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RESUMO

Este trabalho ira mostrar a importancia do controle gerencial, com o foco no controle
de custos e de cronograma, - pontos que ultimamente vem sendo negligenciados pelas
empresas - a fim de maximizar o desempenho, tornando o gerenciamento de projetos mais
claro, eficiente e econémico.

Existe um leque de modelos tedricos adotados pelas empresas, tanto de cunho
organizacional como no ambito especifico do projeto. O modelo teérico discutido em maior
profundidade neste trabalho é o do Project Management Body of Knowledge — PMBOK,
proposto pelo Instituto de Gestdo de Projetos PMI (Project Management Institute). A
abordagem metodoldgica foi a pesquisa exploratoria e bibliografica e um estudo de caso, da

empresa Nortel.

Palavras chave: Gerenciamento de Projetos, Controle, Custo e Cronograma.



ABSTRACT

This article presents the importance of Control Management, focus in cost and
schedule control - points which lately have been neglected - in order to maximize
performance, making project management more clearly, efficient and economic.

There is a range of theoretical models adopted by companies, in both approach,
organizational and specific context of projects. The theoretical model discussed in greater
depth in this work is the Project Management Body of Knowledge -- PMBOK, proposed by
the Project Management Institute PMI (Project Management Institute). The methodological
approach was an exploratory and bibliography research and a case study, at the company

Nortel.

Keywords: Project Management, Control, Cost and Schedule.
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1 INTRODUCAO

A seguir serd apresentada a introducéo deste trabalho, que abordara o objetivo deste

trabalho, bem como a relevancia do tema e uma breve apresentacdo dos capitulos seguintes.

1.1 OBJETIVO

Em decorréncia das transformacGes drésticas nos ultimos anos em todos 0s campos —
pessoal, social, até o profissional — o dia a dia vem tornando-se cada vez mais dinamico e
acelerado. Ultimamente, com a velocidade da informagéo cada vez maior, juntamente com 0s
meios de comunicacdo cada vez mais eficazes e interativos, acompanhar tamanhas mudancas
torna-se um grande desafio. Dessa forma, a tendéncia é a de uma aceleragdo ainda maior nos
proximos anos.

De uma maneira geral, € comum associarmos as mudancas significativas ao resultado
de projetos (VIEIRA, 2002). Sendo assim, gerenciar projetos de forma eficiente nessa era de
grandes mudangas € um dos grandes desafios do executivo dos tempos modernos
(KERZNER, 2001). As empresas que forem capazes de identificar as melhores mudangas e as
por em pratica serdo as mais bem sucedidas e as mais capacitadas para sobreviver no
ambiente competitivo atual e futuro. "A aplicacdo do conhecimento é necessaria para
assegurar que uma organizacdo tenha a capacidade de realizar uma mudanca™ (HODGSON,
1999).

Num ambiente globalizado, as organizacfes tornam-se cada vez mais competitivas,
sujeitas a rapidas e grandes mudangas, e, consequentemente, precisam inovar seus produtos e
servicos. Desta forma, a preparacdo de profissionais em um curto espaco de tempo, com
competéncia, qualidade e a custos reduzidos para gerenciar com sucesso 0S projetos, surge

como consequéncia das necessidades do cenario atual.



O gerenciamento de projetos € citado por alguns autores como uma profissao
relativamente nova e emergente, pois cada vez mais busca-se estudar, conhecer, difundir,
capacitar, implementar e evoluir o conhecimento, as metodologias, as praticas e as
ferramentas empregadas nesta area e profissdéo (NETO e BOCOLI, 2003; MARTINS, 2003;
PMI, 2000; SANDEEP, 2002). De acordo com Rad e Raghavan (2000), o gerenciamento de
projetos é uma das disciplinas que mais crescem no mundo de hoje.

Atualmente, muitas areas sdo movidas por projetos. Todos executam projetos no dia-a-
dia, a maioria deles de maneira inconsciente (FRAME, 1995). Nas mais diversas areas de
aplicacdo, produtos e servigos sao produzidos atraves de projetos, fato que pode ser observado
pelo aumento do nimero de empresas que estdo adotando a metodologia de gerenciamento de
projetos (KERZNER, 2001). O gerenciamento de projetos é a arte de coordenar atividades,
com o objetivo de atingir as expectativas dos stakeholders. Gerar competéncias na formacéo
de equipes de trabalho passa a ser, entdo, uma preocupacdo fundamental, bem como
administrar multiplas funcdes em diferentes perspectivas do projeto (FRAME, 1994).

A boa pratica de gerenciamento de projetos produz resultados expressivos para as
organizagdes como: (1) reducdo no custo e prazo de desenvolvimento de novos produtos; (2)
aumento no tempo de vida dos novos produtos; (3) aumento de vendas e receita; (4) aumento
do nimero de clientes e de sua satisfacdo e (5) aumento da chance de sucesso nos projetos.

O foco deste trabalho sera na relacdo entre gerenciamento de projetos e o controle
tanto financeiro, quanto temporal, buscando o resultado de reducdo no custo e prazo citado
acima. Sera abordada a importancia de gerenciar 0s custos e 0 cronograma em um projeto, a

fim de garantir que o que foi planejado se cumpra, com eficiéncia e sem desperdicios.

1.2 RELEVANCIA

Para um bom gerenciamento de projetos faz-se necessario alguns controles ao longo

do projeto, para que se maximize todo o ganho, seja intelectual, seja temporal, seja financeiro.



De acordo com o cenéario atual de mercado, o controle de cronograma e de custos vem sendo
negligenciado, fazendo com que o0 projeto se perca e extrapole tanto nos custos, quanto no
cronograma. De acordo com levantamentos do Instituto Standish Group, 88% dos projetos de
Tl no mundo ultrapassam prazo, orgamento ou ambos, e que 31% sdo cancelados antes do
término. Ainda de acordo com o Standish Group, a conta final de um projeto de TI que
estourou prazo e orcamento supera, em média, 189% o valor estimado. Quanto aos atrasos,
eles ultrapassam, em média, 220% o cronograma previsto. Esse cenario independe do

tamanho da empresa, do seu segmento de atuacdo e da regido do globo em que esta.

Baseado nestas alarmantes constatacOes, este trabalho tem por finalidade mostrar a
importancia do controle dos custos e do cronograma em um gerenciamento de projetos, bem
como analisar suas causas e consequéncias, mostrando o cenario mercadologico atual
brasileiro, e por fim, analisando o estudo de caso da empresa Nortel, que mostra um cenario
de ndo gerenciamento de projetos e outro cenario de um bom gerenciamento, baseado no

PMBOK.

1.3 APRESENTACAO

O estudo é composto de um capitulo especifico para o referencial tedrico, capitulo 2, que
ird suportar toda a argumentacdo referente ao tema. O inicio sera mais voltado para a
definicdo de conteudo, portanto uma abordagem ampla e descritiva em relacdo ao
Gerenciamento de Projetos e seus sub tdpicos, a saber: projetos, programa, portfolio,
escritdrio de gerenciamento de projetos, Project Management Institute e Project Management
Body of Knowledge. Tudo sera esclarecido e detalhado, a fim de suportar os proximos
capitulos.

Os préximos tdpicos serdo dedicados a importancia do controle dos custos e do

cronograma, onde sera apresentado um amplo referencial tedrico e as melhores praticas para



tais controles. Obviamente ha outros controles importantes a serem feitos, como o de escopo,
qualidade e recursos, mas, seguindo o objetivo deste trabalho, o tema serd delimitado aos
controles de custo e cronograma, apenas.

No topico seguinte, o topico 2.4, chamado cenario atual quanto ao controle de custos e
cronograma, ird ilustrar e contextualizar a importancia do controle de custos e cronograma
mostrando o cenario mercadolégico atual brasileiro. Este capitulo ird suportar os anteriores,
demonstrado através de imagens e nimeros toda a teoria dita. ApGs esse referencial teorico,
no capitulo 3 sera apresentada a metodologia utilizada neste trabalho, seguida do capitulo 4

com o Estudo de Caso da empresa Nortel e finalizando, no capitulo 5, com a concluséo.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serd apresentado o referencial tedrico que ira suportar toda a

argumentacao deste trabalho.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Neste item, Gerenciamento de Projetos, havera uma abordagem ampla e descritiva sobre
as variaveis relacionadas ao tema. Inicialmente serdo apresentados alguns conceitos basicos
para um melhor entendimento do tema. Tudo serd esclarecido e detalhado, a fim de suportar

0S proximos capitulos.

2.1.1 Projetos

Segundo PMBOK (2004), projeto é um esforco temporario e unico empreendido para
alcancar um objetivo especifico. Projetos sdo executados por pessoas, geralmente tém
limitacGes de recursos e sao planejados, executados e controlados.

Vargas (2007) corrobora o entendimento afirmando que projeto € um empreendimento
ndo repetitivo caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos com inicio, meio e
fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido sendo conduzido por pessoas dentro
de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Segundo Tuman (1983)

um projeto € uma organizacao de pessoas dedicadas visando atingir
um proposito e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem
gastos, acdes Unicas ou empreendimentos de altos riscos no qual tem
que ser completado numa certa data por um montante de dinheiro,
dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo todos 0s
projetos necessitam de terem seus objetivos bem definidos e recursos
suficientes para poderem desenvolver as tarefas requeridas. (TUMAN,

1983)

Segundo PMBOK (2004), o projeto tem trés caracteristicas:



e Temporario
e Exclusivo
e Elaboracdo progressiva

E temporario por ndo ser um esforco continuo, ja que todo projeto é finito. N&o
significa necessariamente curta duragdo, significa que had um inicio e fim bem definidos.
Seguindo a mesma logica, temporario ndo se aplica ao produto, servico ou resultado do
projeto, pois 0 projeto busca um resultado duradouro.

Temporério ainda se estende a dois aspectos: oportunidade de mercado — muitas vezes
um projeto tem um prazo limitado, onde seu resultado deverd ser gerado — e quanto aos
recursos humanos, onde uma determinada equipe se mantém somente durante o projeto. Ao
término de cada projeto a equipe normalmente € desfeita e realocada em outros projetos, o
gue prova seu aspecto temporario.

Um projeto é exclusivo, tendo como a entrega de produtos — em inglés chamado de
“deliverables -, servicos e resultados, caracteristicas bastante singulares de cada um. Outra
caracteristica de um projeto é a elaboracdo progressiva, onde o projeto € desenvolvido por
etapas. O escopo detalhara todas estas etapas, que normalmente sdo marcadas pela entrega
destes produtos e resultados.

Concomitantemente ao desenvolvimento de novos produtos e servicos, as
organizacdes precisam de agilidade nos seus processos operacionais, mudancas em
tecnologias de produto, atualizagbes nos seus sistemas de informacéo e redefinicdo das formas
de interacdo com fornecedores e clientes. Poucas organizacdes poderiam, por outro lado,
escapar da introducdo de projetos em suas atividades diarias. Este fendmeno tem resultado em
um maior interesse na aplicacdo da gestdo de projetos como uma metodologia formal de

gestdo (MORRISON e BROWN, 2004 apud POPADIUK e SANTOS, 2006).



De acordo com 0 PMBOK (2004) os projetos sdo um meio de organizar atividades que
ndo podem ser abordadas dentro dos limites operacionais normais da organizagdo. Os projetos
sdo, portanto, frequentemente utilizados como um meio de atingir o plano estratégico de uma
organizacdo seja a equipe do projeto formada por funcionarios da organizacdo ou um
prestador de servicos contratado.

Os projetos sdo normalmente autorizados, ainda segundo o PMBOK (2004), como um
resultado de uma ou mais das seguintes consideracfes estratégicas: demanda de mercado,
necessidade organizacional, solicitacdo de um cliente, avan¢o tecnoldgico e/ou requisito legal.

Para o sucesso de um projeto, algumas variaveis devem ser bem gerenciadas:

e O tempo estimado

e O custo previsto

e Aceitacdo do cliente
e Mudangas no escopo
e Recursos

e Aspectos culturais

Para o foco deste trabalho, as variaveis que serdo abordadas serdo as duas primeiras,

de tempo e custo.

Projetos x Trabalho Operacional

Operag6es sdo um conjunto de acdes cujo resultado, em um dado periodo, contribui
para o atendimento de uma necessidade administrativa ou operacional da organizacdo. Tém
objetivos que podem ser medidos qualitativa e financeiramente, tem atividade continua e
promovem condi¢6es para o funcionamento normal de uma organizacéo.

A diferenca entre projeto e operacdo € que a operacdo é continua e repetitiva,

enquanto o projeto é temporario e exclusivo. Pode-se ressaltar como semelhanca o fato de



serem planejados, executados e controlados, utilizarem recursos humanos e restringem-se por

recursos limitados.

