, custo,
qualidade, recursos e riscos, para que o proderaicse ou resultado, possa ser gerado

de forma eficaz.

Para o PMI (2008), o processo é um conjunto desag@ividades inter-relacionadas,

gue sdo executadas para que se possa atingir tvolpeoposto, sendo ele um produto,

resultado ou servigo predefinido. Os processosrdet podem ser classificados em duas

categorias principais:

Processos de gerenciamento de projetos: abrarntgerisas e ferramentas envolvidas
na aplicacdo das habilidades e capacidades dssnetaareas de conhecimento (as
quais serdo vistas posteriormente). Com isso pedgasantir o fluxo eficaz do
projeto, no decorrer de usa realizacgéo.

Processos orientados a produtos: de forma geralefitdos de acordo com o ciclo
de vida do projeto, e variam com a area de aplcd€ates processos especificam e

criam o produto do projeto.

De acordo com Maximiano (2002), existem cinco gsupe processos no

gerenciamento de projetos, e cada grupo pode teowmnais processos. Os grupos sao:

processos de inicio, planejamento, execugdo, nraniento e controle, e 0 encerramento.

Pois para o PMI (2008), este padrdo descreve arezatudos processos de

gerenciamento de projetos em termos da integragiie processos, suas interacbes e seus

objetivos. A figura 2 que sera apresentada logdxabaos mostra estes grupos e seus

respectivos processos:
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FIGURA 2: Fluxo resumido dos processos do PMBOK® 42 Edicao.

FONTE: PMI (2008).
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3.5. Areas de conhecimento em gerenciamento de petgs

O gerenciamento de projetos foi dividido em noviegipais areas de conhecimento,
de acordo com o PMI, que dissemina as melhoregg@salo gerenciamento de projetos.

Areas estas que viabilizam e otimizam o processsedgerenciar um projeto. Onde
sao listados todos 0s processos do gerenciamemimj@tos e se define as entradas, técnicas,
ferramentas, e as saidas de cada area.

O Quadro 1 abaixo, mostra as areas de conhecineen grupos de processos do

gerenciamento de projeto.



QUADRO 1: Viséo geral das areas de conhecimento em gereewiarde projetos e 0s processos de gerenciamepijetos.
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Areas de

Gerenciamento de Projetos e seus Grupos de Processo

Conhecimento Iniciacéo Planejamento Execucéo Monitoramento e Cdrole | Encerramento
Gerenciamento de | Desenvolver | Desenvolver o plano de gerenciamentdOrientar e gerenciar a execu¢cdo do Monitorar e controlar o Encerrar o
Integracao do o termo de do projeto. projeto. trabalho do projeto; projeto ou a fase
Projeto abertura do Realiza o controle integradp

projeto. de mudancas.

Gerenciamento de
Escopo do Projeto

Coletar requisitos;
Definir escopo;
Cria EAP.

Verificar o escopo;
Controlar o escopo

Gerenciamento do
Tempo do Projeto

3.6.1. Definir as atividades;

3.6.2. Sequenciar as atividades;
3.6.3. Estimar recursos da atividade;
3.6.4. Estimar duracfes da atividade;
3.6.5. Desenvolver o cronograma.

3.6.6. Controlar o
cronograma.

Gerenciamento do
Custo do Projeto

Estimar o custo;
Determinar o orcamento (Budget).

Controlar custos.

Gerenciamento da
Qualidade do
Projeto

Planejar a qualidade.

Realizar a garantia dadpci.

Realizar o controle da
qualidade.

Gerenciamento
dos Recursos
Humanos do
Projeto

Desenvolver o plano de recursos
humanos.

Contratar ou mobilizar a equipe do
projeto;

Desenvolver a equipe do projeto;
Gerenciar a equipe do projeto.

Gerenciamento de
Comunicacbes do
Projeto

Identificar as
partes
interessadas.

Planejar as comunicacdes.

Distribuir as informagdes
Gerenciar as expectativas das parts
interessadas.

Relatar desempenho.
BS

Gerenciamento do
Risco do Projeto

Planejar o gerenciamento de riscos;
Identificar riscos;
Realizar analise qualitativa de riscos;

Realizar analise quantitativa de riscos;

Planejar respostas aos riscos. Mitigag

ao

Monitorar e Controlar os
riscos.

Gerenciamento
das Aquisi¢bes do
Projeto

Planejar aquisicdes.

Conduzir aquisi¢des.

Adnanistquisicdes.

Encerrar
aquisicoes.

FONTE: PMI (2008)
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Segundo o PMI (2008), estas areas de conhecim&aio s

Gerenciamento de integracdo do projeto: nesta deéaem-se 0S processos e as
atividades que integram os diversos elementos dengeamento do projeto. Aqui
ocorre 0 desenvolvimento do termo de abertura dojefar e do plano de
gerenciamento do projeto, a orientacdo e gerenaimm execucdo do projeto, o
monitoramento e controle dos trabalhos do progetealizacdo do controle integrado
de mudancas e o encerramento da fase ou do projeto.

Gerenciamento do escopo do projeto: descrevem-peo0sssos relativos a garantia
de que o projeto inclua todo o trabalho necessé@ramenas o trabalho necessario para
que o projeto seja concluido com sucesso. Onde=@sgisitos serdo coletados, o
escopo sera definido, a estrutura analitica doefrdfEAP) sera criada, e 0 escopo
sera verificado e controlado.

Gerenciamento de custos do projeto: descrevem-sgraz®essos que envolvem o
planejamento, estimativa, determinacdo do orgcamentocontrole dos custos, de
maneira que o0 projeto seja concluido dentro donoecdo aprovado. Nesta area 0s
custos serao estimados, 0 orcamento sera detewrnenasl custos seréo controlados.
Gerenciamento da qualidade do projeto: descrevenssprocessos envolvidos no
planejamento, monitoramento, controle e na garaigiaque 0 projeto satisfara os
requisitos de qualidade especificados. Aqui ocaroeplanejamento da qualidade, sera
realizada a garantia da qualidade e o controlaudhdade.

Gerenciamento dos recursos humanos do projeto:redess 0S processos que
envolvem o0 planejamento, contratacdo e/ou mobéiazacdesenvolvimento e
gerenciamento da equipe do projeto. Onde se desenwo plano de recursos
humanos, a contratacdo e/ou mobilizacdo da equipprajeto, desenvolvimento e
gerenciamento da equipe do projeto.

Gerenciamento das comunicagfes do projeto: nestad@ conhecimento identificam-
se 0s processos relativos a geracédo, coleta, dissgio armazenamento e destinacao
final das informacdes do projeto de forma oporterspropriada. Nesta area as partes
interessadass{akeholderskerdo identificadas, as comunicacdes serdo ptasjas
informacdes distribuidas, as expectativas dt@keholdersserdo gerenciadas, e o

desempenho sera relatado.
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» Gerenciamento de riscos do projeto: descrevem-sprasessos que envolvem a
identificacdo, andlise e controle dos riscos dgepwo Aqui ocorrera o planejamento
do gerenciamento de riscos, identificagdo de risamsalises quantitativas e
gualitativas dos riscos que envolvem o projetongjEmento de respostas aos riscos
identificados e 0 monitoramento e controle dosossc

* Gerenciamento de aquisicbes do projeto: descreeernss processos que Sao
envolvidos na compra ou aquisicdo de produtosjgEr\ou resultados para o projeto.
Nesta area serdo planejadas, conduzidas, admilsisteaencerradas as aquisicdes.

» Gerenciamento do tempo do projeto: se concentrgpruzessos relativos a conclusao
do projeto dentro do prazo correto. Onde as atilddaserao definidas e sequenciadas,
0S recursos e a duracdo das atividades serdo deima cronograma sera
desenvolvido e controlado.

No proximo topico foi aprofundado a area de corheaito sobre o gerenciamento do

tempo de um projeto.

