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Introducéo

Tradicionamente, um engenheiro realiza projetos. Projeto € uma palavra que a
maioria das pessoas tem uma no¢do intuitiva do que seja, mas somente na segunda
metade do século XX a realizagdo de projetos comegou a ser feita de acordo com
solidos principios formais ([2]). Contribuiram para 0 desenvolvimento tedrico da
area o surgimento dos grandes projetos militares e espaciais, que exigiam, além da
superacao de desafios técnicos, a coordenacéo do trabalho de milhares de pessoas e
0 atendimento a requisitos de prazo e custo. Simultaneamente, o advento dos
computadores permitiu a criagdo de técnicas mais sofisticas de plangamento e
controle dos projetos. Mais recentemente, com a globalizagdo da economia surgiram
0s projetos multinacionais, levando as grandes corporacfes também a perceberem a
necessidade de tratar a gestdo dos projetos como uma disciplina formal. Por outro
lado, muitas empresas que ndo realizam projetos no sentido tradicional da palavra,
também perceberam que os conceitos de gestdo de projetos poderiam ser Uteis como
modelo de gestdo da organizacdo, levando ao surgimento do conceito de
organizagdes gerenciadas por projetos. Finalmente, mesmo as empresas de menor
porte perceberam, ou estdo sendo pressionadas para isso, que a gestdo de projetos
pode trazer beneficios para a organizagao.

Mas 0 que vem a ser um projeto e, por consequéncia, a gestdo de um projeto?
Muitas empreitadas podem ser consideradas como projeto: a construgcdo de um
edificio, o desenvolvimento de um computador, um programa espacial, o
desenvolvimento de um curso, o trabalho de pesguisa que resulta numa tese de
doutorado e até a preparacdo de uma experiéncia de laboratério. Todas essas
empreitadas tem como caracteristica a geragdo de produtos diferenciados (por
exemplo, podemos utilizar 0 mesmo desenho arquitetbnico para dois edificios
diferentes, mas certamente eles serdo construidos em lugares diferentes e
possivelmente em tempos diferentes e por pessoas diferentes), o0 que da um carater
de um novo desafio para cada projeto. Isso gera incertezas que podem ser
minimizadas por meio de uma gestéo adequada.

O objetivo desse texto € apresentar, um tutorial sobre o conceito de projeto e gestao
de projetos. Na secdo 2 sdo apresentados 0s conceitos bésicos sobre projetos e
gestdo de projetos. Nasecdo 3 0s conceitos basicos sobre preparacdo de um plano
de projeto sdo apresentados através de exemplos. Na se¢do 4 sdo apresentados 0s
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principios basicos de controle de um projeto. Na se¢do 5 sdo apresentadas as
consideracdes finais e na se¢do 6 sao apresentadas as referéncias bibliogréficas.

2. Conceitos Basicos
2.1 Projeto

Projeto é definido como sendo “uma empreitada temporaria, realizada por pessoas,
com recursos limitados e que tem como objetivo criar um produto ou servigo Unico”
([4]). Para entender melhor essa definicdo, € interessante analisar detalhadamente as
caracteristicas de um projeto:

Empreitada temporéria significa que o projeto tem um inicio e um fim. O inicio
do projeto é estabelecido pela autorizagdo de inicio do trabalho, dada pelo
patrocinador do projeto, e o fim é caracterizado pela aceitacdo, por quem
encomendou o projeto, do produto ou servico especificado;

