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RESUMO

No contexto atual onde a competitividade entre as empresas se mostra cada
vez mais acirrada, se faz necessario o emprego de estratégias que permitam a
entrega de novos produtos e servigcos de forma agil e flexivel.

Em vérias areas de aplicacdo, novos produtos e servigcos sado produzidos por
meio de projetos, o que pode ser demonstrado pelo aumento do nimero de empresas
que estdo adotando a metodologia de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2001).

Esse estudo pretende demonstrar os beneficios da aplicacao de boas praticas
em gerenciamento de projetos e os impactos que a estrutura organizacional exerce
sobre a execucgao dos projetos.

Palavras-Chave: Grenciamento de Projetos, Estrutura Organizacional, PMBOK, PMI.
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UFRJ — Universidade Federal do Rio de Janeiro
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Capitulo 1

Introducao

1.1 - Tema

Essa dissertacdo abordard os beneficios da utilizacdo de boas praticas em
gerenciamento de projetos utilizando como estudo de caso a instalacdo de uma nova unidade
operacional da BR.

1.2 — Delimitacao

Esse estudo faz parte do trabalho de projeto final do curso de Geréncia de Projetos de
Sistemas de Informacdo da UFRJ e pode ser aplicada no contexto de qualquer
empreendimento de desenvolvimento de novos produtos.

1.3 — Justificativa

Empreendimentos desenvolvidos em atividades segmentadas, sem visdo holistica de
todo o processo, encontram sérias dificuldades para alcangcarem sucesso em seus objetivos. O
pouco controle sobre o processo, a falta de coordenacdo entre as atividades e falhas na
comunicagao sao alguns dos problemas enfrentados.

Estudos demonstram que a estruturagdo dos processos de gestdo de projetos pode
contribuir significativamente para a maximizagao dos resultados alcangados.
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1.4 — Objetivos

O objetivo dessa pesquisa é fornecer uma visdo geral de melhores praticas no
gerenciamento de projetos e como elas podem ajudar as organizagdes a atingirem seus
objetivos estratégicos utilizando eficientemente seus recursos, aumentando seus diferenciais
competitivos e alavancando os negocios.

Um aspecto importante a ser considerado no gerenciamento de projetos € a influéncia
que a estrutura organizacional exerce sobre eles.

Esse trabalho pretende também analisar os principais tipos e caracteristicas das
estruturas organizacionais, estabelecendo as vantagens e desvantagens de cada uma delas,
verificando a influéncia que elas podem exercer sobre o processo de gestao dos projetos.

1.5 — Metodologia

Esse trabalho representa uma pesquisa tedrica pois é dedicada a estudar os beneficios
da aplicacdo de préticas de gerenciamento de projetos utilizando um estudo de caso para
demonstrar a aplicacao dos conhecimentos abordados adaptaveis a especificidade do negécio
e da organizacao.

1.6 — Descricao

No capitulo 1 introduzimos as idéias e objetivos que se pretende alcangar nesse
trabalho.

No capitulo 2 serdao abordados os conceitos e melhores praticas em geréncia de
projetos;

O capitulo 3 apresenta o estudo de caso com a aplicacao das técnicas abordadas;

No capitulo 4 faremos as consideragdes finais sobre esse estudo.
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Capitulo 2
Embasamento Teodrico

No cotidiano de uma organizagao tipicamente temos atividades rotineiras, operacionais,
destinadas a manter o neg6cio que denominaremos de operagdes, € empreendimentos
destinados a gerar um produto novo, com prazos definidos, orcamento e objetivos a serem
cumpridos, conhecido como projetos.

O Project Management Institute (PMI®), entidade mundial voltada ao desenvolvimento das
praticas e ideais de gerenciamento de projetos, define projeto como sendo um empreendimento
temporario, planejado, executado e controlado, com o objetivo de criar um produto ou servico
dnico.

A principal diferenga entre projetos e operag¢des reside no carater continuo e repetitivo das
operacoes, destinados a manter o negdcio, enquanto que 0s projetos sdo temporarios e geram
um produto Unico com caracteristicas especificas.

De acordo com o PMBOK® — “A Guide to the Project Management Body of Knowledge” — 2000
Edition, do PMI®, Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas nas atividades do projeto a fim de atender os requisitos do projeto.

O PMBOK® nao é uma metodologia de gerenciamento de projetos. Ele fornece um conjunto de
praticas em geréncia de projetos e constitui a base do conhecimento em geréncia de projetos
do PMI®. Estas praticas sdo compiladas na forma de um guia, chamado de Guia do Conjunto
de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, ou Guia PMBOK®. Uma boa pratica nao
significa que o conhecimento e as préaticas devem ser aplicadas uniformemente a todos os
projetos, sem considerar se sdo ou ndo apropriados.

O guia é baseado em processos e subprocessos para descrever de forma organizada o
trabalho a ser realizado durante o projeto. Os processos descritos se relacionam e interagem
durante a condugao do trabalho e a descricdo de cada um deles é feita em termos de entradas
(documentos, planos, desenhos etc.), ferramentas e técnicas (que se aplicam as entradas) e
saidas (documentos, produtos etc.).

O conhecimento de gerenciamento de projetos descrito no Guia PMBOK® consiste
basicamente em:

e Definigao do ciclo de vida e organizagao do projeto;

e Definigao dos cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos;

e Descricdo das nove areas de conhecimento.
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1.1 — Ciclo de Vida e Organizacao do Projeto

As organizagoes tendem a dividir seus projetos em etapas que possibilitem um controle
especifico de cada fase do projeto e seu progresso.

Essas etapas sdo fases que compdem o chamado ciclo de vida de um projeto. Cada
organizagao tende a definir seu conjunto de fases que mais se adaptem as suas estruturas e
cultura organizacional.

Segundo o PMBOK® os ciclos de vida do projeto geralmente definem:
e O trabalho técnico a ser realizado em cada fase;
¢ Quem esta envolvido em cada fase;

* Quando as entregas devem ser geradas em cada fase e como cada entrega é revisada,
verificada e validada;

e Como controlar e aprovar cada fase.

Ao término de cada fase sdo geradas as entregas compostas de um ou mais produtos. Produto
pode ser definido como o resultado mensuravel e verificavel do trabalho, como uma
especificacdo, um relatdrio de estudo de viabilidade, um documento de projeto detalhado ou
um protétipo.

As fases em geral sdo sequenciais, exigindo que para passar a fase seguinte os produtos
gerados na fase atual sejam aprovados. No entanto, quando existem restricbes de tempo ou
riscos aceitaveis, podem ser utilizadas técnicas de compressdo do cronograma quando
atividades de fase distintas podem ocorrer em paralelo.

E comum também a divisdo das atividades em processos chamados de iteragdes que permitem
que atividade de um subconjunto do projeto avance para outras fases permitindo entregas
parciais do produto final,

As fases se conectam de modo a alcancgar ao término do ciclo, o objetivo do projeto, que é o
seu produto final.
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Figura 1 - Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida

O grafico demonstra que na fase inicial de um projeto os custos s@o baixos aumentando nas
fases seguintes e decaindo rapidamente na fase final.

No inicio do projeto é grande a incerteza sobre o sucesso do projeto, tendendo a diminuir
conforme o projeto avanca.

O Guia PMBOK® define trés documentos principais que devem ser gerados ao longo do ciclo
de vida de um projeto, cada um com um objetivo especifico, a saber:

Termo de abertura do projeto: Autoriza formalmente o projeto.

Declaracao do escopo do projeto: Determina qual trabalho devera ser realizado e quais
entregas precisam ser produzidas.(entre outros?! P.ex. custos e riscos iniciais,
restricbes, ndo-escopo, etc)

3. Plano de gerenciamento do projeto: Determina como o trabalho sera realizado.

NN —
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Figura 2 - Seqiiéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto

1.2 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos

O PMBOK® descreve a natureza dos processos de gerenciamento de projetos em termos da
integracao entre os processos, das interagbes dentro deles e dos objetivos a que atendem.
Esses processos sdo agregados em cinco grupos, definidos como os grupos de processos de
gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, e

encerramento.
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Processos de Monitoramento e Controle

Figura 3 - Interacio entre os processos
I - Grupo de processos de iniciagcao. Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto.

Desenvolver o termo de abertura do projeto e a declaragao do escopo preliminar do projeto.