3.6. Gerenciamento de tempo do projeto

Segundo Barcawgt al. (2006), estd havendo muitos investimentos emanegmtos,
processos, ferramentas e estruturas, para aumantaaturidade de um ambiente de
gerenciamento. Mesmo com todo este investimentereés-se problemas relacionados a
esta pratica. A maioria desses problemas estacioetmlos a uma das variaveis mais
imponderaveis e implacaveis de todas, o tempo.

Um fato que ndo ha como negar é que 0s projetasamh. E este atraso gera um
custo, que é dificil de quantificar. Mas além desisto, outra consequéncia € que esses
atrasos geram insatisfacao.

De acordo com o PMI (2008), os processos estudiater®gem entre si e também
com 0s processos das outras areas de conhecin@ata. processo pode envolver uma ou
mais pessoas, ocorre pelo menos uma vez em todpsojg$os, e ocorre em um Oou mais
processos do projeto.

O quadro 2 abaixo mostra os processos do gereagtardo tempo em projetos:
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QUADRO 2: Visao geral do gerenciamento de tempo do projeto.

GERENCIAMENTO DO TEMPO DO PROJETO

DEFINIR AS ATIVIDADES

I nputs (Entradas)

Técnicas e Ferramentas

Outputs (Saidas)

Linha de base do escopo;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos organizaciong

Decomposicéo;

Planejamento em onda sucessiva;
isModelos;

Opinido especializada.

Lista das atividades;
Atributos das atividades;
Lista dos marcodMilestong.

SEQUENCIAR AS ATIVIDADES

I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)
Lista das atividades; Método diagrama precedéncia (MDP);Diagramas de rede do
Atributos das atividades; Determinacdo de dependéncia; cronograma do projeto;
Lista de marcos\ilestong); Aplicacé@o de antecipacdes e esperas| Atualizacbes dos documentps
Declaragéo do escopo do projeto; | Modelos diagramas rede de cronogranua projeto.
Ativos de processos organizaciongis.

ESTIMAR OS RECURSOS DAS ATIVIDADES
I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)
Listas das atividades; Opinido especializada; Requisitos do recurso da
Atributos das atividades; Analise de alternativas; atividade;
Calendarios de Recursos; Dados publicados auxilio a estimativasEstrutura analitica do recursaq;
Fatores ambientais da empresa; | EstimativasBottom-up Atualizacbes dos documentps
Ativos de processos organizaciongisSoftwarede gerenciamento de projetosdo projeto.

ESTIMAR AS DURACOES DAS ATIVIDADES
I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)
Lista das atividades; Opinido especializada; Estimativas da duracdo da
Atributos das atividades; Estimativa analoga; atividade;
Requisitos dos recursos da atividag€&stimativa paramétrica; AtualizagBes dos documentps

Calendarios dos recursos;
Declaracéo do escopo do projeto;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos organizaciong

Estimativas de trés pontos;
Analise das reservas.

is.

do projeto.

DESENVOLVER O CRONOGRAMA

I nputs (Entradas)

Técnicas e Ferramentas

Outputs (Saidas)

Lista das atividades;

Atributos das atividades;
Diagramas de rede do cronogral
do projeto;

Requisitos dos recursos da ativida,
Calendérios dos recursos;
Estimativas da duracdo da atividag

Analise da rede do cronograma;
Método do caminho critico;

milétodo da cadeia critica;
Nivelamento de recursos;

dénalise dos cenarioE*se”,
Aplicacbes de antecipacdes e espera
gCompressao do cronograma;

Cronograma do projeto;

Dados do cronograma,;
Atualizacbes dos document
do projeto.

S,

Linha de base do cronograma;

DS

Declaracéo do escopo do projeto; | Ferramenta para desenvolvimento |do
Fatores ambientais da empresa; | cronograma.
Ativos de processos organizaciongis.
CONTROLAR O CRONOGRAMA
I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)

Plano de gerenciamento do projetd
Cronograma do projeto;
Informacdes desempenho do proje
Ativos de processos organizaciong

D;Andlise de desempenho;
Analise de variagao;
t&oftwarede gerenciamento de projeto
isNivelamento de recursos;
Analise dos cenéarioE-se”;
Ajuste de antecipacdes e esperas;
Compressao do cronograma;
Ferramenta para desenvolvimento
cronograma.

Medicdo do desempenho ¢
trabalho;
SsAtualizacbes de ativos d
processos organizacionais;
Solicitagdes de mudancas;
Atualizagdo do plano d
gerenciamento do projeto;
datualizacdes dos document
do projeto.

[e)

D

DS

FONTE: PMI (2008).
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7

O gerenciamento do tempo € realizado de acordo osnprocessos mostrados
anteriormente. E necessario que a seqiiéncia destesssos sejam seguidas, para que se
possa ter um projeto concluido dentro do prazoesEgtrocessos foram discutidos nos

proximos topicos.

3.6.1. Definigdo da atividade

Segundo Clements e Gido (2007), atividade é umedpodefinida de trabalho que
consome tempo, mas que nao obrigatoriamente deplenetsforcos de pessoas.

De acordo com Barcaet al. (2006), a definicdo das atividades que irdo faaete do
cronograma € o primeiro processo de gerenciamentendpo, sendo dessa forma, a porta de
entrada para o gerenciamento de projetos.

Para Maximiano (2002), a definicdo das atividadegriéneira parte para o
planejamento de um projeto. Que deverdo ser cahgcpdsteriormente em um cronograma.
O inicio da definicdo desta lista de atividadesi&e partir da estrutura analitica do projeto
(EAP), de um estudo do ciclo de vida do projetomsiera-se a experiéncia da equipe ou da
empresa.

Segundo PMI (2008), os marcognilestong que foram determinados no
desenvolvimento da EAP, sdo considerados pacotedrat@lhos. Estes pacotes séo
decompostos em componentes menores, que sao claaddividades. A definicdo e o
planejamento das tarefas do cronograma, para qubjesvos do projeto sejam atingidos,

estdo implicitos no processo mostrado no quadimka:

QUADRO 3: Definicdo das atividades: Entradas, ferramentasrécas, e saidas.

DEFINIR AS ATIVIDADES
I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)
Linha de base do escopo; Decomposicéo; Lista das atividades;
Fatores ambientais da empresa; | Planejamento em onda sucessiva; Atributos das atividades;
Ativos de processos organizaciongidModelos; Lista dos marcos.
Opinido especializada.

FONTE: PMI (2008).

O primeiro passo para que se possa gerenciar mtempum projeto é definicdo das
atividades que deverédo ser realizadas no projstasktividades séo criadas a partir da EAP
(Estrutura Analitica do Projeto), pois nela cont@snprincipais marcos do projeto. Apos a

definicdo das atividades é necessario identifioaa seqUéncia para a execucao das mesmas.
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3.6.2. Sequenciamento de atividades

Segundo Maximiano (2002), o sequenciamento deslaties consiste em determinar
a ordem de execucado das tarefas, e suas depersdéasia seqienciamento possibilita o
estabelecimento de prioridades, e em seguida eyezsem graficos as relacdes entre elas,
sintetizando em um diagrama de precedéncias.

Para Barcauet al. (2006), o processo de sequenciamento viabilizkeatificacdo das
dependéncias logicas entre as atividades. Além egeesentar este seqienciamento, €
necessario que se documente todos 0s tipos decdfapméa.

De acordo com PMI (2008), o seqlienciamento daglaties é processo pelo qual se
identifica e documenta os relacionamentos entregtiaslades do projeto de forma ldgica.
Cada atividade é interligada a pelo menos um pesgec e um sucessor, com excecao da
primeira e da ultima atividade. Pode ser necessgr@ose utilize o tempo de antecipagéo ou

espera entre as atividades, para que o cronogramijito possa ser realista e executavel.

QUADRO 4: Sequenciar as atividades: entradas, ferramenésieas, e saidas.

SEQUENCIAR AS ATIVIDADES

I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)

Lista das atividades; Método diagrama precedéncia (MDP);Diagramas de rede do
Atributos das atividades; Determinacdo de dependéncia; cronograma do projeto;

Lista de marcos; Aplicacé@o de antecipacdes e esperas| Atualizacbes dos documentps
Declaracéo do escopo do projeto; | Modelos diagramas rede de cronogranth projeto.