O objetivo de uma operacdo é manter o negocio, portanto deve ser constante. Os
objetivos e metas constantemente s&o revistos e atualizados, de modo que a operagdo se

mantenha continua. O projeto tem por finalidade atingir seu objetivo e, ap6s isso, terminar.

2.1.2 Programa

De acordo com 0 PMBOK (2004), um programa € um grupo de projetos relacionados
gerenciados de forma coordenada para obter beneficios e controles ndo disponiveis quando
gerenciados de forma individual. E um gerenciamento centralizado e coordenado de um grupo
de projetos para atingir os objetivos estratégicos deste programa.

Os programas podem ser estruturados de duas maneiras:

e Quando uma acdo abrangente é fragmentada em diversos projetos, gerenciados
um a um de modo que, quando finalizados, realizem o plano geral.

e Quando muitos projetos executados em paralelo acabam revelando alguns
objetivos comuns e sdo agrupados, de modo a criar resultados coordenados e

convergentes.

A estrutura geral dos programas tem alguma similaridade com a dos projetos, embora
estejam focados em objetivos mais amplos. Programas podem incluir elementos de trabalho
relacionado fora do escopo dos projetos distintos no programa, por exemplo empresas de
produtos eletrdnicos que possuem gerentes de programas responsaveis tanto pelos
lancamentos (projetos) de produtos especificos quanto pela coordenacdo de varios
lancamentos durante um periodo de tempo (uma operacdo continua).

Além disso, podem também envolver atividades ciclicas, repetitivas e sua finaliza¢do

pode ndo prever datas precisas. Um exemplo disso sdo as empresas de servicos publicos que



frequentemente falam de um “programa de obras” anual, uma série de projetos desenvolvidos

com base em esforgos anteriores.

2.1.3 Portfélios

Segundo o PMBOK (2004) um portfélio é um conjunto de projetos ou programas
(interdependentes ou diretamente relacionados) e outros trabalhos agrupados para facilitar o
gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos de negdcios estratégicos. E
possivel atribuir recursos financeiros e suporte com base em categorias de risco/premiacao,
linhas de negdcios especificas ou tipos de projetos genéricos, como infra-estrutura e melhoria
dos processos internos.

Ainda segundo 0 PMBOK (2004), as organizagdes gerenciam seus portfolios com base
em metas especificas. Uma meta do gerenciamento de portfolios € maximizar o valor do
portfolio através do exame cuidadoso dos projetos e programas candidatos para inclusdo no
portfolio e da exclusdo oportuna de projetos que ndo atendam aos objetivos estratégicos do
portfolio. Outras metas sdo equilibrar o portfélio entre investimentos incrementais e radicais e
para o uso eficiente dos recursos.

O gerenciamento do portfélio de projetos requer agrupar e discriminar todas as
iniciativas de projetos, permitindo a alocagdo diferenciada dos recursos, oportuna quanto a
programacdo executiva e, conseqiientemente, a gestdo racional dos investimentos. Visa atingir
0 equilibrio guanto a risco e retorno, crescimento e manutencdo, curto e longo prazo. Seu
objetivo maior € o de maximizar o resultado geral da organizacdo ao invés de focar no
sucesso de um projeto ou programa individualmente, analisando o conjunto de projetos e
decidindo quais devem ser priorizados, quais podem ser postergados e até mesmo quais
devem ser removidos do portfélio (NEIVA, SOUSA e ORLANDI, 2006).

Kerzner (2005) afirma que, na medida em que as organizagdes amadurecem no

gerenciamento de multiplos projetos, elas conseguem realizar mais em menos tempo e com menos
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recursos. Para que isso se torne realidade é necesséria a identificacdo distinta dos objetivos dos
projetos nos termos do posicionamento da organizagdo (mercado, competéncias, pontos fortes e
fracos), dos recursos disponiveis (recursos humanos, instalacdes, fluxo de caixa, tecnologia, etc.)
e das préprias restricdes do projeto - prazo, custo, risco e escopo.

Segundo Neiva, Sousa e Orlandi (2006) o gerenciamento de portfolio de projetos é
uma ferramenta gerencial para alinhar os projetos as estratégias da organizacdo, a fim de
otimizar o uso dos recursos organizacionais. Adicionalmente, Rabechini, Maximiniano e
Martins (2005) dizem que o gerenciamento de portfolio de projetos daréd aos dirigentes das
empresas uma grande contribuicdo, para um exame mais detalhado das dimens@es estratégicas
que devem guiar o balanceamento da carteira e permitir a adequada prioriza¢ao dos projetos, e
para criar mecanismos de controle e descarte de projetos.

Gerenciar um projeto envolve organizagéo e controle, e por isso cada vez mais utiliza-
se 0 conceito de Escritério de Gerenciamento de Projetos, ou Project Management Office
(PMO). Desta forma, o Project Management Office contempla uma viséo de todos os projetos
da empresa. Conhecendo-o0s, 0 PMO tem por objetivo fundamental a melhoria da eficiéncia
no planejamento e conducdo dos mesmos, obter a informacdo rapida sobre os projetos
existentes, a situacdo atual de cada um e auxiliar nas decisGes a serem tomadas sobre o futuro

de cada projeto.

2.1.4 Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO — Project Management Office)

O Escritorio de Projetos, de acordo com Prado (2003) pode ser definido como: "um
pequeno grupo de pessoas que tem relacionamento direto com todos os projetos da empresa,
seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e acompanhamento de
desempenho dos projetos”. Com o escritorio de projetos, uma unidade organizacional que
centraliza e coordena o gerenciamento de projetos, pode-se reduzir sensivelmente a perda de

desempenho em projetos. Da mesma forma, atua no apoio as equipes de Gerenciamento de
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Projetos e também como consultor para a organizacdo nos assuntos que se referem a
definicdo, planejamento, execugéo, controle e encerramento dos projetos.

Atualmente Project Management Office (PMO), possui diversas defini¢des, sendo que
a maioria delas estd associada ao fato de agregar as fontes das melhores préticas de
gerenciamento de projetos. Desta forma, é tido como o responsavel por implementar, manter e
suprir as necessidades da organizacdo no que se refere a essa disciplina (CRAWFORD, 2002;
ENGLUND et al., 2003; KERZNER, 2003).

Archibald (2003) define escritério de gerenciamento de projetos como a unidade
organizacional que cuida de todos os projetos de uma organizacdo. Rad e Raghavan (2000);
Duggall (2001) corroboram o entendimento afirmando que escritorio de gerenciamento de
projetos é uma unidade organizacional de nivel corporativo que tem as fungdes de definicéo e
uniformizacdo de processos e ferramentas.

Dentro do escritorio de projetos, uma grande contribuicdo € a definicdo de possiveis
ferramentas de software que permitam a melhor gestdo dos projetos e do conhecimento
associado a estes projetos. Desta forma, é possivel tornar este gerenciamento mais claro e
pratico, com acessibilidade facilitada, aumentando os meios de controle de custos e
cronograma de um projeto.

A partir da década de oitenta, este conceito — escritério de gerenciamento projetos -
passou a ser utilizado por organizac@es que gerenciam diversos projetos simultaneamente e
passou a abranger maior nUmero de atividades e responsabilidades. Para estes casos, a posi¢ao
do Escritério de Projetos na hierarquia da empresa sofreu uma adaptacdo, tornando-se um
lugar comum na hierarquia organizacional. Embora a maioria das atividades designadas ao
escritdrio de projeto ndo tenha mudado, hd agora uma nova missdo: tem a responsabilidade de
manter todas as propriedades intelectuais relacionadas a gestdo de projetos e de ativamente

apoiar o planejamento estratégico da organizagdo (KERZNER, no prelo). O escritorio de
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projetos estd agora servindo a corporacdo, especialmente as atividades de planejamento
estratégico, e ndo apenas focando num cliente especifico. Assim, o escritdrio de projetos tem
a missao de "difundir conhecimentos de gestéo de projetos em toda a organizacéo” (PRADO,
2003).
Os beneficios de utilizar um escritorio de projetos, segundo Kerzner (no prelo) séo:
o Padronizacdo de operagdes;
o Processo de decisdo envolvendo a organizagdo como um todo e ndo apenas

grupos localizados;

o Melhor planejamento da capacidade (alocagdes de recursos);
o Acesso mais rapido a informacgéo de maior qualidade;

o Operac6es mais eficientes e eficazes;

o Menor necessidade de reestruturacéo;

o Priorizacdo mais realista do trabalho;

o Desenvolvimento de futuros gerentes gerais.

Adicionalmente, Cleland e Ireland (2002) apontam os seguintes beneficios da gestdo

de projetos, dentre outros:

o Melhora da produtividade, fornecendo o melhor caminho para a solucdo de
problemas;
o Aumento dos lucros pela reducdo do desperdicio de tempo e de energia em

solucdes erradas;

o Melhora no estado de animo dos funcionarios mediante maior satisfacdo no
emprego;
o Melhores tomadas de decisdes na continuacdo e no término dos esforcos de

trabalho;
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o Melhor posicéo de competitividade dentro da indUstria com a apresentacédo de

resultados mais rapidos para as situagdes;

o Apresentacdo mais rdpida de produtos que satisfagam as exigéncias dos
clientes;

o Menor esforco (horas de trabalho) com melhores resultados;

o Confianca na capacidade de completar o trabalho.

Somado a isso, finalmente, segundo Gartner Group, existem cinco atividades
principais que sdo desempenhadas pelo PMO, que muito contribuem para o Gerenciamento de
Projetos:

e Padronizacdo de uma Metodologia para a empresa;
e Avaliacdo dos recursos de projetos;

e Planejamento de Projetos;

e Gerenciamento de Projetos;

e Revisdo e Analise de Projetos.

Dessa forma, deve haver uma constante revisdo das atividades, controle dos custos e
prazo do projeto, pois impactam no desempenho do mesmo. E necesséario que a empresa
acompanhe e reconheca se 0s objetivos do projeto estdo sendo atingidos e se ha desvios para
gue sejam tomadas decisdes preventivas e ndo corretivas.

A necessidade de uma area conhecer e controlar todos os projetos surgiu com a
necessidade de organizacdo dos trabalhos existentes de prevencéo e corre¢do do bug do ano
2000. Passado isto, as empresas perceberam 0 ganho existente com este controle e
aperfeicoaram este trabalho, criando o Escritério de Projetos para acompanhar os demais
projetos da empresa. Com isso, cada vez mais as empresas tém optado pelo escritorio de

projetos. Esta tendéncia é prevista por Gartner Group tendo em vista 0s resultados ja
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observados com a implantagdo do PMO nas organizag¢fes. Gartner Group ja afirmava que até
2004, as empresas de Informatica e Servi¢os de Tecnologia que estabelecessem padrdes para
gerenciamento de projetos, incluindo um Escritério de Projetos com boa governabilidade,
iriam experimentar metade dos problemas de custos, atrasos e cancelamento de projetos do
que as que ndo conseguissem adotar essas préaticas (70% de probabilidade).

Para potencializar os beneficios do Escritério de Projetos, é necessaria uma
implantacdo bem planejada, muito bem divulgada e com objetivos e metodologias mais claros
e precisos possiveis. A implantacdo deve ocorrer aos poucos, educando 0s gerente e
funcionarios a esta nova realidade.

Um exemplo a ser citado de PMO em um projeto, seria uma central de informacdes
relativas aos projetos que estaria apta a fornecer relatérios atualizados e confiaveis sobre os

projetos, formatados de acordo com o publico-alvo de cada solicitacdo.

2.1.5 Project Management Institute - PMI

Estabelecido em 1969 e sediado na Filadélfia, Pensilvania, EUA, o Project
Management Institute é a principal associacdo mundial sem fins lucrativos em Gerenciamento
de Projetos, atualmente com mais de 150.000 associados em todo o mundo. Possui mais de
250 representacdes locais, nas mais diversas cidades do mundo, distribuidas por mais de 170
paises em todo o mundo.

H& outras associacfes voltadas para Gerenciamento de Projetos como € o caso da
Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos (ABGP) e a International Project
Management Association (IPMA), porém este trabalho ird focar no PMI, por ser o de maior
importancia e representatividade.

O PMI é um férum de exceléncia na area de geréncia de projetos, promovendo seu

crescimento, divulgacdo, educagcdo e valor nas organizagcbes e praticantes. O PMI visa


http://www.ipma.ch/
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promover e ampliar o conhecimento existente sobre gerenciamento de projetos; Melhorar a
capacitacdo e o desempenho dos profissionais e organizacGes nesta disciplina.

O PMI tem como objetivo:

Identificar e promover os fundamentos do Gerenciamento de Projetos, buscando

consolidar um corpo de conhecimento que levem ao sucesso o0 Gerenciamento de

Projetos;

e Prover uma interface entre usuarios e fornecedores de softwares voltados para o
Gerenciamento de Projetos;

e Encorajar o desenvolvimento e a pesquisa nas universidades e industria do
Gerenciamento de Projetos;

e Fomentar contatos entre instituicBes, a nivel mundial, e colaborar em assuntos de

interesses comuns.