Produto ou servico Unico implica que néo é possivel fazer uma previsdo a priori
dos resultados efetivos do projeto. E isso que difere um projeto, por exemplo,
de uma operacdo fabril. O trabalho readlizado numa fébrica de produtos
eletrénicos de consumo (computadores, aparelhos de TV, equipamentos de
audio, telefones celulares) tem como objetivo produzir equipamentos idénticos
(para um mesmo model0). Assim, todo o planejamento da produc&o, processos e
infraestrutura sdo criados com base em informagbes conhecidas e
deterministicas. Isso permite, por exemplo, a realizagdo de simulagbes da
producdo antes que ela efetivamente acontega e, caso a simulagdo criada sgja
correta, a fabrica devera funcionar conforme previsto. Parametros como tempo
de producdo, custos e caracteristicas do produto final assumem valores
conforme previsto, exceto se ocorrerem eventos de excecdo. O modelo de
projeto, por sua vez, aplicase a empreitadas onde ndo ha informactes
suficientes para garantir que as atividades ocorrerdo conforme previsto. Por
exemplo, podemos aplicar o modelo de projeto ao desenvolvimento de um novo
produto equipamento. Nesse caso, ndo sabemos a priori quanto o
desenvolvimento do novo produto ira custar ef etivamente, nem quanto tempo ira
durar, ou mesmo as suas caracteristicas finais. Podemos argumentar que
existem outros desenvolvimentos de novos produtos eletrénicos e que essa
informacdo poderia ser utilizada para se fazer previsdes necessérias para o
projeto. Evidentemente, histéricos de projetos semelhantes podem ser utilizados
(e de fato sdo utilizados), mas cada produto novo tem suas caracteristicas
proprias, 0 que, certamente, ira tornar 0 seu desenvolvimento diferente dos
outros equi pamentos,

Apesar de ndo ser possivel fazer uma previsdo precisa dos custos, prazos e
caracteristicas do produto ou servico resultante de um projeto, ndo se trabalha
com uma expectativa de que havera prazos, recursos materiais € humanos a
vontade. Pelo contrério, o projeto deve atender arequisitos de prazo e custo, que
l[imitam as aternativas de solucdo e tornam complexa a redlizagdo da
empreitada;
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Todas essas incertezas e restricbes tornam o projeto uma atividade
essencialmente humana. Somente pessoas poderdo solucionar todos 0s
problemas que certamente irdo surgir ao longo da realizagdo de um projeto.

2.2 Gestao de Projetos

A gestédo de projetos € definida como sendo “a aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas sobre as atividades do projeto, de forma que os
requisitos do projeto sejam atingidos’ ([4]). O desafio a ser enfrentado narealizagdo
de um projeto € conseguir atingir o0 seu objetivo atendendo aos seus requisitos, isto
€, levando-se em consideracdo as complexidades técnicas envolvidas, as incertezas
de execucéo e as restrigdes de custo e prazo. Para aumentar a chance de que um
projeto sga completado com sucesso a receita indicada € realizar um bom
plangjamento, através da criacdo do plano do projeto, e um controle adequado
durante a sua execucdo. A responsabilidade pela criagdo do plano do projeto e pelo
controle da sua execucdo é do gerente do projeto. Pela natureza das suas
responsabilidades, € importante que o gerente do projeto seja um profissional com
conhecimento e habilidades suficientes para lidar com as diversas demandas
competitivas relacionadas com o projeto: escopo, custo, prazo, risco, qualidade,
necessidades e expectativas dos envolvidos.

2.3 Stakeholders

Formalmente, um projeto é completado com sucesso se os objetivos sdo atingidos
dentro do prazo, dentro do orcamento e com a qualidade desgjada. Porém, numa
definicdo mais abrangente e atual, além de atender a esses requisitos, um projeto €
bem sucedido se atende as necessidades e expectativas dos stakeholders.

Stakeholders sdo todas as pessoas e organizagdes cujos interesses sdo afetados do
projeto. Os potenciais stakeholders sdo: o cliente (quem utilizara os resultados do
projeto), o patrocinador do projeto (sponsor — quem prové os recursos financeiros
para a execucdo do projeto), o gerente do projeto (o responsavel pela gestéo do
projeto), a equipe do projeto (as pessoas que irdo executar o projeto), a organizacéo
executora do projeto e a comunidade direta e indiretamente afetada pel os resultados
do projeto. No exemplo do projeto de desenvolvimento de um novo produto
eletrénico, os stakeholders seriam:

Cliente: os potenciais compradores do equi pamento;

Patrocinador do projeto: o fabricante dos produtos €l etronicos,

Gerente do projeto: o profissiona responsavel pela gestdo do projeto do
desenvolvimento do novo equipamento;

Equipe do projeto: os profissionais de engenharia (eletrénica digital e analdgica,
design, producédo), de marketing, de montagem de prot6tipos e de realizagdo de
testes;

Organizagdo executora do projeto: uma subsidiaria do fabricante de produtos
€l etronicos, especializada em desenvolvimento de novos equipamentos,
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Comunidade afetada pelos resultados do projeto: os fornecedores de
componentes, a rede de distribuidores e vendedores, a rede de assisténcia
técnica, 0 governo, a sociedade e o meio ambiente.