Ativos de processos organizaciongis. 1

FONTE: PMI (2008).

As interligacdes entre as atividades séo realizddasodo a sequienciar as atividades.
Segundo Barcauet al. (2006), este método é conhecido como diagramareeegéncia,
existem quatro tipos de precedéncia (ou dependdngiae séo eles:

e Término — Inicio (FS ou TI): a atividade sucessstacomeca ap0s o término da
atividade predecessora;

e Término — Término (FF ou TT): a atividade sucessa¥atermina apds o fim da
atividade predecessora;

* Inicio — Inicio (SS ou ll): a atividade sucessadacemeca apos o inicio da atividade
predecessora;

e Inicio — Término (SF ou IT): a atividade sucesssfatermina apds o inicio da

atividade predecessora.
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De acordo com Dinsmore (2009), existe um tempordecgacao ou espera, que é
usado para que o cronograma seja desenvolvidoreha fgue os prazos para a realizacao das
atividades seja exequivel. Um exemplo de antecipagile ser representado da seguinte
forma (SS — 3), e 0 de espera pode ser represetégtomodo (FS + 4).

Ss

Begin (——»| H F 1 G End
FS+ 15
S5+10
— | o
A
FF
K L

FIGURA 3: Método do diagrama de precedéncia.
FONTE: PMI (2008).

Segundo o PMI (2008), estas dependéncias sao eazadas em trés tipos, as
dependéncias obrigatorias, arbitrarias e exter@ando elas definidas pelos integrantes da
equipe do projeto, de modo a otimizar a execuc8@tigdades do cronograma.

O processo de sequenciamento das atividades @esisidentificar e documentar as
dependéncias existentes entre as atividades doogmama do projeto. ApOs o
sequenciamento das atividades é necessario quetiree @s recursos que serao utilizados na
execucéao das atividades.

3.6.3. Estimativa de recursos da atividade
De acordo com Vargas (2009), a estimativa dosrsesypara uma atividade consiste

no processo de estimativa dos tipos e quantidadesaterial, pessoas, equipamentos ou

suprimentos, que serao utilizados para a execug&adh tarefa.
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Para Xavier (2009), o processo de se estimar @gs@s da atividade consiste em
estimar o tipo e as quantidades de recursos gée secessarios para que se possa realizar
cada atividade prevista do cronograma.

Segundo Dinsmore (2009), a estimativa de recueascbmo principal preocupacao
0S recursos humanos (equipe do projeto), e taml®reaursos materiais ou equipamentos.
Neste processo todas as pendéncias a cerca daldaltacursos, devem ser levantadas e

destacadas, pois ao conseguir 0 recurso, é neicegsarele seja alocado corretamente.

QUADRO 5: Estimar os recursos da atividade: Entradas, Femtas e Técnicas, e saidas.

ESTIMAR OS RECURSOS DAS ATIVIDADES
I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)
Listas das atividades; Opinido especializada; Requisitos do recurso da
Atributos das atividades; Analise de alternativas; atividade;
Calendarios de Recursos; Dados publicados auxilio a estimativasEstrutura analitica do recursd;
Fatores ambientais da empresa; | EstimativasBottom-up AtualizagBes dos documentps
Ativos de processos organizaciongissoftwarede gerenciamento de projetosdo projeto.

FONTE: PMI (2008).

Para Barcauet al. (2006), recurso € considerado como sendo tudcéquecessario
para a execucao das atividades ou que por elasséiro@o. Os recursos sao caracterizados
em trés grupos, sendo eles: recursos humanosaegenpos e materiais. Os recursos podem
ser estimados por meio do trabalho, da produtiedau da duracdo da atividade, usando a

seguinte férmula:

IRecursos = Produtividade x Trabalho / Duracédo da atidadd

No processo de estimativa de recursos para adadi@ € importante que se levante a
real necessidade de recursos para cada atividade.uPfa boa estimativa de recursos

viabiliza a eficiéncia da estimativa de duracdoatasdades, apresentada a seguir.

3.6.4. Estimativa de duracao da atividade

Segundo o PMI (2008), a estimativa de duracaotidalade consiste em estimar o
periodo de trabalho necessario para a conclusaatilidades especificas com 0s recursos
estimados anteriormente. Para que se possa estiduaacao das atividades, sao utilizadas as

informacBes a cerca do escopo do projeto, tiposredersos necessarios, quantidades
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estimadas de recursos e calendérios de recurstan®o pode-se considerar que a estimativa
da duracgdo é progressivamente mais precisa e tmnuglalidade.

Para Barcauet al. (2006), a estimativa de duracdo da atividade temocobjetivo
definir quantos periodos de tempo serédo utilizaoms a execucdo de uma determinada
atividade. E valido ratificar de que este procemselve uma estimativa, e ndo uma certeza

absoluta.

QUADRO 6: Estimar as duracfes das atividades: Entradagrirentas e Técnicas, e Saidas.

ESTIMAR AS DURACOES DAS ATIVIDADES

I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)

Lista das atividades; Opinido especializada; Estimativas da duracdo da
Atributos das atividades; Estimativa analoga; atividade;

Requisitos dos recursos da atividag€&stimativa paramétrica; AtualizagBes dos documentps
Calendarios dos recursos; Estimativas de trés pontos; do projeto.

Declaracéo do escopo do projeto; | Analise das reservas.
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos organizaciongis.

FONTE: PMI (2008).

De acordo com o PMI (2008), existem trés métodwa pe estimar a duragdo de uma
atividade, que sdo a Estimativa Analoga, Estim&iaemétrica, e Estimativas de trés pontos,
sendo esta ultima a mais usada pelos profissideagerenciamento de projetos.

Segundo Barcauwt al. (2006), a estimativa de trés pontos, conheciddoéamcomo
PERT, leva em consideracdo a duracdo da atividade pm cenario otimista, para um
cenario pessimista e para o mais provavel. Temperado é resultado de uma media
ponderada desses trés valores estimados. Parazudocdh media ponderada considera os
seguintes pesos, cenario otimista e pessimistaso peigual a 1, e para o cenario mais
provavel adota-se o peso igual a 4. O calculo dgpteesperado ¢J se da pela seguinte

féormula:

Te = (Otimista + Pessimista + (mais provavel x 4))§

Segundo o PMI (2008), os calculos de duracao tiddades podem incluir reservas
de contingéncia, conhecidas também codfers (reservas de tempo). A reserva de
contingéncia pode ser usada, reduzida ou elimirdaacordo com disponibilidades de
informacgdes a cerca das atividades e suas prediséesanca). Esta contingéncia pode ser
uma porcentagem em relacdo da duracdo estimadenawuantidade de fixa de periodos de

trabalho, ou ainda através de métodos de analiseditativas.
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Segundo Dinsmore (2009), guando uma atividadepnéle ser estimada com um nivel
razoavel de precisdo, € necessario realizar siraa@st através do métodgottom-up Que
consiste em decompor esta atividade com o propdstmbter detalhes que possam ser
estimados com maior precisdo, obtendo assim unagd@oimais realista para a atividade.

O processo de se estimar a duracdo das atividddes tdo simples, pois € necessario
utilizar véarias técnicas para que se possa estimar duracdo que seja exequivel, além de a
estimativa estar atrelada a variaveis tanto extegoanto internas. E importante lembrar que
este processo € progressivo e nao definitivo, amroer do projeto devemos refinar as
estimativas feitas. Feito a estimativa da durag@oatividades o proximo passo é desenvolver

0 cronograma, item estudado a segquir.

3.6.5. Desenvolvimento do cronograma

Para o PMI (2008), o processo de desenvolver nograma consiste em analisar a
sequéncia das atividades, suas duracOes, restrigéesssidades, com o intuito de criar o
cronograma do projeto. O cronograma determina diasicio e término para as tarefas e
marcos do projeto. Durante o decorrer do projedooicorrer a revisdo e manutencdo do
cronograma, o tornado assim mais realista, poigedida que o projeto progride o plano de
gerenciamento do projeto muda e a natureza dosasvee risco evolui.

