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INTRODUCAO

No Brasil, seja pela situacdo emergente do pais
onde existem varias outras prioridades a serem
acudidas ou pela prépria cultura brasileira, a pesquisa
ainda encontra dificuldade para existéncia ou
realizacdo. Este cendrio representa o contexto no
qual o projeto de estudo de caso desse trabalho esta
inserido. As incertezas, mudancas de planejamento e
reestruturacdo de todos os projetos podem ser muitas
vezes reacOes de ameagas externas, como por
exemplo a politica. Dada a relevancia desses fatores,
este trabalho buscou salientar a importancia das
decisdes que envolvem um projeto quando este é
oriundo de uma fonte de fomento publica, onde cada
decisdo torna-se um fator decisivo do sucesso ou
fracasso. Para o projeto em questdo, o trabalho
buscou relacionar o grau de informacgOes através de
uma visdo holistica do projeto nas tomadas de
decisdo com a dificuldade de se montar uma base que
assegure decisdes mais acertadas.

O presente trabalho traz uma discussao sobre 0
uso da metodologia e das ferramentas apresentadas
pelo PMBOK (Um Guia de Conhecimento de
Gerenciamento de Projetos) e dessa forma, realizou-
se um estudo dentro do Projeto Cientifico
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“Diagndstico de Microbacias Para Sustentabilidade”,
apresentado no decorrer deste trabalho. A escolha
desse projeto foi feita em recorréncia de sua
complexidade, tamanho e pelo cenario que o cerca.

Foi desenvolvida uma metodologia de
trabalho, que buscou também fundamentar o préprio
conceito de monografia, que para Severino (2002) ¢
um trabalho, cujo objetivo é transmitir uma
mensagem, comunicar um resultado final de uma
pesquisa e de uma reflexao.

A monografia vem a ser, um estudo sobre um
tema especifico ou particular, com suficiente valor
representativo e que obedece a rigorosas
metodologias (MARCONI e LAKATOQOS, 2001).

Para Cervo e Bervian (2002), o uso de
metodologia torna-se fator de seguranga e economia
de ciéncia. Nesse sentido, definem metodo como
sendo um conjunto ordenado de procedimentos que
se mostram eficientes, ao longo da histdria, na busca
do saber e técnicas; sendo que as etapas sdo as
formas de realizacdo do método.

Para Marconi e Lakatos (2001), a pesquisa
pode ser obtida através de documentacdo diretas e
indireta, sendo a primeira um levantamento de dados
no proprio local onde o fendmeno ocorre e esta se
divide em:

15



o Pesquisa documental: proveniente de
documentos de primeira méo, provenientes do
préprio 6rgdo que realiza a observacdo; neste caso
pOde-se ter acesso a tais documentos através do
estagio;

o Pesquisa bibliografica: proveniente de
fontes bibliograficas ja publicadas. Realizada através
da busca pela bibliografia que discorria a cerca deste
assunto na busca de construir um referencial teorico;

o Observacao: ndo consiste em apenas ver
e ouvir, mas também examinar os fatos ou
fendbmenos que se deseja estudar. Neste sentido, 0
estdgio de dois anos oferecido pela Fundacéo
UNESCO HidroEX foi imprescindivel para este
estudo de caso, pois ofereceu a oportunidade de
poder participar de todo o desenvolvimento do
projeto em questdo, possibilitando estudar cada
fendbmeno referente a sua gestao; e

o Entrevista: efetuada com os membros da
Diretoria de Pesquisa (DP) da Fundacdo UNESCO
HidroEX, com a finalidade de identificar
conhecimento das pessoas envolvidas na gestdo do
projeto  ‘Diagnostico de Microbacias Para a
Sustentabilidade”. Para Cervo e Bervian (2002) a
entrevista € uma conversa orientada para um objetivo
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definido: recolher por meio do interrogatério, dados
para a pesquisa.

Para o desenvolvimento desse trabalho, foram
usados dados derivados de levantamento direto e
indireto como descritos anteriormente.

Conforme Barros e Lehfeld (2007), a forma
descritiva se da pela néo intervencgéo do pesquisador,
ou seja, descreve-se 0 objeto de pesquisa, pois
apresenta a oportunidade de observar, registrar,
analisar e correlacionar fatos ou fendmenos sem
manipula-los. Neste contexto este trabalho assume a
forma descritiva, e apresenta caracteristica
dissertativa, por ter como objetivo demonstrar,
mediante argumentos, uma tese que € uma solugéo
proposta para um problema, relativo a gestdo de
projetos (CERVO e BERVIAN, 2002).

O objetivo deste trabalho foi detalhar o
processo  de  gerenciamento  de  projetos,
estabelecendo uma relacdo entre a teoria e a prética,
buscando evidenciar fatores positivos ao se aplicar a
gestdo de projetos baseados nos conceitos do
PMBOK (que serdo apresentados a seguir), com a
finalidade de aperfeicoar os resultados intermediarios
e finais do projeto.

Pode-se dizer ainda que este trabalho tem
como objetivos especificos:
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o Sistematizar 0 processo de
gerenciamento de projeto na Diretoria de Pesquisa da
Fundagcdo UNESCO HidroEX;

o Simular o uso da metodologia do
PMBOK aplicada ao projeto “Diagndstico de
Microbacias para Sustentabilidade”;

o Nortear a  Instituicio para o0
gerenciamento de futuros projetos; e

o Sugerir possibilidades de mudancas.

Para isso, realizou-se no primeiro capitulo uma
pesquisa que contemplasse, referenciais tedricos
referente ao gerenciamento de projetos. Visando
contextualizar o leitor a respeito da Fundagao
UNESCO HidroEX, no segundo capitulo apresentar-
se-4 a historia da Fundagao o projeto “Diagnostico de
Microbacias Para Sustentabilidade”. A seguir sera
delineado o estudo de caso a ser realizado na
Fundacdo UNESCO HidroEX mediante a aplicacdo
de algumas ferramentas apresentadas pelo PMBOK
no projeto em questdo. seguido pelas consideracdes
finais.
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1 Gerenciamento de projetos

O conceito de projeto tem sido aprimorado nos
ultimos anos, buscando um entendimento Unico com
as organizacdes que trabalham com esse tipo de
empreendimento (CARVALHO e RABECHINI
JUNIOR, 2011).

Para Maximiano (2007), projetos podem ser
definidos como um empreendimento temporario, ou
sequéncias de atividades com comeco meio e fim
programados, que tém por objetivo fornecer um
produto singular, dentro de restricdes orcamentarias.

Barbosa e Dismore (2005) definem projetos
como esforgos temporarios e unicos (com inicio e
fim determinado) realizados para criar um produto ou
servico unico por meio de atividades inter-
relacionadas e ou pessoas, visando atingir objetivos
pré-definidos.

Projeto trata-se de um esfor¢o temporario,
empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivos (PMI*, 2008).

! 0 PMBOK Guide é um conjunto de melhores préaticas em gerenciamento
de Projetos desenvolvido pelo Project Manangement Institute (PMI) e
revisado a cada 4 anos.
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De um modo geral, essas definicbes permitem
entender que os projetos permeiam por todas as
organizacgdes e sdo instrumentos fundamentais para
qualquer atividade de mudanca e geracéo de produtos
e Servigos.

Apesar do termo “temporario” ser utilizado
nas definicdes de projeto, isso ndo significa que o
mesmo deve sempre ser relacionado a curta duragéo.
O fundamental € que a maioria dos projetos sdo
elaborados com o objetivo de promover resultados
que sejam duradouros. Ainda segundo PMI (2008) ha
evidéncia que este termo “temporario” nao ¢
aplicavel ao produto, servico ou resultado criado pelo
projeto, visto que , a maioria dos projetos sdo criados
para gerar resultados duradouros. Assim, o0 projeto é
um empreendimento temporario com a perspectiva
de resultado duradouro.

Nesse sentido Barbosa e Dismore (2005)
apresentam uma relacdo de pontos-chave necessarios
para a compreensao de um projeto:

o Temporario: tém um inicio e um fim
definido;

o Exclusivo: é a diferenca obtida entre 0s
resultados dos projetos; e
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o Progressivo: conforme o projeto se
desenvolve, maior € o seu detalhamento.

Segundo Maximiano (2007), o resultado de um
projeto € o produto, o qual é fornecido em trés
categorias: produto fisico, conceito e evento:

o Produto Fisico: sdo tangiveis, exemplo.
a reforma de uma casa;

o Conceito: sdo intangiveis, sdo esforcos
finitos que visam fornecer produtos, como por
exemplo: organizar os Jogos Olimpicos, que
permeiam na base das ideias, desenhos, formulas e
teorias; e

o Evento: sdo produtos que consistem na
realizacdo de tarefas, servigcos ou atividades. O
projeto é a propria execucdo da atividade que, em
geral, representa apenas a parte final de um conjunto
de atividades de planejamento, organizacdo e
controle. S&o exemplos, o planejar, organizar e
realizar elei¢bes, ou a Férmula 1.

Em suma, percebe-se que 0s autores, acima
mencionados, possuem visdo similar sobre a
definicdo de projetos. Também é necessario pontuar
que um projeto esta sujeito a incertezas, riscos,
complexidades e mudancas decorrentes do ambiente
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de uma organizacdo e ou do mercado a que ela se
expoem.

Para PMI (2008), o Gerenciamento de Projetos
€ o0 emprego de conhecimentos, habilidades e
técnicas para a execucdo de projetos de forma correta
e eficaz. Neste contexto, ressalta-se a importancia de
uma gestdo que proporcione maior otimizacdo dos
resultados do projeto. No entanto, se um projeto é um
empreendimento Gnico, a forma de geri-lo deve
considerar essa peculiaridade. Essa visdo €
apresentada pelo Guia do PMBOK do PMI (2008), o
qual diz que os conhecimentos, habilidades e
processos descritos no texto ndo devem ser aplicados
uniformemente em todos os projetos, cabendo ao
gerente do projeto e a sua equipe, definirem quais
processos de gerenciamentos devem ser utilizados,
bem como o nivel adequado de rigor aplicado para 0s
diferentes tipos de projetos.

1.1 Ciclo de vida de um projeto

O ciclo de vida consiste em um conjunto de
fases’ de um projeto. Essas fases sdo determinadas

% Fase para o PMI (2008), sdo divisdes de um projeto onde o controle
adicional é necessério para gerenciar de forma efetiva o término de uma
entrega.
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pelas caracteristicas especificas e pelas necessidades
de cada projeto, a partir da experiéncia em seu
gerenciamento, assim, elas descrevem o que precisa
ser feito ou, 0 que deve acontecer no projeto
(BARBOSA e DISMORE, 2005).

As divisdes do ciclo de vida de um projeto sdo
fases, geralmente sequenciais e que, as vezes, se
sobrepdem nelas nome e namero sdo determinados
pelas necessidades de gerenciamento e controle das
organizagdes envolvidas, ou a natureza em si e sua
area de aplicacdo PMI (2008). Assim, o ciclo de vida
pode ser definido ou moldado de acordo com
aspectos exclusivos da organizacdo, industria ou
tecnologia empregada.

Uma organizacdo pode tratar um estudo de
viabilidade como uma tarefa rotineira da fase de pré-
projeto, enquanto outra poderéa trata-lo como sendo a
primeira fase de um projeto.

Segundo Carvalho e Rabechini Junior (2011),
a fase de inicializacdo consiste nos processos
realizados para definir um novo projeto, assim, no
escopo inicial é definido e os recursos financeiros
sdo comprometidos, acontece a aprovacdo desse
projeto e a nomeacdo do gerente.

Acdes que acontecem na fase inicial de um
projeto referem-se a area de integracdo que sera
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apresentada no desenvolvimento deste projeto de
monografia. Ja a fase de organizacdo e preparacao
busca definir e refinar os objetivos, além de
desenvolver o curso das acBes necessarias para
alcanca-los.

A execucéo do projeto consiste no processo de
realizacdo ou conclusdo do trabalho. Essa fase é
definida no plano de gerenciamento de projetos de
forma a cumprir as especificagdes do projeto. O PMI
(2008) afirma que o numero de fases, a necessidade
das mesmas e o grau de controle aplicado dependem
do tamanho e da complexidade de cada projeto. As
fases possuem as seguintes definicoes:

o Iniciacdo: sdo os processos realizados
para definir o novo projeto ou uma nova fase de um
projeto existente através da obtencdo de autorizacdo
para iniciar o projeto ou a fase;

o Planejamento: sdo0 0S  processos
realizados para definir o escopo do projeto, refinar 0s
objetivos e desenvolver o curso da acdo necessario
para alcancar os objetivos para os quais o0 projeto foi
criado;

. Execucdo: sdo 0s processos realizados
para executar o trabalho definido no plano de
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gerenciamento do projeto, para satisfazer as
especificacdes do mesmo;

o Monitoramento e Controle: sdo o0s
processos necessarios para acompanhar, revisar e
regular o progresso e o desempenho do projeto,
identificar todas as areas nas quais serdo necessarias
mudancas no plano, e iniciar as mudancas
correspondentes;

o Encerramento: sdo processos executados
para finalizar todas as atividades de todos os grupos
de processos, visando encerrar formalmente o projeto
ou a fase.

De modo geral, todos os projetos obedecem a
estrutura do seu ciclo de vida, conforme se pode
observar na Figura 1, a seguir:

INiCI0 DO ORGANIZACAO E EXECUGAO DO TRABALHO MONITORAMENTO ENCERRAMENTO
PROJETO PHFPARI\QF\U DO PROJETO

MiVEL DE CUSTO E PESSOAL ——*

SAIDA DE TERMO DE PLANO DE ENTREGAS ARQUIVAMENTO
GERENCIAMENTO ABERTURA DO GERENCIAMENTO ACEITAS DOS DOCUMENTOS

P PROJETH PROJET DO PROJETO
DO PROJETO 0JETO DO PROJETO -

Figura 1 - Ciclo de Vida de um Projeto.
Fonte: (PMI, 2008, p.16).
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Por meio da Figural, é possivel visualizar as
fases de um projeto, e também identificar na linha
central, o comportamento dos niveis nas etapas, no
decorrer do projeto. No inicio do projeto, os niveis de
custo e de pessoal sdo baixos e, na continuidade,
atingem um valor maximo enquanto o projeto é
executado, ja quando o projeto € finalizado, este
niveis caem rapidamente.

O ciclo de vida de um projeto pode ser
observado por intermédio de uma visdo sistémica
que, compreende desde o0 seu inicio até sua
conclusdo, facilitando assim o estudo e a aplicacdo
das tecnicas de administracdo de projetos
(MAXIMIANO, 2007). Os ciclos de vida de um
projeto sédo divididos da seguinte forma:

o Projeto comeca com uma ideia, ou Vviséo
do produto;

o Nasce o0 desenho (ou projeto do
produto): pode-se eventualmente, fazer um prototipo
ou maquete do produto;

o Desenvolvimento: o  produto €
gradativamente elaborado; e

. No final do projeto, o produto é
apresentado ao cliente.
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Assim, Maximiano (2007) expde que uma
nova fase pode ser comecada antes que a anterior
termine; a isso se da o nome de Fast-tracking®.