A descricao inicial do escopo e 0s recursos que a organizacao esta disposta a investir passam
por um refinamento adicional durante o processo de iniciacdo. Se o gerente de projetos ainda
ndo tiver sido designado, ele sera selecionado. As premissas € as restricdes iniciais também
serao documentadas. Essas informacdes sao incluidas no termo de abertura do projeto e,
quando ele é aprovado, o projeto é oficialmente autorizado. Embora a equipe de gerenciamento
de projetos possa ajudar a redigir o termo de abertura do projeto, a aprovacdo e o
financiamento sao tratados fora dos limites do projeto. O termo de abertura e a autorizagdo do
projeto sdo realizados fora do projeto pela organizacdo, por um setor de gerenciamento de
programas ou de portfélios. Em projetos com varias fases, esse processo € usado para validar
ou refinar as decisdes tomadas durante o processo.

Il - Grupo de processos de planejamento. Define e refina os objetivos e planeja a acao
necessaria para alcancgar os objetivos e 0 escopo para os quais o projeto foi planejado.

As atualizagdes do plano de gerenciamento do projeto fornecem maior precisdo em relacdo a
cronograma, custos e recursos necessarios, de forma a atender ao escopo definido do projeto
como um todo. As atualizacbes podem ficar limitadas as atividades e aos problemas
associados a execucao de uma fase especifica. Esse detalhamento progressivo do plano de
gerenciamento do projeto é freqiientemente denominado “planejamento em ondas sucessivas”,
indicando que o planejamento é um processo iterativo e continuo.

Os resultados das interagdes sao documentados como atualizagbes do plano de
gerenciamento do projeto.

O Grupo de processos de planejamento inclui 0s seguintes processos de gerenciamento de
projetos:
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Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Este é o processo necessario para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos
auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto. O plano de gerenciamento do projeto se
torna a principal fonte de informacées de como o projeto serda planejado, executado,
monitorado e controlado, e encerrado.

Planejamento do escopo

Este é o processo necessario para criar um plano de gerenciamento do escopo do projeto que
documenta como o escopo do projeto sera definido, verificado e controlado € como a estrutura
analitica do projeto sera criada e definida.

Definicao do escopo
Este € o processo necesséario para desenvolver uma declaragdo do escopo detalhada do
projeto como base para futuras decisées do projeto.

Criar EAP
Este é o processo necessario para subdividir as principais entregas do projeto e do trabalho do
projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

Definicao da atividade
Este é o processo necessario para identificar as atividades especificas que precisam ser
realizadas para produzir as varias entregas do projeto.

Seqiienciamento de atividades
Este é o processo necessdario para identificar e documentar as dependéncias entre as
atividades do cronograma.

Estimativa de recursos da atividade
Este € 0 processo necessario para estimar o tipo e as quantidades de recursos necessarios
para realizar cada atividade do cronograma.

Estimativa de duracao da atividade
Este € 0 processo necessario para estimar o numero de periodos de trabalho que serao
necessarios para terminar atividades do cronograma especificas.

Desenvolvimento do cronograma
Este é o0 processo necessario para analisar 0s recursos necessarios, restricoes do cronograma,
duragdes e seqliéncias de atividades para criar o cronograma do projeto.

Estimativa de custos
Este é o processo necessario para desenvolver uma aproximag¢do dos custos dos recursos
necessarios para terminar as atividades do projeto.

Orcamentacao
Este é o processo necessario para agregar os custos estimados de atividades individuais ou
pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

Planejamento da qualidade
Este é o0 processo necessario para identificar os padrdes de qualidade relevantes para o projeto
e determinar como satisfazé-los.
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Planejamento de recursos humanos
Este é o processo necessario para identificar e documentar fungbes, responsabilidades e
relagdes hierarquicas do projeto, além de criar o plano de gerenciamento de pessoal.

Planejamento das comunicagoes
Este é o processo necessario para determinar as necessidades de informagdao e de
comunicagao das partes interessadas no projeto.

Planejamento do gerenciamento de riscos
Este é o processo necessario para decidir como abordar, planejar e executar as atividades de
gerenciamento de riscos de um projeto.

Identificacao de riscos
Este é o processo necessario para determinar os riscos que podem afetar o projeto e
documentar suas caracteristicas.

Andlise qualitativa de riscos
Este é o0 processo necessario para priorizar riscos para analise ou acao adicional subsequlente
através de avaliacdo e combinacao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

Analise quantitativa de riscos
Este é o0 processo necessario para analisar numericamente o efeito dos riscos identificados nos
objetivos gerais do projeto.

Planejamento de respostas a riscos
Este € o processo necessario para desenvolver opgdes e acdes para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

Planejar compras e aquisicoes
Este € o processo necessario para determinar o que comprar ou adquirir € quando € como
fazer isso.

Planejar contratacoes
Este é o processo necessario para documentar os requisitos de produtos, servigos e resultados
e identificar possiveis fornecedores.

lll - Grupo de processos de execucao. Integra pessoas e outros recursos para realizar o
plano de gerenciamento do projeto para o projeto.

O Grupo de processos de execugdo inclui os seguintes processos de gerenciamento de
projetos:

Orientar e gerenciar a execucao do projeto

Este & o processo necessario para orientar as diversas interfaces técnicas e organizacionais
que existem no projeto para executar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto.
As entregas sao produzidas como saidas dos processos realizados conforme definido no plano
de gerenciamento do projeto. Informagdes sobre a situacdo atual das entregas e sobre a
quantidade de trabalho realizado sdo coletadas como parte da execug¢do do projeto e como
entradas para o processo de relatorio de desempenho.
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Realizar a garantia da qualidade

Este é o0 processo necessario para aplicar as atividades de qualidade planejadas e sistematicas
para garantir que o projeto emprega todos 0s processos necessarios para atender aos
requisitos.

Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
Este é o processo necessario para obter os recursos humanos necessarios para terminar o
projeto.

Desenvolver a equipe do projeto
Este é o0 processo necessario para melhorar as competéncias e a interagdo de membros da
equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

Distribuicao das informacoes
Este é o processo necessario para colocar as informacdes a disposicdo das partes
interessadas no projeto no momento oportuno.

Solicitar respostas de fornecedores
Este € o processo necessario para obter informacgbes, cotagbes, licitagdes, ofertas ou
propostas.

Selecionar fornecedores
Este é 0 processo necessério para revisar ofertas, escolher entre possiveis fornecedores e
negociar um contrato por escrito com o fornecedor.

IV - Grupo de processos de monitoramento e controle. Mede e monitora regularmente o
progresso para identificar variagdes em relagdo ao plano de gerenciamento do projeto, de
forma que possam ser tomadas agbes corretivas quando necessario para atender aos objetivos
do projeto.

O Grupo de processos de monitoramento e controle inclui, por exemplo:

O monitoramento das atividades em andamento do projeto em relacdo ao plano de
gerenciamento do projeto e a linha de base do desempenho do projeto;

O controle dos fatores que poderiam dificultar o controle integrado de mudancas de forma que
somente mudancas aprovadas sejam implementadas;

O Grupo de processos de monitoramento e controle inclui os seguintes processos de
gerenciamento de projetos:

Monitorar e controlar o trabalho do projeto
Este é o processo necessario para coletar, medir e disseminar informagdes sobre o
desempenho e avaliar as medigdes e as tendéncias para efetuar melhorias no processo.

Este processo inclui 0 monitoramento de riscos para garantir que os riscos sejam identificados
no inicio, que o andamento seja relatado e que planos de risco adequados estejam sendo
executados. O monitoramento inclui emissdo de relatérios de andamento, medicdo do
progresso e previsdo. Os relatérios de desempenho fornecem informagbes sobre o
desempenho do projeto em relagdo a escopo, cronograma, custo, recursos, qualidade e risco.
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Controle integrado de mudancas

Este € 0 processo necessario para controlar os fatores que criam mudancgas para garantir que
essas mudangas sejam benéficas, determinar se ocorreu uma mudanca e gerenciar as
mudangas aprovadas, inclusive o momento em que ocorrem. Esse processo € realizado
durante todo o projeto, desde a iniciagao até o encerramento do projeto.

Verificacao do escopo
Este é o processo necessario para formalizar a aceitacao das entregas do projeto terminadas.

Controle do escopo
Este é o processo necessario para controlar as mudancas feitas no escopo do projeto.