A importancia da identificagdo dos principais stakeholders se deve ao fato de que o
sucesso do projeto depende da influéncia desses personagens no projeto. De nada
adianta ter um novo produto eletrénico revolucionario se os potenciais compradores
o0 rgjeitarem, assim como se ndo for economicamente viavel para o fabricante, se for
de desenvolvimento extremamente complexo para a equipe do projeto (em termos
de complexidade técnica, prazos e custos), se houver problemas com alegislacéo ou
se causar danos a0 meio ambiente. Entender o conceito de “aceitacdo pelo
stakeholder” ndo é muito simples, pois envolve identificar as necessidades
(requisitos explicitos) e as expectativas (requisitos implicitos) dos stakeholders. Por
exemplo, os potenciais compradores de um telefone celular esperam que o produto
funcione e ndo sgja caro (necessidades), mas também esperam que o aparelho tenha
um design bonito e que impressione 0s amigos (expectativas). O fabricante espera
gue o novo produto tenha uma alta margem de lucro (necessidade) e que permita
manter a sua lideranga no mercado (expectativa). A equipe do projeto espera que o
produto sgja bem sucedido para que o bénus salarial aumente (necessidade) e que o
trabalho sgja tecnicamente interessante e desafiador (expectativa). O governo espera
arrecadar mais imposto com a venda do produto (necessidade) e que a produgéo
melhore os indicadores econdmicos, objetivando a reeleicdo (expectativa). Assm,
podemos observar que os diversos stakeholders tém diferentes interesses e o
balanceamento dessas necessidades e expectativas € uma tarefa complexa, que
demanda a aplicacdo de métodos e técnicas bem selecionadas para que o projeto
possa ser considerado como bem sucedido.

2.4 Conhecimento e Habilidades do Gerente do Projeto

Além das dificuldades para se atender as necessidades e expectativas dos
stakeholders, outros fatores podem contribuir para o fracasso de um projeto.
Relembrando que a receita basica indicada para aumentar a chance de um projeto
ser completado com sucesso € criar um plano e depois executa-lo, a questéo é por
gue isso nem sempre funciona bem? Diversos fatores contribuem para que os
acontecimentos ndo ocorram conforme planegjado (ver figura 2.1):

Todo plano tem que ser construido a partir de algumas premissas basicas:
objetivos, orgcamento concedido e prazo desejado. Se esses parametros mudam,
o plano tem que ser refeito, mas nem sempre os stakeholders aceitam todas as
mudancas necessarias,

A tecnologia a ser empregada, a capacitacado técnica da equipe e ainfraestrutura
de suporte criada para 0 projeto ndo correspondem ao esperado, causando
aumento nos custos e nos prazos das atividades plangjadas,
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Figura 2.1 — Fatores que contribuem para o fracasso de um projeto.

Fatores externos: mudancgas no mercado, ateracdes nalegislagdo, surgimento de
produtos concorrentes;

Caso os efeitos desses fatores ndo sgjam tratados adequadamente, existe um sério
risco do produto final ndo atender a especificagdo estabelecida ou ficar fora da
expectativa dos stakeholders.

Para que o gerente do projeto possa ser bem sucedido na condugdo do projeto, sob a
influéncia desses diversos fatores que podem levar ao fracasso do projeto, ele deve
possuir conhecimento e habilidades nas seguintes éreas:

Resolucdo de problemas: € preciso analisar os fatos (internos e externos ao
projeto), definir precisamente o problema e tomar decisdes. Os problemas
podem ser de natureza técnica, gerencial ou de relacionamento entre pessoas. A
definicdo do problema requer a distinggo entre efeitos e causas. A tomada de
decisdo envolve identificar as possiveis solucfes e selecionar a melhor de
acordo com algum critério;

Lideranca: projetos sdo executados por uma equipe de pessoas. O gerente do
projeto deve estabelecer uma direcdo (desenvolver uma visdo do futuro e
estabelecer estratégias para atingir essa visao), motivar, inspirar e ainhar os
esforgos das pessoas;