1.1.1 Gerenciamento do ciclo de vida do projeto

Para Maximiano (2007), a esséncia da
administracdo de um projeto é o planejamento e a
execucdo das atividades de seu ciclo de vida, para
gue ao final produto seja fornecido quando de seu
término. Prazos e custos sdo planejados com base na
previsdo das atividades a serem realizadas e dos
recursos a serem aplicados nos projetos. Apés a
encomenda de um projeto, o proximo passo do
processo € o filtro, que consiste na analise e eventual
aprovacao do plano. A “aprovacgdo” significa que o
cliente concorda com o produto e se compromete
com o fornecimento dos recursos, enquanto o gerente
e a equipe do projeto se comprometem com O
fornecimento do produto final.

De acordo com Barbosa e Dismore (2005),
durante estes processos, varios documentos Sao
produzidos, a fim de melhorar o gerenciar do projeto.
Sendo os principais:

® Aproximadamente, ritmo acelerado.
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o Termo de Abertura de Projeto: autoriza
formalmente o projeto;

o Declaracdo do Escopo: determina qual
trabalno deverd ser realizado e quais entregas
precisam ser produzidas; e

o Plano de Gerenciamento do Projeto:
determina como o trabalho seré realizado.

Conforme Maximiano (2007), a administracao
de projetos € uma técnica ou conjunto de tecnicas
que se aplica a determinadas situacbes. A
administracdo de projetos assegura a orientacdo do
esforco para o resultado. Controlar custos e prazos
constitui uma condicdo basica para realizar o
resultado. Assim, o resultado pode ser um produto
fisico, conceito ou evento, ou em geral, pela
combinacéo desses trés elementos.

Para o PMI (2008), o gerenciamento de um
projeto € a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades de um projeto a
fim de atender seus requisitos.

A Figura 2 demonstra a interacdo dos grupos
de processos em cada fase, ou em um projeto. A
interacdo ocorre por meio dos esforcos de um ou
mais individuo ou grupos de individuos, dependendo
da necessidade do projeto e do processo. Em geral,
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ocorre pelo menos uma vez em cada fase dos
projetos.

Nivel de Atividade

L\

Tempo
‘ Processo de Inicializagdo

E ‘ Processo de Planejamento

D ‘ Processo de Controle

D ‘ Processo de Execucdo ‘

. ‘ Processo de Encerramento

Figura 2 - Nivel de Interacdo Entre os Processos.
Fonte: (DINSMORE e CAVALIERE 2007, p. 04) — Adaptado.

De acordo com o PMI (2008), o
gerenciamento de projetos € um empreendimento
integrado e requer que cada processo de um projeto
ou produto seja alinhado ou conectado de forma
apropriada com 0s outros processos, para facilitar a
coordenacao.

A Figura 2 é diretamente ligada a figura 3, que
vem a seguir, sendo que para Maximiano (2007) a
fase de ‘“Preparacdo” apresentada na figura 3,
corresponde ao Grupo de Inicializacdo da figura 2; a
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fase de “Estruturacdo”, refere-se ao Grupo de
Planejamento; a fase de “Execu¢@o” esta contida nos
Grupos de Execucdo e Monitoramento e a fase de
“Conclusao” pertence ao Grupo de Encerramento.
Seria uma proposta de um roteiro pratico para a
administracdo de projetos, conforme pode ser
observado através da Figura 3:

Preparacao Estruturacdo Execugdo Conclusdo
Idéia inicial Montagem da Realizacdo das Apresentacdo do
—» equipe atividades —» produto
Definigdo do Detalhamento Controle do Aprovacdo do
produto dos Planos progresso cliente
Definigdo de Administragdio de Fechamento
atividades, Aprovacdo mudancas no administrativo
prazos e custos escopo, prazos e (relatorio,
custos balangos)
Mobilizagdo de
Proposta basica
L recursos Desmobilizacdo
¢ ¢ dos recursos
Inicio do projeto Conclusdo do —
M | produto Inicio do ano,
ciclo de vida

Figura 3 - Fluxograma de um Projeto.
Fonte: (MAXIMIANO, 2007, p. 54).

Ainda para Maximiano (2007), o momento de
encerramento do projeto depende da natureza do
produto e de como foi definido seu ciclo de vida no
processo de planejamento. Alguns projetos terminam
com a entrega do produto ou servico, outros incluem
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uma fase de teste do produto e podem incluir o
periodo de manutencéo.

Para Carvalho e Rabechini Junior (2011), as
fases de um projeto possuem grupos, Processos que
estdo inseridos dentro de nove grandes areas:
Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade,
Recursos  Humanos, = Comunicacdo,  Riscos,
Aquisicoes. O PMI (2008) apresenta 42(quarenta e
dois) desses processos 0s quais serdo apresentados no
decorrer deste trabalho dentro de suas respectivas
areas.

Essas areas serdo abordadas com maior
especificidade a seguir, todavia, o tripe de
sustentacdo de gerenciamento de projetos sera visto
nesta monografia com mais detalhamento séo eles:
Escopo, Custo e Tempo.

1.2 Gerenciamento da Integracdo do Projeto

Para Barbosa e Dismore (2005), gerenciar a
integracdo do projeto € como montar um quebra-
cabecas, assim, a integracdo envolve as tomadas de
decisdo e escolhas diretamente ligadas aos objetivos
do projeto e aos processos de desenvolvimento e
execucdo do plano de gerenciamento, bem como ao
processo de controle de mudancgas. No PMI (2008) o

31



Gerenciamento de Integracdo inclui as caracteristicas
de definir, combinar, unificar e coordenar os varios
processos e atividades dos grupos de processos de
gerenciamento.

Ainda de acordo com PMI (2008), os
principais processos do Gerenciamento da Integracao
s&o:

o Desenvolvimento do Termo de Abertura
do Projeto;

o Desenvolver a declaragdo do escopo
preliminar do projeto;

o Desenvolver o plano de gerenciamento
de projetos;

o Orientar e Gerenciar a execucao do
plano de gerenciamento do projeto;

. Monitorar e controlar o trabalho do
projeto;

o Controle integrado de mudancas;

o Encerrar o projeto ou fase.

1.3 Gerenciamento de escopo do projeto

O passo inicial para um projeto é a elaboracéo
do escopo, no entanto, é importante salientar que de
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acordo com PMI (2008), este ndo pode ser definido
sem algum entendimento basico de como criar o
produto especificado. Sendo assim, é necessario que
seja formado um grupo que possuam conhecimento
sobre o funcionamento de cada atividade da empresa
e também tenham wuma visdo holistica da
organizacao.

Para o PMI (2008) o gerenciamento do escopo,
também pode ser definido como 0 processo para
garantir que o projeto inclua todo o trabalho, e
somente o trabalho exigido, para completar o projeto
com sucesso. Assim, um resumo dos processos de
gerenciamento de escopo, inclui o seguinte:

o Coletar 0s requisitos: € 0 processo que
define e documenta as funcbes e funcionalidades do
projeto e do produto, necessarias para atender as
necessidades e expectativas das partes interessadas;

o Definir escopo: trata-se do processo de
desenvolvimento de uma descricdo detalhada do
projeto e do produto;

o Criar EAP*: é o processo de subdivis&o
das entregas e do trabalho em componentes menores
e mais faceis de gerenciar;

* EAP — Estrutura Analitica do Projeto
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o Verificar 0 escopo: processo de
formalizacdo da aceitacdo das entregas concluidas do
projeto;

o Controlar o escopo: processo de
monitorar o andamento do escopo do projeto e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de base
do escopo.

Para Xavier (2005), o escopo compreende
definir e controlar o que esta, ou ndo, incluido no
projeto, isso gera o produto do projeto.

Para Simdes e Oliveira (2011), o escopo deve
ser definido no inicio do projeto, todavia, ele pode
ser mais bem detalhado conforme nosso
conhecimento e entendimento aumentam.

1.3.1 Coletar requisitos

Referente a coleta de requisitos, o PMI (2008)
deixa claro que o sucesso do projeto esta diretamente
influenciado pela atengéo na captura e gerenciamento
dos requisitos do projeto e do produto.

Barbosa e Dismore (2005) chamam essa fase
de “Plano de Gerenciamento do Escopo” e
complementam dizendo que a sua finalidade é
descrever como 0 projeto deve ter seu corpo

34



gerenciado e como as mudancgas do projeto devem
ser incorporadas ao mesmo.

Para o PMI (2008), as ferramentas mais
utilizadas para coletar os requisitos sao:

Entrevistas;

Dinamica de grupo;

Oficinas;

Técnica de criatividade em grupo;
Técnica da tomada de decisdo em grupo;
Questionamento e Pesquisa;
Observacao;

Prototipos.

1.3.2 Definir escopo

Barbosa e Dismore (2005) salientam a
necessidade de um cuidado especial com a definicdo
de escopo do produto e do escopo do projeto, pois
ambas podem ser confundidas nas mais diversas
areas de aplicacéo.

Definir Escopo consiste no processo de
desenvolvimento de uma descricdo detalhada do
projeto e do produto (PMI, 2008).

Assim, o0 escopo do produto estad relacionado
ao conjunto de caracteristicas e funcbes que o
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produto final deve possuir. Ja 0 escopo do projeto é
um processo de subdivisdo dos resultados principais
em componentes menores e mais gerenciaveis.

Segundo PMI (2008), o planejamento do
escopo € definido e descrito com maior
especificidade conforme as informacdes a respeito do
projeto séo conhecidas.

1.3.3 EAP - Estrutura Analitica de Projetos

O EAP, ou seja, Estrutura Analitica de
Projetos para o PMI (2008) € o processo e subdiviséo
das entregas e do trabalho do projeto em
componentes menores e mais facilmente
gerenciaveis.

Consoante Xavier (2008), EAP é a base para o
detalhamento do trabalho do projeto, e apos
elaborada e aprovada, ela passa a ser a base de
referéncia do escopo do projeto.

E necessario ressaltar que essa ndo é uma
ferramenta nova, de acordo com Xavier (2005),
existem vestigios de sua utilizacdo desde o inicio da
década de 60 nos EUA, pelo Departamento de
Defesa Industrial Aeroespacial e Industria de
Construcao.

36



Para Vargas (1998), o EAP compara-se a um
organograma. O detalhamento pode ser utilizado até
0 nivel desejado, apresentando dados genéricos ou
detalhados.

Para Xavier (2008) EAP séo linhas de base
para 0 escopo do projeto, também conhecida por
WBS- Work Breakdown Struture.

Simdes e Oliveira (2011) entendem o EAP,
como um agrupamento de elementos e componentes
do projeto, orientado a subprodutos, que organiza e
define o escopo do trabalho de um projeto, ou aceitar
a definicdo do PMI (2008), onde o EAP trata-se de
um processo de subdivisdo das entregas e do
trabalho. Assim, pode-se entender que todo trabalho
do projeto deve estar representado de alguma forma
na EAP, caso ndo esteja, ndo € trabalho a ser
realizado pelo projeto.

Barbosa e Dismore (2005) evidenciam que
entre as vantagens do EAP, estéo:

e  Define hierarquias do deliverables®;

® Deriverables, uma palavra sem tradugo direta que significa “fornecivel”
ou “entregavel”, para indicar precisamente um item que deve ser fornecido
ou entregue pela equipe do projeto ao cliente. No Brasil, consagrou-se a
traducdo, componentes do produto. (MAXIMIANO, 2007, p. 64)
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o Auxilia na obtencdo de todos os
trabalhos exigidos para alcancar o objetivo;

o Fornece uma representacdo grafica do
escopo do projeto e uma melhor visualizagao;

. Fornece estrutura para todos oS
deliverables, durante o ciclo de vida do projeto;

o E uma ferramenta para avaliar
desempenho de prazo e custo;

. Fornece uma associagdo entre 0 escopo
e os stakeholders® responsaveis;

o Facilita relatorios, analise de progresso e
dados atualizados;

o Fornece estrutura para especificar o0s
objetivos de desempenho do projeto.

De acordo com Maximiano (2007), é
importante que o EAP traga tanto as especificacdes
funcionais (descrevem o produto em linguagem que
ndo € técnica e que o cliente leigo entenda), quanto
as especificacOes técnicas (descrevem o produto em
termos de seus atributos técnicos).

® Partes interessadas.
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Conforme pode ser observado na Figura 4 a

sequir.
| Projeto |
I
\ [ I \
Fasel ‘ Fase 2 ‘ Entrega 3 | Sub Projeto 4 ‘ Subprojeton |
I i ]
Entrega 2.1 ‘ Entrega 2.2 ‘ Entrega 2.3 ‘ Entrega 4.1 | Entrega 4.m ‘
\ I \
Entrega 2.2.1 ‘ ‘ Pac.deTrab.2.2.2 ‘ Entrega 4.1.1 ‘ Entrega 4.1.2 | Entrega 4.1.x ‘

Pac.deTrab.2.2.1.1 ‘

Pac.de Trab.2.2.2.1 ‘

Pac.deTrab.2.2.1.2 ‘

|

Subprojeto2.2.2.2 }_‘

Pac.deTrab.2.2.1.3

Pac.de Trab.2.2.2.2.1

Pac.de Trab.2.2.2.2.2

Figura 4 - Exemplo de EAP.
Fonte: (PMI, 2008, p.119).

1.3.4 Verificar o escopo

Segundo o PMI (2008), verificar o escopo é o
processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas
concluidas do projeto. Barbosa e Dismore (2005)
complementam dizendo que essa aceitacéo,
aprovacao, deve acontecer ao final de cada fase e do
ciclo de vida do projeto, garantindo que o trabalho
foi realizado com sucesso.
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Ambos o0s autores trazem uma preocupacgao em
ndo permitir que a verificagdo do escopo seja
confundida com o controle de qualidade, embora as
duas possam acontecer simultaneamente.

1.3.5 Controlar o escopo

Para Barbosa e Dismore (2005), controlar o
escopo consiste em um conjunto de procedimentos
para documentacdo, relato, andlise, custeamento,
aprovacdo e implementacdo das mudangas no
projeto.

De acordo com o PMI (2008), este processo
monitora e controla 0 andamento do escopo, assim
como o gerenciamento das mudancas feitas na linha
de base’ do mesmo. Desta forma, controlar o escopo
torna-se uma ferramenta para gerenciar mudancas
(que sdo inevitaveis) em tempos reais quando elas
ocorrem e é integrado aos outros processos de
controle.

Nota-se que, o controle do escopo esta
diretamente relacionado aos riscos, mudangas e como
eles serdo geridos dentro do projeto.

" Processos usados para gerenciar o escopo, ferramentas, técnicas de
suporte, ou seja, a declaracdo detalhada e aprovada do escopo, suas
respectivas EAP e o dicionario da EAP. PMI (2008).
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Para Barbosa e Dismore (2005) as ferramentas
para suporte do controle do escopo sdo: formularios e
bancos de dados. Eles entendem que a mudanca
envolve manipular grandes volumes de informacéo e
repassar essas informacdes a quem lhes for de
direito.

1.4 Gerenciamento do tempo do projeto

Barbosa e Dismore (2005) citam que o
gerenciamento de tempo tem por finalidade assegurar
que o projeto seja implantado no prazo previsto. Para
o PMI (2008), os processos incluidos no
gerenciamento do tempo do projeto séo:

. Definir atividade;

Sequenciar atividades;

Estimar os recursos das atividades;
Estimar a duracéo das atividades;
Desenvolver o cronograma;

o Controlar o cronograma.