Controle do cronograma
Este é o processo necessario para controlar as mudangas feitas no cronograma do projeto.

Controle de custos
O processo de influenciar os fatores que criam as variagdes e controlar as mudangas no
orcamento do projeto.

Realizar o controle da qualidade

Este é o processo necessario para monitorar resultados especificos do projeto a fim de
determinar se eles estdo de acordo com os padrdes relevantes de qualidade e identificar
maneiras de eliminar as causas de um desempenho insatisfatério.

Gerenciar a equipe do projeto

Este é o processo necessario para acompanhar o desempenho de membros da equipe,
fornecer feedback, resolver problemas e coordenar mudancas para melhorar o desempenho do
projeto.

Relatério de desempenho
Este é o0 processo necessério para coletar e distribuir informacdes sobre o desempenho. Isso
inclui relatério de andamento, medigao do progresso e previsao.

Gerenciar as partes interessadas
Este é o processo necessario para gerenciar a comunicacao a fim de satisfazer os requisitos
das partes interessadas no projeto e resolver problemas com elas.

Monitoramento e controle de riscos
Este é 0 processo necesséario para acompanhar os riscos identificados, monitorar os riscos
residuais, identificar novos riscos, executar planos de respostas a riscos e avaliar sua eficiéncia
durante todo o ciclo de vida do projeto.

Administragcao de contrato

Este é o processo necessario para gerenciar o contrato e a relagdo entre o comprador e o
fornecedor, analisar e documentar o desempenho atual ou passado de um fornecedor e,
quando adequado, gerenciar a relacdo contratual com o comprador externo do projeto.
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V - Grupo de processos de encerramento. Formaliza a aceitacdo do produto, servigco ou
resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.

Encerrar o projeto
Este é o processo necessario para finalizar todas as atividades em todos os grupos de
processos para encerrar formalmente o projeto ou uma fase do projeto.

Encerramento do contrato

Este é o processo necessario para terminar e liquidar cada contrato, inclusive a resolucao de
quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase do
projeto.

Os grupos de processos nao sao fases do projeto.

Um conceito subjacente para a interagao entre os processos de gerenciamento de projetos é o
ciclo PDCA (plan-do-check-act, planejar-fazer-verificar-agir),

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos estdo ligados pelos objetivos que
produzem. Em geral, as saidas de um processo se tornam entradas para outro processo ou
sdo entregas do projeto. O Grupo de processos de planejamento fornece ao Grupo de
processos de execugdo um plano de gerenciamento do projeto e uma declaracao do escopo do
projeto documentados, e freqlentemente atualiza o plano de gerenciamento do projeto
conforme o projeto se desenvolve. Além disso, 0s grupos de processos raramente sao eventos
distintos ou Unicos; eles sdo atividades sobrepostas que ocorrem em diversos niveis de
intensidade durante todo o projeto.

1.3 — Areas de Conhecimento

1 - Gerenciamento de Escopo — Descreve 0s processos necessarios para garantir que o
projeto inclua todo o trabalho necessério, e tdo somente o trabalho necessario, para ser
completado com sucesso.
e Planejamento do Escopo
Definicao do Escopo
Criar EAP
Verificacdo do Escopo
Controle do Escopo

2 - Gerenciamento de Tempo — Descreve 0S processos necessarios para garantir que o
projeto seja concluido dentro do prazo previsto.
e Definicdo de Atividades
Sequenciamento de Atividades
Estimativa de Recursos da Atividade
Estimativa de Duracéo das Atividades
Desenvolvimento do Cronograma
Controle do Cronograma
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3- Gerenciamento de Custos — Descreve 0s processos necessarios para garantir que o
projeto seja concluido dentro do orgamento aprovado.

e Estimativa de Custos

e Orcamentacao

e Controle de Custos

4 - Gerenciamento da Qualidade — Descreve 0s processos necessarios para garantir que o
projeto satisfaca as necessidades para o qual foi criado. Inclui o gerenciamento da qualidade
do projeto e do produto do projeto.

e Planejamento da Qualidade

e Realizar a Garantia da Qualidade

e Realizar o Controle da Qualidade

5 - Gerenciamento de Recursos Humanos — Descreve o0s processos necessarios para
garantir o uso mais efetivo das pessoas envolvidas no projeto. Inclui todos os stakeholders
internos do projeto.

¢ Planejamento de Recursos Humanos

e Contratar ou Mobilizar a Equipe do Projeto

e Desenvolver a Equipe do Projeto

e Gerenciar a Equipe do Projeto

6 - Gerenciamento de Comunicacao — Descreve 0s processos necessarios para garantir a
correta geracdo, distribuicdo, armazenamento, coleta, e disposicdo final das informacoes
relativas ao projeto.

e Planejamento da Comunicagao

e Distribuicdo da Informagéo

¢ Relatério de Desempenho

e Gerenciar as Partes Interessadas

7 - Gerenciamento de Riscos — Descreve 0s processos necessarios para garantir a correta
identificagdo, analise, e resposta aos riscos do projeto, maximizando os efeitos positivos e
minimizando as conseqiiéncias de efeitos negativos.
e Planejamento do Gerenciamento de Riscos
Identificacdo dos Riscos
Andlise Qualitativa de Riscos
Andlise Quantitativa de Riscos
Planejamento de Respostas a Riscos
Monitoramento e Controle de Riscos

8 - Gerenciamento de Aquisicoes — Descreve 0s processos necessarios para a compra de
produtos e servigos de fora da organizacdo executora do projeto.
e Planejar Compras e Aquisicoes
Planejar Contratagdes
Solicitar Respostas de Fornecedores
Selecionar Fornecedores
Administragcdo de Contrato
Encerramento do Contrato
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9 - Gerenciamento da Integracao — Descreve 0s processos necessarios para garantir que os
varios elementos do projeto estejam adequadamente coordenados.

Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto

Desenvolver a Declaragao do Escopo Preliminar

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto

Orientar e Gerenciar a Execu¢ao do Projeto

Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto

Controle Integrado de Mudancgas

Encerrar o Projeto
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Tabela 1- Mapeamento entre os processos de gerenciamento de projetos e os grupos de processos de
gerenciamento de projetos e as areas de conhecimento.
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1.4 - Influéncias da estrutura organizacional nos projetos

Aspectos da organizagao influem decisivamente na condugédo dos projetos. Sua estrutura
organizacional, cultura e o grau de maturidade em gerenciamento de projetos determinarao
como sera a gestdo do projeto afetando o nivel de autoridade do gerente de projeto, os
processos de comunicacdo e responsabilidade de cada integrante da equipe, contribuindo
decisivamente no sucesso do empreendimento.

A estrutura organizacional é a forma pela qual as atividades de uma organizacao sao divididas,
organizadas e coordenadas. Toda empresa possui dois tipos de estrutura: Formal e Informal.

* Formal: Deliberadamente planejada e formalmente representada, em alguns aspectos pelo
seu organograma.

» Informal: Surge da interacdo social das pessoas, o que significa que se desenvolve
espontaneamente quando as pessoas se reunem. Representa relagées que usualmente ndo
aparecem no organograma. Sao relacionamentos ndo-documentados e nao-reconhecidos
oficialmente entre os membros de uma organizacdo que surgem inevitavelmente em
decorréncia das necessidades pessoais e grupais dos empregados.

Estrutura funcional

A organizacao funcional classica, mostrada na Figura 4, € uma hierarquia em que cada
funcionario possui um superior bem definido. Os funcionarios sdo agrupados por especialidade,
como produgao, marketing, engenharia e contabilidade, no nivel superior. A engenharia pode
ser também subdividida em organizagdes funcionais que dao suporte aos negécios da
organizagdo mais ampla, como mecanica e elétrica. As organizagdes funcionais ainda possuem
projetos, mas o escopo do projeto geralmente é restrito aos limites da fungao. O departamento
de engenharia em uma organizacdo funcional fard o seu trabalho do projeto de modo
independente dos departamentos de producdo ou de marketing. Quando é realizado o
desenvolvimento de um novo produto em uma organizagdo puramente funcional, a fase de
projeto, geralmente chamada de projeto de design, inclui somente pessoal do departamento de
engenharia. Em seguida, quando surgirem questdes sobre producao, elas serdo passadas para
o chefe de departamento no nivel hierarquico superior da organizagao, que ir4 consultar o
chefe do departamento de producdo. O chefe do departamento de engenharia entdo passara a
resposta de volta para o gerente funcional de engenharia, no nivel hierarquico inferior.
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 4 - Organizacao funcional

Dentre os tipos de estruturas organizacionais possiveis, a funcional é a pior para os projetos
existirem. E uma estrutura baseada na hierarquia e na divisao do trabalho. Assim, os Gerentes
Funcionais tém grande poder, o foco do trabalho é na disciplina (execugcédo de atividades
rotineiras) e cada pessoa é especialista na execuc¢do da sua atividade e a ela se limita.