Comunicagdo: muitos problemas surgem por deficiéncias na comunicagdo. O
gerente do projeto deve promover entre todos os stakeholders uma troca de
informac&o ndo ambigua, completa e correta;

Negociacgo: muitas vezes, as solucdes para os problemas envolvem fazer com
gue diversos stakeholders entrem num acordo. As negociagdes podem envolver
aspectos como objetivos, especificagdes, escopo do projeto, custo, prazo,
condigdes contratuai s e a ocacao de recursos.
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3. Plangjamento do Projeto

O sucesso de um projeto depende inicialmente da criagdo de um bom plano de
projeto. E através desse plano que a equipe do projeto tem avisdo do futuro e define
0 que deve ser feito, de uma maneira alinhada e colaborativa.

Para ilustrar o desenvolvimento de um plano de projeto, vamos utilizar o caso do
fabricante de produtos eletrénicos. No ambito da estratégia de negdcios da empresa,
€ aprovada a realizagdo de um projeto de desenvolvimento de um novo computador
portatil. O presidente da empresa, que é patrocinador do projeto, estabelece que o
objetivo é ter um produto que dé a lideranca a empresa, em termos de participagdo
nesse segmento de mercado, que o prazo € de 8 meses para que o produto entre em
producdo e que o or¢camento maximo é de 10 milhdes de reais para a realizagdo do
projeto, além das especificagfes iniciais do produto (publico-alvo, preco esperado
de venda e volume de producdo). Sendo o gerente do projeto designado o
engenheiro-chefe da subsidiaria responsavel pela pesquisa de novas tecnologias e
desenvolvimento de novos produtos, a sua primeira providéncia é criar o plano do
projeto.

O gerente do projeto sabe que o plano do projeto deve conter as seguintes
informagdes ([3]):

Objetivos e produtos do projeto: desenvolver um novo computador portétil que
atenda as especificacdes propostas de publico-avo, preco esperado de venda e
volume de producéo, e que possadar a empresa alideranca no mercado;

Escopo do projeto: o escopo do projeto define o trabalho que deve ser realizado
para obtermos o produto especificado. E diferente do conceito de escopo do
produto, que define as caracteristicas e fun¢des do produto. O escopo do projeto
€ medido em relagdo ao plano do projeto, ao passo que o escopo do produto €
medido em relagdo aos requisitos do produto. O escopo do projeto pode ser
representado através de um WBS (Work Breakdown Sructure), que € uma
estrutura hierérquica de pacotes de trabalho, onde cada nivel representa um
detalhamento do trabalho a ser executado. A quantidade de niveis num WBS
geralmente é definida pelo gerente do projeto e reflete a capacidade de uma
gestdo adequada: poucos niveis ndo permitem um acompanhamento detalhado
do projeto e muitos niveis tornam muito dificil o controle do projeto, devido ao
excesso de informagdes que devem ser manipuladas, além de fazer com que o
gerente se preocupe com os detalhes e nd com o objetivo do projeto. E
importante ressaltar que projetos sdo realizados por equipes de pessoas e é de
fundamental importancia que o0 gerente do projeto saiba delegar
responsabilidades e poderes, de forma que o trabalho individual contribua para o
progresso global do projeto. Desse fato resulta um papel importante do WBS,
gue é o de comunicar o trabalho a ser feito. Todo trabalho que ndo consta no
WBS ndo deve ser feito, assim como o projeto s6 sera considerado como
concluido quando todo trabalho previsto for finalizado. Na figura 3.1 temos um
possivel WBS para o projeto do desenvolvimento do computador portétil. E uma
estrutura de 3 niveis, onde somente a parte correspondente ao desenvolvimento

Péagina 6 de11



do produto propriamente dito foi detalhado para facilitar a compreensdo. Mas o
WBS como um todo procurar deixar claro que o projeto abrange trabalhos
relacionados com as éreas de producdo, vendas e suporte técnico. Cada elemento
do WBS s0 sera considerado finalizado quando os produtos correspondentes ao
pacote de trabalho de cada elemento forem aceitos. Por exemplo, o produto
correspondente a0 trabalho do  elemento “hardware” sera o circuito
desenvolvido e testado, assim como o produto correspondente ao elemento
“desenvolvimento” sera o computador portatil desenvolvido e testado (isso
inclui hardware, software, invllucro e documentagdo). O projeto serd
considerado como concluido quando o elemento “Computador Portéatil” for
finalizado;