A seguir apresenta-se o detalhamento dos
processos incluidos no gerenciamento do tempo do
projeto.
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1.4.1 Definir atividades

O PMI (2008) define esse processo como a
identificacdo das acGes especificas a serem realizadas
para produzir as entregas do projeto. O processo criar
a EAP identifica as entregas no nivel mais baixo da
estrutura analitica do projeto (EAP), o pacote do
trabalho.

Para Maximiano (2007) a estrutura analitica
permite fazer a ligacdo entre o produto e o
planejamento das atividades. A figura a seguir
mostra como se pode elaborar uma das tarefas a
partir da estrutura analitica.

Almogo Beneficente

Figura 5 - Lista de tarefas a partir da estrutura analitica.
Fonte: (MAXIMIANO, 2007, p. 78).
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1.4.2 Sequenciar atividades

E o processo de identificagdo e documentacéo
dos relacionamentos entre as atividades do projeto
(PMI, 2008).

Segundo Barbosa e Dismore (2005) é no
“tempo” que podemos dar inicio ao desenvolvimento
do cronograma, assim identificar as datas de inicio e
fim de cada atividade. O PMI (2008) traz como
exemplos de cronograma como Lista de Atividades,
Grafico de Barras e o Diagrama de Rede.

Na Figura 6, Maximiano (2007) apresenta a
tabela de precedéncias, que indica o sequenciamento
das atividades. Esta tabela corresponde ao diagrama
da figura 5. Para ele é recomendavel trabalhar com
os dois recursos simultaneamente. A medida que
prepara a lista, desenha-se o diagrama, a fim de
visualizar o encadeamento.

Namero | Atividade Duragdo Atividade precedente
01 Preparar lista de convidados 01 dia Nenhuma da Lista

02 Escolher o local 01 semana Nenhuma da Lista

03 Enviar convites 01 semana 1,2

04 Organizar local 01 dia 2

05 Realizar almogo 01 dia 4,3

06 Limpar o local apds almogo 01 dia 4,3

07 Fazer balanco e a prestagdo de contas 01dia 6

Figura 6 - Exemplo de lista de atividades.
Fonte: (MAXIMIANO, 2007, p. 81).
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1.4.3 Estimar recursos das atividades

Para o PMI (2008) estimar recursos, € 0
processo de estimativa dos tipos e quantidades de
materiais, pessoas, equipamentos ou suprimentos que
serdo necessarios para realizar cada atividade. Para
Barbosa e Dismore (2005), esse processo deve ser
bem coordenado com dos custos que sera abordado
mais adiante neste trabalho.

1.4.4 Estimar duracdo das atividades

Definido pelo PMI (2008) como um processo
de estimativa do numero de periodos de trabalho que
serdo necessarios para terminar as atividades
especificas com os recursos estimados.

Barbosa e Dismore (2005) destacam que
dentro desse processo pode-se trabalhar com a
Técnica de Revisdo e Avaliacdo de Programa o
PERT. PERT usa trés estimativas para definir uma
faixa aproximada para a duracdo de uma atividade:

. Mais Provavel (Ty);

o Otimista(To);

o Pessimista (Tp).
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1.4.5 Desenvolver o Cronograma

Desenvolver o cronograma é o processo de
analise de sequéncia das atividades, suas duracoes,
recursos necessarios e restricbes do cronograma
visando criar um cronograma de projeto (PMI, 2008).

Ainda no PMI (2008), uma parte importante
do cronograma € decidir se a variagdo do mesmo
requer acao corretiva, pois um grande atraso, em
qualquer atividade que ndo seja no caminho critico®,
pode ter um pequeno efeito no cronograma geral do
projeto; todavia, um atraso muito menor em uma
atividade critica ou quase critica, requer uma acao
imediata.

1.4.6 Controlar o cronograma

Controlar cronograma €& o0 processo de
monitorar o0 andamento do projeto para a atualizacdo
do seu progresso e gerenciamento das mudancgas
feitas na linha de base do cronograma (PMI, 2008).

® Programacdo PERT-Program Evaluation and Review Technique
(Técnica de Avaliacdo e Analise de Programas) e/CPM- Critical Path
Method (Método da Caminho Critico): termo criado para designar um
conjunto de tarefas vinculadas a uma ou mais tarefas que ndo podem ter
margem de atraso.
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Maximiano (2007) entende que para controlar
0 andamento do cronograma, este deve conter no
minimo:

o A definicdo do cronograma-base para
acompanhamento da evolucdo das atividades para
efeito de medida de avanco;

o A periodicidade que sera avaliado o
progresso das atividades, o critério de avango a ser
adotado e como as variagdes de cronograma devem
ser tratadas;

o Como sera avaliado o desempenho do
cronograma durante todo o projeto.

O PMI (2008) ressalta que a opinido
especializada, guiada por informac6es historicas,
pode fornecer informacgdes sobre estimativas a partir
de projetos anteriores similares.

1.5 Gerenciamento dos custos do projeto

O gerenciamento dos custos do projeto inclui
0s processos envolvidos em estimativas, orcamentos
e controle dos custos, de modo que 0 projeto possa
ser terminado dentro do orgamento aprovado (PMI,
2008).
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Consoante Barbosa e Dismore (2005) dentro
do ciclo de vida de um projeto a maioria das
atividades afeta de alguma forma o custo do projeto.
Sendo assim, o planejamento e controle dos custos
sdo fundamentais. J& no final do projeto outro fato de
extrema relevancia € a caracterizacdo dos custos
previstos e dos custos realizados.

Para o PMI (2008), existem trés processos
basicos que compdem o Gerenciamento de Custo,
gue sao:

o Estimativa de Custos;

o Orcamentacéo;

. Controle de custos.

1.5.1 Estimativa dos custos

Para Barbosa e Dismore (2005), a estimativa
de custos é a elaboracdo de uma aproximacao
(estimativa) dos custos dos recursos necessarios para
a conclusdo das atividades do projeto. Ou seja, € 0
processo de desenvolvimento de uma estimativa de
custos dos recursos monetarios necessarios para
realizacdo das atividades do projeto. Pode-se dizer
que sdo um progndstico baseado na informacéo
conhecida em um determinado momento.
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Para o PMI (2008), as estimativas de custo
devem ser expressas em unidade de alguma moeda
forte, ou seja, com baixa variagdo ou instabilidade
(por exemplo, dolar, euro iene, dentre outros).

Conforme Maximiano (2007), para se fazer a
estimativa de custo é importante considerar trés
fatores:

o Custo unitario de cada recurso;

o Duracao das atividades;

. Custos indiretos.

1.5.2 Determinar o orgamento

A determinacdo do orcamento trata-se do
processo de agregacdo dos custos estimados das
atividades individuais ou pacote de trabalho para
estabelecer uma linha de base autorizada dos custos
(VALERIANO, 2005).

Essa etapa, para Barbosa e Dismore (2005)
apenas ocorre ap0s a Estimativa de Custo esta
devidamente preparada, assim como a Estrutura
Analitica do Projeto (EAP).

Segundo Maximiano (2007), a primeira etapa
de um orcamento é fazer a relacdo de recursos
necessarios para a realizacdo do projeto. 1sso
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significa que a elaboracdo do orcamento é um
processo que comeca a ser realizado juntamente com
0 planejamento de atividades. Para PMI(2008) os
recursos necessarios para a realizacdo de um projeto
sdo quatro:

o Méo de obra;

o Material permanente;

. Material de consumo;

o Servicos de terceiros.

O orcamento, em qualquer formato é também
o principal instrumento de controle financeiro do
projeto. Esses custos podem ser apresentados em um
orcamento global, ou em um cronograma de
desembolso (MAXIMIANO, 2007).

Itens de Custo Jan. Fev. Mar. Abr. Total

M43o de obra 100 100 100 100 400
Material Permanente 50 50 50 50 200
Material de consumo 50 50 50 50 200
Terceiros 50 50 50 50 200
Total 250 250 250 250 1000

Figura 7 - Cronograma de desembolso.
Fonte: (MAXIMIANO, 2007, p. 86).

A Figura 7 demonstra um exemplo de
cronograma de desembolso simplificado,
combinando duas informacgdes: desembolso global,
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na Ultima coluna, e o cronograma de desembolso més
a més.

Para Xavier (2005) ao final da fase de
preparacdo do projeto, devera estar pronta a primeira
vers&o do plano do projeto®.

Barbosa e Dismore (2005) ressaltam a
importancia de apresentar um orcamento realista,
adaptado as condicdes locais, minimizando 0s riscos,
levando em consideragdo as interfaces dos
stakeholders e considerando as possiveis influéncias,
pela situacdo global, durante o periodo de
implantacéo do projeto.

1.5.3 Controle de custos

Para o PMI (2008), controlar os custos € o
processo de monitoramento do progresso do projeto
para a atualizacdo do seu orgamento e gerenciamento
das mudancas feitas na linha de base dos custos.
Assim controlar envolve: influenciar fatores que
criam mudancgas, assegurar, monitorar, assegurar o
registro de mudangas, informar sobre as mudancas
autorizadas e atualizar os dados. Para isso €

® Compreende a definicao dos produtos e estimativa de atividades e
recursos.
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importante que o Controle de custos, esteja em
constante comunicagao com 0S outros processos.

1.6 Gerenciamento da qualidade do projeto

Para Barbosa e Dismore (2005) um projeto
com qualidade é aquele concluido em conformidade
aos requisitos, especificagbes (0 projeto deve
produzir o que foi definido) em adequacdo ao uso
(deve satisfazer as reais necessidades dos clientes),
ou seja, 0 gerenciamento da qualidade assegura que
0s processos acontecam conforme foi planejado a fim
de que, o projeto satisfaca as necessidades para as
quais foram empreendidos. O gerenciamento da
qualidade deve ser direcionado tanto para o projeto
como para o produto ou servigo resultante do mesmo.

Conforme PMI (2008), o gerenciamento da
qualidade inclui os processos e atividades da
organizacdo executora que determina as politicas de
gualidade, os objetivos e as responsabilidades, de
modo que o projeto satisfaca as necessidades para as
quais foi empreendido. Assim 0s principais
processos sao:

o Planejar a qualidade: é o processo de
identificar os requisitos e/ou padrdes de qualidade do
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projeto e do produto, bem como documentar de que
modo o projeto demonstrard a conformidade.

o Realizar a garantia da qualidade: é o
processo de auditoria dos requisitos de qualidade e
dos resultados das medicdes do controle de qualidade
para garantir que sejam usados o0s padrOes de
qualidade e as defini¢cGes operacionais apropriadas.

o Realizar o controle da qualidade: é o
processo de monitoramento e registro dos resultados
da execucdo das atividades de qualidade para avaliar
0 desempenho e recomendar as mudancas
necessarias.

Esses processos interagem entre si e com
processos das outras areas de conhecimento.

Carvalho e Rabechini Junior (2011) citam que
a area de qualidade tem forte ligacdo com as areas de
integracdo e de escopo do projeto, de forma que a
area de comunicacdo deve atraves de seus Relatérios
de Desempenho, trazer insumos importantes para 0s
processos de garantia e controle de qualidade do
projeto.

O PMI (2008) relata que o gerenciamento
moderno da qualidade complementa o gerenciamento
de projetos a ambas as disciplina reconhecem a
importancia da:
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o Satisfacdo do Cliente: gerenciar as
expectativas para que os requisitos do cliente sejam
atendidos;

. Prevencdo ao inves de inspecdo: a
qualidade deve ser planejada, projetada e incorporada
—em vez de inspecionada;

e  Melhoria Continua: O ciclo PDCA™ ¢ a
base para a melhoria da qualidade;

o Responsabilidade da geréncia: o
sucesso exige a participacéo de todos os membros da
equipe, e continua sendo responsabilidade da
geréncia fornecer 0s recursos necessarios para se
chegar ao éxito.

Consoante PMI (2008) ao se falar em
qualidade, pode-se também falar de seus beneficios
dos quais entre eles podemos citar: menos retrabalho,
maior produtividade, custos mais baixos e maiores
satisfacbes. Ferramentas como as descritas abaixo
sdo usadas para planejar atividades de gerenciamento
da qualidade, sendo:

o Analise de custo beneficio;

. Benchmarking™:;

Y PMBOK (PMI, 2008, p. 191) Planejar- fazer — verificar — agir.

1 para 0 PMBOK (PMI, 2008, p.197) envolve a comparacdo de praticas
de projetos reais ou planejados com as de projetos comparaveis, a fim de
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o Fluxograma;
o Brainstorming™ dentre outras.
A equipe de gerenciamento do projeto deve ter

um conhecimento préatico de controle estatistico da
qgualidade e principalmente de amostragens e
probabilidades, assim € importante que a equipe
conheca a importancia dos seguintes termos:

o Prevencdo (manter os erros fora do
alcance) e inspecdo (manter os erros fora do
alcance do cliente)

o Amostragem de atributos (o resultado
estd em conformidade ou ndo estd em
conformidade) Amostragem de variaveis (0
resultado é classificado em uma escala
continua que mede o grau de conformidade

o Tolerancia (intervalo especificado de
resultado aceitavel) e Limite de controle
(limite que pode indicar se 0 processo esta fora
de controle) (PMI 2008, p.206).

identificar as melhores praticas gerar ideias para melhorias e fornecer uma
base para medir o desempenho.

12 para 0 PMBOK (PMI, 2008, p. 286) é técnica de dinamica de grupo —
tempestade de ideia.
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Barbosa e Dismore (2005) enfatizam que o
controle de qualidade deve ser realizado durante todo
0 projeto.

1.7 Gerenciamento de recursos
humanos do projeto

Para Carvalho e Rabechini Junior (2011) o
gerenciamento de Recursos Humanos do projeto,
trata-se do processo de identificar, documentar e
atribuir fungdes e responsabilidades aos envolvidos
nos projetos; € apoiado por uma ferramenta, a matriz
de responsabilidade, que relaciona as pessoas com o
trabalho a ser executado.

De acordo com Maximiano (2007), muita das
dificuldades na administracdo de projetos tem sua
origem na competéncia de pessoas.

Conforme Barbosa e Dismore (2005), o
Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto tem
como objetivo possibilitar a utilizacdo mais efetiva
das pessoas envolvidas no projeto, ou seja, 0S
stakeholders.

O Guia do PMI (2008) cita que os principais
processos envolvidos nos Recursos Humanos, séo:

o Desenvolver o plano de recursos

humanos: processo de identificar e documentar
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papéis, responsabilidades, habilidades necessarias e
relacdes hierarquicas;

o Mobilizar a equipe do Projeto: processo
da confirmacdo da disponibilidade dos recursos
humanos e obtencao do que falta da equipe;

o Desenvolver a equipe do projeto:
processo de melhoria das competéncias interagcdes e
ambiente global da equipe;

o Gerenciar a equipe do projeto: processo
de acompanhar o desempenho da equipe, fornecer
feedback™, resolver questdes e gerenciar mudancas.

Conforme o PMI (2008), gerenciar e liderar
uma equipe de projetos, também inclui atividades
como:

o Influenciar a equipe do projeto;

o Comportamento profissional e ético.

Para Barbosa e Dismore (2005), no ambiente
de projetos, existem situacdes em que o Gerente de
projetos deve-se valer de um determinado tipo de
poder, seja para tomar acgOes corretivas ou
simplesmente  exercer influéncias para que
determinadas atividades sejam desenvolvidas.