Nesse contexto, a execucado de atividades que fogem da rotina (projetos) é considerada
inadmissivel. Como nao ha projetos, também nao ha Gerentes de Projetos na organizacao.
Quando a alta direcao decide constituir um projeto, a responsabilidade pela sua conducao recai
sobre um grupo de Gerentes Funcionais. E como o desempenho dos Gerentes Funcionais, na
pratica, € medido pela execugao de atividades rotineiras, o projeto aos poucos vai perdendo a
“vitalidade” até que desaparegam sem deixar vestigios.

Vantagens:
+ existe uma grande flexibilidade no uso dos recursos humanos necessarios ao projeto;
+ especialistas em determinado assunto podem ser utilizados em diferentes projetos;

* 0s especialistas de um mesmo departamento podem ser facilmente reunidos para
compartilhar conhecimentos e experiéncias;

* 0 departamento funcional é a base para a continuidade do conhecimento tecnoldgico, quando
um individuo deixa o projeto ou mesmo a empresa;

Desvantagens:
* prioridade € na execugao de atividades rotineiras.
« a figura do gerente de projetos ndo existe.
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» um grupo de pessoas é responsavel pela execugao do projeto. A responsabilidade total do
projeto nao é delegada a nenhum funcionario em especifico;

* O cliente nado é o foco das atividades do departamento que gerencia o projeto;
* existe uma tendéncia de subestimar o projeto;

» a motivagao das pessoas alocadas no gerenciamento do projeto tende a ser pequena em
relagdo ao mesmo;

« este tipo de estrutura organizacional nao facilita uma abordagem holistica em relacao ao
projeto.

Estrutura projetizada

Na extremidade oposta do espectro esta a organizacao por projeto, mostrada na Figura 5. Em
uma organizagao por projeto, os membros da equipe geralmente sdo colocados juntos. A maior
parte dos recursos da organizacao esta envolvida no trabalho do projeto e os gerentes de
projetos possuem grande independéncia e autoridade. As organizagbes por projeto em geral
possuem unidades organizacionais denominadas departamentos, mas esses grupos se
reportam diretamente ao gerente de projetos ou oferecem servigos de suporte para os diversos
projetos.

Coordenacao .
dn Dfﬂ]l’tﬂ EXEGUtIUO'
X chefe
- ——— -
: =
i I ‘t !
I Gerente 1 Gerente Gerente
" de projetos . de projetos de projetos
I 1
: — Equipe I — Equipe — Equipe
|
1 . | ) -
| — Eaquipe 1 — Equipe — Equipe
i I
\ ' Equipe 1 ' Equipe — Equipe
3 '
L
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 5 - .Organizacio por projeto
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Neste tipo de estrutura, o Gerente de Projetos tem todos os recursos humanos, tecnolégicos,
financeiros e de infra-estrutura disponiveis em tempo integral para que o seu projeto tenha
sucesso.

No entanto, este tipo de estrutura gera ociosidade, sendo, inclusive, considerada utépica. Isso
ocorre porque, conforme os ditames do Capitalismo e da Teoria da Firma, o objetivo de toda
organizagao é maximizar o lucro e minimizar os custos e, para atingirem tais objetivos, buscam
criar areas compartilhadas dentro de suas estruturas e eliminar areas ociosas.

Na pratica, existem areas projetizadas dentro de organizagdes, mas nunca a organizacao como
um todo. E a esta estrutura da-se o0 nome de estrutura composta, que serd vista mais adiante.

Vantagens:
« afigura do Gerente de projetos ¢é legitimada;

* gerente de projeto tem total autoridade sobre o projeto;
* a equipe é alocada em tempo integral no projeto.

* a prioridade é a execucgao das atividades planejadas para o projeto.

* todos os membros do projeto encontram-se sob a responsabilidade do gerente do projeto;

» as comunicagoes sao facilitadas em comparacao a estrutura funcional;

* 0s membros do time do projeto possuem uma forte identidade prépria e, com isso, tendem a
desenvolver um alto nivel de comprometimento com o projeto;

* a possibilidade de se tomar decisdes rapidas é maior;

* existe uma unidade de comando dentro do projeto;

« estruturas projetizadas sao estruturalmente simples e flexiveis, e relativamente faceis de
compreender e implementar;

* a estrutura organizacional tende a permitir uma abordagem holistica ao projeto.

Desvantagens:

* ociosidade da equipe em determinados momentos;

» quando a organizagao tem varios projetos, € comum que varios novos grupos sejam criados,
isto pode ocasionar duplicidade de trabalho;

» as pessoas com conhecimentos especificos sobre determinados assuntos tendem a serem
locadas aos projetos quando elas estao disponiveis e ndo quando elas sdo necessarias para o
projeto;

* para projetos de alta tecnologia, o fato dos especialistas “pertencerem” aos setores funcionais
€ um grande problema para o gerente de projetos, pois ele precisa do trabalho destes
especialistas constantemente;

« estruturas projetizadas tendem a apresentar certa inconsisténcia na maneira pela qual as
politicas e procedimentos internos da empresa sao cumpridos;

 existe uma consideravel incerteza sobre o que ir4 ocorrer com 0s membros da equipe do
projeto quando o mesmo terminar.

28



Estrutura matricial

As organizac¢des matriciais, conforme mostrado nas Figuras 6 a 8 sdo uma combinagéo de
caracteristicas das organizagdes funcional e por projeto.

Matricial Fraca

As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma organizacdo funcional e a
funcao do gerente de projetos € mais parecida com a de um coordenador ou facilitador que
com a de um gerente.

Executivo-
chefe
[ |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Eguipe
iy - - [ -
Coordenacao
[As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)  do projeto

Figura 6 - Organizacao matricial fraca

Nesta estruturas a execugao dos projetos, embora melhor que nas estruturas funcionais, ainda
€ pouco favoravel. E uma estrutura em que a hierarquia e a divisdo do trabalho sdo muito
fortes. Os Gerentes Funcionais tém grande poder, o foco do trabalho é na disciplina (execucao
de atividades rotineiras) e cada pessoa € especialista na execugéo da sua atividade.

Quando a alta direcao decide constituir um projeto, a responsabilidade pela sua conducao recai
sobre um grupo de pessoas representantes de cada uma das areas funcionais que o projeto
permeia.

Como cada uma dessas pessoas nhomeadas gestoras do projeto ndo tem ascensao hierarquica
sobre a outra, para a solucdo de impasses, as questdes sao escaladas para os superiores
hierarquicos para que estes discutam e deliberem — este processo de tomada de decises
consome um tempo precioso para o projeto, fazendo com que a sua execucédo se torne
morosa. Outra situacdo que ocorre com frequéncia € a tomada de lideranca por um dos
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representantes do grupo dos nomeados para gerenciar o projeto que resolve espontaneamente
assumir a responsabilidade e distribuir ou cobrar a execucdo de alguma atividade de outra
pessoa. Como esse lider (autonomeado) ndo tem ascensdo hierarquica sobre as demais
pessoas, estas se sentem desconfortaveis e se recusam a aceitar a distribuicdo ou cobrancga
da atividade. Como consequiéncia, o projeto torna-se, no minimo, lento.

Projetos em estruturas matriciais fracas sobrevivem somente quando um dos Gerentes
Funcionais, politicamente forte, resolve patrocinar o projeto. Nessa situacao, ha o exercicio de
poder informal sobre os demais Gerentes Funcionais. De qualquer forma o projeto encontra-se
limitado ao conflito de interesse entre os Gerentes Funcionais.

Vantagens:

» a vantagem em relacdo a estrutura funcional é que o grupo de pessoas responsaveis pela
execucao do projeto sdo de um nivel hierarquico que lhes permite acompanhar a execucao das
atividades do projeto no dia-a-dia.