Desde 1984 o PMI tem se dedicado a desenvolver e manter um rigoroso programa de
certificacdo profissional para promover o crescimento da profissdo de Gerenciamento de
Projetos e reconhecer as realizacbes de individuos no tema. A certificacdo de Project
Management Professional do PMI (PMP) ¢ a credencial mais reconhecida mundialmente para
individuos envolvidos com o Gerenciamento de Projetos. Em 1999, o PMI se tornou a
primeira organizacdo no mundo a ter seu Programa de Certificacdo reconhecido pela 1SO
9001.

Além disso, o PMI incentiva as pesquisas em gerenciamento de projetos através de
conferéncias bienais, subsidios e livros voltados para pesquisa e, com isso, incentivam
também a evolucdo da profissdo. Investe em publicac@es (revistas periddicas) para o beneficio
dos profissionais em Gerenciamento de Projetos, bem como educacao e treinamentos para 0s

mesmos.


http://www.pmisp.org.br/cert_pmp.asp
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O principal documento padrdo do PMI, "A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide)", é um padrdo globalmente reconhecido para o Gerenciamento
de Projetos nos mercados de hoje. O PMBOK Guide € aprovado como um Padrdo Nacional
Americano (ANS) pelo Instituto de Padrdes Nacional Americano (ANSI). O PMI esté
compromissado com a expansao e melhoria continua do PMBOK Guide, assim como com o0

desenvolvimento de padrdes adicionais.

2.1.6 Project Management Body of Knowledge - PMBOK

O PMBOK é o conjunto de conhecimento e melhores praticas em gerenciamento de
projetos produzido pelo PMI. Por se tratar de algo dindmico, 0 PMBOK estd em constante
melhoria. O objetivo principal deste guia é reunir as melhores praticas, aplicaveis a maioria
dos projetos. O PMBOK ¢ divido em 5 grupos de processos, 9 areas de conhecimento, 44
processos, conforme sera abordado na secdo Gerenciamento de Projetos, deste trabalho.

Segundo Vargas (2007) o PMBOK “¢ uma denominacdo que representa todo o
somatorio de conhecimento dentro da area de gerenciamento de projetos”. Como em qualquer
outra profissdo, o conjunto de conhecimento baseia-se na contribui¢do de profissionais que
aplicam tal conhecimento no dia-a-dia.

Segundo o proprio Guia PMBOK (2004), estas melhores praticas s&o um consenso
geral de que a aplicacdo destas habilidades, ferramentas e técnicas podem aumentar as
chances de sucesso em um projeto. Esta boa préatica ndo significa que tudo devera ser aplicado
em um projeto, € apenas um guia, cabendo a equipe de gerenciamento de projetos a
adequacdo deste conhecimento as peculiaridades de um projeto especifico. Por haver tantas
possibilidades inovadoras e ainda impensadas, este guia ndo € completo nem abrangente, e

deverd ser analisado caso a caso.


http://www.pmisp.org.br/pmbok.asp
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O guia PMBOK permite, ainda, um linguajar Unico, de modo que o gerenciamento de
projetos possa falar da mesma forma, comparar coisas semelhantes e manter uma

padronizacdo, quanto ao acompanhamento, métrica e documentacao.

2.1.7 Gerenciamento de Projetos

Para atender as demandas de maneira eficaz, em um ambiente tdo dindmico, torna-se
indispensavel um modelo de gerenciamento baseado em prioridades e objetivos. Por essa
razdo, o gerenciamento de projetos tem crescido de forma acentuada no mundo nos ultimos
anos (HELDMAN, 2003). Vargas (2003), ha seis anos, ja previa que cerca de 15 milhdes de
pessoas viam 0 gerenciamento de projetos como uma potencial profisséo

Devido a um cenario com mudancas velozes foi necessario estruturar uma maneira de
gerenciamento dos projetos nas organizagdes com o foco nas prioridades e objetivos. Dessa
forma, o gerenciamento de projetos ndo propde nada revolucionario ou novo. Segundo
Heldman (2003), sua proposta é estabelecer um processo estruturado e l6gico para lidar com
eventos que se caracterizam pela novidade, complexidade e dindmica ambiental.

Segundo Lima, Carvalho e Kovaleski (1999):

uma marca forte da gestdo por projeto, (...) é que ele é altamente
interativo, tornando-se indispensavel uma gestdo com visdo sistémica
global e integrada. Levando em consideracdo a elaboracdo, a
negociacdo, e o desenvolvimento dos elementos que compbe o
projeto, desde utilizacdo de instrumentos institucionais, recursos
humanos e materiais.

De acordo com o PMBOK (2004), Gerenciamento de Projetos consiste em aplicar
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
a0s seus requisitos.

Segundo Kerzner (2003), podem ser considerados como fatores motivadores ao

gerenciamento de projetos, alguns beneficios associados e as melhorias em relacdo a
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eficiéncia, lucratividade, controle de mudangas de escopo, relacionamento com clientes,
identificacdo de riscos, qualidade, distribuicdo de informacGes e competitividade. Outro ponto
de vista, define o gerenciamento de projetos como a dualidade de alcancar objetivos ao
mesmo tempo em que se otimiza o uso dos recursos (financeiro, temporal, humano, fisico,
etc.).
O gerenciamento de projetos inclui:

¢ |dentificacdo das necessidades;

e Estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

e Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e

custo;
e Adaptacdo das especificacdes dos planos e da abordagem as diferentes

preocupacdes e expectativas das diversas partes interessadas.

Segundo o0 modelo proposto pelo PMBOK (2004), a geréncia de projetos se estrutura

mediante o seu Contexto e seus Processos.

O contexto descreve o ambiente no qual o projeto opera. Segundo Heldman (2003),
tantos os projetos quanto a geréncia de projetos se inserem em um ambiente bem mais amplo
do que o projeto propriamente dito. Dessa forma, a equipe de geréncia do projeto deve
compreender este contexto mais amplo, pois as atividades diarias do projeto sdo necessarias,
mas ndo suficientes para o seu sucesso (VARGAS, 2003).

Os processos de Gerenciamento de Projetos apresentam uma visdo geral da interacao
entre os diversos processos. A geréncia de projetos € um esforco interativo, onde uma acéo,
ou falta de acdo numa area, normalmente afetard também outras areas. As interacdes podem
ser diretas e claras, ou podem ser incertas e sutis. Por exemplo, uma mudanca de escopo quase

sempre afeta o custo do projeto.
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De acordo com Heldman (2003) tais mudangas podem ou ndo afetar o moral da equipe

e a qualidade do produto. A aplicacdo dos processos e principios de Gerenciamento de
Projetos permite que 0s executivos:

e Estabelecam medidas de sucesso;

e Mantenham foco no cliente;

e Quantifiqguem valor agregado correspondente aos custos;

e Aperfeicoem o uso dos recursos da organizacao;

e Incorporem principios de qualidade;

e Coloquem planos estratégicos em marcha;

e Assegurem a atualizagdo da empresa as demandas do mercado.

Os projetos sdo compostos de processos, que sdo a¢des que geram um resultado. Os
processos dos projetos sdo realizados por pessoas, e normalmente se enquadram em uma das
duas categorias, conforme descrito pelo PMBOK (2004):

e Processos da geréncia de projetos: se relacionam com a descricdo, a organizacao e a
conclusdo do trabalho do projeto. Estes processos sdo aplicaveis a maioria dos
projetos.

e Processos orientados ao produto: se relacionam com a especificacdo e a criagdo do
produto ou servigo do projeto. Os processos orientados ao produto sdo definidos pelo

ciclo de vida do projeto e variam de acordo com a area de aplicacéo.

Para a realizacdo de um projeto, necessariamente ele sera desenvolvido a partir de uma
idéia, progredindo para um plano, que, por sua vez é executado e concluido. Em um projeto,
0S grupos de processos dependem, intimamente, da natureza deste projeto. Cada processo

(fase) do projeto e caracterizado pela entrega, ou finalizagdo, de um determinado trabalho,



20

chamado de deliverable. Toda entrega deve ser tangivel e de facil identificagdo, como, por
exemplo, um relatério confeccionado, um cronograma estabelecido ou um conjunto de
atividades realizadas.

O PMBOK é estruturado em 5 grupos de processos, 9 areas de conhecimento, 44
processos. Os cinco grupos de processos, que compde o ciclo de vida do projeto (VARGAS,
2007) séo:

1 - Processos de Iniciacdo: é a fase inicial do projeto, quando uma determinada

necessidade é identificada e transformada em um problema a ser resolvido. A fase de
iniciacdo contém atividades que viabilizam a aprovacdo formal do projeto. Nesta fase

desenvolve-se o termo de abertura do projeto - defini¢cdo detalhada do projeto e autorizacao

formal deste - e 0 escopo preliminar do projeto - conjunto dos requisitos do projeto e da

entrega. Neste escopo, sao explicitadas as premissas, - condicionantes para a execucdo do
projeto conforme o planejado - as restricbes, - fatos que podem limitar o bom

desenvolvimento do projeto — declaracéo de trabalho, - modo como o projeto se desenrolara —

e 0S recursos que serdo utilizados. Um exemplo deste processo pode ser observado no estudo

de caso da empresa Nortel que sera apresentado no capitulo 4 deste trabalho, na pagina 67.

2 - Processos de Planejamento: € a fase responsavel por identificar e selecionar as

melhores estratégias de abordagem do projeto, detalhando tudo aquilo que serad realizado,
incluindo cronogramas, interdependéncia entre as atividades, alocacdo de recursos
envolvidos, analise de custos, etc., para que, no final dessa fase, ele esteja suficientemente
detalhado para ser executado sem dificuldades e imprevistos. Define e refina os objetivos, e
planeja o caminho necessario para alcanca-los. Este plano formal serd a formalizacdo e
detalhamento de tudo que foi definido na etapa anterior, a iniciacdo, e sera um guia para ser

posto em pratica. Desta forma, o planejamento do projeto define como o projeto serad
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executado, monitorado, controlado e encerrado, reunindo agfes necessarias para definir
coordenar e integrar todos os planos auxiliares de um gerenciamento de projeto. Um exemplo
deste processo também poderé ser observado no estudo de caso da empresa Nortel que sera

apresentado no capitulo 4 deste trabalho, na pagina 67.

3 - Processos de Execucdo: é a fase que materializa tudo aquilo que foi planejado

anteriormente. Qualquer erro cometido nas fases anteriores fica evidente ja que grande parte
do orgamento e do esforgo do projeto é consumida nessa fase. E justamente nesta area que ha
0 coordenamento de pessoas e outros recursos, bem como o desenvolvimento do projeto para
executar o plano definido na etapa anterior e garantir a qualidade dos entregaveis

(“deliverables”).

4 - Processos de Monitoramento e Controle: é a fase que acontece paralelamente ao

planejamento operacional e a execucdo do projeto. Tem como objetivo acompanhar e
controlar aquilo que esta sendo realizado pelo projeto, de modo a propor agdes corretivas e
preventivas no menor espaco de tempo possivel apos a deteccdo da anormalidade. Dessa
forma, o principal objetivo deste processo € comparar o status atual do projeto com o status
previsto pelo planejamento, tomando acGes corretivas em caso de desvio. Um exemplo deste
processo pode ser observado no estudo de caso da empresa Nortel que sera apresentado no

capitulo 4 deste trabalho, na pagina 67.

5 - Processos de Encerramento: é a fase responsavel pela avaliacdo da execucdo dos
trabalhos. Através de uma auditoria interna ou externa, os documentos do projeto séo
encerrados e todas as falhas ocorridas durante o projeto sdo discutidas e analisadas para que

0s erros similares ndo ocorram em novos projetos (aprendizado).



22

Abaixo segue uma figura ilustrativa destes processos, de acordo com seus
acontecimentos: primeiramente o processo de inicializacdo, seguido dos processos de
planejamento e execucdo, que ocorrem em paralelo com o processo de monitoramento e

controle e, por fim, o processo de encerramento do projeto.

Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Processos
de execucao

Figura 1 - Mapeamento entre os Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: PMBOK (2004)

Abaixo pode-se analisar o grafico de Intensidade x Tempo, onde é possivel ver a
duracdo de cada processo, a ocorréncia de dois ou mais processos a0 mesmo tempo e o

esforco de trabalho demandado em cada etapa na linha do tempo de duracgéo do projeto.
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Execugao

Planejamento

Iniciacao
Encerramento

~ Controle

Intensidade

tempo
Figura 2 — Interacdo de Grupos de Processos em um Projeto (Adaptacdo do PMBOK)
As gestOes da geréncia de projetos nada mais sdo do que areas de conhecimento que

relnem as praticas em geréncia de projetos e 0s processos que as compdem. O PMBOK

(2004) definiu a organizacao destes processos em nove grandes areas de Conhecimento:

1 - Geréncia da Integracdo: geréncia responsavel por garantir que todas as demais
areas estejam integradas;

2 - Geréncia do Escopo: geréncia que tem como objetivo principal definir e controlar

os trabalhos a serem realizados pelo projeto de modo a garantir que a realizacdo das
atividades, seja obtida através da menor quantidade de trabalho possivel, sem abandonar
nenhuma premissa estabelecida no objetivo do projeto;

3 - Geréncia do Tempo: geréncia cujo objetivo principal sera garantir que o projeto

seja concluido dentro do prazo determinado;

4 - Geréncia do Custo: geréncia que tera como objetivo garantir que o capital

disponivel serad suficiente para obter todos os recursos para se realizarem as atividades do

projeto;
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5 - Geréncia da Qualidade: geréncia que ird garantir que o projeto sera concluido

dentro dos altos padrbes de qualidade, garantindo a satisfacdo das necessidades de todos os
envolvidos;

6 - Geréncia de Recursos Humanos: geréncia que terd como objetivo fazer o melhor

uso dos individuos envolvidos no projeto;

7 - Geréncia de Comunicacdo: esta geréncia devera promover um efetivo processo de

comunicacdo, a fim de garantir que todas as informagdes cheguem as pessoas corretas no
tempo certo e de uma maneira economicamente viavel;

8 - Geréncia de Riscos: geréncia que ira identificar e responder as potenciais forcas e

riscos do projeto e respostas a eles antes que tornem-se problemas efetivamente;

9 - Geréncia de Aquisicdes: geréncia responsavel pela obtencdo de bens e servigos

externos a organizacdo executora.

Abaixo pode-se analisar o quadro com todas as areas de conhecimento, 0s grupos de
processos, bem como todos os processos. Dessa forma, dividem-se 0s quarenta e quatro
processos propostos pelo PMBOK (2004) de acordo com cada area de conhecimento e grupos

de processo respectivo.



Iniciagao

4.1 Deservolver o termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvaolver a declaragao de
escopo preliminar do projeto

10. Comunicagao

12. Aquisicies

4.3 Deservolver o plano de
gerenciamento do projeto

5.1 Planejamento do escopo
5.2 Definigdo do escopo
5.3 Criar EAP

6.1 Definigan da atividade

6.2 Sequenciamento de atividades

5.3 Estimativa de recursos da atividade
6.4 Estimativa de duragio da atividade
6.5 Desenvolvimento do cronograma

7.1 Estimativa de custos
7.2 Orcamentagao
8.1 Planejamento da qualidade

9.1 Planejamento de recursos humanos

10.1 Planejamento das comunicagdes

11.1 Planejamento do gerenciamento de
riscos

11.2 Identificagdo de riscos

11.3 Analise gualitativa de riscos

11.4 Analise quantitativa de riscos

11.5 Planejamento de respostas aos
rscos

12.1 Planejar compras e aguisigdes
12.2 Planejar contratagdes

Planejamento Execucio

4.4 Orientar e gerenciar a execugdo do
projeto

8.2 Realizar a garantia da gualidade
9.2 Contratar ou mobilizar a equipe do
projeto

9.3 Desenvalver a equipe do projeto

10.2 Distribuig@o das infarmagdes

12.3 Solicitar respostas de fornecedores
12.4 Selecionar fornecedores
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Encerramento

4.7 Encerrar o projeta

Monitoramento e Controle

4.5 Manitorar & contralar o trabalho da
projeto
4B Caontrole integrada de mudangas

5.4 Verificagdo do escopa
5.5 Controle do escopo

BB Controle do cronograma

7.3 Controle de custos

5.3 Realizar o controle da gualidade

9.4 Gerenciar a equipe do projeto

10.3 Relatdriod e desempenho
10.4 Gerenciar as partes interessadas

11.6 Monitoramento e Controle dos
riscos

12.6 Encerramento do

12.5 Administragdo de contrato
contrato

Figura 3 - Areas de Conhecimento x Grupos de Processos x Processos
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Para o foco deste trabalho, as geréncias de tempo e custo serdo as mais enfatizadas e

abordadas. Para o controle efetivo destas, a chamada triplice restri¢do, escopo, tempo e custo

do projeto devem ser bem gerenciadas e balanceadas. De acordo com o PMBOK (2004), a
qualidade do projeto é afetada pelo balanceamento destes trés fatores, que estdo intimamente
ligados. Projetos considerados de alta qualidade entregam produto, servico ou resultado
solicitado dentro do escopo, tempo e custo previsto, planejado. Vargas (2005) corrobora
enfatizando a relacdo estreita entre fatores de desempenho relacionados ao escopo e a

qualidade, custo e tempo.

Tempo

A

Custo Esco po

Figura 4 — Triplice Restricdo: Escopo, Tempo e Custo do Projeto

Ainda segundo Vargas (2005), ndo € possivel predeterminar todos estes fatores ao
mesmo tempo, é necessario que com base em dois fatores se determine o terceiro como uma
funcéo do projeto. Dessa forma:

Projeto = f (Desempenho, Custo, Tempo);
Desempenho = f (Custo, Tempo)
Custo= f (Desempenho, Tempo)

Tempo = f (Desempenho, Custo)
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Stakeholders

Os stakeholders referem-se as partes interessadas do projeto, que podem ser pessoas,
grupos ou mesmo outras empresas, cujos interesses afetam ou podem ser afetados diretamente
de forma positiva ou negativa com a execugdo e conclusdo do projeto. Eles exercem forte
influéncia sobre o projeto e seus resultados. A equipe de gerenciamento do projeto deve
identificar os stakeholders, na medida em que séo elementos chave no processo, e determinar
suas necessidades e as gerenciar a fim de obter um projeto bem-sucedido. Abaixo destacam-se

0s principais stakeholders:

. Governo;

. Parceiros;

. Cliente, Beneficiario, Usuario;
. Comunidade;

. Fornecedor;

. Funcionarios, Colaboradores;

o Acionistas.
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Lucro,
Aumento de
Patrimdonio

Impostos,

) t—’”i“'f-"g‘){ Acionistas Investimentos,

Remuneracao, Politicas
Crescimento

Governo

Clientes
y Prazo,
e » Custoe
Relacdes Fornecedores ! p Qualidade
comerciais, Comunidades il

Lucros

Cuidado
com Meio
Ambiente

Figura 5 — Principais Stakeholders de um Projeto

Para 0 bom andamento do projeto, é necessario que haja um bom planejamento dos
custos, cronograma, recursos e todas as varidveis envolvidas em cada projeto. Tal
planejamento deve estar alinhado ao controle em todo ciclo de vida do projeto, para garantir

seu cumprimento, e, em caso de alguma alteracéo, tomar ac¢Ges corretivas o quanto antes.

2.1.8 Planejamento e Controle

Sanvicente (1995) afirma a importancia do planejamento: planejar é estabelecer com
antecedéncia as acdes a serem executadas, estimar 0s recursos a serem empregados e definir
as correspondentes atribuicbes de responsabilidade em relacdo a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcangados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados

para uma empresa e suas diversas unidades.
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Os projetos sdo na realidade planejados e implementados para que resultem na
inovacdo ou na melhoria radical dos processos permanentes da organizacdo ou na
implementacao de novos processos de geracao de valor ao cliente (DINSMORE, 1997).

“O esforgo do planejamento ¢é essencial pra todos os fatores que afetam a organizacao,
independente do fato de serem controlaveis ou ndo. Quanto melhor for o processo de
planejamento e controle melhores suas possibilidades de crescer com continuidade”
(CATELLI, 1999)

Vargas (2003) afirma que o processo de planejamento é:

a fase responsavel por detalhar tudo aquilo que serd realizado pelo
projeto, incluindo cronograma, interdependéncias entre atividades,
alocacdo de recursos envolvidos, analises de custos, etc., para que, no
final dessa fase, ele esteja suficientemente detalhado para ser
executado sem dificuldades e imprevistos. Nessa fase, os planos
auxiliares de comunicagéo, qualidade, riscos, aquisiches e recursos
humanos também sdo desenvolvidos. (VARGAS, 2003)

Sanvicente (1995) descreve o planejamento, dividido em 3 niveis:

e Planejamento operacional, ou aquele em que as atividades previstas buscam a
utilizacdo dos recursos da empresa da maneira mais eficiente possivel em dado
periodo. Este planejamento coloca em pratica os planos taticos dentro de cada setor da
empresa e geralmente tem curto alcance de tempo. O planejamento operacional
envolve todas muitas areas, tais como recursos humanos, producéo, vendas, compras,
finangas, manutencdo, etc. Como exemplo pode-se citar o planejamento do modus
operandi de cada area, como e qual serdo os trabalhos a serem executados, no que
tange o dia a dia, as rotinas de cada area.

e Planejamento administrativo ou integrativo, no qual a preocupacdo volta-se para a

melhor estruturacao possivel dos recursos (humanos fisicos e financeiros). Neste caso,

um projeto de reformulacdo de sistema de informacdo ou um projeto de reorganizacéo
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de uma divisdo ou departamento sdo exemplos de atividades que, programadas para
dado periodo, estariam enquadradas nesta categoria.

o Planejamento estratégico, em que as decisdes a serem tomadas dizem a respeito
principalmente a problemas externos da empresa, mais comumente as linhas de
produtos e servigcos e aos mercados atendidos. Um programa de diversificacdo de
produtos ou mercadoria, por exemplo, é sempre uma atividade de ordem estratégica, e

como tal da maior importéncia para a empresa.

Através dos planos de prazo, escopo e custo, além de outros, planos estes que
compdem o gerenciamento de projetos, € que o Gerente de Projeto avalia o desenvolvimento
do mesmo, define contingéncias, e evita problemas eminentes. O planejamento é a funcéo
administrativa que compreende a selecdo de objetivos, diretrizes, planos, processos e
programas (ASSED, 1986).

Somente o planejamento ndo garante a realizacdo dos planos. Também sera necessario
0 controle, processo que exige que estejam estabelecidos padrbes de desempenho que atuarao
como guias para a realizacdo bem sucedida desse planejamento. Dessa forma, pode-se afirmar
que o planejamento esté relacionado com controle. De acordo com Welsch apud Zdanowicz
(1983) existe uma relacdo fundamental entre planejamento e controle. Sem um planejamento
efetivo ndo havera um controle real, e sem controle efetivo o planejamento sera inexistente.

Asckoff (Ackoff ET AL. 1984) também menciona essas duas funcgdes, planejar e
controlar como sendo: planejar significa decidir antecipadamente, decidir optar por uma
alternativa de acdo em detrimento de outras possiveis, em funcdo de preferéncias,
disponibilidades, grau de aceitacdo de risco etc. Nesta visdo, decidir antecipadamente
constitui-se em controlar o seu préprio futuro. Essa visdo € bastante proativa no que se refere

ao processo de gestdo de uma organizagao.
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Sanvicente (1995) também ressalta a importancia do controle, definindo-o como:
Controlar é, essencialmente, acompanhar a execucdo de atividades da
maneira mais rapida possivel, e comparar o desempenho efetivo com
0 planejado, isto é, o que tenha sido originalmente considerado
desejavel, satisfatorio ou viavel para a empresa e suas subunidades.
Evidentemente, a funcdo de controle ndo se esgota no
acompanhamento puro e simples, como também envolve a geracdo de
informacdes para a tomada de decisdo de avaliagdo eventual corregdo

do desempenho alcancado, proporcionalmente ao seu afastamento em
relacdo ao tido como desejavel ou satisfatdrio. SANVICENTE (1995).

Segundo Assed (1986), o custo de uma obra decresce a medida que ela é mais
planejada e controlada, pois assim eliminam-se custos adicionais provenientes de
improvisagoes, perdas, baixa produtividade, etc. O mesmo raciocinio pode ser considerado
para projetos: ao planejar e controlar um projeto, o seu custo decresce, pois evita-se a perda
de tempo, recursos e dinheiro. Dessa forma, a seguir sera apresentada a importancia do
controle em um projeto, voltado para o foco deste trabalho, o controle dos custos e do

cronograma.
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2.2 A IMPORTANCIA DO CONTROLE DE CUSTOS

O processo de Controle de Custos tem por objetivos fundamentais (PMBOK, 2004;
SOTILLE, 2003; DINSMORE, 2003):

* Monitorar o desempenho do custo para detectar suas variagdes;

* Assegurar que todas as mudangas aprovadas estao registradas no baseline de custo;

 Impedir que mudangas ndo aprovadas ou incorretas sejam incluidas no baseline do
custo;

* Informar as mudancas autorizadas a todas as partes envolvidas;

* Preservar a saude financeira do projeto, mantendo os custos dentro de limites
aceitaveis.