¥ Reagdo a alguma coisa= resposta, retorno (PRIBERAM

INFORMATICA, S.A., 2013).
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De acordo com o PMI (2008), existem
diversos formatos para documentar os papéis e
responsabilidades dos membros da equipe e o
objetivo é garantir que cada pacote de trabalho™
tenha um responsavel claro, e que todos 0s membros
da equipe entendam seus papeis e responsabilidades.

A Figura 8 a seguir, mostra uma matriz de
responsabilidades (MR) ilustrando as conexdes entre
pacotes de trabalho, ou atividades e os membros da
equipe do projeto. Ferramentas como esta, capacitam
a otimizacao de resultados:

Gréfico RACI Individuo
Atividade Ana Jodo Carlos Claudia Sueli
Definir A R I I |
Projetar | A R C C
Desenvolver | A R C C
Teste A | I R |

R=responsével pela execugdo, A= responsével pela ap| ¢ao, C= I=i

Figura 8 - Grafico Matricial.
Fonte: (PMI, 2008, p. 221).

Y paiva (2013) diz que é o processo de subdividir ou decompor
hierarquicamente as entregas e o trabalho do projeto em componentes
menores e mais faceis de serem gerenciaveis. Esses componentes menores
sdo os chamado pacotes de trabalho.
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Maximiano (2007) cita algumas atribuicdes de
alguns cargos de destaque dentro do gerenciamento
de projetos, sendo:

> Responsabilidades/  Autoridade  do
presidente

Decidir sobre a inclusao e exclusdo de projetos
da carteira de projetos e sobre o respectivo
comprometimento de recursos, assim como
acompanhar resultados das analises e decisdes
relativas ao comprometimento de recursos além de
conclusdo e aprovacgdo do mesmo.

> Responsabilidade/Autoridade do
Gerente Funcional

Participa da analise dos recursos necessario, €
responsavel pela garantia do fornecimento desse
recurso para o planejamento e execucdo do projeto.
Ainda participa da montagem da equipe, €
responsavel pelo treinamento de seus funcionarios
além de participar da definicdo dos pacotes de
atividades a serem fornecidas por sua unidade
funcional aos projetos.

> Responsabilidade/  Autoridade  do
gerente de projetos

Define o plano de trabalho, monta a equipe e
define as atribuicdes de seus integrantes, para o
planejamento e execucdo dos projetos, responsavel
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pela elaboracdo de todos os planos do projeto,
apresenta e explica os planos e o projeto. E sua
funcdo também negociar com os gerentes funcionais,
assegura que os membros da equipe conhegcam suas
responsabilidades, propde e executa mudangas no
projeto, dentre outros.

> Responsabilidade/Autoridade do
coordenador de projetos (escritdrio de projetos)

Elabora e administra a pauta de reunides,
responsavel pela analise dos recursos necessarios
para oS projetos em todas as fases, acompanha a
disponibilidade dos recursos necessarios para 0
planejamento e execucdo do mesmo, dentre outros.

1.7.1 A importancia da geréncia
no gerenciamento de projetos

Esse topico poderia ser colocado dentro de
“Gerenciamento de Recursos Humanos”, todavia,
dada a importéancia do assunto, embora ndo faga parte
do tripé de Escopo, Custo e Tempo, ressalta-se aqui a
Importancia da boa geréncia ao lidar com projetos.

Liderar significa obter efeitos ou resultados
por meio da mobilizagdo de pessoas (MAXIMIANO,
2007).
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Liderar ¢ uma atribuicdo dos gerentes de
projeto, deve esperar que sua eficacia dependa muito
mais das suas habilidades do que da autoridade que o
cargo lhe empresta. Pode-se destacar ainda dentro de
Gerenciamento de Recursos Humanos a figura da
Lideranga e o quanto ela consegue influenciar o
comportamento de outras pessoas (MAXIMIANO,
2007).

De acordo com Barbosa e Dismore (2005) a
lideranca envolve os seguintes fatores: diregéo,
alinhamento e motivacdo. E ainda destaca as
habilidades de liderar como: facilitador, democratico,
encorajador, instrutor, dentre outros.

Carvalho e Rabechini Junior (2011) relata que
ha quatro formas béasicas de exercer lideranca:

> Determinar: caracteriza-se por uma
situacdo de baixa necessidade de apoio emocional e,
essencialmente, alta necessidade de orientacdo a um
grupo extremamente imaturo;

> Persuadir: dirigir-se aos liderados cuja
maturidade j& é composta por algum grau de
experiéncia, mas que necessitam de alta intensidade
de apoio diretivo e emocional,

»  Compartilhar: forma de lideranca em
que a énfase esta na alta quantidade de
relacionamento entre os chefes e subordinados;

60



> Delegar: refere-se a situacdo em que o
gerente esta envolvido com equipes maduras sob o
ponto de vista diretivo e emocional.

Entre a capacitacdo mais importante do
Gerente de projetos, estdo as capacidades de
negociacdo e a habilidade na é&rea de
comunicagdo. Saber ouvir o cliente e buscar
entendimento entre as partes sao fatores
importantes durante o desenvolvimento de um
projeto. Um gerente de projetos nesta area
como em todas as outras, pode fazer a
diferenca entre uma parceria de sucesso e um
desastre total (PMI, 2008, p. 68).

No PMI (2008), gerenciar e liderar uma equipe
de projetos, também inclui atividades como:

o Influenciar a equipe do projeto;

o Comportamento profissional e ético.

Estudos mais recentes sobre liderangca séo
citados por Zimmerer; Yasin (1998 apud,
CARVALHO E RABECHINI JUNIOR, 2011) e tém
mostrado sua importancia para a competitividade das
empresas. O perfil de alguns gerentes seniores de
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projetos norte-americanos foi estudado por meio
dessa pesquisa. Foram levadas, com o auxilio de
questiondrios, as principais caracteristicas de um
gerente de projetos, e a habilidade de lideranca foi
qualificada como a mais importante. Nessa pesquisa,
0S autores buscaram quantificar o impacto da
lideranga no sucesso e no fracasso de projetos. O
resultado mostrou que, se a lideranca for exercida
positivamente (em torno de 76% das opinides), ela
Impacta no sucesso dos projetos e, se exercida
negativamente (aproximadamente 67%), reflete em
fracasso. A habilidade de relacionamento humano
(com participacdo de 91,85%) foi considerada
segundo o enfoque da capacidade de um individuo de
gerenciar relacdes entre as pessoas, estimulando-as e
resolvendo os conflitos.

1.8 Gerenciamento das comunicacdes do projeto

De acordo com Barbosa e Dismore (2005),
experiéncias tém provado que existindo uma
comunicacéo eficaz, a equipe trabalha motivada e os
resultados sdo mais satisfatorios.

Gerenciamento das Comunicagdes do projeto
inclui 0s processos necessarios para assegurar
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que as informacgGes do projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas e organizadas de maneira
oportuna e apropriadas. Uma comunicacao
eficaz cria uma ponte entre diversas partes
interessadas envolvidas no projeto, conectando
varios ambientes culturais e organizacionais,
diferentes niveis de conhecimento, e diversas
perspectivas e interesses na execugdo ou nos
resultados do projeto. Para tanto, temos aqui 0s
processos, sendo:

o Identificar as partes interessadas: é o
processo de identificacdo de todas as pessoas
ou organizacbes que podem ser afetadas pelo
projeto e de documentacdo das informacdes
relevantes  relacionadas aos  interesses,
envolvimento e impacto no sucesso do projeto.
o Planejar as comunicacgdes: é 0 processo
de determinacdo das necessidades de
informac&o das partes interessadas no projeto e
definicdo de uma abordagem de comunicacao.
o Distribuir as informacdes: € 0 processo
de colocar as informacdes necessarias a
disposicdo das partes interessadas no projeto,
conforme planejado.
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o Gerenciar as expectativas das partes
interessadas: € o0 processo de comunicagdo e
interacd0 com as partes interessadas para
atender as suas necessidades e solucionar as
questdes a medida que ocorrem.

o Reportar o0 desenho: € o processo de
coleta e distribuicdo de informacgdes sobre o
desempenho, incluindo  relatorios  de
andamento, medicdes de progresso e previsdes
(PMI, 2008, p.168).

Vale ressaltar, que embora muitas vezes o ato
de “comunica¢do” seja visto como algo implicito, ele
depende da forma cultural, estresse, emog¢do humor,
aceitacdo, preconceito, dentre outros. Essas variaveis
fazem com que algumas vezes a ideia originalmente
transmitida possa ser percebida de forma diferente,
criando uma espécie de filtro e produzindo uma falsa
compreensdo. Esse efeito de filtragem cria as
barreiras de comunicacdo ( BARBOSA; DISMORE,
2005).

Para o PMI (2008), essas barreiras aumentam
os conflitos nos projetos. Uma das formas para
reduzir essas barreiras é ter no gerente de projeto,
alguém que conheca a existéncia delas e saiba como
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codificar suas mensagens de forma a minimizar ou
contornar os efeitos produzidos pelas barreiras.
Assim, torna-se importante:

o Ser um comunicador efetivo, ndo apenas
falando, mas ouvindo;

o Ser um facilitador;

o Evitar bloqueadores de comunicacéo
(respostas negativas);

o Manter a equipe do projeto o mais
proxima possivel,

o Ter uma sala de comando para o projeto;

o Conduzir reunibes eficazes, isso &,
definir a pauta antecipadamente, disponibiliza-la aos
participantes, convocar reunido apenas quando
houver necessidade, determinar quem realmente
precisa estar presente, deixar claro o objetivo da
reunido, documenta-la através de atas, incentivar a
participacdo, dentre outros. Uma reunido deve ter o
tempo de uma hora de duragdéo (MAXIMIANO,
2007).

Todavia ainda Maximiano (2007) acrescenta
que a responsabilidade da comunicacdo deve ser de
todos os integrantes da equipe e assim ele mostra as
principais  competéncias que  devem  ser
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desenvolvidas a fim de realizar a comunicagdo com
sucesso:

e Disposicéo para ouvir;

e Disposicdo para falar;

e Organizacao pessoal para participar.

Para o PMI (2008), comunicacdo eficaz
significa que as informacgbes sdo fornecidas no
formato correto, no tempo adequado e com impacto
necessario. Entre a capacitacdo mais importante do
gerente de projetos, estdo as capacidades de
negociacdo e a habilidade na &rea de comunicacao.
Saber ouvir o0s parceiros e buscar entendimento entre
as partes sdo fatores importantes durante o
desenvolvimento de um projeto, no entanto, aqui se
torna, mais critico, pelo fato de ser um fator externo
a organizacdo. Um gerente de projetos nesta area
como em todas as outras pode fazer a diferenca entre
uma parceria de sucesso e um desastre total.

1.9 Gerenciamento dos riscos do projeto

Para Carvalho e Rabechini Janior (2011) o
risco € inerente a atividade de projeto e muitas vezes
0 gerenciamento de risco se confunde com o
gerenciamento de projetos. Segundo o PMI (2008), o
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Gerenciamento dos Riscos do Projeto inclui o
processo de planejamento, identificacdo, analise,
planejamento de resposta, monitoramento e controle
de riscos de um projeto.

O objetivo do gerenciamento dos riscos sdo
aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos.

Para Barbosa e Dismore (2005), um risco é
qualquer evento ou condi¢do em potencial que, em se
concretizando, pode afetar negativamente ou
positivamente um objetivo do projeto, sendo que o
risco  apresenta  duas  dimensbes  chaves:
probabilidade que é a chance de ocorrer e 0 impacto,
que é o efeito sobre o objetivo do projeto, caso o
risco se manifeste. Um projeto, ja é por natureza, um
ambiente de incertezas, dai a atencdo dada aos riscos.

O PMI (2008) fornece o resumo dos processos
de gerenciamento de risco do projeto, que séo:

o Planejar o gerenciamento dos riscos: é o
processo de definicdo de como conduzir as atividades
de gerenciamento dos riscos de um projeto;

o Identificar os riscos: € o processo de
determinacéo dos riscos que podem afetar o projeto e
de documentacdo de suas caracteristicas;
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o Realizar a andlise qualitativa dos riscos:
é 0 processo de priorizacdo dos riscos para analise ou
acdo adicional através da avaliacdo e combinacédo de
sua probabilidade de ocorréncia e impacto;

o Realizar a analise quantitativa dos
riscos: € o processo de analisar numericamente o
efeito dos riscos identificados, nos objetivos gerais
do projeto;

o Planejar as respostas aos riscos: € o
processo de desenvolvimento de opcOes e acdes para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos
objetivos do projeto;

o Monitorar e controlar os riscos: é o
processo de implementacdo de planos de respostas
aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramentos dos riscos residuais, identificacdo de
novos riscos e avaliacdo da eficacia dos processos de
tratamento dos riscos durante todo o projeto.

De acordo com Barbosa e Dismore (2005), as
decisdes sdo tomadas em trés condicdes: de certeza,
de risco e de incerteza. Em geréncia de projetos,
prevalece a tomada de decisdes em condicOes de
risco.

Para o PMI (2008) os riscos de um projeto tém
origem nas incertezas existentes em todo o projeto.
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Os riscos conhecidos s@o aqueles que foram
identificados e analisados, possibilitando o
planejamento de resposta.

1.10 Gerenciamento de aquisi¢des do projeto

Para o PMI (2008), o gerenciamento das
aquisicdes, inclui 0 processo necessario para comprar
ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos
a equipe do projeto. Esse processo abrange o
gerenciamento de contratos e controle de mudancgas,
além da administracdo de todos os contratos emitidos
por uma organizacdo externa (comprador) que esta
adquirindo o projeto da organizacdo executora (0
fornecedor) e a administracdo das obrigacOes
contratuais atribuidas a equipe do projeto pelo
contrato. Barbosa e Dismore (2005), resumidamente
falam que o0s processos que envolvem o0
gerenciamento de aquisic¢des sao:

>  Planejar as aquisices: é o processo de
documentacdo das decisbes de compra do projeto,
especificando a abordagem e identificando
fornecedores em potencial;

»  Conduzir as aquisicdes: € o processo de
obtencdo de respostas de fornecedores, selecdo de
um fornecedor e adjuncéo de um contrato;
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»  Administrar as aquisicdes: € 0 processo
de gerenciamento das relacbes de aquisicéo,
monitorando o desempenho do contrato e realizacdo
de mudancas e corre¢des conforme necessario;

> Encerrar as aquisicfes: € o processo de
finalizar todas as aquisicOes do projeto.

Para Maximiano (2005) nesta etapa, outros
requisitos podem ser usados como:

»  Convite para Negociagdo: onde o
comprador convida alguns possiveis fornecedores e
ja prevé que havera alguma negociacdo mesmo antes
da assinatura do contrato.

> Resposta Inicial do Contratante: também
faz parte do processo onde o negociador ira fornecer
uma primeira proposta, repetindo o processo até uma
deciséo final.

De acordo com o PMI (2008), a complexidade
e o0 nivel de detalhe dos documentos de aquisicéo,
devem ser suficientes para garantir respostas
consistentes e adequadas, além de ser flexivel a
ponto de permitir consideracbes e sugestbes do
fornecedor quanto a melhor forma de atender aos
Mesmos requisitos.
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Para Barbosa e Dismore (2005), os critérios
que serdo estabelecidos para a proxima etapa,
orientam o fornecedor, assim, tem-se:

o Conferéncia de Licitacdo: trata-se de
reunides fisicas ou virtuais a fim de esclarecer
duvidas dos fornecedores. As informacdes devem
ficar a disposicdo de todos e ndo deve haver
favorecimento;

o Andncios:  destinados a empresas
publicas e 0&rgdos governamentais, que devem
publicar seus editais de compra em jornais de grande
circulacédo e ou midia.