Desvantagens:

* prioridade € na execugao de atividades rotineiras.

« figura do gerente de projetos nao existe.

* um grupo de pessoas é responsavel pela execucao do projeto.

Matricial Forte

As matrizes fortes possuem muitas das caracteristicas da organizagao por projeto, e podem ter
gerentes de projetos em tempo integral com autoridade consideravel e pessoal administrativo
trabalhando para o projeto em tempo integral.

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
— Equipe — Equipes — Equipe Gerente de projetos
I '9 Equipe — Eguipe — Eqguipe — Gerente de projetos ]
‘ O O . S S B B B BN SN B B BN BN B BN BN BN B B S e e e . 1 -— . . e
(As caixas cinzas r_e_presentam equipes envolvidas Coordenacao do projeto
em atividades do projeto.)

Figura 7 - Organizacio matricial forte
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Nestas estruturas, a execugao dos projetos ja é bastante favoravel. A figura do Gerente de
Projetos é reconhecida formalmente. Ha a criacdo de uma area funcional composta somente de
“Gerentes de projetos profissionais” e, dependendo das caracteristicas dos novos projetos, o
gerente de projetos A ou B é alocado, levando em conta a sua experiéncia.

Ainda existem conflitos por recursos, mas o Gerente de projeto tem autoridade para discutir
com o Gerente funcional. E, dependendo da prioridade do projeto dentro da organizacao, o
Gerente do Projeto pode também ter prioridade sobre os interesses dos Gerentes funcionais.

Vantagens:
+ a figura do Gerente de projetos é reconhecida (é criada uma area de Gerente de Projetos).

+ é constituida uma equipe para executar o projeto e esta é alocada praticamente em tempo
integral.

* baixa existéncia de muitos conflitos com as areas funcionais no compartilhamento de
recursos.

» prioridade é na execucgao das atividades planejadas para o projeto.
Desvantagens:
* necessidade de compartilhamento de alguns recursos.

Matricial balanceada

Embora a organizagdo matricial balanceada reconheca a necessidade de um gerente de
projetos, ela ndo fornece ao gerente de projetos autoridade total sobre o projeto e os recursos
financeiros do projeto.

Executivo-
chefe
I |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Eguipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
e [
t , , - ]
I — Gerente de projefos — Equipe — Equipe
‘----------------------------J
\Coordenacéo
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto. ) do projeto

Figura 8 - Organizacido matricial balanceada
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Nestas estruturas a execucao dos projetos comeca a se tornar favoravel. Surge, mesmo que de
forma muito timida, a figura do Gerente de Projetos, pois uma das pessoas que integra a
equipe do projeto € nomeada como responsavel pela sua conducao.

Como na pratica este “Gerente de projeto” ndo tem ascensao hierarquica sobre os outros, em
alguns momentos, quando ha conflitos, as questdes também sao escaladas para os superiores
hierarquicos para que estes discutam e deliberem. No entanto, é importante ressaltar que o
“Gerente de projeto” tem sim certa autoridade, podendo distribuir ou cobrar a execugédo de
atividades da equipe do projeto. Mas sempre que as atividades rotineiras se chocam com as
atividades dos projetos, as atividades rotineiras séo priorizadas. Sao situagbes como essas que
geram questbes desgastantes ao Gerente do Projeto, tornando sua gestdo do projeto em uma
eterna gestéao de conflitos.

Vantagens:

* uma pessoa é nomeada como responsavel pelo projeto.

* é constituida uma equipe para executar o projeto.

Desvantagens:

+ a autoridade do Gerente de Projetos ainda é baixa ou limitada.

* a equipe constituida para executar o projeto ndo esta alocada em tempo integral.

« existem muitos conflitos entre as areas funcionais, no que tange ao compartilhamento de
recursos.

+ a prioridade ainda é a execucado das atividades rotineiras.

Estrutura composta

A maioria das organizagdes modernas envolve todas essas estruturas em varios niveis,
conforme mostrado na Figura 9 (Organizagdo composta). Por exemplo, até mesmo uma
organizacao fundamentalmente funcional pode criar uma equipe de projeto especial para cuidar
de um projeto critico. Essa equipe pode ter muita das caracteristicas de uma equipe de projeto
em uma organizacgao por projeto. A equipe pode incluir pessoal de diferentes departamentos
funcionais trabalhando em tempo integral, pode desenvolver seu préprio conjunto de
procedimentos operacionais € pode operar fora da estrutura hierarquica formal padréo.
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Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
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[As caixas cinzas representam egquipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 9 - Organizacio composta

A estrutura composta é encontrada quando existem dentro da organizagdo duas estruturas
organizacionais distintas. A primeira delas é mais abrangente, pois, analisada a organizacao
como um todo, é considerado o padrao vigente da organizacdo. Ja a segunda é especifica de
um projeto, sendo considerada uma estrutura/equipe especial e atipica, pois tem suas proprias
normas, cultura e processos operacionais. A estrutura composta apresentada resulta da soma
da estrutura matricial forte (estrutura padrdo vigente) e da estrutura matricial fraca (estrutura de
um projeto especifico).

Vantagens e Desvantagens:
* depende de cada estrutura existente.
* provavelmente haverd conflitos entre as duas estruturas.

1.5 — A funcao do PMO nas estruturas organizacionais

O Escritério de Projeto (PMO - Project Management Office) € uma unidade organizacional
responsavel por padronizar processos de gerenciamento de projetos utilizando as melhores
praticas, desenvolver pessoas, escolher e implementar ferramentas adequadas, garantindo
melhor aproveitamento dos recursos disponiveis e aumento da produtividade.
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Muitas organizagdes compreendem os beneficios de desenvolver e implementar um PMO Isso
geralmente é verdadeiro nas organizagdes que usam uma estrutura organizacional matricial e
quase sempre verdadeiro nas que usam uma estrutura organizacional por projeto,
especialmente quando a matriz esta envolvida com o gerenciamento simultdneo de varios
projetos e/ou projetos seqlenciais.

Um PMO pode existir em qualquer uma das estruturas organizacionais, inclusive nas que
apresentam uma organizacao funcional. Cada organizacao pode estruturar seu PMO de forma
diferenciada de outras organizagdes.

A funcdo de um PMO em uma organizacdo pode variar de uma assessoria, limitada a
recomendacdo de politicas e procedimentos especificos sobre projetos individuais, até uma
concessao formal de autoridade pela geréncia executiva. Nesses casos, o PMO pode, por sua
vez, delegar sua autoridade ao gerente de projetos especifico. O gerente de projetos tera apoio
administrativo do PMO através de funcionarios dedicados ou de um funcionario compartilhado.
Os membros da equipe do projeto serdo dedicados ao projeto ou poderao incluir funcionarios
compartilhados com outros projetos e que, por sua vez, sao gerenciados pelo PMO.

Os membros da equipe do projeto se reportardo diretamente ao gerente de projetos ou, se
forem compartilhados, ao PMO. O gerente de projetos se reporta diretamente ao PMO. Além
disso, a flexibilidade do gerenciamento centralizado do PMO pode oferecer ao gerente de
projetos maior oportunidade de promocédo dentro da organizacdo. Membros da equipe do
projeto especializados também podem estar expostos a opgdes alternativas de carreira na area
de gerenciamento de projetos em organiza¢cdes com PMOs.
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Capitulo 3

Estudo de Caso

3.1 — Instalacao de Novas Unidades Operacionais

Plano de Projeto

Projeto : NovaUnidade_Niteréi
Revisédo 01

Cliente: Diretoria de Operacoes
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8. Orcamento
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PROJECT BRIEF

Preparado por Evanilto Mattos de Barros 1.0

Aprovado por Evanilto Mattos de Barros 19/07/2010

I - Titulo do projeto
NovaUnidade_Niteréi

Il - Justificativa do Projeto

A empresa esta expandindo suas operag¢des na regido do Grande Rio, e para suportar os

novos negécios decidiu pela abertura de uma nova unidade da cidade de Niterdi.

A construcdo da nova unidade sera conduzida pela geréncia de engenharia da empresa, € a

geréncia de Tl foi acionada para realizar a implantacao da infraestrutura de TIC.

Esse projeto serd conduzido pela geréncia de Tl para coordenar as diversas atividades
necessarias para a implantacao da infraestrutura de TIC na nova unidade de Niterdi no prazo

acordado com a direcao da empresa.