Segundo Barcauet al. (2006), um cronograma bem elaborado trara infod@sc
consistentes de quando o projeto sera concluidoguzhmomento os recursos deverdo ser
aplicados nas tarefas, e quando o resultados dososndo projeto serdo entregues aos
stakeholders

Para Vargas (2009), o desenvolvimento do cronograomsiste em realizar analises
da sequéncia das atividades, recursos serdo dtiiza restricbes as quais o cronograma

estard sujeito, visando assim a elaboracéo do grama do projeto.
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QUADRO 7: Desenvolver o cronograma: Entradas, ferrament@snécas, e saidas.

DESENVOLVER O CRONOGRAMA

I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)

Lista das atividades; Andlise da rede do cronograma,; Cronograma do projeto;
Atributos das atividades; Método do caminho critico; Linha de base do cronograma;
Diagramas de rede do cronogramilétodo da cadeia critica; Dados do cronograma,;

do projeto; Nivelamento de recursos; Atualizagbes dos documentps
Requisitos dos recursos da atividagdénalise dos cenarioE-se”; do projeto.

Calendarios dos recursos; AplicacBes de antecipacdes e esperas;

Estimativas da duracdo da atividadeCompressédo do cronograma;

Declaracéo do escopo do projeto; | Ferramenta para desenvolvimento |do

Fatores ambientais da empresa; | cronograma.

Ativos de processos organizaciongis.

FONTE: PMI (2008).

De acordo com Dinsmore (2009), o cronograma deseraatualizado e refinado
durante o andamento do projeto, com isso a primeiesiacdo tem como finalidade criar a
linha de base do cronograma. Para a elaboracamdograma inicie com 0S marcos externos
e internos, posteriormente insira as atividadesnddo a criar as Atividades Sumarias de
forma coerente. Essas atividades devem dar susien@s marcos do projeto.

Para Barcauet al. (2006), existem trés tipos de restricdes de prapas foram
documentadas no sequenciamento das atividadeg degem ser aplicadas no momento de
se criar o cronograma. Sao elas: RestricOes Fiex{iraciar o mais cedo possivel; Iniciar o
mais tarde possivel), Restricdes Semi — Flexi\usl¢ ser atrasada mas ndo antecipada; Pode
ser antecipada mas ndo atrasada), RestricdesilieXDeve comecar em; Deve terminar
em).

Apo6s o término do processo de desenvolvimentordoograma, o projeto ja tem um
cronograma definido, e que deve ser revisado aorggado projeto. Para que o0 cronograma
seja realmente executado é necessario que hajamrametimento de todos da equipe. Com

iSSO 0 proximo passo é monitorar ou controlar ma@goama.

3.6.6. Controle do cronograma

Segundo Barcaudt al. (2006), a variavel tempo néo é controlada, masosirfatores
de producédo e seu comportamento em termos de efeltananda ao logo da execucéo do
projeto. O controle de prazo pode ser visto comopuncesso de monitoramento continuo,
englobando analises das causas e efeitos em fulac8oracdo do projeto e se os desvios
estdo entre os limites de tolerancia estabelecidos.
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Para Dinsmore (2009), o controle do cronogramae@ssario para que se possa
acompanhar o progresso, facilitar as inevitavelgitazdes de mudancas, e para que as
informacdes a cerca datusdo projeto sejam visualizadas com rapidez.

De acordo com Vargas (2009), o processo de centiol cronograma consiste no
monitoramento da execucao do projeto para que ssapatualizar seu progresso e que o
gerenciamento das mudancas feitas na linha dedoasenograma possam ser realizados de

modo eficaz.

QUADRO 8: Resumo do controle de cronograma: Entradas, femtas e técnicas, saidas.

CONTROLAR O CRONOGRAMA

I nputs (Entradas) Técnicas e Ferramentas Outputs (Saidas)

Plano de gerenciamento do projeto;Analise de desempenho; Medicdo do desempenho do

Cronograma do projeto; Analise de variagao; trabalho;

Informacdes desempenho do projet&oftwarede gerenciamento de projetosAtualizacbes de ativos de

Ativos de processos organizaciongidNivelamento de recursos; processos organizacionais;
Analise dos cenarioE*se”; SolicitagBes de mudancgas;
Ajuste de antecipacdes e esperas; Atualizagdo do plano de
Compresséo do cronograma; gerenciamento do projeto;
Ferramenta para desenvolvimento |datualizacdes dos documentps
cronograma. do projeto.

FONTE: PMI (2008).

Para Barcaui (2006), € necessario que se estabedégréncias para o controle do
cronograma, a partir do plano do projeto. Algunedseréncias sao: Escopo de trabalho e sua
EAP, produtividade e métricas dos recursos, hiatagrde recursos, duragédo das atividades,
rede precedéncia com caminho critico identificgolmgresso fisico, desvios das duracoes,
analises de custos, valor agregado, entre outros.

Segundo o PMI (2008), as referéncias devem seitonadas e controladas durante
toda a fase de execucdo e controle. Qualquer tater possa afetar a duracdo de uma
atividade do cronograma deve ser discutido, e posteente definido um plano de acéo para
evitar o atraso ou possibilitar a antecipacéo dieega de um marco do projeto.

O processo de controle do cronograma possibiliia @ projeto seja concluido de
acordo com o que foi planejado. Para viabilizare esbntrole existem ferramentas e
metodologias que auxiliam este processo. A segenéos estudas estas ferramentas e

metodologias.
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3.7. Ferramentas e Metodologias para o gerenciamentlo tempo em projetos

Segundo Barcauwet al. (2006), o monitoramento do projeto necessita desistema
que seja simples, continuo e que esteja adequadoeasidade do projeto. Este sistema deve
estar integrado com as demais areas de conhecirdergerenciamento de projeto, ter uma
excelente relacdo custo/beneficio, possuir umailskdade quanto as datas deatus e as
informacdes geradas pelo sistema devem ser coigiave

Dentre uma gama de ferramentas e metodologiagu# $eram apresentadas algumas

ferramentas e metodologias que viabilizam o geaenento do tempo em projetos.

3.7.1. MS Project

De acordo com Vargas (2005)MS Projecté umsoftwareamplamente utilizado para
0 gerenciamento de projetos. Ele teve sua primarsao criada em 1985, e desde entdo a
Microsoft se empenha para melhorar seus recursos em cado Jancada desse poderoso
software

Para Gavinho (2008), MS Projecté um software utilizado para a realizacdo do
planejamento e controle do cronograma, definic@& alavidades, agendamento de recursos
fisicos e financeiros, e com uma aplicabilidade toengrande, pois com ele é possivel se
controlar todo um projeto.

Segundo Vargas (2005), S Projectbaseia-se no modelo de diagrama de rede
(conhecido também como diagrama de precedénciblatge de tabelas para que se possa
fazer a entrada dos dados. Trabalha com as relagbesecedéncias (Inicio-Inicio, Inicio-
Término, Término-Término, e Término-Inicio), perendriar tarefas recorrentes, possibilita o
estabelecimento de niveis hierarquicos atravéareééas resumos. Bem como possui recursos
para agrupar, filtrar e classificar as atividagesssuitemplatesde relatérios e possibilita a
criacdo de relatorios personalizados, dentre ofurgges.

O MS Project € unsoftwareusado na maioria dos projetos, pois é uma ferreanen
completa, que possibilita que o gerenciamento dgefar seja realizado de forma eficiente.
Ele suporta realizar a estimativa de duracdo daglades através do CPM (Método do
caminho critico), que sera estudado no proximatopi
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3.7.2. PERT / CPM Program Evaluation and Review Technique/ Critical Path Method)

Segundo Cukierman (1993), o sistema PERT, foi cedald pela empresa de
consultoriaBooz-Allen and Hamiltgnpara a marinha dos Estados Unidos, no ano del956,
durante o programa Polaris, onde aproximadamente ntie empresas tinham que ser
coordenadas, e para isso é necessario uma linguageepara todos. Reduzindo a duracéo
do projeto de cinco para trés anos.