A escolha da proposta varia de acordo com os
critérios, podendo ser:

o Custo Total ou do Ciclo de Vida;
Capacidade Técnica;

Avaliacdo em Sequéncia;
Contratacéo Direta;

Sistema de ponderacdo (ou de pesos);
Estimativa de Custo.

Durante o capitulo 1, foi apresentado o
referencial tedrico. Este servird de base para dar
continuidade a esse trabalho de conclusédo de curso, e
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teve a intencdo de introduzir ou aprofundar o
conhecimento do leitor ao universo do PMI.

A seguir no capitulo 2, sera apresentada a
Fundacdo UNESCO HidroEX e o0 projeto
“Diagndstico de Microbacias para Sustentabilidade”,
além de todos os detalhes importantes para se formar
uma consideracgéo a cerca do objeto de estudo.
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2 UM PANORAMA DA FUNDACAO
UNESCO HIDROEX E DO PROJETO
“DIAGNOSTICO DE MICROBACIAS

PARA SUSTENTABILIDADE”

A HidroEX € uma Fundacdo Estadual, criada
pela LEI N° 18.505, de 4 de novembro de 2009, com
autonomia administrativa e financeira, personalidade
juridica de direito puablico, prazo de duracdo
indeterminado, sede e foro no Municipio de
Frutal/MG- Brasil. Estd vinculada a Secretaria de
Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior —
SECTES e desenvolve suas atividades em conjunto
com instituicbes puablicas e privadas, nacionais e
internacionais, especialmente conforme projeto
aprovado pela Organizacao das Nacdes Unidas para a
Educacdo, a Ciéncia e a Cultura — UNESCO,
observados o Programa Hidroldgico Internacional —
PHI e as normas juridicas brasileiras e as dos paises
aonde venha a atuar.

Esta Fundacdo tem por finalidade planejar,
coordenar, executar, controlar e avaliar programas e
projetos de defesa e preservacdo do meio ambiente,
relativos a gestdo das aguas e dos recursos hidricos,
envolvendo a capacitacdo e o desenvolvimento de

73



recursos humanos, a promoc¢ao de a¢des educativas, a
construcdo de bancos de dados e a prestacdo de
servicos de interesse publico. Umas das grandes
preocupacbes da fundacdo UNESCO HidroEX é
também a sustentabilidade dos recursos hidricos
disponivel para consumo humano. O Prof. e Dr.
Millor™ coloca que 0s recursos naturais ndo precisam
realmente acabar, bastando estes serem improprios
para consumo humano, nascendo entdo uma das
grandes preocupacdes da humanidade.

De acordo com Catalisa (2013)
sustentabilidade € um modelo econdmico, politico,
social, cultural e ambientalmente equilibrado, que
satisfaca as necessidades das geracdes atuais, sem
comprometer a capacidade das geracfes futuras de
satisfazer suas proprias necessidades. Essa é a
definicdlo de “Desenvolvimento  Sustentavel”,
conceito discutido ha pelo menos quarenta anos, mas
que somente nas Ultimas décadas tem sido
incorporado  como premissa fundamental nas
tomadas de deciséo.

5 Doutorado em Ecologia e Recursos Naturais pela Universidade Federal
de Sdo Carlos, Brasil(1999) Professor Nivel VI Grau A da Universidade
do Estado de Minas Gerais , Brasil- Palestra acontecida na UEMG de
Frutal - MG sobre Gestdo Ambiental Empresarial.
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Para HidroEX (2013), a ideia central da
sustentabilidade é conjugar desenvolvimento e meio
ambiente. Em outras palavras, é o equilibrio na
convivéncia entre ser humano e o seu ambiente. E
aliar a melhoria da qualidade de vida da populacéao e
dos padrdes de producdo e consumo a conservacao e
protecdo dos sistemas de sustentagédo da vida.

Foi com base nos principios e fundamentos da
sustentabilidade que tornou-se relevante o projeto
“Diagnostico de Microbacias para Sustentabilidade”,
sendo este o0 objeto de estudo deste trabalho. O
projeto tem por ambicdo a restauracdo do equilibrio
entre o desenvolvimento e a melhoria na qualidade
de vida da populacdo do municipio de Frutal e a
conservacgédo dos recursos naturais hidricos da regiéo.
Considerando as indmeras dimensdes que o tema
abarca e buscando uma abordagem holistica, o
programa esta ancorado em cinco pilares de
sustentabilidade: ambiental, social, econdmico,
politico e cultural e ainda no espago urbano.

O conceito de sustentabilidade comporta sete
aspectos ou dimensdes principais, a saber:

Sustentabilidade  Social:  melhoria da
qualidade de vida da populacdo, equidade na
distribuicdo de renda e de diminuicdo das diferencas
sociais, com participacdo e organizacdo popular;
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Sustentabilidade Econdmica: publicos e
privados, regularizacio do  fluxo  desses
investimentos, compatibilidade entre padrdes de
producdo e consumo, equilibrio de balanco de
pagamento, acesso a ciéncia e tecnologia;

Sustentabilidade Ecologica: o uso dos
recursos naturais deve minimizar danos aos sistemas
de sustentacdo da vida: reducdo dos residuos toxicos
e da poluicdo, reciclagem de materiais e energia,
conservacdo, tecnologias limpas e de maior
eficiéncia e regras para uma adequada protecao
ambiental;

Sustentabilidade Cultural: respeito aos
diferentes valores entre 0s povos e incentivo a
processos de mudanca que acolham as
especificidades locais;

Sustentabilidade Espacial: equilibrio entre o
rural e o urbano, equilibrio de migragoes,
desconcentracdo das metropoles, adocéo de praticas
agricolas mais inteligentes e ndo agressivas a saude e
ao ambiente, manejo sustentado das florestas e
industrializacdo descentralizada;

Sustentabilidade Politica: no caso do Brasil,
a evolucdo da democracia representativa para
sistemas descentralizados e participativos, construcéo
de espacos publicos comunitarios, maior autonomia
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dos governos locais e descentralizacdo da gestdo de
recursos;

Sustentabilidade Ambiental: conservacéo
geografica, equilibrio de ecossistemas, erradicacdo
da pobreza e da exclusdo, respeito aos direitos
humanos e integragdo social. Abarca todas as
dimensGes anteriores através de processos complexos
(CATALISA, 2013).

Assim, pode-se dizer que projetos preocupados
com suas gestdes, também aliam-se aos aspectos da
sustentabilidade quando buscam a otimizacao de seus
resultados, seja no campo social, ecologico, espacial
ou ambiental. Uma boa gestdo de projetos é capaz de
atingir os objetivos propostos de maneira otimizada,
Ou seja, em menor espaco de tempo consumindo
Menos recursos.

Dessa forma, um projeto pode ser aliado a
sustentabilidade ndo apenas no sentido de oferecer o
seu produto final que beneficie o seu meio, mas
também como forma de poupar considerando 0s
aspectos de sustentabilidade com boas gestoes,
refletindo assim em seu ambiente.

O Projeto de “Diagndstico de Microbacias
para Sustentabilidade”, ¢ um estudo de caso de auto-
gestdo sustentavel das microbacias do Ribeirdo
Frutal e do Corrego Bebedouro, no municipio de
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Frutal- MG. O resultado é um diagnostico que visa a
construcdo de um modelo de gestdo sustentavel a ser
aplicado em outras microbacias.

2.1 Projeto “Diagndstico de Microbacias Para

Sustentabilidade” um desafio para a Fundacao
UNESCO HidroEX.

No ano de 2011 elaborou-se a proposta, ou
termo e abertura, que €é o0 processo de
desenvolvimento de um documento que formalmente
autoriza um projeto ou uma fase. Este estabelece uma
parceria entre a organizagdo executora e a solicitante.
A proposta contou com a colaboracdo de 19
pesquisadores da HidroEX e de outras instituicdes
parceiras, além de colaboradores eventuais da
comunidade estudada. Houve também uma intensa
articulacdo, na busca de parcerias, com instituicdes
como Universidade do Estado de Minas Gerais
(UEMG), Companhia de Saneamento de Minas
Gerais (Copasa), Empresa de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais (Emater),
Companhia de Energia de Minas Gerais (Cemig),
Agéncia Nacional de Aguas (ANA), Instituto
Mineiro de Gestdo de Aguas (IGAM), Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa),
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dentre outras. Uma vez elaborada, essa proposta foi
submetida ao processo de selecéo
endogovernamental da FAPEMIG. Em seguida, foi
aprovado em 11/2011, (TCT PROC. N° 17.049/2011)
e conta com recursos da ordem de mais de R$ 2,5
milhdes, sendo ao todo 15 instituicOes parceiras e
mais de 50 pesquisadores envolvidos.

No decorrer dos meses seguintes iniciou-se 0
processo de implementagdo do projeto, que embora
aprovado, encontrava-se Sem 0S recursos que
compunham suas rubricas. Tal liberagcdo ocorreu em
quatro parcelas (originalmente ndo previstas), onde a
primeira fora contemplada em 12/2011 no valor de
R$ 258.000,00. Essa mudanga no processo de
liberacdo dos recursos, acontecendo em parcelas,
causou uma reestruturacdo do projeto, pois acoes que
aconteceriam simultaneamente tiveram que ser
remodeladas, sendo necessario identificar as agdes
prioritarias.

Mesmo com as mudancas na ordem dos
recursos o projeto seguiu sua implementacéo, todavia
mais  vulnerdvel as  mudangas  advindas
principalmente do custo que reflete no escopo e
tempo. O planegjamento do “Diagndstico de
Microbacias para Sustentabilidade” foi realizado
contando com condi¢des mais seguras na liberacdo
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dos recursos financeiros, isso inclui o atraso e 0s
parcelamentos.

Chama-se a atencéo o fato de que a Instituicdo
realizadora do projeto tem pouco tempo de existéncia
e, portanto mudancas no custo como estas, poderia
comprometer o resultado. Um exemplo disso, é que
alguns  trabalhos seriam desenvolvidos por
consultorias, cada consultoria precisaria de seus
materiais para desenvolver os trabalhos (material de
consumo e permanente) e assim, os valores liberados
obrigariam a Instituicdo a priorizar apenas uma area,
como material de consumo (mais barato), depois
materiais permanentes e s6 entdo contrataria as
consultorias.

O problema € que a acdo de contratar as
consultorias por ultimo as deixaria sem tempo para
realizacdo de todo o planejado, mas ao contrata-las
sem material poderia significar um gasto dos
recursos, considerando a impossibilidade de
continuar o trabalho.

Este é apenas um cenario apresentado para
melhor visualizacdo das mudancgas contidas dentro
do desenvolvimento do projeto.
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2.2 A equipe

O Projeto “Diagnostico de Microbacias para
sustentabilidade” foi escrito por uma equipe
composta de membros da UNESCO HidroEX e
outros profissionais com experiéncias em projetos
anteriores como o Centro de Nacional de Educacao
Profissional em cooperativismo, Gestdo Ambiental e
Turismo (Cenep). Os profissionais que compuseram
essa equipe sdo das mais diversas areas, ligados
principalmente a gestdo e recuperacdo de recursos
hidricos. Muitos deles eram residentes em Frutal
tornando-os conhecedores da problematica que
envolvia o projeto, outros sdo especialistas da regido
ou nao.

Apds a proposta ser escrita e aprovada, a
primeira acdo da Diretoria de Pesquisa foi montar
uma equipe para cuidar da gestdo do projeto. Esta
equipe foi composta pela Diretora de Pesquisa e
coordenadora do projeto Dra. Tania Brito®, a

® pos Doutorado em Oceanografia Bioldgica pela University of
Southampton, Inglaterra(1993). Diretora de Pesquisa da Fundagdo Hidroex
, Brasil
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pesquisadora Dra. Sofia Luiza'’, um estagiario do
curso de Direito com a funcdo de contribuir nos
tramites legais do processo, uma estagiaria da area
Biologica que ficou responsavel pelos laboratérios e
por uma estagidria da &rea do curso de
Administracdo que  ajudaria nas  questdes
administrativas do projeto. Simultaneamente houve a
contratacdo dos bolsistas para ajudar no trabalho das
consultorias em campo. Tais consultorias foram
formadas por onze equipes compostas por
consultores Doutores, especialistas e técnicos. Esses
consultores foram contratados atraves da Unidade
Gestora — Fundacdo de Amparo a Universidade
Federal de S&o Jodo Del Rei — FAUF. Tais
contratacfes aconteceram algumas vezes em forma
de carta convite, com licitacho de trés (3)
concorrentes e outras vezes através de editais de
contratacdo aberto.

A diferenca entre as formas de contratagGes
da-se ao valor disponivel de cada rubrica,
considerando que prevalece a lei nimero 8.666/1993,

' Doutorado em Ecologia, Conservacéo e Manejo de Vida Silvestre pela
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS, Brasil (2010),
Pesquisadora - Recrutamento Amplo da FUNDAGCAO CENTRO
INTERNACIONAL DE EDUCACAO, CAPACITACAO E PESQUISA
EM AGUAS, Brasil
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que norteia a forma de contratacdo e oferece os
valores base para tal. As concorréncias tém como
critério de decisao “o valor mais baixo”, todavia, no
campo de pesquisa também foi levado em
consideracao corpo técnico, experiéncia,
cronograma, enfim, critérios qualitativos que podem
em algum momento comprometer o resultado final
do trabalho.

2.3 O problema e a gestéo de projetos aplicada
ao estudo de caso

No decorrer deste trabalho houve a
preocupacdo de apresentar, analisar, compreender e
para finalizar, sugerir aspectos relevantes a Gestéo de
Projetos de acordo com o PMI apresentado no
PMBOK. Houve ainda uma preocupacdo em buscar
mais  referenciais que  pudessem  agregar
conhecimento, ou seja, outros autores que também
discutem a aplicagdo de Gerenciamento Projetos
assim como as melhores préaticas que envolvem o
universo de Projetos.

Tais literaturas trazem ferramentas que
envolvem o planejamento, a organizacdo, o controle
e execucdo a fim de que os impactos negativos
causados pelas ameacas externas ou internas sejam
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previstas e deste modo, as consequéncias nao
comprometam o resultado final.

Para USP (2013) administracdo € a tomada de
deciséo sobre recursos disponiveis, trabalhando com
e através de pessoas para atingir objetivos; € o
gerenciamento de uma organizacdo ou projeto,
levando em conta as informagGes fornecidas por
outros profissionais e também pensando previamente
as consequéncias de suas decisoes.

Os principios para administrar algo sao
planejar, organizar, dirigir e controlar, sendo que as
principais  fungbes administrativas sdo  fixar
objetivos, analisar e conhecer o0s problemas
soluciona-los, organizar e alocar os recursos, tanto
financeiros, quanto tecnoldgicos e humanos, liderar
comunicando, dirigindo e motivando as pessoas,
negociar, tomar decisdes e controlar, mensurando e
avaliando (CHIAVENATO, 2004).

Assim, pode-se observar que € preciso
“controlar” para conseguir fazer um bom
gerenciamento capaz de gerar resultados seguros.