Illl - Descricao do projeto

1.  Produtos do projeto
a. Instalacdo da Rede de Voz e Dados
b. Instalacdo dos equipamentos de seguranca e controle de acesso
c. Instalacdo dos equipamentos de escritério
d. Instalacdo das aplicacbes corporativas

2.  Cronograma basico do projeto

O projeto devera ser concluido em 3 (trés) meses, iniciando em 02/08/2010 conforme a

concordancia com esse termo de abertura, seguindo os marcos estabelecidos:

Aquisicao dos equipamentos de escritdrio, seguranga e controle de acesso Ago/2010
Instalacdo dos equipamentos de escritério, seguranca e controle de acesso Set/2010
Instalacédo das aplicacdes corporativas Ago/2010
Projeto da rede de voz e dados Ago/2010
Contratacéo da rede de voz e dados Set/2010
Instalacéo da rede de voz e dados QOut/2010
Entrega das instalacdes Nov/2010

3. Estimativas iniciais de custo
Equipe de gestao do projeto: R$ 70.000,00
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Utilizacéo de servicos de outras areas da companhia: R$ 60.000,00
Aquisigao de equipamentos: R$ 100.000,00

Instalacdo da rede de voz e dados: R$ 80.000,00

Custo total estimado: R$ 310.000,00

IV - Gerente do projeto

O gerente do projeto serd o analista designado pelo gerente do escritério de projetos. Ele sera
responsavel pelo acompanhamento dos marcos do projeto, e a coordenacao da interacao entre
as areas envolvidas. As atividades e os recuros inerentes a cada area serdo controlados pelo
respectivo gerente funcional da &rea.

O gerente do projeto dividira o seu tempo entre a coordenacgao do projeto e as suas atividades
especificas.

V- Principais Objetivos
Disponibilizar os recursos de TIC necessarios a operacdo da nova unidade de negécios da
empresa.

VI - Premissas
1. As instalagbes prediais serdo disponibilizadas em tempo habil para a condugéo do projeto;

2. Qualquer mudanca no projeto de engenharia serda imediatamente submetida a
concordancia da equipe do projeto;

3. O treinamento nas aplicagdes corporativas sera de responsabilidade da geréncia da nova
unidade;

Vil - Restricoes

1. A equipe do projeto devera compartilhar o seu tempo dedicado ao projeto com outros
projetos e atividades inerentes a sua area funcional.

2. O projeto devera atender as normas de segurancga da informacao;
3. Os documentos do projeto deverao ser armazenados no repositério do CVS;

4. As mudancas de escopo do projeto deverdo ser solicitadas através do Formulario de
Solicitacdo de Mudangas e implementadas somente aprovacao do Comité de Mudangas;
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Formulario de Solicitacdo de Alteracao de Escopo Ne

Projeto <Nome do projeto>
Data da solicitacdo: dd/mm/aaaa  Data desejada para a implementacao: dd/mm/aaaa

Item a ser alterado: <Identificar e descrever a alteragao>
Prioridade: [ ] Alta [ ] Média [ ]Baixa

Justificativa: <Justificar a solicitagao de alteragdo, dando énfase ao impacto que a mesma
trara ao projeto ou aos produtos do projeto € os prejuizos ao negécio, caso nao seja
implementada >.

Cliente Gestor Cliente Responsavel Técnico

Nome: Nome:

Assinatura Assinatura

Analise da Solicitacao de Alteracao
Data da conclusao da analise: dd/mm/aaaa

Parecer da solicitacdo de alteracao: <Analisar a solicitacao de alteragao, qualificando e
quantificando o impacto da mesma, considerando prazos, custos, riscos, recursos humanos e
recursos computacionais previstos para o projeto>.

Gerente do Projeto Departamento de Projetos de Software

Nome: Nome:

Assinatura Assinatura

Decisao do Cliente apds da equipe do projeto
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Plano de Riscos
Projeto

Nome do | NovaUnidade_Niterdi
Projeto

Cliente Diretoria

Proposta

Versoes
Data Comentario
22/07/2010 | Versao inicial

Instrugbes para a criagao da lista de riscos:

1. Cod. — Codigo: Numeragao sequencial do risco

2. Fator de Risco: Especificagdo do risco do projeto. Esta especificacdo deve ser feita no
nivel de detalhe escolhido para o gerenciamento do projeto

3. Prob. — Probabilidade: Explicar a chance de ocorréncia do evento de risco, sendo:

a. A-Alo b. M- Médio c. B-—Baixo
4. Impacto: Grau de Importancia do impacto esperado no projeto, sendo:

a. A-Alo

b. M- Médio

c. B-Baixo
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5. Matriz de Qualificacado dos Riscos:

Impacto
Baixo Médio Alto

Probabilidade

Baixo Baixo Baixo Médio

Médio Baixo Médio Alto

Alto Médio Alto Alto

6. Lista de Riscos

Cdd. | Risco Resposta | Prob. | Impacto | P x|
1 |Area Juridica ndo aprovar a&s|\ui.ar | Baixa | Alto Médio

contratacoes
2 Atraso na aquisi¢éo dos equipamentos | Mitigar Média | Alto Alto
3 Atraso no resultado das licitacbes Mitigar Alta Alto Alto
4 Atraso na entrega das instalacdes Mitigar Média | Alto Alto
5 Mudancas no projeto de engenharia Mitigar Médio | Alto Alto

Plano de acao - Risco 1:

Descricao: A area juridica ira encontrar alguma irregularidade na especificagao

da licitacao.

Plano de Reducao de Probabilidade

Acoes:

I. Buscar modelos de contratacao utilizados anteriormente
Plano de Reducao de Impacto

Acoes:

I. Negociar com a area juridica a regularizacdo da documentacao.

Plano de acao — Risco 2:

Descricao: A aquisicdo dos equipamentos ir4 atrasar ou ndo serao entregues

no tempo esperado.

Plano de Reducao de Probabilidade

Acoes:
Acao Responsavel Esforco | Concluir até
Informar com antecedéncia | Gerente do | 2h Na primeira
a area de contratacao de | Projeto semana do
produtos de Tl todos os projeto
equipamentos a serem
adquiridos;
Monitorar a entrega dos | Gerente do | Durante | A entrega de
equipamentos junto aos | Projeto o} todos 0s
fornecedores processo | equipamentos
de
aquisicao




Plano de Reducao de Impacto

Acao Responsavel Esforco | Concluir até

Alugar os equipamentos Gerente do | 40h Antes do prazo
Projeto/Area  de de instalacao
contratacao

Plano de acao — Risco 3:

Descricao: Algum fornecedor ird contestar as regras ou o resultado da

licitacao.

Plano de Reducao de Probabilidade

Acoes:

Acao Responsavel Esforco | Concluir até

Utilizar modelos de licitagao | Gerente de | 2h Antes do inicio

utilizados anteriormente Projeto/Area de do processo de

contratacao contratacao

Consultar antecipadamente | Gerente do | 16h Antes de

os principais fornecedores | Projeto elaborar a

do mercado licitacdo

Plano de Reducao de Impacto

Acao Responsavel Esforco | Concluir até
Solicitar a éarea juridica | Gerente do | 2h Uma semana
que intervenha no | Projeto/Area antes do prazo
processo. Juridica de instalagéo

Plano de acao — Risco 4:

Descricao: A empresa contratada pela engenharia ird4 atrasar a execug¢ao da

obra.
Plano de Reducao de Probabilidade
Acoes:
Acao Responsavel Esforco | Concluir até
Monitorar a execucdo da | Gerente da area | Durante |O prazo de
obra junto a area de|deTCOM a entrega da obra
engenharia execucgao
da obra
Plano de Reducao de Impacto
Acao Responsavel Esforco | Concluir até
Negociar novo prazo de | Gerente do | 8h Antes da
entrega do projeto Projeto contratacdo  de
TCOM

Plano de acao — Risco 5:

Descricao: A area de engenharia ird mudar o projeto das instalagoes.
Plano de Reducao de Probabilidade
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Acoes:

Acao Responsavel Esforco | Concluir até
Consultar periodicamente a | Gerente da area | Durante | O inicio das
area de engenharia sobre | de TCOM a instalagbes  de
alteracdes no projeto execucao | TCOM e CFTV.
da obra
civil.