O termo baseline pode ser caracterizado como a linha base para 0 acompanhamento de
qualquer tipo de projeto. Além de acompanha-lo, a referida linha pode ser utilizada para
reproduzir e rastrear todas as etapas e todos 0s acontecimentos delineados dentro do
projeto. O baseline de custo é a linha responsavel por mapear quanto se pode investir no
projeto e nela sdo distribuidas as atividades e o custo de cada uma delas.

Segundo Callado & Callado (2006) a contabilizacdo de custos € uma necessidade para
todas as empresas que desejam monitorar escalas de competitividade dentro dos ramos
empresariais que atuam. O controle dos custos pode atuar desde a identificacdo e apuragédo
dos elementos componentes até a elaboracdo de relatorios gerenciais regulares.

O gerenciamento do controle de custo inclui descobrir o “por que?” das variagdes,
tanto positivas quanto negativas. Deve estar fortemente integrado com os outros processos de
controle (o controle de mudanca de escopo, 0 controle do cronograma, o controle da
qualidade e outros).

Segundo o PMBOK (2004), o controle de custos de um projeto inclui 0s processos

envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentacdo e controle de custos, de modo que seja
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possivel terminar o projeto dentro do orcamento previsto e aprovado. Dessa forma tais
processos fazem-se necessarios: o desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos recursos
necessarios para terminar as atividades do projeto; a orcamentacdo que estd ligada a
agregacdo dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para

estabelecer uma linha de base dos custos; e o controle de custos, necessario para controlar os

fatores que criam as variacdes de custos e controles das mudangas no orgamento do projeto.

Esses processos interagem entre si e também com processos nas outras &reas de
conhecimento. Cada processo pode envolver esforgo de uma ou mais pessoas ou grupos de
pessoas, dependendo das necessidades do projeto. Cada processo ocorre pelo menos uma vez
em todos os projetos e também em uma ou mais fases, caso esteja dividido em fases.

De acordo com o PMBOK (2004), uma visdo mais ampla do gerenciamento de custos
do projeto muitas vezes € chamada de estimativa de custos do ciclo de vida. A estimativa de
custos do ciclo de vida, juntamente com técnicas de engenharia de valor, pode aprimorar a
tomada de decisdes e é usado para reduzir o custo e o tempo de execucdo e para melhorar a
qualidade e o desempenho da entrega do projeto.

O gerenciamento de custos do projeto considera as necessidades de informacdo das
partes interessadas no projeto. Diferentes partes interessadas irdo medir os custos do projeto
de diferentes maneiras e em momentos diferentes.

Para a execucdo dos trés processos do gerenciamento de custos do projeto (estimativa,
orcamentacdo e controle de custos) é necessario primeiramente um esforco de planejamento
da equipe de gerenciamento de projetos, esforco este que faz parte do processo. Os custos,
segundo Azevedo (1985), quando associados aos resultados, definem no tempo de aplicagéo e
de retorno a rentabilidade de um empreendimento. Para que se possa obter rentabilidade,
necessita-se de um planejamento que reflita, de forma bem realista, as caracteristicas do

projeto em questao.
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O plano de gerenciamento de custos, que decorre do plano de gerenciamento do
projeto mais amplo ir4 determinar o formato e os critérios para planejar, estruturar, estimar,
orgar e controlar os custos do projeto. O plano de gerenciamento de custos pode ser formal ou
informal, bem detalhado ou genérico, dependendo das necessidades do projeto. Os trés
processos de gerenciamento de custos e suas ferramentas e técnicas associadas variam de
acordo com a area de aplicacdo. Geralmente séo selecionados durante a defini¢do do ciclo de
vida do projeto e sdo documentados neste plano de gerenciamento de custos.

Todos os itens descritos abaixo, além de outras informacdes, sdo incluidos no plano de
gerenciamento de custos como texto no corpo do plano ou como apéndices. O esforco de
planejamento do gerenciamento de custos ocorre no inicio do planejamento do projeto e
define a estrutura de cada um dos processos de gerenciamento de custos, de forma que o
desempenho dos processos seja eficiente e coordenado. Neste plano de gerenciamento de
custos, pode-se estabelecer alguns racionais para o pleno desenvolvimento do projeto:

* Nivel de precisdao: Os custos estimados nas atividades serdo arredondados até
uma precisdo definida, com base no escopo das atividades e na extensdo do projeto,
e podem incluir uma quantia para contingéncias.

* Unidades de medida: Sdo definidas todas as unidades usadas nas medicoes,
como equipe-horas, equipe-dias, semanas, preco global, etc., para cada um dos
recursos.

« Ligacdes entre procedimentos organizacionais: O componente da EAP
(Estrutura Analitica do Projeto) usado para a contabilidade de custos do projeto é
denominado conta de controle (CC). A cada conta de controle é atribuido um
cdédigo ou um namero de conta que é ligado diretamente ao sistema de

contabilidade da organizacao executora. Se as estimativas de custos dos pacotes de
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planejamento forem incluidas na conta de controle, 0 método para os pacotes de
planejamento de or¢camentag&o serd incluido.

* Limites de controle: Os limites de variagdo dos custos ou outros indicadores (por
exemplo, pessoa-dias, volume de produto) em pontos de tempo designados ao
longo do projeto podem ser definidos para indicar a quantidade definida de variagao
permitida, como balizadores, a fim de que todas as variagdes estejam dentro do
planejado.

» Regras do valor agregado. Trés exemplos: 1) Sdo definidas as formulas de
calculo do gerenciamento de valor agregado para a determinacao da estimativa para
terminar, 2) S&o estabelecidos os critérios de credito de valor agregado 3) Definir o
nivel da EAP no qual seré realizada a analise da técnica do valor agregado.

* Formatos de relatorio: Sdo definidos os formatos dos diversos relatorios de
custos.

*Descrigdes de processos: Sdo documentadas as descricdes de cada um dos trés
processos de gerenciamento de custos (estimativa, orcamentacdo e controle de

custos).

A relacéo entre escopo, tempo, qualidade e custo de um projeto € muito ténue, pois
sempre que uma delas difere do planejado, o resultado é alterado, dai a importancia do
controle destas variaveis. Por mais que as variacGes sejam inevitaveis em muitos casos, ha o
limite no planejamento, onde tais variacGes sdo previstas.

O controle contribui para 0 acompanhamento destas variaveis, pois em alguns casos,
tais variacGes podem ser positivas ou negativas. Em caso positivo, por mais que ndo esteja
prevista no planejamento, deve-se adequa-la de acordo com o que for melhor para o projeto, e

da mesma forma, caso sejam variagGes negativas, rapidamente tomar as precaucoes e a¢oes
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convenientes para tal. Dessa forma, cabe ao gerente de projetos estimular as variaveis
positivas e suprimir as variaveis negativas. Um exemplo disso seria um escopo mal planejado
que, ao aumentar o ciclo de vida do projeto, ird aumentar o custo do projeto. Com isso 0
resultado financeiro planejado terd uma variacdo negativa. No entanto se for possivel reduzir
0 ciclo de vida de um projeto, atendendo ao escopo planejado, os custos irdo variar
positivamente aumentando o resultado financeiro planejado.

O processo de planejamento e controle ndo deve ser confundido com a aplicacdo de
técnicas de planejamento, pois o planejamento e controle tém um ambito muito mais amplo e
organizacional em comparagdo ao ambito técnico, envolvendo diversas etapas: coleta de
dados, geracdo de plano (no qual sdo aplicadas as técnicas), controle, avaliagdo e

replanejamento.

GERENCIAMENTO
DE CUSTOS DO PROJETO

7.1 Estimativa de custos

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 Ativos de processos organizacionais
.3 Declaracao do escopo do projeto
4 Estrutura analftica do projeto
5 Diciondrio da EAP
.5 Plano de gerenciamento do projeto
» Plano de gerenciamento do
cronograma
- Plano de gerenciamento de
pessoal
+ Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Estimativa andloga

.2 Determinar os valores de custo de
recursos

.3 Estimativa “bottom-up”™

.4 Estimativa paramétrica

.5 Software de gerenciamento de
projetos

.6 Andlise de proposta de fornecedor

.7 Andlise das reservas

.8 Custo da qualidade

.3 Saidas
.1 Estimativas de custos da atividade
.2 Detalhes que dao suporte a
estimativa de custos da atividade
.3 Mudancas solicitadas
.4 Plano de gerenciamento de custos
(atualizacoes)

7.2 Orcamentacao

.1 Entradas

.1 Declaragao do escopo do projeto

.2 Estrutura analitica do projeto

.3 Diciondrio da EAP

.4 Estimativas de custos da
atividade

.5 Detalhes que dao suporte a
estimativa de custos da atividade

.6 Cronograma do projeto

.7 Calenddrios de recursos

.8 Contrato

.9 Plano de gerenciamento de custos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Agregacao de custos

.2 Andlise das reservas

.3 Estimativa paramétrica

4 Reconciliagdo dos limites de
financiamento

.3 Saidas

.1 Linha de base dos custos

.2 Necessidade de financiamento
do projeto

.3 Plano de gerenciamento de custos
(atualizacoes)

.4 Mudangas solicitadas

7.3 Controle de custos

.1 Entradas

.1 Linha de base dos custos

.2 Necessidade de financiamento do
projeto

.3 Relatdrios de desempenho

A Informagbes sobre o desempenho
do trabalho

.5 Solicitages de mudanca aprovadas

/6 Plano de gerenciamento do projeto

.2 Ferramentas e técnicas

. Sisterma de controle de mudancas
nos custos

.2 Andlise de medigdo de desempenho

.3 Previsao

4 Andlises de desempenho do projeto

.5 Software de gerenciamento de
projetos.

.6 Gerenciamento das variagoes

.3 Saldas

.1 Estimativa de custos (atualizacoes)

.2 Linha de base dos custos
(atualizagoes)

2 Medicoes de desempenho

. Previsao de térming

.5 Mudangas solicitadas

.6 Acdes corretivas recomendadas

.7 Ativos de processos organizacionais
(atualizacOes)

.8 Plano de gerenciamento do projeto
{atualizacbes)
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Figura 6 — Viséo Geral do Gerenciamento de Custos do Projeto
Fonte: PMBOK

2.2.1 Estimativa de Custo

A estimativa de custos das atividades envolve o desenvolvimento de uma aproximacao
dos custos dos recursos necessarios (nivel de precisdo) para terminar cada atividade do
cronograma. Na aproximacdo dos custos, o avaliador considera as possiveis causas de
variagdo das estimativas de custos, inclusive 0s riscos.

Alem da aproximacgédo de custo e o levantamento das variaveis, a estimativa de custos
inclui a identificacdo e a consideragédo de diversas alternativas de custos como, por exemplo, o
trabalho alem do horario previsto em alguma fase do projeto, isso permite a reducéo do custo
da fase de execucdo e das operacGes de produtos. O processo de estimativa de custos
considera se a economia esperada pode compensar o custo do trabalho adicional.

Em geral, as estimativas de custos sdo expressas em unidades de moeda (ddlares, euro,
real, etc.) para facilitar as comparacdes dentro de projetos e entre eles. Em alguns casos, 0
avaliador pode utilizar unidades de medida para estimar os custos, unidades de medida estas
que foram determinadas no plano de gerenciamento de custos, como equipe-horas ou equipe-
dias, juntamente com suas estimativas de custos, para facilitar o controle gerencial adequado.

A exatiddo de uma estimativa de projeto ira aumentar conforme o projeto se
desenvolve através do ciclo de vida do projeto. Por exemplo, um projeto na fase de iniciacéo
poderia ter uma estimativa grosseira na faixa de -50 a +100%. Numa etapa posterior do
projeto, conforme as informacBes vao sendo conhecidas, tais estimativas poderiam se tornar
mais tangiveis, a uma faixa de -10 a +15%.

Os custos das atividades do cronograma sdo estimados para todos 0s recursos cujos

custos serdo langados no projeto. Isso inclui, mas ndo se limita, a méo-de-obra, materiais,
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equipamentos, servicos e instalagdes, além de categorias especiais como uma provisdo para
inflagdo ou um custo de contingéncia. A estimativa de custos de uma atividade do cronograma
é uma avaliacdo quantitativa dos custos provaveis dos recursos necessarios para terminar a

atividade do cronograma.