As competéncias gerencias sdo formadas da
combinacéo de habilidade e conhecimento, por isso a
proposta de apresentar os principios da administracao
mencionados anteriormente. De forma que o
conhecimento a cerca de administracdo e gestdo de
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projetos seja agregado as habilidades administrativas
da Diretoria como forma de melhorar a gestdo de
futuros projetos.

O PMI (2008) trata o gerente de projetos como
a pessoa designada pela organizagdo executora a fim
de atingir os resultados. Além da competéncia e da
proficiéncia geralmente exigida, o gerenciamento de
projetos eficaz requer que o gerente tenha trés
caracteristicas fundamentais:

o Conhecimento: refere-se ao gerente de
projetos saber sobre Gerenciamento de Projetos, a
metodologia, ferramentas e a forma eficaz de
conduzir 0 mesmo.

. Desempenho: refere-se ao que o gerente
de projetos é capaz de realizar enquanto aplica seu
conhecimento em gerenciamento de projetos.

. Pessoal: refere-se ao comportamento,
caracteristicas de personalidade e lideranca,
capacidade de orientar a equipe a0 mesmo tempo em
que atinge objetivos e equilibra as restricbes do
mesmo.

E recomendavel que o gerente de projeto
participe do desenvolvimento do termo de abertura
uma vez que ele supre o coordenador com autoridade
para usar 0s recursos nas atividades do projeto.
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O PMI (2008) apresenta as técnicas de
gerenciamento de projetos, também conhecida como
as melhores praticas no gerenciamento de projetos
mas salienta que cada projeto deve considerar sua
especificidade ou particularidade para a aplicacéo
das mesmas.

Apesar de ser considerada relativamente
recente, a gestdo de projetos € utilizada desde a
década de 1950, época da guerra fria, com projetos
militares liderados pelos EUA desenvolvendo
ferramentas especificas para seu planejamento e
controle. (VALLE et al, 2007). No Brasil, as técnicas
para 0 desenvolvimento dos projetos tém sido cada
vez mais usadas dentro da ideia de se ter algo a ser
feito principalmente com determinada metodologia,
prazo e custo, dentre outras.

De acordo com estudos apresentados por
Oliveira Junior (2013), de 460 organizacdes
entrevistadas 46% usam metodologias proprias
executarem seus projetos, poucas empresas aplicam
ou conhecem a forma e as técnicas de Gerenciamento
de Projetos discorrida pelo PMI, no entanto, a
aplicabilidade de tais técnicas podem otimizar
resultados, minimizar desgastes pessoais, tanto no
que diz respeito a gestdo financeira e tempo, como
em se tratando de relacbes humanas. O estudo de
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caso aqui apresentado, “Diagnostico de Microbacias
para Sustentabilidade”, traz essa realidade de forma
latente.

O projeto apresentou uma preocupacdo com
todas as areas mencionadas pelo PMI(2008) no
PMBOK, todavia € importante ressaltar que dentre
elas, houve uma malor atencdo a area de Integracdo
(project charter'®), Prazos e Custos. E importante
destacar que isso aconteceu de forma empirica pela
coordenadora de pesquisa, tendo em muitas dessas
areas possibilidade de melhorias. Embora a equipe
que escreveu O projeto desconhecessem a
metodologia do PMI, tinha suas competéncias
técnicas bem desenvolvidas, obtidas no decorrer de
suas vidas profissionais, principalmente das pessoas
responsaveis pela gestdo do projeto. Desconhecer tais
ferramentas ndo significa como dito anteriormente,
que O projeto terd como consequéncia 0 iNSUCesso,
todavia é importante ressaltar que as ferramentas
facilitam a devida gestdo. Todavia, o problema aqui
apresentado focara 3 das 9 grandes éareas do

8 para Carvalho e Rabechini Junior (2011), trata-se de um termo de
abertura, sua autorizacdo autoriza formalmente um determinado projeto,
conhecido no Brasil como: proposta do projeto, escopo, contrato do
projeto, dentre outros.
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gerenciamento de projetos que o envolvem uma
sendo elas: escopo, custo e prazo.

Resumidamente o projeto “Diagndstico de
Microbacias para Sustentabilidade” foi aprovado, os
recursos sofreram atrasos ou fragmentacdes nas
liberacOes, tendo esse processo desencadeado uma
série de mudancas tanto no que diz respeito a tempo
como escopo. O conhecimento e a possivel utilizacdo
das ferramentas que possibilitem a melhor
administracdo dessas variaveis permitiria em projetos
futuros um melhor aproveitamento dos recursos e do
tempo e uma otimizacgéo dos resultados.

2.4 O levantamento de informacoes

No decorrer de dois anos de estagio oferecido
pela Fundacdo, através do convivio diario com as
necessidades que demandam a gestdo de projetos, a
observacdo foi um dos metodos utilizados como
fonte de dados para a montagem do que serd a
sugestdo de eventuais mudangas dentro da Diretoria
de Pesquisa, na gestdo de futuros projetos.

Outro recurso utilizado foi uma entrevista, que
serviu para montar toda a base de informagdes no
que diz respeito a forma com que a gestdo de
projetos é vista e aplicada dentro da diretoria de
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Pesquisa. A entrevista foi realizada com a Diretora
de Pesquisa Tania Aparecida Silva Brito e, a
posteriori a pesquisadora Sofia Luiza Brito.

Assim, com as informacdes colhidas,
constatou-se a necessidade de agcdes no sentido de se
obter resultados referentes as areas de integracéo,
tempo, custo, qualidade, risco e aquisi¢cdo. Estas
areas sdo entendidas como sistematizacdo de
procedimentos, mas ndo existia uma metodologia de
trabalho para a gestdo de projetos, como também néo
havia um conhecimento acerca das ferramentas
disponibilizadas no PMBOK.

O documento que oficializa o inicio do projeto
e ou plano de trabalho, é chamado pelo PMBOK de
Project Charter, o qual constituiu base dos dados
para 0 desenvolvimento de todo trabalho no projeto
“Diagndstico de Microbacias Para Sustentabilidade”,
dessa forma vé-se que, ndo existiu o documento
chamado escopo, e sim termo de abertura. Todavia,
ficou claro a preocupacéo tanto por parte da Diretora
de Pesquisa, como da Pesquisadora com o0
andamento do projeto, principalmente no quesito de
tempo, custo e escopo.

O projeto ndo tinha um cronograma definido
de entrega de resultados, mas baseou-se no prazo de
conclusdo, para estipular datas ou prazos
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(aproximados) para entrega dos produtos das
consultorias.

N&o houve alteracdo por escrito do project
charter mesmo mediante as mudancgas ocasionadas
pela liberacdo de recursos em atraso, mas a execugao
do projeto passou por varias modificagdes, a fim de
ndo comprometer o resultado esperado no tempo
determinado.

Tais mudancas aconteceram  buscando
parcerias, realizando mudancas de rubricas, dentre
outros, para acompanhar na execucao operacional da
equipe foi notado que a estagiaria fez uso das
ferramentas do PMBOK em diversas situa¢cdes como
forma de assegurar informacGes mais precisas a
Diretoria de Pesquisa. O uso destas ferramentas
limitaram-se apenas ao operacional, todavia a
aplicacdo da metodologia, juntamente com um
planejamento estratégico prévio, poderia ter ajudado
mais a organizar de forma a dirigir e controlar todo o
contexto de mudancas do projeto aproveitando
realmente de cada beneficio de cada uma dessas
ferramentas.

A divisdo do trabalho em consultorias facilitou
a administracdo de parte do projeto, pois cada
consultoria teve um Termo de Referéncia, ou
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pequenos project charter contendo seus devidos
planos de trabalho, com cronogramas e metas.

Toda a gestdo do projeto é realizada pela
Diretoria de Pesquisa, sendo esta quem decide a
aplicacdo dos recursos financeiros, onde serdo
investidos estes recursos, em qual periodo,
obedecendo a que critérios, em que tempo, dentre
outros.

No entanto, na questdo financeira é importante
mencionar que neste estudo de caso em especial, 0
financiamento ¢é advindo de uma fonte de fomento
publica, Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado
de Minas Gerais — FAPEMIG, e por isso, torna-se
necessario uma segunda instituicdo que recebe o0s
repasses financeiros e administra-os conforme
requisitos da lei de descentralizacdo orcamentaria.

A unidade gestora dos recursos financeiros
deste projeto € a Fundacdo de Apoio a Universidade
de S&o Jodo Del Rei — FAUF, assegurando esta que a
Fundacdo UNESCO HidroEX trabalhe em
conformidade com a Lei 8.666 que trata das normas
para conducdo das licitagdes e contratos da
administracdo plblica. E importante destacar que a
FAUF apenas administra 0 modo ou a forma legal de
utilizar os recursos, viabilizando a¢6es desenvolvidas
pela Fundacdo UNESCO HidroEX.
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Como forma de enriquecer esse estudo, a
entrevista mencionada como um dos instrumentos
para coleta de dados desse trabalho segue transcrita:

2.4.1 O Projeto “Diagnostico de Microbacias para
Sustentabilidade” pelo olhar das
pesquisadoras

Para conhecer o projeto como um todo, foi
iImportante obter a visdo das pesquisadoras
envolvidas na gestdo do mesmo, com a intencdo de
analisar e a partir de entdo realizar as consideracdes
finais. Assim a entrevista segue devidamente
transcrita.

2.4.1.1 Entrevista realizada com a Diretora de
Pesquisa Tania Aparecida S. Brito — Datada em
02 de julho de 2013.

a) A diretoria de pesquisa possui uma
metodologia para o gerenciamento de Projetos?
N&o, ndo existe uma sistematizacdo, mas,
existe uma sistematiza¢do ou condutas para se gerir o
projeto, no caso financeiro é terceirizado pela FAUF.
Todavia, embora ndo exista o desenvolvimento dessa
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metodologia, existe historicamente a aplicacdo de
condutas fazendo o acompanhamento do orgcamento,
das acdes, cobrar ao longo do tempo o que esta sendo
desenvolvido. N&o existe um parametro para
visualizar o projeto.

b) A diretoria de pesquisa possui alguma
ferramenta para gerir projetos?

Nao tem ferramentas, mas toda vez que vocé
faz um projeto, vocé segue o cronograma estipulado
pelo edital.

C) Conhece as melhores praticas de
Gerenciamento de Projetos?

Né&o.

d) Tem conhecimento das ferramentas
apresentadas pelo PMBOK?

N&o, talvez possa usar as ferramentas sem
saber, mas conscientemente ndo conheco as
ferramentas apresentadas pelo PMBOK.

e) Ao escrever o Projeto “Diagnostico de
Microbacias para Sustentabilidade”, houve uma
preocupacdo com as nove areas de gerenciamento
de projetos segundo o PMBOK?

Ao elaborar o projeto o proprio edital ja
estipula as questdes de prazo, custo, tempo, ja sdo
estipuladas pelo mesmo.
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f) Como é gerenciado o escopo do
“Projeto Diagnostico de Microbacias Para
Sustentabilidade”?

Depende da experiéncia de quem esta, entdo se
pode dizer que o projeto foi escrito prevendo
determinadas agdes externas, como atraso dentre
outros. Ou seja, 0 projeto é feito ou escrito dentro de
uma margem de problemas que podem ocorrer
deixando-o flexivel para determinadas acbes que
gerardo 0 mesmo resultado. O projeto € adaptado e
ajustado ao longo de sua vida.

g0 Como sdo geridos os custos do
projeto?

Neste caso é terceirizada

h)  Como é gerido o Prazo do projeto?

Dentro de todas as previsdes esta ocorrendo
devidamente como o planejado. O atraso foi previsto.

1) Quais as dificuldades encontradas
para gerido o escopo?

Teve uma série de dificuldades, atrasos de
pagamentos, problemas de contratagdes, todavia com
a margem de erro ja& calculada anteriormente
possibilita gerir este escopo sem grandes problemas.

]) Como foram administradas essas
mudancas?
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Foi feito ajustes, mudancas no escopo mesmo
que provisoriamente.

k)  Qual o maior problema em dividir ou
gerir os custos?

Foram o0s descompassos nas liberacoes
perdendo a coordenacao entre as agoes.

) Qual o maior problema no que diz
respeito a tempo?

Pode-se dizer que o Unico grande problema foi
0 atraso nas liberagOes financeiras, que geraram
todas os outros atrasos. Outro problema sério € o
trabalno com consultoria de empresas, assim
preferindo conhecer os parceiros.

m)  As influéncias externas trazem riscos,
esses riscos sdo bem administrados com o
gerenciamento de projetos oferecido pela
HidroEX, hoje?

Todo projeto, foi escrito pensando nas
influéncias externas, assim 0 projeto esta
devidamente tranquilo. No entanto, reconhecemos
gue algumas atividades quase comprometeram o
resultado final do projeto. Em janeiro havera uma
compilacdo de dados onde demandard maior atencédo
e talvez um desgaste maior, todavia devidamente
planejado.
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n)  Vocé tem uma visdo geral com inicio
meio e fim do projeto e dos subprojetos?

Tenho

0) Remanejamento de rubricas, vocé as
controla?

Sim, de acordo com as necessidades esse
remanejamento e feito sem que haja qualquer
descompasso.

p) Quais os requisitos para contratacao
de pessoas que trabalham com Gestdo de
Projetos?

Visdo ampla, ser coordenada, disciplina,
organizada alem de acompanhar cada acdo, ter
lucidez, enxergar o0 que estd acontecendo de forma
geral e ter flexibilidade.

q) E investido em curso ou treinamento
para a equipe de gestdo de projetos do projeto
“Diagnostico de Microbacias para
Sustentabilidade”?

Tendo a oportunidade, sim.

r) As pessoas que trabalham com a
gestaio do projetos do “Diagnostico de
Microbacias para Sustentabilidade”, disp6em de
autonomia para tomada de decisfes?

N&o, apenas 0 que € atribuicdo daquela pessoa.

96



S) Existe divisdo de tarefas na gestdo do
projetos “Diagnostico de Microbacias para
Sustentabilidade”?

Sim, mas depende de quem tem que responder
pela operacao.

Ao final da entrevista, a Diretora de Pesquisa
colocou que existindo, ela tem interesse de conhecer
uma forma que possa ajuda-la a gerir melhor os
projetos.

2.4.1.2 Entrevista realizada com a Pesquisadora
Sofia Luiza Brito — Datada em
02 de julho de 2013

a) A Diretoria de Pesquisa possui uma
metodologia para o gerenciamento de Projetos?

Na realidade segue-se algumas determinacoes,
ou seja, para a HidroEX, depende do tipo de fomento
qgue ele receber, ou seja projetos que recebem
financiamento de agencias publicas as vezes torna-se
necessario uma segunda instituicdo para gerir a parte
financeira, assim a instituicdo executora vai executar
0 projeto enquanto a fundagdo gestora gerencia 0s
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recursos. No caso de os recursos vem de fonte
privada, entdo ela gerenciaria com mais liberdade.

b)  Como que os projetos sdo gerenciados
dentro do HidroEX?

Hoje em dia percebo que estd muito mais
burocratico, essa burocracia traz um prejuizo para as
pesquisas.

c) A Diretoria de Pesquisa possui
alguma ferramenta para gerir projetos?