Plano de Reducao de Impacto

Acao Responsavel Esforco | Concluir até
Iniciar o projeto de TCOM | Gerente da area | N/A O fim da obra
e CFTV apo6s o término | de TCOM
da obra
Prevé aditivo contratual | Gerente da area | 4h O inicio do
na contratagcdo de TCOM | de TCOM processo de
e CFTV contratacao

Descrigao

=Descrever detalhadamente o fator de risco: em que condig@es ele surge & quais os impactos sobre o projeto=

Indicadores

=Especificar, se for o caso, que indicadores serdo utilizados para monitorar o fator de fsco=

Plano de Redugdo de Probabilidade
=Indicar as a;des a serem tomadas para reduzir a probakilidade de ocorréneia do fater de risco, no nivel de
detalhe proporcional ao Grau de Importancia do mesmo:

+ Pequeno: ndo & necessario plano

* Médio: apenas listar as agdes

« Grande: listar as agdes, responsaveis, estimativa de esforgo e datas de conclusdo>

Plano de Redugéo de Impacto

=Indicar as agdes a serem tomadas para reduzir o impacto do fator de risco, caso 2 materialize, no nivel de
detalhe proporcional ao Grau de Importancia do mesmao:

«  Peqgueno: ndo & necessario plano
* Médio: apenas listar as agdss
* Grande: listar as agdes, responsaveis, estimativa de esforgo e datas de conclusdos=
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- NovaUnidade_Niteroi

Matriz de Responsabilidade

Funcoes
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Tabela 2 - Matriz de Responsabilidade
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Matriz de Comunicacao - Projeto NovaUnidade_Niteroi

o (@]
25l | 8]
2|8 gle|lE|s
S12|s| 3| 3|8
Sl |28 &|x|c
O |B|g|lo| TS
© o © o [72] <
o sy o E e (/)]
c | O .= s | o
S | Sls| o 2|9
[ R A =
slg| |©
P Comunicacdo em Reunido
Gerente do Projeto E-mail
P|P|M| P | P | M|Formal Escrita
P Comunicacdo em Reunido
Cliente S E-mail
P IP|M|P|P Formal Escrita
P Comunicagdo em Reunido
Contratagoes E-mail
P Formal Escrita
P Comunicacdo em Reuniao
Juridico E-malil
P Formal Escrita
P Comunicacdo em Reunido
Producgéo P E-mail
P M| P M |[Formal Escrita
P Comunicacio em Reunido
Arquitetura P E-mail
P\ M| P M |Formal Escrita
Comunicacdo em Reunido
Fornecedores E-mail
P P Formal Escrita
Comunicacdo em Reuniao
TCOM E-mail
P|\M| P M |Formal Escrita
S - Semanal
M - Mensal

P - Somente quando produzido
Tabela 3 - Matriz de Comunicac¢io
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Work Breakdown Structure -

NovaUnidade-Niteréi

Preparado por

Evanilto Mattos de Barros

1.0

Aprovado por

Evanilto Mattos de Barros

19/07/2010

Levantamentos

1.1. Recursos TI/TCOM
1.2. Usuarios

1.3. Dados da localidade

. Avaliagcdo de Capacidade

2.1. Impacto em servigos corporativos
2.2. Aquisicao de novos softwares
2.3. Aquisicao de novos servidores
2.4. Aquisicao de licengas

. Rede
3.1. Voz
3.1.1. Cabeamento
3.1.2. PABX
3.1.3. Telefones
3.1.4. Linhas
3.2. Dados

3.2.1. Cabeamento
3.2.2. Switches
3.2.3. Auditoria
3.2.4. Ligacado arede WAN
3.3. Site
3.3.1. Adaptacgdes as instalagdes
3.3.2. Rack
. Equipamentos de Escritorio
4.1. Micros
4.2. Impressoras
4.3. Estabilizadores
4.4. NoBreak
. Aplicacoes
5.1. Geracao de Imagem
5.2. Instalacéo
. Seguranca Patrimonial
6.1. CFTV
6.1.1. Camera
6.1.2. Cabeamento
6.2. Controle de Acesso
6.2.1. Codin
6.2.2. Catracas
6.2.3. Conexao ao sistema corporativo

. Aceite Geral
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Cronograma

[ Preciece|Task Name | Duration Start | Finish . %\et Resaurce Names = e W Thugusl  |Seplomber [Ociober  [November |December
Q omplete e Jun ] ug Sep oot Mo Dec
1 Projeto Hovalnidade _liter oi T0 days Mon 2810 Fri5sn110 0%
2 Levantamentos 5 days Mor 10 Fri6/81o 0% Gerente do projeto
3 FRecursos TIC Sdays Man 2/8/10 FriBmsio0 0%
4 Usudrioz S days Mon 2/8410 Fri&/8H0 0%
5 Dados da localidade Sdays Man 2/8/10 FriBmsio0 0%
[ quanticdade impresséo/dia (nota fisc S days Mon 2/8410 Fri&/8H0 0%
7 aplicativos a serem utiizados Sdays Man 2/8/10 FriBmsio0 0%
8 2 Avaliagio de Capacidade 13 days Mon 9810 Wed 253110 0% Geréncia de Arquitetura
a Levartar nimero de servidores Idays Mon S/8H 0 Wyed 11/8410 0%
10 Impacta em servigos corporativas 3 days Mon /810 Wed 11840 0%
" 810 Aquisigio de novos softwares 10 days Thu12/810 | Wyed 25810 0%
12 410 Aquisigio de novos servidores 10 days Thu12/810  Wied 25840 0%
13 810 Aquisicao de licencas 10 days Thu12/810 | Wyed 25810 0%
14 2 Equipamentos de eseritério 12 days Mon 9810 Tue 243110 0%  Geréncia de Produgio
15 Aquisigio 10 days Mon 37810 Fri 20810 0%
16 Desktops 10 days Mon 958410 Fri 200840 0%
17 Impressoras 10 days Mon 878410 Fri20/810 0%
18 EstabilizadoresMNobreaks 10 days Mon 958410 Fri 200840 0%
18 15 Instalagio 2days  Mon 23810 Tue 24/8410 0%
20 2 Aplicagbes 2 days Mon 9810 Tue 10/3/10 0%
il Gerar imagem 1 day Mon 878410 Mon 8/8#10 0%
22 pil Instalagéo 1 day Tue 10/8410 Tue 10/840 0%
23 2 Rede de Voz e Dados 65 days Mon 37810 Fri5sn110 de TCOM .
24 Projeto 9 days Mon 9810 Thu 19310
25 Solicitar auditoria de sites 1 day Mon 878410 Mon 8/8#10 0%
28 Levartar capacidade da rede 1 day Mon 958410 Mon /8410 0%
27 Levantar disponibilidade atedime 1 day Mon 878410 Mon 8/8#10 0%
28 Mimeros de pontos e rede nec 1 day Mon 958410 Mon /8410 0%
28 26,272 Definir dmensionamento da red Sdays Tug 10/810 Mon 16/8410 0%
30 2 Definir equipamentas de conexé 3 days Tue 178410 Thu 195840 0%
3 29 Definir estrutura de voz Idays Tue 17/8410 Thu 18/8#10 0%
32 2 Cabeamento estruturado (projet 3 days Tue 178410 Thu 195840 0%
33 24 Aquisigbes B days | Fri 20810 | Tue 261010 0% > y
34 Minuta/Especificagio 1 day Fri 2008410 Fri 200840 0%
35 34 Encaminhar documentos Juriic Tday | Mon 2380  Mon 23810 0%
36 35 Resposta juridico Sdays | Tue 24/BH0 | Mon 30/810 0%  Geréneia Juridica - Geréncia Ju
a7 @ 36 Encaminhar & geréncia de contr 1 day Tue 31/8410 Tug 317840 0%
ES] 37 Contratagéo 30days | Wed 10910 Tue 12H0H0 0% Geréncia de Cortratagies cia de Contratagbes
39 @ 36 Andlise das propostas 10 days | Wed 131010 Tue 261010 0%
40 33 Instalagie 8 days | Wed 2774010 | Fri 511/10 [ Prgumy
4 Dados Jdays Wed 2TH0M0  Fri 2911010 0% w
42 cabeamento Sdays | Wed 27A010  Fri 21080 0% B
43 switchs e roteadores 1 day | Wied 271010 Wied 271040 0% ]
44 CONexén & rede YWAN 1 day | Wyed 271010 Wied 2711010 0% I
43 Voz 1day Wed 2710/10 | Wed 271010 0% w
48 cabeamento 1 day | Wyed 271010 Wied 2711010 0% ]
47 pakx Tday | Wied 271010 Wied 27/10H0 0% I
48 telefonss 1 day | Wed 271010 Wed 271040 0% ]
49 linhars: Tday | Wied 271010 Wied 27/10H0 0% I
50 Site 5days Wed 2710110 Tue 211110 0% L o
51 Adaptagies Sdays | Wed 27010 Tue 21140 0%
52 rack Tday | Wied 271010 Wed 27/10H0 0% |
53 1,455 Configuragdo e lestes dos eouil|~ 3days | Wied 3H1AD Frisi1i0 0%
54 Seguranga Patrimonial 13 days Mon 2810 Wed 18/8/10 0% Geréncia de Produgio
55 Aquisigies 10 days Mon 2810 Fri13@10 0%
56 Minuta/Especificagio 1 day Mon 2/8410 Mon 2/840 0%
57 Encaminhar documentos Juriic 1 day Man 2/8/10 Man 278/ 0 0%
58 Resposta juridico 5 days Man 278610 FriGmEM0 0% Geréncia Juridica
58 @ Encaminhar a geréncia de contr 1 day Man 2/8/10 Man 278/ 0 0% i
(] Cartratagéo 3 days Mon 20810 Wed 4810 0% | Geréneia de ContratagBes(33 de Contratagées[33%]
61 @ Andlise das propostas 10 days Mon 2/8410 Fri13mi0 0%
82 55 Instalagio 3days  Men16/8/10  Wed 18810 0%
B3 CFTV Jdays  Men 16310 Wed 18810 %
B4 Circuta Sdays | Mon 16810 Wied 15810 0%
63 Egjuipamentos 1day | Mon16/8M0 0 Mon16/840 0%
BE Controle de Acesso 2days  Mon 16810  Tue 17810 0%
67 Cinlin 1day | Mon16/8M0 0 Mon16/840 0%
B8 Catracas 2days  Mon 16810 Tug 1778410 0%
B3 Conex&o a0 sistema de col 1day | Mon168A0 0 Mon 16/840 0%
70 Aceite Geral Sdays Man 2/8/10 FriBmsio0 0%