De acordo com Boiteux (1985), o método CPM, métddocaminho critico, foi
desenvolvido pela companhia norte ameridanpont de Nemouysio ano 1956. A partir da
necessidade de agilizar o processo de lancamentew® produtos, com receio de nao
conseguir cumprir os prazos acordados a empresa gm grupo para estudar técnicas de
administracédo para o setor de engenharia.

Para Cukierman (1993), o método PERT / CPM, cts&Em esbocar o projeto em
uma rede, onde serdo mostradas todas as acbesrde aom suas respectivas relagcboes de
precedéncias, de modo que 0 conjunto possa mastsariéncia em que as atividades do
projeto deveram ser executadas.

Segundo Stanger (1976), o método PERT, consigiangjar, replanejar e avaliar o
progresso das atividades, objetivando o melhorralentda execucéo do projeto. O principal
fundamento é que o planejamento e a programacadoos@ideradas funcdes distintas, com
isso devem ser tratadas separadamente.

De acordo com Barcaui (2006), o método do camuriteco é a base de célculo da
maioria dos cronogramas de projetos. Este proaestsomina quando a atividade podera ser
executada. Tendo como base o diagrama de redgP&fRT) e suas estimativas de duracdo
das atividades, incluindo os atrasos e as res#i¢dem isso obtemos datas tedricas de inicio
e término das atividades (tanto mais cedo, quais tarde). Para que possamos determinar
estas datas sdo necessarias duas analises, uradrgpae” e outra “para traz”. Ao final do
processo “para frente”, obtemos as datas de imidémino mais cedo, com isso temos a
duracao total do projeto. Posteriormente € nedesgae se faca o processo inverso, o “para
traz”. Com este processo obtém-se as datas de ieitérmino mais tarde, e a folga das
atividades € calculada, determinando assim o cannitico do projeto. As atividades com
menor folga irdo formar o caminho critico atravésrelde que tem uma menor flexibilidade.

A folga é calculada da seguinte forma:

Folga = término mais tarde — término mais cedo
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FIGURA 4: Rede PERT / CPM, para o planejamento das ativejadtem indicacdo do caminho critico (setas
grossas).
FONTE: Dados da pesquisa (2009).

O método PERT / CPM, mostra ser essencial parasendolvimento e controle do
cronograma de um projeto. A criticidade de umaiddide se da em funcdo de que, se a
atividade que é critica atrasar, todo o projetosegiientemente ira atrasar, comprometendo
os resultados esperados, podendo impactar diretamencusto e na qualidade do projeto.
Quando se detecta alguma possibilidade de ati@go.ela deve ser documentada e um plano
de acao criado para que ndo ocorra o atraso ddamtes Um dos modos de se evitar isso é
desenvolvendo uma Matriz de Responsabilidade, gmsiste em identificar as tarefas a

serem realizadas e quem vai realiza-las, e ouditosels, estudados a seguir.

3.7.3. Matriz de Responsabilidades

Segundo Dinsmore (2004), cada participante do farofem funcbes a serem
desempenhadas durante o ciclo de vida do projeja, edle fornecedorstakeholdersou
membro da equipe. A matriz de responsabilidadesme imstrumento que deve ser
desenvolvido durante a fase de planejamento. Eag&rtem como intuito correlacionar para

cada atividade ou tarefa realizada, a quem cabeesizacdo e qual trabalho realiza.
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QUADRO 9: Matriz de responsabilidade para um projeto de agerm de um pavilhdo numa exposi¢ao.

Fase Descricao E consultado Executa Apodia Aprova

Concepcao Escopo e Equipe Projetista e Area| Area de Diretor
caracteristicas funcional e de planejamento| administracéo,| Técnico,
técnicas do cliente Sponsor Cliente, e
Pavilhdo Marketing

Planejamento| Plano do Projeto| Cliente, Equipe técnica e| Sponsor Diretor Técnico
baseado nas Sponsor especialista e Cliente
especificacbes de | Gestor externos
concepcao financeiro

Execucgéo Montar o Pavilhdo Expositores, Equipe de Equipes de Diretor Técnico
da XX Feira de Marketing e construcao suporte, e Gestor da
Expo-Utilidades Sponsor Expositores Qualidade,

Gestor
financeiro

Controle Adeséo ao Plano Equipe de Gestor da

contratado verificacéo, Qualidade
Auditoria interna

Entrega Apresentacdo e | Gestor da Diretor Técnico | Equipe de Cliente
aceitacdo do Qualidade e Area de suporte
Pavilhdo administracéo

Obs: O gerente de projeto atua em todas as tdigdass ao empreendimento

FONTE: Dinsmore (2004).

De acordo com Xavier (2009), a matriz de atribuigéaresponsabilidade, € a matriz
que relaciona a estrutura organizacional do projetm a sua estrutura analitica, podendo
garantir assim que cada elemento do escopo sédraidtr a uma pessoa responsavel.

Para Dinsmore (2009), a matriz de responsabiliéadma das saidas do processo de
planejamento da EAP. Essa matriz € estendida asrdgpecificos a fim de dar suporte aos
relatérios internos e para o cliente. A matriz egponsabilidades une-se a EAP e a estrutura
organizacional, com o intuito de mostrar a integdeada EAP com a conta de controle.

Segundo Vargas (2009), as matrizes de atribuicAaedponsabilidades sdo os
mecanismos mais comuns para que se possam alatasa® Elas podem resolver um
frequente problema no gerenciamento de projetos, & de transforma as relacdes de
hierarquias dos organogramas funcionais em reladidésicas dentro do projeto.
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QUADRO 10: Matriz de atribuicdo de Responsabilidades.

Q = lg n
L o S S o

Nome 2 o @ E | € 3
c ] = © o =
o = S c o o S
S |5 |8 |2 |8 |2 |3
A |3 | |E |a | |x

Alan Carlos Poderino R A A A

Ana Carolina L. Magalh&es R A

Ana Silvia Braganca R A A

Gian Franco Sabino A A

Jodo Rosa da Motta A A A A S A

Juliano Palacios Medeiros A A

Luiz Carlos Paula Pena S A

Magali Pedrosa A S

Mara LUcia Menezes S S A

R — Responsavel A — Apoio S — Suplente

FONTE: Vargas (2009).

Segundo o PMI (2008), a matriz de responsabilidade estrutura que relaciona o
organograma do projeto com a estrutura analiticardfeto, possibilitando assim que cada
componente do escopo de trabalho seja designachonaembro da equipe ou a equipe toda.

A matriz de responsabilidade consiste em deterndo@m ira ser responsavel por
determinada tarefa, irdo também ser definidos pssgae dardo suporte aos responsaveis

pelas atividades. Com isso havera um maior contlake atividades e tarefas realizadas

durante a execugéo do projeto.
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4. METODOLOGIA

Foram apresentadas a seguir as caracteristicées pesquisa, pois a metodologia
possibilita explicacbes sérias e detalhadas, aaceas procedimentos adotados pelo

pesquisador, explicando dessa forma como a pesguisiaborada.

4.1. Tipo de Pesquisa

Segundo Gil (2002), a pesquisa cientifica conseste um conjunto de acgbes que
objetivam propor solugbes para problemas sugepdosneio de procedimentos racionais e
sistematicos.

De acordo com Lakatos e Marconi (2002), uma pssgexploratGria proporcionar um
maior conhecimento sobre o tema e o problema dguses Portanto esta pesquisa se
caracteriza por ser de natureza exploratoria, possibilitou uma maior integracdo com o
assunto abordado no presente trabalho. Com o wbjéé demonstrar a verdadeira natureza
do problema e propor possiveis solucdes.