Computador
Portétil
Desenvolvimento Producéo Vendas| | ASSstencia
Técnica

Hardware Software | | Invélucro| | Documentagso

Figura3.1—-WBS (Work Breakdown Structure) do projeto

Cronograma do projeto: iniciamos a criagéo do cronograma do projeto definindo
as atividades a serem executadas. Todas as atividades devem contribuir para a
finalizar dos pacotes de trabalho descritos no Ultimo nivel do WBS. A descricdo
de uma atividade, inclui: a descri¢do do que deve ser feito, os produtos a serem
gerados, o esforgo a ser despendido, a duragdo e as datas de inicio e fim, além
das relagcbes de dependéncia entre atividades. Além das atividades, o
cronograma pode incluir elementos pontuais denominados marcos, que
representam eventos importantes no projeto, tais como eventos de aceitacdo de
produtos intermediarios e eventos de tomada de decisdo de continuidade do
projeto (go/no-go). Na figura 3.2 temos um cronograma criado para o projeto de
desenvolvimento do novo computador portétil. Evidentemente, o cronograma
deve atender ao requisito imposto pelo patrocinador do projeto, que € ter o
produto desenvolvido em 8 meses,
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lIdth Quarer | 1g1 Quater [ 2nd Ousrter | Zrd O w

Tk Narne | Durativn | Start | Firizh | TIct | Flcee | e | Jan [Fab] bMar] Apr [y [Jun | ol |
-l Desenvobdimenio 163 days Thu 2411002 kMon 96103 L ’ ' v
Inicio do projeto 1 day| Thu 2440002 | Thu 2440002 :
Tesla integrado 27 days Thu 14003 Fn BETE
Areitagda do produto 1day] bon3&E3| bion SEMD3 |3
= Hanlware 134 days  Fri 2501002 Wed 30473
Ezpecilicacdo do cincuito 22 days Fri25M0002 ) blon 259102 1]
Dasign do cincuko 23 days| Tue BM11002| Thu 2612412 | §
Design da placa de circuito Impresso 2 days| FriZFA202| Mon 27003 |
Daeign dos Cl's dedicados 1g days- Fri 2711202 Thu 27214 |3
Wontagern de protdtipos 21 days|  FriZ@@Od)  Friza3md g
Teste do hardwana 23 days| Mon313E03] VWed 30413
= Softeare 07 days  Fri 250002 Mon 243103
E=peciicagdo do eoftwars 22 daya|  Fri 2800002 | on 36011002 |
Sizgterna Operacional 70 days| Maon ZH202 Fri 7203
Aalicateo 1 44 days| Tua 2811002 Fri 24113
Aplicatwo 2 L days| Tue 3501102 Fn 774
Aplicateo 3 0 days| Tue 2501102 Fri 2172003
Teste do software 1 day| MonZdf3C3| Mon 2472009
= Ingilucro 6 days  Fri 25010002 Fri 7003
Especdicacdo do irmiluca 22 deya|  Fri 25010002 | Mon 250011002 )
Design do imedlucro 49 days| Tus 257102 Fri 31A./03 |
Criag#n do profddipo 25 days hdon 35000 Fri 7T |
= Documentacan 161 days  Fri 257100012 Fri 6613
Wanual do usudna 141 days|  Fri 250002 Fii 94010 |
Wahwal de referéncia 119 days| Tue 261102 Fn &0
Wanual da manutengio 35 days| Mon245003 Fri 9513
Oocumamagao do dasarmokimentn 161 days| Fri 25010002 Fn BETE
d K