Figura 10 - Cronograma do Projeto
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Projeto NovaUnidade_Niteroi - Orcamento

ago/10 set/10 out/10
Equipe Projeto 15.000,00 28.000,00 28.000,00
Equipe Juridico 18.000,00 9.000,00 0,00
Equipe Contratos 20.000,00 12.000,00 0,00
Equipamentos 28.000,00 40.000,00 20.000,00
Servicos Instalacao 15.000,00 35.000,00 25.000,00
|Tota| 96.000,00  124.000,00 73.000,00
Acumulado 96.000,00 220.000,00 293.000,00

Tabela 4 - Orcamento
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Capitulo 4
Consideracoes Finais

Varios beneficios podem ser observados com a aplicagdo de boas praticas de
gerenciamento de projetos, como a reducdo do tempo, custos e riscos envolvidos,
otimizacao de recursos, melhorando o desempenho e aumentando a qualidade dos
projetos.

Como os recursos sdao normalmente escassos e disputados, se faz necessario a
aplicagao de estratégias para melhor alocagao e controle destes, visando atender nao
a uma determinada area especifica, mas em prol do resultado global da corporacéo.

A comunicagéao, processo critico em qualquer atividade, pode ser mais bem efetuada
estabelecendo-se adequadamente canais de comunicacao apropriados, periodicidade
e destinatarios da informacgéao, reduzindo o ruido na comunicagdo expondo para todos
os interessados a real situagao do projeto e seus desvios, permitindo a corregdo dos
problemas que ponham em risco o sucesso do empreendimento.

A definicdo clara dos papéis necessarios ao desempenho das atividades permite
melhor desempenho da equipe com a escolha de pessoal adequado e a definigdo da
responsabilidade de cada um, evitando conflitos, davidas, incertezas e redundancia de
esforgos.

O armazenamento das informacdes sobre o projeto em documentos padrées agilizam
a recuperacgao e classificacdo da informacado gerando uma base de conhecimento
corporativo que auxiliam na tomada de decisbes e promovem a transferéncia do
conhecimento entre toda a organizacao.

Outros beneficios estdo na possibilidade de reutilizagdo de procedimentos adotados
na solugdo de um determinado problema, evitando a repeticdo de erros em novos
projetos, permitindo ainda as organizagdes avaliarem como estdo conduzindo seus
projetos, elevando o grau de maturidade da empresa e aumentando sua
competividade.

A efetiva gestao do escopo do projeto, mudancgas, riscos, prazos, custos contribuem
para alcancar seus objetivos, otimizando as chances de sucesso e aumentando
consequentemente a satisfagao dos clientes.

Um papel muito importante nesse processo é o do gerente de projetos, que é a pessoa
responsavel por fazer com que o projeto alcance seus objetivos.

O gerente de projetos necessita lidar com a chamada “restricao tripla” - escopo, tempo
e custo - no gerenciamento de necessidades conflitantes do projeto. Esses trés fatores
afetam diretamente a qualidade do produto a ser entregue.

As atividades do gerente do projeto incluem a identificacdo das necessidades do

projeto, o estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis, o controle da execugéao
do projeto e gestao dos interesses e expectativas das diversas partes envolvidas.
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Identificar os stakeholders, conhecer suas expectativas, e controlar o grau de
influéncias de cada uma delas sdo algumas das principais tarefas do gerente de
projetos.

A escolha de uma estrutura organizacional pode variar dependendo do tipo de projeto
a ser desenvolvido. Devem-se avaliar as caracteristicas de cada projeto de modo a
escolher a estrutura que mais se adeqliei ao empreendimento. A escolha da estrutura
organizacional adequada deve estar alinhada com o0s objetivos estratégicos da
empresa,

Kerzner (2001) apresentou os seguintes fatores de influencia na escolha da estrutura
organizacional de um projeto: tamanho e duragao do projeto, grau de maturidade da
organizacao em gerenciamento de projetos, filosofia da alta gestédo da empresa quanto
ao gerenciamento de projetos, localizacéo fisica do projeto, recursos disponiveis e
aspectos especificos do projeto.

Segundo Kerzner (2001), existem cinco indicadores que mostram que a tradicional
estrutura funcional pode nao ser a mais adequada para gerenciar projetos:

0s gerentes estao satisfeitos com as habilidades técnicas de suas equipes, mas os
projetos ndo estdo sendo executados segundo os cronogramas definidos e dentro dos
custos programados;
+ existe um grande compromisso na execug¢ao do projeto, mas uma alta variagdo no
desempenho do projeto;
* muitos talentosos especialistas envolvidos com o projeto se sentem subutilizados;
* grupos especificos de trabalho reclamam constantemente uns dos outros por falhas
na entrega do trabalho no prazo previsto;
* projetos estdo sendo executados dentro das especificagdes e nos prazos previstos,
mas 0s subgrupos e os individuos nao estéao satisfeitos com os resultados.

Kerzner (2001) salienta, no entanto, que ndo existe um modelo Unico de estrutura
organizacional, pois a estrutura deve estar adequada ao tipo de projeto a ser
gerenciado.

Numa estrutura composta que representa a realidade de muitas empresas, onde
temos mesclado a necessidade de atendermos tanto a demandas de projetos como as
operacdes necessarias a manter os produtos, € interessante combinar praticas de
gerenciamento de projetos do PMBOK® com frameworks como ITIL, COBIT, BSC,
CMMI e RUP.

Pesquisas demonstram que a maioria das empresas pesquisada, ainda possuem
estruturas funcionais ou matriciais fracas para o gerenciamento de projetos. Isto se
deve ao fato do atual estagio de maturidade em gerenciamento de projetos em que se
encontram estas empresas, o estadgio de reconhecimento pela alta administracdo. A
tendéncia € que, com o amadurecimento do tema de gerenciamento de projetos dentro
destas organizagbes, suas estruturas tendam a estruturas projetizadas, principalmente
para os projetos mais complexos.
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