Ferramentas e técnicas

.1 Estimativas de custos da
atividade

.2 Detalhes que déo suporte
a estimativa de custos da
atividade

.3 Mudancas solicitadas

4 Plano de gerenciamento de
custos (atualizagbes)

.1 Fatores ambientais da
empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaracao do escopo do
projeto
A Estrutura analitica do projeto
.5 Diciondrio da EAP
& Plano de gerenciamento do
projeto
+ Plano de gerenciamento
do cronograma
- Plano de gerenciamento
de pessoal
+ Registro de riscos

.1 Estimativa andloga

.2 Determinar os valores de
custo de recursos

.3 Estimativa "bottom-up”

.4 Estimativa paramétrica

.5 Software de gerenciamento
de projetos

.6 Andlise de proposta de
fornecedor

.7 Andlise das reservas

.8 Custo da gualidade

Figura 7 — Estimativa de Custos: Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saidas
Fonte: PMBOK

2.2.2 QOrgamentacdo

O principal item de um planejamento, segundo Souza (1987), quanto a viabilidade e
rentabilidade de um empreendimento, é o orcamento. A orcamentacdo envolve a agregacao
dos custos estimados de atividades do cronograma para estabelecer uma linha de base dos
custos totais para a medicdo do desempenho do projeto. A declaracdo do escopo do projeto
fornece o orcamento sumarizado. No entanto, as estimativas de custos da atividade do
cronograma sdo preparadas antes das solicitacGes de or¢camento detalhado e da autorizacdo do
trabalho.

De acordo com Scardoelli (1994), as empresas tém apresentado uma crescente
preocupacdo em valorizar a tarefa de orcamentacdo, ndo mais como um servi¢o burocratico,
mas sim como um instrumento de controle de custos e de integracdo entre 0s varios setores da

empresa.
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Os orgamentos, segundo Sanvicente (1995), fornecem direcdo e instrucdo para
execucdo de planos, enquanto o acompanhamento, levando ao controle, permite a comparagéo
das realizagbes da empresa ao que tenha sido planejado. Ainda segundo Sanvicente (1995),
orcamento € aquela parte de um plano de longo prazo que é a mais detalhada, refere-se a um
determinado periodo do ano, onde sdo descritas uma parte do esforco pelo quais os dirigentes
das empresas estabelecem diretrizes para aquilo que a organizacdo deve fazer em certo
namero de anos.

Frezatti (2000) aponta que or¢camentos geram uma "possivel maior transparéncia”, pois
podem trazer uma maior transparéncia entre as areas da empresa pelo fato de trabalharem e

discutirem juntas.

Ferramentas e técnicas

A Linha de base dos custos

.1 Declaracao do escopo do
projeto

.2 Estrutura analitica do
projeto

.3 Dicionario da EAP

4 Estimativas de custos da
atividade

.5 Detalhes que dao suporte

& estimativa de custos da

atividade

Cronograma do projeto

Calenddrios de recursos

Contrato

Plano de gerenciamento

de custos

oW~

.1 Agregacao de custos

.2 Andlise das reservas

.3 Estimativa paramétrica
A Reconciliagdo dos limites

de financiamento

Mecessidade de
financiamento do projeto
Plano de gerenciamento
de custos (atualizagoes)
Mudangas solicitadas

Figura 8 — Orcamentacdo: Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saidas

Fonte: PMBOK

2.2.3 Controle de Custos

O controle de custos do projeto inclui:

e Controlar os fatores que criam mudancas na linha de base dos custos;

e Garantir que houve um acordo em relacdo as mudancas solicitadas;

e Monitorar as mudancas reais quando e conforme ocorrem;
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e Garantir que 0s possiveis estouros nos custos nao ultrapassam o
financiamento autorizado periodicamente e no total para o projeto;

e Monitorar o desempenho de custos para detectar e compreender as variacoes
em relacdo a linha de base dos custos;

e Registrar exatamente todas as mudancgas adequadas em relagdo a linha de
base dos custos;

e Evitar que mudancas incorretas, inadequadas ou ndo aprovadas sejam
incluidas nos custos relatados ou na utilizacdo de recursos;

e Informar as partes interessadas adequadas sobre as mudancas aprovadas;

e Agir para manter 0s estouros nos custos esperados dentro dos limites

aceitaveis.

O controle de custos do projeto procura as causas das variagdes positivas e negativas e
faz parte do controle integrado de mudancas. Dessa forma, respostas inadequadas as variacoes
de custos podem causar problemas de qualidade ou de cronograma ou produzir
posteriormente um nivel de risco inaceitavel no projeto. O controle de custo ird garantir que
tudo que foi planejado financeiramente ocorra, e caso as variages sejam positivas, adequa-las
ao planejamento, de modo que o orcamento do projeto ndo estoure, pelo contrério, tenha

margens positivas de lucro.
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Ferramentas e técnicas

.1 Estimativa de custos
(atualizagtes)
.2 Linha de base dos custos

.1 Sistema de controle de
mudangas nos custos
.2 Andlise de medicéo de

.1 Linha de base dos custos
.2 Necessidade de
financiamento do projeto

.3 Relatdrios de desempenho desempenho (atualizactes)

A Informacoes sobre o .3 Previsao .3 Medictes de desempenho
desempenho do trabalho A Andlises de desempenho 4 Previsdo de término

.5 Solicitagtes de mudanca do projeto .5 Mudangas solicitadas
aprovadas .5 Software de gerenciamento B Acoes corretivas

.6 Plano de gerenciamento de projetos recomendadas
do projeto 6 Gerenciamento das variagoes T Ativos de processos

organizacionais
(atualizacdes)

B Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagbes)

Figura 9 — Controle de Custos: entradas, Ferramentas e Técnicas e Saidas
Fonte: PMBOK

Como o objetivo do trabalho é ressaltar a importancia do controle dos custos, o foco
sera, portanto, no ultimo processo o que ndo significa que os demais tenham menos
importancia. Sera apresentada as melhores praticas, de acordo com o PMBOK, para o

controle de custos quanto suas entradas, ferramentas e técnicas e saidas.

2.2.3.1 Controle de Custos: Entradas

Linha de base (baseline) dos custos

A linha de base dos custos é um orcamento dividido em fases usado como base em
relacdo a qual sera medido, monitorado e controlado o desempenho de custos geral no projeto.
Ela é obtida somando-se os custos estimados por periodo e geralmente é exibida na forma de
uma curva S, conforme a figura 10 abaixo. A linha de base dos custos esta inserida no plano
de gerenciamento do projeto e terd o total de recursos financeiros necessarios incluidos, mais
a quantia de reserva para contingéncias de gerenciamento. Muitos projetos, especialmente os
maiores, podem ter varios baselines de custo para medir diferentes aspectos do desempenho
de custo. Por exemplo, um plano de gastos ou uma previsdo de fluxo de caixa sdo baselines

para medir desembolso.
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Linha de base
dos custos

Fluxo de caixa esperado

Valores cumulativos

A diferenga entre o financiamento
maximo e o final da linha de base
dos custos € a reserva para
Tempo gerenciamento.

Figura 10 — Exibig&o de Fluxo de Caixa, Linha de base dos Custos e Financiamento
Fonte: PMBOK

Necessidade de financiamento do projeto

A necessidade de financiamento, total e periodica (por exemplo, anual ou trimestral), €
derivada da linha de base dos custos e pode-se definir que ela tenha uma margem, para prever
um inicio mais acelerado ou estouros nos custos. O financiamento, em geral, ocorre em

quantias incrementais ndo continuas, por isso aparece como uma funcdo degrau na Figura 10.

Relatdrios de desempenho

Os relatérios de desempenho fornecem informacGes sobre desempenho de custos e de

recursos como resultado do progresso do trabalho real.

Informacoes sobre o desempenho do trabalho

As informacdes sobre o desempenho do trabalho sdo relativas ao andamento e aos
custos das atividades do projeto que estdo sendo realizadas. Essas informacgdes incluem, mas

nao se limitam a:
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e Entregas terminadas e ainda ndo terminadas
e Custos autorizados e incorridos
e Estimativas para terminar as atividades do cronograma

e Percentual fisicamente terminado das atividades do cronograma.

Solicitacdes de mudanca aprovadas

Do processo controle integrado de mudancas surgem solicitagbes de mudanca
aprovadas, que podem incluir modificacdes no contrato, nas clausulas relativas a custos,
escopo, linha de base dos custos ou no plano de gerenciamento de custos.

Plano de gerenciamento do projeto

Durante a execucdo do processo controle de custos, o plano de gerenciamento do
projeto e seu componente plano de gerenciamento de custos, alem de outros, sdo considerados

como entrada deste controle.

2.2.3.2 Controle de Custos: Ferramentas e Técnicas

Sistema de controle de mudancas nos custos

O sistema de controle de mudancas nos custos define os procedimentos através dos
quais é possivel realizar mudancas na linha de base dos custos. Ele inclui os formularios, a
documentacdo, os sistemas de acompanhamento e 0s niveis de aprovacdo necessarios para

autorizar mudancas.

Analise de medicdo de desempenho

As técnicas de medicdo de desempenho ajudam a avaliar a extensdo das varia¢fes que
invariavelmente irdo ocorrer. Uma técnica que pode ser citada € a técnica do valor agregado

(TVA), que utiliza a linha de base dos custos para avaliar o andamento do projeto e a extensdo
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das variacBes que ocorrem. Tal técnica é especialmente 0til para controle de custos,
gerenciamento de recursos e producdo. A técnica do valor agregado envolve o
desenvolvimento de valores-chave para cada atividade do cronograma, a saber:

e Valor planejado (VP);

e Valor agregado (VA);

e Custo real (CR);

e Estimativa para terminar (EPT) e estimativa no término (ENT);

e Variacdo de custos (VC);

e Variacdo de prazos (VP);

e Indice de desempenho de custos (IDC);

e IDC cumulativo (IDC®);

e Indice de desempenho de prazos (IDP).

Previsdo

As previsdes sdo geradas, atualizadas e refeitas com base nas informacdes sobre o
desempenho do trabalho, fornecidas ao longo do projeto e a quaisquer informacbes que
poderiam afetar o projeto no futuro. A previsdo inclui a realizacdo de estimativas ou
prognosticos de condi¢bes futuras do projeto com base nas informacGes e no conhecimento

disponivel no momento da previséo.

Analises de desempenho do projeto

As analises de desempenho sdo reunides realizadas para avaliar a atividade do

cronograma € 0 progresso da conta de custos.

Software de gerenciamento de projetos
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O software de gerenciamento de projetos, como planilhnas computadorizadas, €
freqlientemente utilizado para monitorar o Valor Planejado (VP) em relagdo ao Custo Real
(CR) e para prever os efeitos de mudangas ou variagdes. Pode-se citar como exemplo de
software de gerenciamento de projetos o MS Project, Primavera, Project Builder, Dotproject,

etc.

Gerenciamento das variacdes

No plano de gerenciamento de custos esta definida como as variagdes de custos serdo

gerenciadas. As variacdes tendem a diminuir conforme o projeto se aproxima do termino,

conforme mais trabalho é realizado.

2.2.3.3 Controle de Custos: Saidas

Estimativas de custos (atualizacdes)

Quando ha alguma modificacdo nas informag6es do custo, as estimativas de custos sao
revisadas e as partes interessadas sdo notificadas. Tais estimativas de custos revisadas podem

exigir ajustes em outros aspectos do plano de gerenciamento do projeto.

Linha de base dos custos (atualizacdes)

Conforme ocorrem atualizagdes (aprovadas) no escopo do projeto, essas modificacdes

se refletem no or¢camento, ou seja, na linha de base dos custos.

MedicOes de desempenho

Os valores calculados de VariacBes de Custo de e Prazo e os de indice de Desempenho

de custo e de prazo sdo documentados e comunicados as partes interessadas.
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Previsdo de término

O célculo das previsbes devem ser documentadas e comunicadas as partes

interessadas.

Mudancas solicitadas

Qualguer mudanga solicitada é processada para revisdo e destinacdo pelo processo
controle integrado de mudangas e necessita de aprovacao para ser refletida no orcamento do

projeto.

Acdes corretivas recomendadas

Uma acéo corretiva € qualquer acao realizada para que o desempenho futuro esperado
do projeto fiqgue de acordo com o plano de gerenciamento do projeto. Como uma saida do
controle de custos, acOes corretivas freqlientemente envolvem o ajuste dos orgcamentos das

atividades, como a¢6es tomadas para atender as variacdes de custos.