Segundo Silva e Menezes (2000), esta pesquissifdasse como sendo quantitativa,
pois possibilita quantificar as informacdes levdata neste estudo. A traducdo dessas
informacgBes constituidas de variaveis numéricaa gesta maneira opinides e informacdes,

gue possibilitou sua classificacédo e posterioris@al

4.2. Objeto do Estudo e Amostragem

O presente trabalho apresenta um panorama dosgmde gerenciamento de projetos
em ambito geral. Onde foram aplicados 20 questiosi& diversas pessoas que trabalham
neste setor.

As pessoas que participaram da pesquisa est@lasigiretamente ao nivel de gestéo e
direcédo de diversas empresas nacionais e multmasioComo também autores de livros que

foram citados para a realizacéo deste trabalho.

4.3. Instrumento de Coleta de Dados

Para a realizacdo do presente trabalho, os damtesnfcoletados por meio de

qguestionarios fechados ou estruturados, aplicagosntes de projetos de varios setores,
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membros de equipes de projetos, e autores de Isgbse gerenciamento de projeto. Todo
este processo de coleta de dados foi feito a plrtima observacao néo-participante.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2002), duramealizacdo de uma pesquisa,
quando o observador ndo esta diretamente envohadsituacdo que sendo observada, ou
seja, ele ndo interage nem afeta de modo intericmr@bjeto da acgdo, esta pesquisa €

realizada através de uma observacéo ndo-partieipant

4.4. Interpretacéo dos Dados

Como os dados coletados foram de natureza quaudjtaa interpretacdo destas
informacdes foram realizadas por meio do empregdxitel versdo 2003. Pois os dados
foram tabulados e gerados posteriormente grafiaesfogram utilizados para que as analises

pudessem ser realizadas.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta etapa do presente trabalho, foram apressnéadeespostas que foram geradas
por meio da aplicacdo do questionario (Anexo A)raRo realizadas 21 perguntas, que
possibilitaram uma andlise real do panorama dangen@ento de projetos.

Os entrevistados foram em sua maioria gerentesajetges com ampla experiéncia e
alguns autores citados no referencial tedrico désiiealho. Abaixo sera apresentado o

guestionario e a analises das respostas obtidas.

5.1. Perfil social dos entrevistados

A tabela 1 apresentada abaixo esboca o perfil doewestados, para que se possa
definir as possiveis solu¢des, embasadas em inf@esajue sejam confiaveis.

De acordo com o que foi mostrado na tabela 1 abpoae-se observar que a maioria
dos entrevistados sdo pessoas que trabalham démimicom gerenciamento de projetos, que
sao representados como sendo Gerentes ou Consul®Ryojetos (62%).

No entanto os outros entrevistados também sdosprofiais ligados a area de
gerenciamento de projetos, como € apresentaddakath abaixo, que informa o tempo que
0s entrevistados trabalham com projetos. Sendauammaioria (62%) profissionais que estéo
a mais de 8 anos trabalhando com projetos.

Os entrevistados possuem em sua maioria (77%)maldnculo com institutos que
promovem as boas praticas do gerenciamento detggpjgomo € o caso do PMIRroject
Management Institutegque é o érgdo responsavel por conceder o caddi®MP —Project
Management ProfessionaCertificado o qual, a maioria dos entrevistado®/4) o possuem.

Este titulo visa certificar o portador com sendoprofissional em gerenciamento de projetos.
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TABELA 1: Perfil social dos entrevistados

Discriminacao Percentual
Gerente / Consultor de Projetos 62%
Profissdo Engenheiro de Producéo 23%
Engenheiro Eletricista 15%
Sexo Masgu_lino 69%
Feminino 31%
Até 25 anos 15%
Idade De 25 ate 35 anos 38%
Acima de 35 anos 47%
Solteiro (a) 31%
Casado (a) 69%
Estado Civil Separado (a) 0%
Viavo (a) 0%
Outros 0%
Ensino superior completo 31%
Ensino superior incompleto 0%
Pés-graduacéo: mestrado completo 62%
Grau de Escolaridade P(?s-graduagrilo: mestrado incompleto 8%
Pés-graduacao: doutorado completo 0%
Pés-graduacéo: doutorado incompleto 0%
Pés-graduacéo: Ph. D. completo 0%
Pdés-graduacéo: Ph. D. incompleto 0%
Menos de 1 ano 0%
Tempo de Trabalho na Profissédo De 1 a4 anos 23%
De 5 a 8 anos 15%
Acima de 8 anos 62%
Menos de 1 ano 0%
Tempo de Trabalho com De 1 a 4 anos 23%
Projetos De 5 a 8 anos 15%
Acima de 8 anos 62%
Filiado ao PMI Sim 1%
Nao 23%
Certificado PMP S|~m 7%
N&o 23%

FONTE: Dados da Pesquisa (2010)

Em suma pode-se definir o perfil dos entrevistadm$io sendo profissionais com
maturidade, que estdo ligados diretamente ao gameento de projeto, com grande

conhecimento e experiéncia em gerir projetos e focomacao para executar 0 mesmo.
5.2. Definicdo de ferramentas e metodologias paragerenciamento de projetos
Os graficos (2 ao 14) que serao apresentadosudr $&m como finalidade promover

uma analise das quais sdo as possiveis soluct@sopamoblema proposto neste trabalho.

Analisando-as de forma a definir quais sao as [@igpes mais viaveis.



53

O gréfico 2, mostrado abaixo, representa o pereedns entrevistados que possuem
alguma formacdo em gerenciamento de projetos. Cporo exemplo, técnico, MBA,

mestrado, especialista, dentre outros.

GRAFICO 2: Percentual dos entrevistados que possuem forneagagerenciamento de projetos

H31%

0 69%

@ Sim m Néo

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

De acordo com o grafico 2, apresentado acima, 68% entrevistados possuem
alguma formacdo em gerenciamento de projetos. Cesn pode-se analisar que as
informacdes por eles prestadas podem ser carattaszomo confiaveis. Pois estdo sendo
fornecidas por pessoas com formacdo no assuniteestiu

O grafico 3 mostrado abaixo, apresenta o percedts entrevistados que utilizam
sempre ferramentas para o gerenciamento de progepeEcentual dos que usam raramente e
0 dos que nunca usaram ferramentas para desenvajeeenciamento de um projeto.

GRAFICO 3: Percentual dos entrevistados que utilizam ferramsguara gerenciar projetos
B 8% 0 0%

092%

O Sempre B Raramente O Nunca

FONTE: Dados da pesquisa (2010)
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Como foi mostrado no grafico 3, pode-se dizer qu®s 0s entrevistados utilizam de
alguma maneira ferramentas de gerenciamento detsojSendo de 92% o indice de
entrevistados que utilizam ferramentas com grandsténcia.

O gréfico 4, apresentado em seguida, mostra eper@ que ferramentas como o
Microsoft Project, Primavera, Matriz de Responsdhies, e outras ferramentas, sao
utilizadas para gerenciar projetos.

GRAFICO 4: Ferramentas mais utilizadas para se gerenciaetpgoj
O 7%

O53%

B 20%

o Microsoft Project m Primavera O Matriz de Responsabilidades O Outras

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

Como foi apresentado no grafico 4, todos os eisti@los utilizam um software como
ferramenta para se gerenciar projetos com maigedia. Sendo que 53% dos entrevistados
usam o Microsoft Project, outros 20% indicam queofiware Primavera possibilita uma
melhor eficiéncia no gerenciamento do projeto, #osu20% indicam que a utilizacdo da
Matriz de Responsabilidades, pode ser utilizada gae se tenha um bom gerenciamento do
projeto.

Contudo, os dois softwares citados possibilitamaumaior eficiéncia no
gerenciamento do projeto. Porém como observade meitrevistados o Microsoft Project é
mais utilizado por ser uma ferramenta mais acesslgeo Primavera é um software mais
robusto para o gerenciamento de projetos.