Figura 3.2 — Cronograma do projeto

Custo do projeto: existem duas maneiras basicas para se definir o custo do
projeto. A primeira consiste em distribuir o orcamento estabelecido pelo
patrocinador do projeto nos diversos elementos do WBS, chegando-se até as
atividades (método top-down). A segunda maneira consiste em estimar 0s custos
individuais das atividades e agrupando-as até chegarmos no elemento raiz do
WBS (método bottomrup). Na prética, geralmente utilizamos uma combinagdo
de ambos os métodos. estimamos os custos das atividades e o resultado
consolidado € comparado com o orgamento previsto. Caso 0 custo estimado sgja
superior ao orcamento inicial, a atividade tem que ser replangadas, ou entéo
deve haver uma renegociacdo com o patrocinador para que 0 orgamento seja
aumentado. No plangamento do custo, todos os gastos devem ser previstos:
custo das pessoas da equipe do projeto, custo de equipamentos e software,
viagens, custo dos componentes a serem utilizados, custo dos fornecedores
externos, custo da infraestrutura de apoio, etc. Na tabela 3.1 temos um possivel
detalhamento de custo do projeto;
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Elemento do WBS Custo (mil reais)
Computador portatil 10.000
Desenvolvimento 7.000
Hardware 2.600
Software 4.000
Involucro 300
Documentacdo 100
Producéo 1.000
Vendas 1.500
Assisténcia Técnica 500

Tabela 3.1 — Custo do projeto

Equipe do projeto: a execugdo do projeto exige um conjunto de pessoas com
conhecimentos e habilidades distintas. O plano do projeto deve especificar o
perfil dos profissionais que serdo necessarios, a sua quantidade e em que
momento eles deverdo estar trabalhando no projeto (em geral, nem todo tem
necessidade de permanecer na equipe ao longo de toda a duragéo do projeto). A
definicdo da equipe por meio de descri¢do de perfis implica que muitas vezes as
pessoas sO serdo conhecidas no momento da execugao do projeto;

Principals riscos do projeto: uma caracteristica dos projetos € que todos tém
incertezas associadas a sua execugdo. Essas incertezas sdo descritas
gualitativamente ou quantitativamente pelo conceito de risco. Risco é composto
pela probabilidade de ocorréncia de um evento mais o efeito econdmico
decorrente da ocorréncia do evento. Um exempl o tipico é a ado¢do de uma nova
tecnologia que a empresa ainda ndo domina ou ndo foi utilizada antes. O risco
neste caso € o ndo funcionamento como esperado dessa nova tecnologia,
resultando numa perda de todo o trabalho executado até o momento, além de
criar problemas para a finalizagdo do projeto, pois solucdes aternativas teréo
gue ser encontradas. Outros exemplos de risco incluem a perda de profissionais-
chave, o cancelamento do projeto por parte do patrocinador, a ndo entrega de
produtos sub-contratados, eventos externos, etc;

Questbes em aberto e questbes pendentes: nem sempre € possivel ter todas as
informagBes no momento da criagcdo do plano, 0 que obriga a adocédo de
premissas que terdo que ser discutidas em negociagdes posteriores.

4. Execucdo e Controledo Projeto

Para se iniciar a execucdo do projeto, a equipe deve tomar conhecimento do plano
do projeto, para que todo o trabalho sga alinhado para se atingir o objetivo
proposto. No caso ideal em que as estimativas feitas forem corretas e ndo houver o
acontecimento de eventos imprevistos, os produtos do projeto serdo gerados
conforme planegjado. Porém, ja vimos que diversos fatores podem fazer com que os
acontecimentos efetivos se tornem divergentes em relacdo ao plano estabelecido.
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Dai aimportancia de um controle eficaz da execucdo pelo gerente do projeto. Para
gue o controle sgja eficaz, 0 gerente do projeto deve se focar nos seguintes aspectos:

Progresso do projeto: imaginemos uma situagdo em que ainda estejamos dentro
do prazo de uma determinada atividade e que os gastos realizados até o
momento estejam dentro do orgamento planejado. Isso caracteriza uma situacéo
em que o progresso do projeto esta bem? A resposta € “ndo necessariamente’”.
Consideremos a atividade “sistema operaciona” (ver cronograma nafigura 3.2).
E uma atividade cujo produto final é prover o sistema operacional e cuja
duracdo estimada € de 4 meses. Considerando um progresso linear (para
simplificar), vamos supor gque aos 2 meses de execucdo (50% do prazo) dessa
atividade os gastos realizados sejam de 50% dos custos planegjados. |dealmente
deveriamos ter 50% do sistema operacional pronto (evidentemente € preciso
definir melhor o que é 50% do sistema operacional pronto, mas iSso € um outro
problema). Caso ndo tenhamos isso, mas somente 25% do sistema operacional,
entdo fica caracterizada uma situacdo em que j& se gastou mais do que o
plangjado para se obter 25% do produto (cost overrun) e também um atraso na
execucdo da atividade (schedule delay). Esse tipo de andlise é a base para uma
das técnicas de acompanhamento de projetos, denominada de EVA (Earned
Value Analysis) ([1]). Outro ponto importante a se considerar é que o atraso em
uma das atividades ndo necessariamente significa atraso no projeto com um
todo. Uma andlise do cronograma mostra que muitas atividades apresentam, na
verdade, uma folga de tempo na sua duragdo, isto €, elas podem comecar mais
tarde ou terminar antes que o planegjado. Existe um conjunto de aividades que
ndo possuem esse tipo de folga e que fazem parte do que chamamos de
“caminho critico”. O gerente do projeto tem que prestar especial atencdo nas
atividades do caminho critico, pois atrasos nessas atividades irdo implicar em
atraso no projeto como um todo;

Qualidade dos produtos gerados. numa primeira instancia, o gerente do projeto
deve estar atento as exigéncias contratuais, mas é importante que os produtos
gerados estgjam atendendo tanto as necessidades como as expectativas dos
stakeholders,

Andlise de riscos: a medida que o projeto vai gerando resultados, 0s riscos
iniciais tendem a diminuir, mas outros podem surgir. Assim, é importante a
realizacdo de uma analise de riscos de forma continua;

Replangjamento do projeto: em consequéncia das divergéncias que forem
ocorrendo, o gerente do projeto deve prever acOes corretivas, que permitam
fazer com que o projeto sgja concluido com sucesso. Possiveis agdes corretivas
incluem: aumento no orgamento inicial, renegociacdo de prazos, mudancas de
tecnologias, mudancas na equipe, alteraces de escopo do projeto, etc. Todas as
mudancas devem ser registradas num novo plano do projeto e comunicadas a
equipe executora.

A finalizagdo do projeto ocorre quando é dada a aceitagdo final nos produtos do
projeto.
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5. ConsideracbesFinais

Através dos exemplos apresentados, observa-se que um projeto € uma empreitada
sujeita a riscos, devido a natureza Unica das suas atividades, de seus produtos e de
seus objetivos. Para minimizar os riscos, € importante realizar um projeto por meio
de métodos eficazes e conceitual mente solidos. Além disso, 0 sucesso de um projeto
ndo é medido apenas quando os resultados técnicos sdo atingidos mas, numa visao
mais ampla e atual, deve ser medido face ao atendimento as diferentes necessidades
e expectativas dos stakeholders do projeto. Para isso, € importante que o gerente do
projeto alinhe todo o trabalho da equipe para atingir os objetivos estabelecidos e
dedigue todo o seu conhecimento e habilidades para superar as dificuldades que
surgem ao longo da execucéo do projeto.

Por fim, é importante esclarecer que a gestéo de projetos ainda € uma disciplinaem
desenvolvimento, com diversos problemas em aberto. Como principais desafios
podemos citar: criagdo de estruturas organizacionais e processos que tornem mais
racional o uso dos recursos alocados em projetos, métodos de estimativas de prazo e
custo, métodos de andlise de risco, métodos de tomada de decisdo, técnicas de
comunicacdo, técnicas de gestdo do conhecimento e o processo de formagdo de
profissionais capacitados em gestdo de projetos.

6. ReferénciasBibliograficas

[1] Fleming, Quentin W.; Koppelman, Joel M. Earned Value Project Management.
Project Management Institute, 2000.

[2] Kerzner, Harold. Applied Project Management: best practices on implementation.
John Wiley & Sons, 2000.

[3] Kerzner, Harold. Project Management: a systems approach to planning, scheduling,
and controlling. John Wiley & Sons, 1998.

[4] PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMBOK : A Guide to the Project
Management Body of Knowledge, 2000.

Péagina 11 de 11