Ativos de processos organizacionais (atualizacdes)

As licdes aprendidas ao longo da execucéo do projeto sdo documentadas e arquivadas,
de modo que possam se tornar parte dos bancos de dados histéricos do projeto. A
documentacdo das licdes aprendidas inclui as causas-raiz das variacfes, 0s motivos pelos
quais as acles corretivas foram escolhidas e os outros tipos de licbes aprendidas de controle
de produgdo de recursos, custos ou recursos. Segundo Vargas (2005) “todas as alternativas
devem ser arquivadas com suas respectivas estimativas”. E sugerido o preenchimento de uma

tabela para cada alternativa, conforme figura abaixo.
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Categoria -
Alternativa -
Detalhamento da Alternativa -
Fator Nota Justificativa

Desempenho

Custo

Tempo

Riscos

Consequéncia

Cultura

QOutros (se necessério)

Figura 11 — Tabela de Arquivamento de Alternativas e Respectivas Estimativas para o Projeto
Fonte: Vargas (2005)

Plano de gerenciamento do projeto (atualizacdes)

Dentro do plano de gerenciamento do projeto, quanto ao custo, estdo contidos as
estimativas de custos, a linha de base dos custos, o plano de gerenciamento de custos e 0
orcamento do projeto. Todas as solicitagbes de mudanca aprovadas que afetam esses

documentos sdo incorporadas como atualizagdes nos mesmos.
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2.3 A IMPORTANCIA DO CONTROLE DE CRONOGRAMA

Segundo o PMBOK (2004), o gerenciamento do tempo do projeto inclui os processos
necessarios para que o projeto termine no prazo. Os seis processos de gerenciamento de
tempo do projeto sdo:

e Definicdo da atividade — identificacdo e documentacdo das atividades do
cronograma necessarias para produzir as varias entregas do projeto;

e Sequenciamento de atividades — uma vez determinada as atividades, faz-se a
identificacdo e documentacdo das dependéncias entre as atividades do cronograma e Seu
sequenciamento;

e Estimativa de recursos da atividade — ap0s a definicdo das atividades e seu
ordenamento ao longo do tempo, inicia-se a estimativa do tipo e das quantidades de recursos
necessarios para cada uma dessas atividades do cronograma;

e Estimativa de duracdo da atividade — obtendo o numero de recursos
necessarios para execucao destas atividades, faz-se a estimativa do numero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades do cronograma;

e Desenvolvimento do cronograma — com base em todas as informacdes obtidas
nos processos anteriores, faz-se a analise dos recursos necessarios, restricdes do cronograma,
duracdes e sequéncias de atividades para criar o cronograma do projeto.

e Controle do cronograma — ao montar um cronograma final, de acordo com
todas as restriches e especificidades, € necessario o seu devido controle, adequando no
cronograma as mudancas que se fazem necessarias ao longo do projeto.

Da mesma forma que o controle de custos, esses processos de criacdo e controle de
cronograma interagem entre si e também com processos de outras areas de conhecimento, ja

que as atividades em um projeto sdo muito dindmicas. Embora estes processos sejam
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apresentados como etapas e com interfaces bem definidas, na préatica eles podem se sobrepor e
interagir umas com as outras.

Cada processo deste pode envolver o esforgo de uma ou mais pessoas ou de grupos de
pessoas, de acordo com as necessidades do projeto. Cada um destes ocorre pelo menos uma
vez em todos 0s projetos e em uma ou mais fases do projeto, caso esteja dividido em fases.

Como o objetivo do trabalho € ressaltar a importancia do controle do cronograma, o
foco serd, portanto, no ultimo processo o que ndo significa que os demais tenham menos
importancia.

Em alguns projetos, especialmente nos de menor escopo, 0S processos de
sequenciamento de atividades, a estimativa de recursos da atividade, a estimativa de duracao
da atividade e o desenvolvimento do cronograma estéo tdo estreitamente ligados que podem
ser considerados um Unico processo, realizado por uma pessoa em um periodo curto de
tempo.

Da mesma forma que o gerenciamento de custos, para 0s processos de gerenciamento
de tempo é necessario um esforgo anterior de planejamento da equipe de gerenciamento de
projetos. Antes mesmo de desenvolver estes processos de criacdo e controle de cronograma,
deve-se desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, que por sua vez produzira um
plano de gerenciamento do cronograma que € muito importante, pois neste plano se define o
formato e os critérios de desenvolvimento e controle do cronograma do projeto, como se
fossem “as regras do jogo”. Nesse plano sdo documentados os processos de gerenciamento de
tempo do projeto e suas ferramentas e técnicas associadas, que podem variam por area de

aplicacao.
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6.1 Definigao da atividade

6.2 Seqiienciamento
de atividades
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6.3 Estimativa de recursos
da atividade

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo do projeto

.4 Estrutura analitica do projeto

.6 Diciondrio da EAP

.6 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Decomposigao
.2 Modelos
.3 Planejamento em ondas
SUCESSIVas
.4 Opiniao especializada
.5 Componente do planejamento

.3 Saidas
.1 Lista de atividades
.2 Atributos da atividade
.2 Lista de marcos
.4 Mudangas solicitadas

.1 Entradas

.1 Declaragao do escopo do projeto

.2 Lista de atividades

.3 Atributos da atividade

.4 Lista de marcos

.5 Solicita¢des de mudanga
aprovadas

2 Ferramentas e técnicas

.1 Método do diagrama
de precedéncia (MDP)
.2 Método do diagrama de setas
(MDS)
.3 Modelos de rede do cronograma
.4 Determinacao da dependéncia
.5 Aplicacao de antecipacies e
atrasos

.3 Saldas

.1 Diagramas de rede do cronograma
do projeto

.2 Lista de atividades (atualizacoes)

.3 Atributos da atividade (atualizacbes)

.4 Mudangas solicitadas

6.4 Estimativa de duracao

da atividade

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaracao do escope do projeto

.4 Lista de atividades

.5 Atributos da atividade

.6 Recursos necessarios para a
atividade

.7 Calenddrios de recursos

.8 Plano de gerenciamento do projeto
- Registro de riscos
- Estimativas de custos da

atividade

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Estimativa andloga
.3 Estimativa paramétrica
.4 Estimativas de trés pontos
.5 Andlise das reservas

.3 Saidas
.1 Estimativas de duragdo da
atividade
.2 Atributos da atividade
(atualizagbes)

6.5 Desenvolvimento

do cronograma

-1 Entradas

.1 Ativos de processos organizacionais,

2 Declaragao do escopo do projeto

.3 Lista de atividades

-4 Atributos da atividade

.5 Diagramas de rede do cronograma
do projeto

-6 Recursos necessarios para a
atividade

.T Calenddrios de recursos

.8 Estimativas de duracao da atividade

.9 Plano de gerenciamento do projeto
- Registro de riscos

.2 Ferramentas e t€cnicas

.1 Andlise de rede do cronograma

.2 Método do caminho critico

.3 Compressao do cronograma

.4 Andlise de cenario do tipo “e se?”

.5 Nivelamento de recursos

-6 Método da cadeia critica

.T Software de gerenciamento de

projetos

.8 Aplicagao de calenddrios

9 Ajuste de antecipactes e atrasos
.10 Modelo de cronograma

.3 Saidas

.1 Cronograma do projeto

.2 Dados do modelo de cronograma

.3 Linha de base do cronograma

4 Recursos necessarios
(atualizacoes)

.5 Atributos da atividade
(atualizagGes)

.6 Calenddrio de projeto (atualizagbes)

.T Mudangas solicitadas

.8 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizacbes)
- Plano de gerenciamento do

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Lista de atividades
4 Atributos da atividade
.5 Disponibilidade de recursos
.6 Plano de gerenciamento do projeto

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Andlise de alternativas

.3 Dados publicados para auxflio
a estimativas

.4 Software de gerenciamento
de projetos

.5 Estimativa “bottom-up”

.3 Saidas

.1 Recursos necessdrios para a
atividade

.2 Atributos da atividade (atualizacoes)

.3 Estrutura analitica dos recursos

.4 Calendarios de recursos
(atualizagdes)

.5 Mudangas solicitadas

6.6 Controle do cronograma

cronograma (atualizagoes)

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
cronograma
.2 Linha de base do cronograma
.3 Relatorios de desempenho
.4 Solicitagdes de mudanga aprovadas

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Relatdrio de progresso

.2 Sistema de controle de mudangas
no cronograma

.3 Medicao de desempenho

.4 Software de gerenciamento de
projetos

.5 Andlise da variagio

.6 Gréficos de barras de comparagao
do cronograma

.3 Saidas

.1 Dados do modelo de cronograma
{atualizagbes)

.2 Linha de base do cronograma
(atualizacoes)

.3 Medigtes de desempenho

.4 Mudangas solicitadas

5 Agoes corretivas recomendadas

.6 Ativos de processos
organizacionais {atualizagtes)

.7 Lista de atividades (atualizagtes)

8 Atributos da atividade (atualizactes)

.9 Plano de gerenciamento do projeto
{atualizagbes)

Figura 12 — Visdo Geral do Gerenciamento de Tempo do Projeto
Fonte: PMBOK

Problemas com o prazo de execucdo do projeto estd essencialmente ligado uma

previséo feita durante a fase de planejamento do projeto, ou seja, antes da execucdo efetiva do
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projeto. Como o proprio nome diz, as previsdes estdo sujeitas a ndo ocorrerem da forma
esperada e que, modificagdes ao longo do projeto devem fazer parte deste planejamento. N&o
obstante, para elaborar um planejamento, é imprescindivel estimar-se 0s prazos das atividades
buscando sempre previsdes com margens confortaveis e mais préximas da realidade possivel
visando obter indices de acertos satisfatorios. A utilizacdo de metodologias eficientes e das
melhores préaticas (citadas abaixo, segundo o PMBOK, 2004) sdo imprescindiveis para se
atingir um bom indice de prazo no projeto.

Quanto maior for o tempo gasto com planejamento em todas as fases do ciclo de vida
do projeto, maiores as chances de sucesso do mesmo (CLELAND, 2002). Assim, elaborar a
cronograma do projeto € uma atividade que deve demandar tempo e esforco condizentes com
sua importancia para os projetos. O cronograma deve ser elaborado com cuidado, e baseado
nas informacdes mais acuradas e verdadeiras e possiveis. Os prazos devem ser razoaveis, de
acordo com a realidade e a viabilidade de realizar cada atividade.

Uma boa prética é ndo considerar no planejamento prazos excessivamente justos e/ou
arrojados e sim um prazo razoavel, com certa margem de variagdo, mas o mais proximo da
realidade possivel. Outro ponto bem relevante ao se elaborar um cronograma é considerar o
tempo real de producdo diaria dos recursos de um projeto em torno de 60 a 75%. Diversas
atividades pessoais, fisiologicas e profissionais (reunibes, treinamentos, participacdo em
eventos, etc.), impedem uma dedicacédo integral das pessoas nos projetos. Dessa forma € mais
prudente para uma boa estimativa ndo considerar 100% do horério de trabalho como producéo
diéria.

Apos o planejamento, o controle da execucdo das atividades dos projetos é muito
importante, monitorando continuamente as atividades ja realizadas e o tempo gasto na
execucdo, comparando-as com o que foi planejado. Dessa forma, é possivel tomar as acGes

corretivas necessarias, em caso de desvios e/ou alteragdes.



Controle do Cronograma

De acordo com 0 PMBOK (2004), o controle do cronograma esté relacionado a:

e Determinacdo do andamento do cronograma do projeto;

e Controle dos fatores que criam mudancgas no cronograma;

e Determinacdo de que o cronograma do projeto mudou;

e Gerenciamento das mudancas conforme elas efetivamente ocorrem.

.1 Plano de gerenciamento do
cronograma

.2 Linha de base do cronograma

.3 Relatdrios de desempenho

.4 Solicitagdes de mudancga
aprovadas

Figura 13 - Visdo Geral do Controle do Cronograma: Entradas, Ferramentas e Técnicas e

Saidas
Fonte: PMBOK

Ferramentas e técnicas

.1 Relatério de progresso

.2 Sistermnma de controle de
mudancas no cronograma

.3 Medigao de desempenho

4 Software de gerenciamento
de projetos

.5 Andlise da variagao

& Graficos de barras de
comparagao do cronograma

2.3.1 Controle do Cronograma: Entrada

Plano de gerenciamento do cronograma

.1 Dados do modelo de
cronograma (atualizacies)

.2 Linha de base do cronograma
(atualizagoes)

.3 Medigoes de desempenho
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Conforme dito anteriormente, uma entrada importante € o plano de gerenciamento do

projeto, que contém o plano de gerenciamento do cronograma, onde é definido como o

cronograma do projeto sera gerenciado e controlado.

Linha de base do cronograma
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O cronograma uma vez aprovado, € chamado de linha de base do cronograma -
componente do plano de gerenciamento do projeto - e sera usado para fazer o controle. Ela
fornece a base para medigdo e emissao de relatérios de desempenho de prazos como parte da

linha de base da medicéo de desempenho.

Relatérios de desempenho

Os relatérios de desempenho fornecem informagdes sobre o desempenho de prazos, se
as datas planejadas foram cumpridas ou estdo em atraso. Os relatérios de desempenho podem
também chamar a atencdo da equipe do projeto para problemas que poderiam afetar

negativamente o desempenho de prazos no futuro.

Solicitacdes de mudanca aprovadas

Uma vez que 0 processo controle integrado de mudancas identifica que uma mudanca
precisa ocorrer ou ocorreu, é necessaria a aprovacao desta modificagdo. Somente as solicitacdes
de mudanca aprovadas neste processo sdo usadas para atualizar a linha de base do cronograma

do projeto ou outros componentes do plano de gerenciamento do projeto.