O gréfico 5, ilustrado abaixo, apresenta o peuz#nde qual metodologia € mais
utilizada, para que o projeto possa ser gerencismtenmaneira mais eficiente. Metodologias
e métodos esses con8grum Modelo PERT/CPM, Modelo CCPM, dentre outros.
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GRAFICO 5: Metodologias mais utilizadas para se gerencigems
0 8%

0 23%

W 15%

O 54%

O Scrum @ Modelo PERT/CPM 0O Modelo CCPM O Outras

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

Conforme foi mostrado no grafico 5, acima, a maiatos entrevistados (54%)
apontam o modelo CCPM como sendo a metodologia miéicada para se ter eficiéncia no
gerenciamento de projetos, pois consideram asg@strpara execugao do projeto.

Pode-se analisar 0 que estd apontado no graficcof® “Outras”, representando
23%, foi especificado pelos entrevistados comocendtilizacao de diretrizes definidas pelo
PMBOK.

5.3. Fatores que geram atrasos em projetos

O gréfico 6, mostrado abaixo representa em quategsm do gerenciamento de

projeto pode-se identificar a maior quantidade rddlema.

GRAFICO 6: Processos do gerenciamento de projetos onde deaese a maior quantidade de problemas

O77%

O Iniciacdo m Planejamento 0O Execugédo 0O Controle e Monitoramento ® Encerramento

FONTE: Dados da pesquisa (2010)
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Conforme foi mostrado no gréfico 6, apresentadmacpode-se interpretar que o
processo de execucdo é onde pode-se identificara@r nquantidade de problemas
relacionados com gerenciamento de projetos, rem@sdo 77% dos entrevistados. O que
mostra que deve-se ter um empenho diferenciadmiducaprocesso de execucao para que se
possa minimizar os efeitos dos problemas, ou agimae@vitar o surgimento do mesmo .

E com isso ter um projeto que seja executado demafoa promover a menor
quantidade de falhas ao longo do processo de ganegicto do projeto.

O grafico 7, mostrado abaixo tem como finalidadeesgntar em que processo do
projeto pode ser identificado como o mais trabahpara que o gerenciamento do projeto

seja desenvolvido.

GRAFICO 7: Processo mais trabalhoso para o gerenciamentm gajeto
O 8% B 0%

023%

O Iniciagdo m Planejamento 0O Execug&o 0O Controle e Monitoramento m Encerramento

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

De acordo com o gréafico 7, apresentado acima,-pedenalisar que o processo de
planejamento do projeto, € a mais trabalhoso (6p®t3, € onde concentram-se a definicdo do
que seré feito durante todo o projeto.

Este é o processo mais trabalhoso, porém se beemajgao for, os indices de
anomalias durante o projeto sera reduzido, comedimientado por um dos entrevistados

Os processos de Execucao e Controle e Monitoranémtecessario que se tenha um
acompanhamento sistematico, para que ambos nacorsemt problemas durante o
gerenciamento do projeto.

O grafico 8, mostrado abaixo, identifica qual énaior impacto gerado, quando o

projeto ndo € concluido dentro do prazo previsto.
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GRAFICO 8: Conseqiiéncias de atraso na concluséo de projetos
o 15%

m 0%

m 15%

O Mercado m Custo de Produgdo O Marketing 0O Insatisfagéo de Stakeholders m Outros

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

Com o atraso na conclusdo de um projeto todosvessre a imagem da organizacao
sao afetados de forma negativa. Porém, de acordmagrafico 8, a insatisfacdo dos clientes
e stakeholdersle um projeto, é o fator que sofre 0 maior impacim o atraso na concluséo
do projeto, representando 62% da opinido dos astaelos.

O grafico 9 apresentado abaixo, ilustra a princgaaisa da ocorréncia de atrasos em

projetos.
GRAFICO 9: Fatores que causam atraso em projetos
O 8%
0,
8% B 0%
B 0%
O 85%

@ Planejamento Mal Realizado m Cronograma Deficiente
O EAP Imcopleta O Controles Ineficientes
m Equipe de Trabalho Desqualificada o Outras

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

Pode-se analisar 0 que esta apresentado como $Qutia grafico 9, foi definido

pelos entrevistados como sendo falhas na comumichgante o gerenciamento do projeto.
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O planejamento mal realizado de um projeto é denado por 85% dos entrevistados,
como sendo o fator que mais tem influéncia paraeqneum projeto ocorra atrasos em sua
realizacdo, como pode-se analisar pelo que é ndosti@agrafico 9.

O gréfico 10, abaixo, apresenta o percentual defos que sao concluidos no prazo

determinado.

GRAFICO 10: Percentual de projetos que sdo concluidos no pieteominado
O 8%

0 23%

0 54%

B 15%

o0 a 25% | 25% a 50% 0 50% a 75% 0 75% a 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

De acordo com o grafico 10, mostrado acima a n@aidos entrevistados (54%),
consideram que no maximo 25% dos projetos sao wiolod no prazo determinado. Por isso
a necessidade de se desenvolver métodos que ptessilai promocéo de acdes para que esse
namero aumente drasticamente.

Este percentual depende do porte da organizagda maturidade da equipe que

realiza o gerenciamento do projeto, afirmam osegigtados.

5.4. AcOes estratégicas para identificacao de faes que causam atrasos em projetos

O gréfico 11, mostrado abaixo, apresenta quaihaipal causa para que se consiga
concluir um projeto dentro do prazo previsto.

Como pode ser visto no grafico 11, apresentadoaa@uode-se interpretar que de
acordo com 59% dos entrevistados, o fato de sgdangramas bem definidos e controlados

influenciam diretamente no prazo de conclusdo diefar.
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GRAFICO 11: Principal fator para conclusio de projetos nogaeterminado

I 0%
C18% m 24%

B 59%
O Equipe em Harmonia e Profissionalizada m Cronograma Estruturados
0O EAP Estruturada 0O Metodologias Agile
m Software Adequados @ Outras

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

Podendo-se evitar dessa forma atraso na conctiss@oojeto, beneficiando todos os
envolvidos. E como foi observado por um dos enstadios estes cronogramas devem ser
elaborados e controlados por profissionais capiusta

O gréfico 12, abaixo, apresenta a melhor acdoqeae possam identificar os fatores
em potencial, que podem impactar negativamente nogetp, ocasionando atrasos nha

conclusao do mesmo.

GRAFICO 12: Identificacdo de fatores causadores de atrasqu@jetos

0 29%

o57%

| 7%

O Reunibes Sisteméticas B Integracdo dos Niweis de Gestdo e Operagao O Benchmarking 0O Outras

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

Por meio de reunifes sistematicas com a equigeajeto pode-se identificar fatores
em potencial que podem promover algum tipo de @teas um projeto, como é apresentado

no grafico 12, esbocado logo acima, sendo reprademior 57% dos entrevistados.
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Pode-se analisar o que esta representado porad®utro grafico 12, representando
29% dos entrevistados, indica que a realizacadalejamento do gerenciamento de risco €
de extrema importancia para o sucesso de um prdéjeie € nesse estudo onde poderédo ser
apontados todos os riscos, e as acfes para gelenadé forma eficiente. Evitando dessa
maneira a ocorréncia de atrasos durante o projeto.

O grafico 13, mostrado abaixo, esboca o fator @milial para que se obtenha sucesso

no gerenciamento de um projeto.

GRAFICO 13: Fator primordial para sucesso de um projeto

0 0%

W 23%

O77%
O Desenvoler Fator Humano da Equipe B Direcao e Geréncia ativamente no Projeto
O Integracéo de Niveis de Gestédo O Outras

FONTE: Dados da pesquisa (2010)

Como é mostrado no grafico 13 acima, 77% dos esteglos definem como sendo o
fator primordial para que um projeto seja gererdnade forma a obter sucesso, quando ha
uma integracao de todos os niveis da gestdo det@sppdesde sponsor, stakeholderaté o
estagiario.

Pois a sinergia criada pela equipe de um projetigrohinara o sucesso ou fracasso do
mesmo. E dessa forma, com essa integracdo entre ¢adniveis do projeto, pode-se evitar

que ocorram atrasos e definir os fatores que premas atrasos de um projeto.
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6. CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo promovarltasos que contribuam para que
0 gerenciamento de projetos possa ser feito deafonais eficiente. Observando os fatores
gue possam de alguma forma impactar no prazo ddus@o do projeto.