Ainda nédo plenamente, principalmente depois
da visita em Delft- Holanda, onde se tem um
departamento especifico para gerenciar os projetos
que sdo totalmente responsaveis pela parte
burocratica, enquanto ao pesquisador € delegado
apenas a parte técnica do projeto. No entanto &
possivel que estejamos caminhando no sentido de
formar profissionais nas areas de administracdo e
direito que possam desenvolver rotina de
gerenciamento de projetos, onde pode-se comecar
entender essa parte até melhor que os préprios
pesquisadores. Entende-se que toda instituicdo
deveria ter uma equipe de gestdo de projetos a fim de
otimizacao de tempo e resultado.

d) No momento em que houver a
necessidade de criar esse departamento, entende-
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se que ele deva ser criado dentro da HidroEX, ou
dentro da Diretoria de Pesquisa?

Dentro da Diretoria de Planejamento, Gestéo e
Financas, a fim de atender tanto a Diretoria de
Pesquisa quanto a Diretoria de Capacitacao.

e) A Diretoria de Pesquisa conhece as
melhores praticas de gerenciamento de projetos
apresentadas pelo PMBOK?

N&o, ainda ndo. E importante encontrar dentro
do nosso tempo um espago para fazer cursos
relacionados a essa demanda, todavia
desconhecemos as melhores praticas de gestdo de
projetos.

f) Ao escrever o projeto “Diagnéstico de
Microbacias para Sustentabilidade”, houve uma
preocupacdo com as nove grandes areas citadas
no PMBOK?

Escrever um projeto € um desafio, pois €
prever o que acontecera e como acontecera de forma
a gerar o resultado esperado, mas hoje é possivel
entender que houve alguns equivocos devidos até
mesmo ao tamanho do projeto.
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g Como é gerenciado o0 escopo do
projeto “Diagnostico de Microbacias para
Sustentabilidade”?

E complicado porque existe o plano de
trabalho aprovado, onde na concep¢do da agéncia
fomento, este deve ser seguido a risca assim, dessa
forma os valores ficam presos dentro de cada rubrica,
dificultado assim as mudancgas e as movimentacoes
necessarias muitas vezes.

No entanto, as mudangas sdo realmente
necessarias, entdo tem-se alternativas legais, oficiais,
burocraticas de submeter uma solicitacdo de
modificacdo a Instituicio de fomento, ou a
Instituicdo Gestora, ou complementar com outros
projetos, buscando parcerias entre os pesquisadores e
0s equipamentos. Assim, pode haver mudancas
através de meios legais, ou atraves de parcerias com
outros projetos ou outras Institui¢oes e Universidades
a fim de ndo comprometer o resultado final do
projeto.

h) Como sdo geridos os custos do
projeto?

Dificil, principalmente porque trata-se de uma
area que ndo é de dominio do pesquisador e também
porque houve a necessidade de trabalhar com um
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alguns fatores complicantes como a contratacdo de
servicgos de terceiros.

1) Como é gerido o Prazo do projeto?

E muito complicado fazer pesquisa em um pais
em desenvolvimento, pois a populacdo clama muito
por educacdo e salde, no nosso caso em especial,
tivemos um atraso de 6 (seis) meses que
comprometeu um pouco a questdo do prazo. Quando
a Instituicdo é madura consegue-se desenvolver com
0 material que ja tem, mas no caso da HidroEX a
InstituicAo ainda muito nova ndo deu para
desenvolver todas as atividades plenamente, por isso
existe a possibilidade de pleitear um prorrogacdo do
prazo do projeto.

]) As influéncias externas trazem riscos,
como esses riscos sdo administrados dentro do
projeto?

E quando o pesquisador tem que conhecer, por
exemplo, o cenario politico, pois um fator que pode
ter causado o atraso foi exatamente a sucessdo de
governo.

k) Vocé acha que os consultores
compreendem o escopo do projeto?

N&o, eles ndo entendem completamente o
escopo do projeto, talvez por ser burocréatico, ou por
outro fator qualquer, eles ndo entendem.
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) Vocé tem uma visdo do projeto com
inicio meio e fim?

Sim, vai chegar ao final com um produto,
assim como é considerado a possibilidade do
crescimento académico do corpo técnico outro
produto é o cumprimento do plano de trabalho.

m) Com relacdo aos requisitos para a
selecdo de pessoas para a selecdo de pessoas para
trabalhar com gestao de projetos?

Conhecimento prévio, ou experiéncia com
administracdo, gestdo financeira, ou prestacdo de
contas. Pois, se a pessoa tem esse conhecimento isso
é um facilitador para a pessoa.

n) Com relacdo a equipe que trabalha
gestdo de projetos, tem algum treinamento para
trabalharem?

No inicio do HidroEX, teve curso para que oS
pesquisadores pudessem administrar ou melhor
desenvolver os projetos, mas hoje isso ja néo
acontece, todavia, seria uma boa alternativa”.

No capitulo 3 a seguir, serd aplicado as
ferramentas apresentadas no capitulo 1, ja
devidamente atualizadas para a realidade do projeto e
da Diretoria de Pesquisa.
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3 UMA LEITURA DO PROJETO
“DIAGNOSTICO DE MICROBACIAS
PARA SUSTENTABILIDADE”

A LUZ DO PMBOK

Neste capitulo, apresenta-se uma proposta de
aplicacdo das ferramentas descritas no PMBOK
como sugestdo, no entanto, € importante salientar que
esta aplicacdo esta direcionada a Diretoria de
Pesquisa da Fundacdo UNESCO HidroEX - no
projeto  “Diagndstico de  Microbacias  para
Sustentabilidade”, visando aprimorar 0
gerenciamento e tornd-lo mais dindmico, eficaz e
eficiente a fim de atingir os objetivos esperados do
projeto. Para o PMI (2008) o gerenciamento de
projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidade,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de cumprir seus requisitos. As ferramentas aqui
apresentadas podem ser usadas em outros projetos,
todavia é importante lembrar que elas sdo adaptaveis
a cada demanda.
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3.1 Integracao

Relembrando que Integracéo, de acordo com o
PMI (2008) é o processo de identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar 0s varios processos e
atividades dos grupos de processos de
gerenciamento, embora ndo seja uma area de foco
desse trabalho, entende-se que pelo projeto possuir
um Project Charter como termo de abertura e este
estar contido dentro da area de integracdo, sera
tratado como igual importancia assim como escopo,
custo e tempo.

Quando se fala no projeto fonte de estudo
desse trabalho, pode-se considerar que o Edital a que
0 projeto em questdo foi submetido, lancou a
necessidade de se criar um de um Project Charter ou
0 termo de abertura como ja mencionado
anteriormente, pois € dele a responsabilidade de ser
aprovado, onde contém os cronogramas fisicos,
financeiro e o plano de comunicagédo, assim, este
documento possui todas as variaveis principais que
possibilita 0 acompanhamento do projeto.

Para Valeriano (2005) a organizacdo deve
escolher os métodos que a orientam e governam, 0S
quais fardo partes do ativo de conhecimento
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organizacionais. Tal afirmacdo pode tranquilizar o
projeto em questdo no sentido de que, para O
desenvolvimento de acOes bastaria que usassem o
que realmente Ihe fossem util para suas necessidades.
Neste caso em especial foi usado o Project Charter,
que para o PMI (2008) esse documento variara
dependendo da &rea de aplicacdo e complexidade do
mesmo.

Abaixo se tem a figura 9 de um Project
Charter, embora de forma sucinta ele traz
informac0es importantes a respeito do projeto.
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Praoject Charter

Nome do Projeto Gerente Patrocinador | 06/2011
Diagnosticode Microbacias para FAPEMIG
sustentabilidade

Objetivo: realizar um diagndsticoda Microbada do RibeirdoFrutal e Cérrego Bekedouro que
sirva de modelo a ser aplicado em outros lugares.
Eeneficios:

¥ Recuperarareas degradadas pela acdc do homenn;

¥ Cria-umaconsciéncia de preservacdoambiental emtodaascciedads;

¥ Fornecero georreferenciamentoa produtores rurmis;

¥ Equipar laboratorios para uso dos estudantes;

¥ Gerar conhecimento;
Frazo: 24 mzses Custo: RS 2.600.000,00
Fremissas Areade estudo

¥ Recuperagdoambiental ¥ Ribeirdo Frutal e CarregoBebedouro
Escopo Macro

# Diagndstico de 2stradas e solo

¥ Diagnostico de matas e predugdes

¥ Diagnodstico dadgua

¥ Criazdode ummuseu

¥ Cria;do de documentdriocom a historia de Frutal

Estrutura Basica de Equipe

*
s
s
s
b

Patrocinador: FAPEMIG

Unidade Gestora Financeira: FAUF
Unidade Executora: HidroEX
Coo-denador: Tania
Peszquisadora: Sofia

Identificacs deRiscos

¥ Oscilagdo do cengrio politico
» Afrasonasverbas e parcelamento de desembolsofinanceiro
¥ Desatualizacdoorgamentaria

Aprovacdes

Fatrocinadcr Gerente

FAPEMIG

Figura 9 - Project Charter. Fonte: (CARVALHO e

RABECHINI JUNIOR, 2011, p. 74) — Adaptado.

O Project Charter ou Termo de Abertura

devera ser monitorado e controlado com processos de
acompanhamento, revisdes e ajustes. Aqui, inclui a
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coleta, medicédo e distribuicdo das informacgdes de
desempenho para realizar melhorias.

Para o0 projeto em questdo, o0 termo de
abertura foi devidamente criado, mas ndo houveram
revisdes e ajustes no decorrer da vida do projeto.
Todavia, aconteceram acOes diferentes das
inicialmente planejadas para a execugdo do mesmo.

Apls aprovacdo do Termo de Abertura,
deveria ter sido escrito o escopo, registrando as
varias possibilidades de suas entregas. Outro
documento que poderia ter ajudado o0 projeto
“Diagndstico de Microbacias para Sustentabilidade”
é 0 Plano do Projeto, contendo todos os produtos que
iriam possibilitar o0 acompanhamento e controle do
projeto. Seria um monitoramento continuo, que
possibilitaria fornecer a equipe uma compreensao
clara da saude do projeto, identificando quais as
areas que precisavam de atencdo especial. A Figura
10 a seguir, apresenta um exemplo desse documento
aplicado no projeto de estudo.
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Nome do Projeto
Diagnostico de Microbacias para
sustentabilidade

Gerente Patrocinador | 06/2011

Objetivo:
» Declaragdo do Objetive do projeto;
> Metas associadas;

Sumério Executivo
¥ Projectcharter;
% Escopopreliminar;

Prazo:

Custo:

Produtos esperados
» Aserem elaborados pelo projeto;
»  Aserem adguiridos;

Qualidade
* Padroes de desempenho;
» Revisdes;
¥ Avaliagdes;

Gerenciamento do Projeto
¥ Cronograma Fisico;
e Cronograma Financeiro;
¥ Plano de comunicacdo;
» Cronograma de reunides;

Gerenciamento do Projeto;
¥ Alocac3ode recursos;
¥ Plano de treinamento;
¥ Acompanhamento dos riscos;
* Administragdo dos contratos;

Estrutura Basica de Equipe
» Patrocinador:
» Unidade Gestora:
% Coordenador:
% Pesquisadora:

Anexos
# Tabelas auxiliares;
> Belatérios Ambientais;
> Manuais;

Aprovacies

Patrocinador

Gerente

Figura 10 - Plano do Projeto
Fonte: (CARVALHO e RABECHINI JUNIOR, 2011, p. 80)
— Adaptado.

A falta de uso da ferramenta descrita acima,
ndo compromete o resultado final do projeto, mas
deixou de facilitar seu controle. Outro fator que
merece destaque € que documentar acdes € uma
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forma de registrar a histéria de maneira que as
experiéncias atuais poderiam ser uteis em projetos
futuros.

3.2 Escopo

Para o PMI (2008) o gerenciamento do escopo
inclui processos necessarios para assegurar que o
projeto inclua apenas o trabalho necessario para
termina-lo. Uma observacdo que merece ser citada é
que, ter um Project Charter e logo um plano de
trabalho, ndo caracteriza que 0 escopo esteja
contemplado nessa documentacdo. Entdo o escopo
seria um desenvolvimento detalhado do Project
Charter como base para futuras decisoes.

Na Figura 11, pode-se visualizar uma
ferramenta administrativa que contemple as rotinas
administrativas de forma que o projeto possa ser
visualizado ndo apenas cientificamente, mas
administrativamente também.

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
organiza, define o escopo total e representa todo o
trabalho especificado no escopo do projeto aprovado
e seus desdobramentos.
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DIAGNOSTICO PARA SUSTENTABILIDADE DE MICROBACIAS

GERENCIAMENTO CONCERGAD Aquisiciio CONTRATAGAQ PESQUISA RESULTADO FECHAMENTO
DO PROJETO
(— Planodo Projeto Estudode Material Servigos de — Aguasumanas Dados de todas Entrega dos resultados
Viabilidade Permanente Terceiros as Areas
EAP Estradas e Solos
Escrever Material de Consultorias — — " L PrestacBode
i Copilamento contas
Orgamento Aprovacio L e | Legislagdo
: olsistas " .
UEETE Publicacdo Relatoriode
[ Controle Economia homologagdo
Eventual Pesquisadores m
k Relatérics I Limnologia
Reunides | Educacio
Ambiental
L Fechamento
| Inventario
Relatério floristico
RelatérioFinal [ Zoneamento
| Georreferendia
mento

Figura 11 - EAP de parte do projeto Diagnostico de
Microbacias para Sustentabilidade.
Fonte: (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011, p. 92) —
Adaptado.

A Figura 11 permite a visualizagdo do que
muitos autores descrevem como sendo a espinha
dorsal do projeto, pois permite a integracdo da triade:
escopo, custo e tempo. No projeto em questdo, nao
houve 0 uso da ferramenta acima para controle,
todavia ela poderia ter sido de grande valia dado as
mudangas que ocorreram em todo o entorno do
projeto. A visualizacdo das acOes em subdivisdes
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parciais que esperava alcancar torna-lo-ia mais
facilmente gerenciavel. Todo o trabalho do projeto
poderia ter sido decomposto até chegar a pacotes
associados em entregas tangiveis, o que é diferente
de atividades a serem executadas. Neste projeto teve-
se o trabalho dividido em atividades, isso fez com
gue as entregas dos produtos desenvolvidos fossem
menos gerenciaveis, ficando mais exposto 0s riscos.

Sobre 0 escopo é importante mencionar que as
revisfes e alteracdbes do mesmo deveriam ter
provocado um replanejamento e assim, retracar todos
os planos afetados por tais mudangcas a fim
proporcionar ao gestor maior seguranca nas tomadas
de deciséo.

3.3 Tempo

Na gestdo de tempo do projeto “Diagnostico
de Microbacias para Sustentabilidade”, nota-se uma
mudanca de planejamento como mencionado em
entrevistas. A mudanca causada pelo atraso dos
recursos financeiros, comprometeram o tempo de
cada processo. De acordo com as entrevistas, nota-se
que, embora o projeto possuisse certa flexibilidade
no que diz respeito as mudancgas, esse atraso
representou toda uma movimentacdo no sentido de
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buscar parceiros com a finalidade de chegar ao
mesmo resultado no tempo previsto. Para a Dra.
Sofia, pesquisadora do projeto, o atraso foi uma
oportunidade de trabalhar outros horizontes:

[...] existe o plano de trabalho aprovado, onde
na concepcdo da Agéncia de Fomento, este
deve ser seguido a risca, dessa forma os
valores ficam presos dentro de cada rubrica,
dificultado as mudancas e as movimentagdes
necessarias muitas vezes. No entanto, as
mudancas sdo realmente necessarias, entdo
tem-se alternativas legais, oficiais,
burocréaticas de submeter uma solicitacdo de
modificacdo a Instituicdo de fomentos ou a
Instituicdo Gestora, ou complementar com
outros projetos, buscando parcerias entre 0s
pesquisadores, 0s equipamentos. Assim pode
haver mudancas através de meios legais, ou
através de parcerias com outros projetos ou
outras Instituices e Universidades a fim de
ndo comprometer o resultado final do projeto

[.]

Contudo o PMI (2008), diz que para gerir
corretamente o tempo é imprescindivel uma boa
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gestdo do escopo, vale ressaltar que as areas de
escopo, custo e tempo estdo intrinsecamente ligadas.
Carvalho e Rabechini Junior (2011) ressaltam que
qualquer alteracdo em um desses elementos afeta os
demais, podendo mudar o resultado do projeto.

N&o existe uma Unica lista de atividades
corretas. O gerente sempre deve fazer a
decomposicéo até que consiga  definir
adequadamente 0s recursos, duracdes, métodos e
requisitos de controle. Algumas organizagGes usam
listas de atividades modelos as quais foram criadas
em projetos anteriores, como forma de facilitar e
padronizar o trabalho dos gerentes de projetos. Elas
podem ser usadas para as divisdes de tarefas como
mostra a Figura 12.

No caso do projeto “Diagnostico de
Microbacias para Sustentabilidade” as listas
poderiam ter sido usadas em todas as acOes, mas
principalmente nas consultorias, podendo especificar
cada acéo, data, pessoas envolvidas, valores e demais
informac0es que gerariam os produtos.

Para se ter uma visdo geral de um projeto é
preciso ter o controle sobre cada agédo, ndo apenas no
campo de probabilidades, mas de forma documental.
Esse controle teria gerado uma economia de tempo
para determinadas situagdes como na busca de
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informagcbes — acOes constantes no projeto por se
tratar de um projeto longo e complexo. Outro fator
que mais uma vez vale ressaltar é a condicdo de
seguranca, ao acessar uma informacdo para que
possa usa-la tranquilamente, ndo menos importante
ao registro historico de cada agéo.

Pacote de Trabalhos | Consultoria de Educagio Ambiental Nivel 1
Cliente Era Consultoria Ambiental

Projetos Educacdo Ambiental

Atividades ¥ Promover5 cursos no decorre de 2013 em 5 escolas

municipais;

» Promover 10 visitagdes entre creches e associagbes;

» Desenvolver uma cartilha;

» Participar de 5 eventos sendo — Mutirdo de limpeza, dia das
Criangas, Dia do meio ambiente, Semana da integracdo e Natal

Solidario;
Responsaveis Carolina, Vinicius, Francisca e Jessica
Descrigio » Oscursos nas escolas deverdo desenvolver a capacidade de

percepcio do aluno em preservar o meio ambiente. Estes
deverdo ter uma carga horéria de 2 horas didrias, sendo este
de 3 dias. Brincadeiras deverdo ser articulas no sentido de que
essa aprendizagem seja agradavel e ludica. Sera oferecido
Certificado tanto aos alunos guantos aos professores.

Entradas

Recursos RS 500,00 por evento

Saidas

Figura 12 - Listas de atividades
Fonte: (CARVALHO e RABECHINI JUNIOR, 2011, p.
109) — Adaptado.
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Outra sugestdo que permite uma melhor
otimizacdo na gestdo de tempo estd no diagrama de
Gantt, como mostra a figura 13. A ferramenta nos
permite visualizar a sequéncia das atividades, a
ordem cronoldgica que elas aconteceram o tempo
gue estiveram em funcionamento, o tempo que se
desejou que elas estivessem em funcionamento.

Dessa forma, € possivel identificar qual o
inicio e téermino de cada atividade. Trata-se de um
resumo do tempo em cada atividade, mas em uma
unica planilha de forma a visualizar todos os
processos simultaneamente.
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Figura 13 - Modelo de EAP em Diagrama de Gantt.
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Destaca-se que os dados contidos na Figura 13
estio em uma perspectiva de como deveriam
acontecer, caso 0 projeto tivesse tido a oportunidade
de execucdo como inicialmente planejado. Tal
ferramenta foi usada, mas com certa restricdo, dado
ao fato de que muitas vezes as informagdes ndo eram
suficientes para montar o gréfico.

3.4 Custo

Para o projeto em questdo teve-se a liberacdo
aproximada de R$ 2.600.000,00, em 4 parcelas.
Porém, inicialmente ndo houve uma previséo de
como esse dinheiro seria liberado, dando a entender
gue aconteceria em uma unica vez pela unidade
financiadora. Um fato citado na entrevista e que se
insere neste contexto, € exatamente a questdo de
ocorréncia de um atraso na liberacdo de custeio e o
seu parcelamento, fatores estes que obrigaram o
projeto a sofrer mudancas, ou ajustes em seu plano e
na sua execucao.

Assim, o projeto foi escrito, baseado em
experiéncias de projetos anteriores financiados por
outras instituicbes, esperando que as liberacOes
acontecessem mais rapidamente, e/ou em uma Unica
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parcela. Dessa forma, as acOes aconteceriam
simultaneamente, sem comprometer outros fatores
como o tempo.

Contudo, quando existem variacOes e essas
tem grande poder de representatividade no
desenvolver do projeto, em geral fruto de estimativas
mal elaboradas ou da materializacdo de riscos,
previamente identificados ou ndo, & preciso agir
rapidamente, verificando as reservas do projeto e 0s
impactos da quebra de orgcamento em outras areas.
Geralmente essa variagdo acontece no escopo € no
prazo, podendo comprometer o resultado final.

No projeto “Diagnostico de Microbacias para
Sustentabilidade”, essas variacOes aconteceram
devido a ocorréncia de risco externos como os citado
pela Dra. Sofia: “quando o pesquisador tem que
conhecer, por exemplo, o cenério politico, pois um
fator que pode ter causado o atraso foi exatamente a
sucessao de governo”.

Tal fator gerou a necessidade de realizar uma
reengenharia das acOes do projeto, que para a Dra.
Tania foi um ajuste “o projeto ¢ adaptado e ajustado
ao longo de sua vida”.

A Dra. Sofia salienta que: “escrever um
projeto é um desafio, pois € prever o que acontecera
e como acontecera de forma a gerar o resultado
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esperado, mas hoje é possivel entender que houve
alguns equivocos devidos até mesmo ao tamanho do
projeto”.

Como mencionado na entrevista, muitas das
acoes do projeto vem de uma sistematizacdo de
condutas, o que pode ser descrito como sendo a
experiéncia obtida do profissional na sua devida area
de atuacdo. A Administracdo classifica essa
sistematizacdo como competéncia profissional.
Assim, tal habilidade pode néo ser suficiente tendo a
necessidade de repensar sobre essa perspectiva de
acordo com (MEGHNAGI, 2013).

Em qualquer uma das trés areas de sustentacéo
do projeto(escopo, prazo e custo), qualquer alteracao
se ndo for bem trabalhada pode desestabilizar, ou
mesmo comprometer o produto final, por isso a
preocupacdo em inserir as competéncias técnicas
dentro deste trabalho.

As adaptacOes ocorreram em virtude dos
custos, para ajudar a administrar essa situacao,
algumas ferramentas poderiam ser de grande valia,
assim, o grafico de Gantt ja apresentado
anteriormente, toma uma outra caracteristica como
pode ser observado na figura 14 a seguir.

O gréfico de Gantt, neste contexto, constitui
uma ferramenta que possibilita uma visdo geral dos
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custos, com informacdes voltadas para as
necessidades especificas dessa area. O grafico mostra
os valores de saidas de cada atividade, com o inicio e
o fim de cada desembolso, o que permite a
identificacdo do cronograma de desembolso.

Essa ferramenta ajudaria no sentido de dar a
possibilidade de visualizagdo de toda vida do projeto,
podendo remanejar cada agdo com maior seguranga.
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Figura 14 — Gréfico de Gantt do projeto sob a

(CARVALHO e RABECHINI

. Fonte:
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perspectiva f

JUNIOR, 2011, p. 67) — Adaptado.
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As ferramentas apresentadas e as sugestoes de
metodologia buscaram sanar resumidamente a
possibilidade de supostamente haver a necessidade
de maior conhecimento técnico a cerca do
gerenciamento de projetos pela Diretoria de
Pesquisa.

Para finalizar, a figura 15 mostra uma
ferramenta para avaliar o desempenho do projeto. A
ferramenta poderia ter sido usada no decorrer de todo
0 projeto no sentido de confirmar se 0 mesmo estaria
sendo desenvolvido de acordo com as expectativas
impostas a ele.

Caso fosse diagnosticado algum desvio,
poderia buscar medidas para melhorar a area em
questdo. A seguir a figura 15, apresenta um grafico
que ilustra a aplicacdo de uma Analise de Valor
agregado (EVA®).

1% EVA-Economic Value Added
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Projeto Lento e Econdmico Projeto Bem Gerenciado

Projeto Mal Gerenciado Projeto Rpido e Gastdo

0,95

0,90

Cost Performance index(CPi)

0,9 095 1
Schedule Performance Index (SPi)

Figura 15 - Categoria de projetos segundo o desempenho.
Fonte: (CARVALHO e RABECHINI JUNIOR, 2011, p. 167)
— Adaptado.

O Cost Performance Index- CPI, trata-se do
indice de desempenho de custo, enquanto o Schedule
Performance Index- SPI, refere-se ao indice de
desempenho de prazo.

N&o foi possivel simular a aplicacdo do EVA
ao projeto “Diagnéstico de Microbacias para
Sustentabilidade”, pois, ndo havia dados registrados
suficientes para desenvolver os célculos que

envolvem essa ferramenta.
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Antes de apresentar as consideracdes finais, €
importante destacar que no PMBOK ndo existe a
figura do coordenado de pesquisa, que trata-se, no
estudo de caso de uma pessoa com conhecimento em
um campo cientifico. Sua importancia é fundamental
para a conducdo de projetos cientificos, visto que,
este conhecimento discorre sobre varias Aareas
cientificas com linguajares técnicos entre outros
conhecimentos.

A figura do coordenador é wuma das
ferramentas chaves para a conducdo de projetos de
pesquisas. Todavia, para 0 gerenciamento de
projetos, as habilidades administrativas devem ser
consideraveis. O conhecimento sobre as ferramentas
e as metodologias apresentadas no PMBOK seriam
facilitadores no gerenciamento de projetos. Para isso,
é importante pensar na figura do gerente de projetos
que reline caracteristicas administrativas capazes de
otimizar resultados.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou dentre outras, o
enriquecimento académico no sentido de que o
estudo de caso pudesse contribuir na pratica do que
fora ministrado em sala de aula. Também buscou
motivar o0 uso das melhores praticas no
gerenciamento de projetos, preconizadas no
PMBOK, por uma Organizacdo do Terceiro Setor,
sendo implementada como ferramenta facilitadora da
gestdo. O foco foi demonstrar que o uso das
ferramentas apresentadas pelo PMBOK servem
dentre outras coisas, para ajudar o gestor no ato das
tomadas de decisdes, otimizando os resultados de
cada processo e consequentemente o resultado final.

No decorrer deste trabalho procurou
apresentar, explorar e compreender todos o0s aspectos
relevantes a importancia de se usar adequadamente
0os métodos e as ferramentas apresentadas pelo
PMBOK, como forma de se ter uma gestdo de
projetos mais eficiente e eficaz.

Para o projeto em questdo 0 uso dessa
metodologia e ferramentas teriam gerado maior
seguranca nas tomadas de decisdo, otimizariam
tempo, tornando o projeto mais saudavel e a equipe
mais coesa.
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O projeto ndo chegou ao seu fim, mas a
expectativa € que ndo haverd comprometimento do
produto final. Atualmente, o projeto solicitou uma
prorrogacdo de seis meses para finalizar e
desenvolver o produto final. Neste sentido, os atrasos
e as reestruturacoes fizeram a diferenca, a ponto de
ndo ser possivel ter o produto na data prevista
estimada para dezembro de 2013. Todavia, mais uma
vez o0 Estado de Minas Gerais passa por um momento
politico que pode trazer riscos ao projeto, dado ao
fato de que o Governador anunciou um corte nos
gastos como forma de controlar receitas e despesas.
Ao aceitar a prorrogacdo, 0 projeto cumprird com
todas as suas rubricas zerando-as; ndo aprovando a
prorrogacdo, havera devolucdo dos dinheiros (ja
liberado) aos cofres puablicos, pois ainda falta uma
boa quantidade de material permanente a ser
adquirido.

Aliado a sugestdo do uso da metodologia do
PMBOK, outra questdo sustentada por este trabalho,
vem do exemplo de otimizacdo dos uso de recursos
humanos em suas devidas areas, exemplo citado pela
Dra. Sofia, apds visita a Delft — Holanda, pois 14 ela
pode acompanhar o trabalho do Centro Internacional
UNESCO HidroEX. Assim, a pesquisadora citou que
a Instituicdo, tem centro na Holanda, o qual possui
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um departamento especifico para gerenciar todos 0s
projetos, onde académicos da area de Ciéncias
Sociais Aplicadas sdo responsaveis pela parte
burocratica, enquanto ao pesquisador € delegado
apenas a parte técnica do projeto. No entanto, ela
salienta que € possivel que a fundacdo UNESCO
HIDROEX esteja caminhando no sentido de formar
profissionais na area de Administracdo e Direito que
possam desenvolver essa rotina de projeto, onde
comeca entender essa parte até melhor que os
proprios pesquisadores.

A sugestdo segue no sentido de que a
Fundacdo UNESCO HidroEX possua em seu corpo
técnico uma equipe capaz de realizar o
gerenciamento de projetos de maneira otimizada.
Parte-se do pressuposto do desenvolvimento dos
recursos humanos, onde tais profissionais, deveriam
ter conhecimento e habilidades técnicas especificas
em gestdo de projetos. Essa equipe seria uma linha
staff® de suporte para ambas as diretorias

® Linha staff é o resultado da combinacdo dos tipos de

organizacao linear e funcional, isto é, constituida pela combinacao
de caracteristicas dos tipos de organizacdo linear e funcional,
criada como intuito de unir as vantagens de dados estilos
organizacionais. E a busca para especializar as areas da
organizacdo para que os esfor¢os dos colaboradores tenham foco
em tarefas especificas (CHIEVENATO, 2004):
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Por fim pode-se concluir através deste
trabalho, que a falta de uso de uma metodologia do
PMBOK pode ndo ter comprometido até agora o
resultado final do projeto, apenas pode ter dificultado
as acbes que envolvem o mesmo. O uso das
ferramentas sugeridas podem de fato contribuir para
minimizar ou até para mitigar os efeitos e aspectos
negativos, assim como potencializar os efeitos e
aspectos positivos que naturalmente surgem ao longo
da vida de um projeto, quer tenham sido provocadas
por mudancas, ou pela materializagéo de riscos, desta
forma obtendo um produto final dentro ao inclusive
acima das expectativas dos stakeholders.
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