Pode-se observar a importancia de se ter um bonejplaento de todo o projeto.
Portanto esse planejamento deve ser feito por pessapacitadas e com experiéncia em
gerenciamento de projetos. Como € observado nsem@ questionario apresentado no item
5. do presente trabalho.

Foi levantado varios fatores que ocasionam atrasosealizacdo de um projeto.
Portanto pode-se concluir que o principal fator guemove atrasos em projeto, € um
planejamento mal elaborado. Pois com isso, tamgiassao indispensaveis para a realizacéo
de um projeto ndo sdo determinadas/descritas,orzagio dessa maneira anormalidades que
impactam diretamente na execugdo de um projeto.

De acordo com o estudo realizado pode-se afirraaraqutilizacdo de ferramentas
como o Microsoft Project, e até mesmo o softwarmdrera, contribuem efetivamente para
gue um projeto possa ser gerenciado de formaex seais eficiéncia.

Bem como a aplicagdo de metodologias como o CCHM possibilitam a
consideracgao de restricdes na execucéo do prgessa forma o gerenciamento do tempo do
projeto ocorrera de forma mais efetiva, conduzimgoojeto ao sucesso.

Com a elaboracéao de bom planejamento/programacémadgerenciamento de riscos,
possibilita a identificacdo de possiveis fatores gromova atraso no projeto. E juntamente
com a identificacdo, classificar o nivel do riscdr&gar planos de acdo (Mitigacdo) para
gerencia-los, de forma a reduzir o risco, ou atémuaeelimina-lo.

No entanto, como foi apresentado também nestellti@bé necessario que ocorra
reunibes sisteméticas, com toda equipe do prajeimo forma de promover a identificacdo
de fatores em potencial que poderdo de alguma fopnoanover atrasos na conclusdo do
projeto.

Outro ponto importante para o sucesso de um pré@edointeracdo que deve haver
entre todos os niveis da equipe do projeto, corhjetivo de promover o comprometimento
de todos os envolvidos na realizagdo do mesmo.

Visto isso pode-se concluir que também é necesgagose invista em profissionais

capacitados, para que os metodos e ferramentasndisgs no mercado sejam aproveitados
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de forma efetiva, e com isso possibilitar que cegelamento de projetos seja realizado de
forma eficaz.

Para que se tenha seguranca no prazo que foidtefiaira conclusédo de um projeto,
pode se incluir neste prazo, reservas de contimgéicie sdo conhecidas coBuffers
(Pulm&o). Estebufferssédo periodos de tempo que sdo usados, reduzidelinunados, de
acordo com as informac¢fes do andamento do projeforeciséo (confianca) da execucgao das
atividades. A utilizacdo destbsffersé uma boa estratégia para que o projeto sejacdaden
de forma a ndo promover atrasos na conclusado dmmes

Bem, um projeto sera gerenciado de forma eficandmao seu final for atingido o
sucesso almejado. No entanto o sucesso absoldt@lsancado a partir do momento em que
o cliente estiver tao satisfeito com os resultaatorgidos, que permitira a divulgacao de seu
nome como referéncias para todas as organizacoes.

Portanto, o gerenciamento de um projeto deve sepreefocado neste nivel de
satisfacdo do cliente. Possibilitando dessa forma acéo efetiva da melhores praticas do

gerenciamento de projetos.
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ANEXO A - QUESTIONARIO

Este questionario tem por finalidade auxiliar neef®olvimento de um trabalho de concluséo do alesEngenharia de

Producdo. Desde j4 agradeco pela sua colaboragéisech de fundamental importancia para a reabizdesie trabalho.

Perfil dos entrevistados

1. Profisséo:

2. Sex

( )Mascullno () Feminino

3. ldade:

( ) até 25 anos () de 25 até 35 anos ¢imade 35 anos

4. Estado Civil:

( ) Solteiro(a) ( ) Casado(a) ( )&mgpo(a) ( ) Viuvo(a) ( ) Outros

. Grau de Escolaridade:
) ensino superior completo () ensino sigpeéncompleto
) pés-graduacédo: mestrado completo () péstgacao: mestrado incompleto
) pos-graduacéao: doutorado completo () péashgacao: doutorado incompleto
) pés-graduacado: Ph.D. completo () pésygmado: Ph.D. incompleto

NN NN m

. Ha guanto tempo vocé trabalha na atual profiss&d
) menosdeumano ( )dela4anosdé3ja8anos ( )acimade 8anos

/\o’)

7. Ha quanto tempo vocé trabalha com projetos?

( )menosdeumano ( )dela4anosdé3a8anos ( )acimade 8 anos
8. Filiado ao PMI —Project Management | nstitute?

() Sim ( ) Nao

9. Certificado PMP —Project Management Professional ?

() Sim ( ) Nao

Questbes

10. Vocé possui formacdo em gerenciamento de praget (técnico, pdés-graduacao ou
especializacdo)?
( )Sim ( ) Nao

11. Vocé utiliza ferramentas para realizar o gereriamento de um projeto?

( ) Sempre ( ) Raramente () Nunca
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12. Qual das ferramentas abaixo € mais utilizada pa que se possa ter um projeto
gerenciado com mais eficiéncia?

() Microsoft Project

( ) Primavera

() Matriz de responsabilidades
( ) Outras

13. Qual das metodologias abaixo € mais utilizadaapa que se possa ter um projeto
gerenciado com mais eficiéncia?

( ) Scrum
( ) Modelo PERT / CPM

() Modelo CCPM - Corrente Critica
() Outras

14. Em que processo do gerenciamento de projeto pmde identificar a maior
quantidade de problemas?

( ) iniciacéo () planejamento () exebnig
() controle e monitoramento () encerramento

15. Em que processo do gerenciamento de projeto @entificada como sendo a mais
trabalhosa para que seja feito o gerenciamento dageto?

( ) iniciac&o () planejamento () exedng
( ) controle e monitoramento () encerramento

16. Marque a alternativa que vocé considera comosendo 0 maior impacto, quando um
projeto ndo € concluido dentro do prazo previsto:

( ) Perda de mercado

() Aumento dos custos de producéo

() Marketing

() Insatisfacdo dos clientestakeholderslo projeto
( ) Outros

17. Qual das alternativas abaixo vocé considera cansendo a principal causa de atraso
em projeto:

( ) Planejamento mal realizado

() Cronograma deficiente

( ) EAP mal estruturada

( ) Falta de controles eficientes

() Nao qualificagéo da equipe de trabalho
( ) Outras
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18. Qual o percentual de projetos que termina no @zo determinado?
( )até25% ( )de 25% até 50% ( ) de 5084786 ( ) de 75% até 100%

19. Qual das alternativas abaixo vocé considera cansendo a principal causa para a
conclusao do projeto dentro do prazo:

( ) Equipe de trabalho profissionalizada e enmiaxia

( ) Cronogramas bem definidos e controlados

( ) EAP bem estrutura, com todos os niveis cotople

( ) Utilizacdo de metodologiasyile, como oscrum

() Uso de software adequados para o gerenciandertempo do projeto
( ) Outras

20. Qual das alternativas abaixo representa a melhoacdo para que se possam
identificar os fatores potenciais que podem gerarteasos no projeto?

( ) Reunibes sistematicas com a equipe do projeto

() Interacado entre o Engenheiro de Campo (acoh@a execucdo do projeto) e Engenheiro
de Projeto (geréncia do projeto)

( ) Benchmarking em projetos bem sucedidos

( ) Outras:

21. Qual o fator primordial para o sucesso de um @jeto?

( ) Gerenciar o projeto desenvolvendo o fator &wonda equipe

( ) Participacao ativa da geréncia e direcaordaredas as fases do projeto

() Integracédo de todos os niveis da gestédo dietpr desde @ponsor, stakeholdeaté o
estagiario
( ) Outras