2.3.2 Controle do Cronograma: Ferramentas e Técnicas

Relatério de progresso

O relatorio de progresso do cronograma inclui informaces como: datas de inicio e de
término do projeto e as duracgdes restantes das atividades do cronograma ndo terminadas. Se,
neste relatorio for usada uma abordagem de medicdo de progresso, como valor agregado,
entdo o percentual completo das atividades em andamento do cronograma podera também ser

incluido.
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Sistema de controle de mudancas no cronograma

O sistema de controle de mudancas no cronograma é operado como parte do processo
de controle integrado de mudangas. Este sistema determina os procedimentos para efetuar
mudangcas no cronograma do projeto, como: incluir documentacdo, sistemas de

acompanhamento e niveis de aprovacao necessarios para autorizar tais mudangas.

Medicdo de desempenho

Para avaliar a extens&o das variagdes no cronograma, usa-se a variagéo de prazos (VP)
e o indice de desempenho de prazos (IDP), técnicas de medicdo de desempenho. Tais técnicas
ajudam a avaliar a extensdo das variacGes que invariavelmente irdo ocorrer. Uma acao
importante do controle do cronograma € avaliar se a variagdo no cronograma exige acgoes
corretivas. Pode acontecer, em alguma atividade do cronograma que ndo € critica, um grande
atraso e este atraso ter pouco efeito sobre o cronograma total do projeto, ndo havendo
necessidade de acOes corretivas, por outro lado, um pequeno atraso em uma atividade critica

pode exigir acdes imediatas.

Software de gerenciamento de projetos

O software de gerenciamento de projetos para elaboracdo de cronogramas possibilita
acompanhar as datas planejadas em relacdo as datas reais e prever os efeitos das mudancas no
cronograma do projeto, sejam elas reais ou potenciais, 0 que demonstra sua utilidade como
ferramenta de controle do cronograma. Dessa forma, é possivel projetar atrasos e avaliar o
real impacto delas no cronograma total, criando uma visdo geral e ao mesmo tempo detalhada

de todas as atividades.

Analise da variacdo
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A realizacdo da andlise da variacdo de prazos do cronograma durante o processo de
monitoramento do cronograma é uma funcdo fundamental no controle do cronograma,
permitindo a comparacdo entre as datas planejadas e as datas de inicio e término reais, e a
partir disso tomar as acles corretivas e necessarias para cada variagdo. A variacdo da folga
total é também um componente essencial do planejamento, pois avalia o desempenho de

tempo do projeto.

Gréficos de barras de comparacdo do cronograma

Para tornar a analise do progresso do cronograma, mais facil e clara € conveniente usar
um grafico de barras de comparagdo, que exibe duas barras para cada atividade do
cronograma: uma barra mostra o andamento atual real e a outra mostra o que foi planejado.
Isso mostra visualmente onde o cronograma progrediu conforme planejado ou onde ocorreram

defasagens.

2.3.3 Controle do Cronograma: Saidas

Dados do modelo de cronograma (atualizacdes)

Qualquer modificacdo sobre o modelo do cronograma do projeto (que € usado para
gerenciar o projeto) é considerada uma atualizacdo no cronograma do projeto. Conforme as
atualizacGes vao sendo feitas no cronograma, as partes interessadas sdo notificadas. S&o
desenvolvidos novos diagramas de rede do cronograma para exibir as modificacbes e
duracdes restantes aprovadas do plano de trabalho. Desta forma é possivel fazer o controle de

modo a adiantar-se as modificacGes, fazendo as projecdes destas atualizagdes.

Linha de base do cronograma (atualizacdes)
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As revisfes do cronograma sdo uma categoria especial de atualizagbes do cronograma
do projeto. Uma vez que se faz necessario atualizar algo, tais mudangas sao normalmente
incorporadas em resposta a solicitacbes de mudanca aprovadas, relacionadas ao escopo do
projeto ou a mudancas nas estimativas. Um ponto importante é conservar a linha de base do
cronograma original, e fazer as modificacdes e atualizacdes em uma cépia, criando uma nova
linha de base do cronograma, evitando, assim, a perda de dados histéricos do cronograma do

projeto.

MedicOes de desempenho

Ao se fazer o controle de cronograma, para as modificacdes que ocorrem ao longo do
projeto, séo calculados os valores da variacdo de prazos (VP) e do indice de desempenho de
prazos (IDP) para os componentes da EAP, especialmente para os pacotes de trabalho e

contas de controle e apos isso sdo documentados e comunicados as partes interessadas.

Mudancas solicitadas

As mudancas na linha de base do cronograma do projeto podem ser solicitadas a partir
da analise da variacdo de prazos, juntamente com a revisdo dos relatérios de progresso. As
mudancas no cronograma do projeto podem exigir ou ndo ajustes nos outros componentes do

plano de gerenciamento do projeto.

Acdes corretivas recomendadas

Uma acdo corretiva é tudo que é feito para que o desempenho futuro esperado de
prazos do projeto fique de acordo com a linha de base do cronograma aprovado do projeto.
Para a tomada das acdes corretivas, muitas vezes é necessario a devida analise da causa-raiz

destas variacOes para identificar a real causa e ataca-las no seu inicio.
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Ativos de processos organizacionais (atualizacées)

Nos ativos de processos organizacionais sdo documentadas as causas das variagoes, as
acOes corretivas tomadas e outros tipos de licdes aprendidas do controle do cronograma de

forma que integrem o banco de dados historico.

Lista de atividades (atualizacdes)

A lista de atividades é uma lista abrangente que inclui todas as atividades do
cronograma planejadas para serem realizadas no projeto. A lista de atividades inclui o
identificador da atividade e uma descricdo do escopo do trabalho para cada atividade do
cronograma suficientemente detalhados para garantir que os membros da equipe
compreendam que trabalho precisara ser terminado. Desta forma, uma saida importante é a

atualizacdo desta lista de atividades, na medida em que as atividades sofrem variacdes.

Atributos da atividade (atualizacGes)

Esses atributos da atividade sdo uma extensdo dos atributos da atividade da lista de
atividades (citada acima) e identificam os varios atributos associados a cada atividade do
cronograma: identificador da atividade, codigos de atividades, descricdo da atividade,
atividades predecessoras, atividades sucessoras, relacionamentos logicos, antecipacdes e
atrasos, recursos necessarios, datas impostas, restricdes e premissas. Dessa forma, se a lista de

atividades é atualizada, atualiza-se também os atributos da atividade.

Plano de gerenciamento do projeto (atualizacoes)

O plano de gerenciamento do cronograma que esta contido no plano de gerenciamento
do projeto é atualizado para refletir as mudancas aprovadas resultantes do processo controle

do cronograma e para refletir como o cronograma do projeto sera gerenciado.
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2.4 CENARIO ATUAL QUANTO AO CONTROLE DE CUSTOS E CRONOGRAMA

O que se observa atualmente na pratica € que um numero significativo de projetos
realmente é concluido com atraso e fora do orcamento previsto. Num estudo feito pelo
Standish Group Internacional, avaliando projetos de TlI, foi levantado que 88% dos projetos
apresentam atrasos no cronograma, sendo que, a média do atraso em relagdo ao cronograma
inicial é de 222% (PMnetwork, abril/2002).

Outras estatisticas do cenario mercadoldgico atual, de acordo com Jones (1994) é que:
70% dos grandes projetos sofrem de instabilidade de requisitos; Pelo menos 50% dos projetos
sdo executados com niveis de produtividade abaixo do normal; Pelo menos 50% dos grandes

projetos de software estouram seu orgamento e prazo.

Apb6s mostrar a importancia do controle de custos e do cronograma em um projeto, sera
apresentada uma serie de graficos com os resultados do Estudo de Benchmarking em Gerenciamento
de Projetos Brasil 2008, uma realizagdo dos Chapters Brasileiros do PMI - Project Management

Institute. Dessa forma é possivel ver o cenario atual brasileiro quanto ao gerenciamento de

projetos na perspectiva por porte de projeto, relacionando ao objeto deste trabalho, o controle de

cronograma € de custos.

“Comportamento em Relacdo a Atividade de Controle”

Pode-se perceber que quanto menor o porte do projeto, mais o controle é deixado de lado. De
acordo com o grafico, pode-se inferir que, de modo geral, mais da metade das empresas consultadas
afirmam controlar sempre seus projetos, ou pelo menos na maioria das vezes o que se torna um

cenario razoavelmente positivo.
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Abaixo de FE§ 100 mil

Entre R$ 100 mil @ RS 1 milhio

Enlre R§ 1 milhdo @ 10 milhes

Acima 10 milhios

Acimatominges | EeRE L mildoe 10 EnlwRE 100 mie RET maig ce RS 100 mil
= Nunca conlrolamos. 2% 1% 1% 1%
& Raramenks controlames 12% 18% 21% 19%
B Na maioria das vezes conlralamos A% 54% 52% 51%
B Sempre controlamos AD% 2% 2% 20%

Figura 14 — Comportamento em Relacdo a Atividade de Controle

Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2008, Project
Management Institute — Chapters Brasileiros

“A Organizacio Costuma ter Problemas no Cumprimento dos Prazos
Estabelecidos para os Projetos?”

De acordo com o gréafico, os atrasos nos projetos sao correntes e altissimos, uma média
de 75% dos projetos com atrasos. Percebe-se que 0s atrasos ocorrem tanto nos projetos de
pequeno porte quanto nos de grande porte. Dessa forma, pode-se inferir que o controle do
cronograma nao esta sendo feito nestas empresas, ou esta sendo feito de forma errénea, uma

vez que o cenario mostrado no grafico acima quanto ao controle é positivo.
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35%
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B65%
Entre RS 100 mil & RS 1 19%

milhdo 81%

Entre RS 1 milhdo & 10
milhdes 1%

Acima 10 milhdes

TG%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% a0%s

Acima 10 milhdes Entre RS 1 milhdc e 10 milhdeEntre RS 100 mil e RS 1 milhag Abaixo de RS 100 mil
EMio 24% 19% 19% 35%
@Sim T6% 81% 81% 55%

Figura 15 — Problemas no Cumprimento dos Prazos Estabelecidos para os Projetos

Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2008, Project
Management Institute — Chapters Brasileiros

“A  Organizacio Costuma ter Problemas no Cumprimento dos Custos
Estabelecidos para os Projetos?”

De acordo com o grafico, problemas quanto ao cumprimento dos custos planejados
nos projetos sao correntes e altissimos, uma média de 64%. Percebe-se que o extrapolamento
dos custos ocorrem mais freqiientemente em projetos de grande porte, em relacdo ao de menor
porte. Da mesma forma que o controle de cronograma, do grafico abaixo pode-se inferir que o
controle do custos ndo esta sendo feito, ou esta sendo feito de forma errdnea, uma vez que o

cendrio atual quanto ao controle € positivo.
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Ahaixo de RS 100 mil

Entre RS 100 mil & RS 1 milhdo

Entre RS 1 milhdo e 10 milhdes
T3%

Acima 10 milndes
74%

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% 70% B80%
Acima 10 milhdes Enfre RE 1 milhde & 10 milhdesEntre RS 100 mil & RS 1 milhac Abaixo de RS 100 mil
mMEo 26% 27% 42% 45%
ESim T4% T3% 58% S4%

Figura 16 — Problemas no Cumprimento dos Custos Estabelecidos para os Projetos
Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2008, Project

Management Institute — Chapters Brasileiros

“Percentual Médio de Desvio no Orcamento dos Projetos da Organizacao”

As altas porcentagens mostram que € alto o nimero de projetos que estouram 10% ou
mais 0 orcamento previsto. E possivel notar que, de modo geral, os estouros maiores que 10%
ocorrem de modo bem semelhante nos projetos de pequeno e grande porte. Assim sendo 0
gréfico abaixo ratifica, através das altas taxas de projetos que estouram 0 or¢amento, que 0
controle dos custos ndo estad sendo feito, ou esta sendo feito de forma errdnea. 1sso pode ser
afirmado, pois na medida em que o controle de custos é feito, qualquer variacédo diferente do
planejado ja alerta o gestor que algum problema esta ocorrendo, e que a¢bes corretivas devem

ser tomadas para contornar este desvio.
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Figura 17 — Percentual Médio de Desvio no Orgamento dos Projetos da Organizacao

Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2008, Project
Management Institute — Chapters Brasileiros

“Problemas que Ocorrem com mais Frequéncia nos Projetos da Organizacao”

Com porcentagens expressivas, 0s problemas que mais ocorrem em projetos sdo 0S
assinalados em vermelho: ndo cumprimento do prazo, ndo cumprimento do orcamento e
constantes mudancas de escopo. Dessa forma, fica evidente a importancia do controle
gerencial para erradicar tais problemas, que sdo consequéncias diretas da falta de controle.
Quando este controle é negligenciado, principalmente os controles de cronograma e custo, ha
grandes possibilidades de torna-se um problema para o projeto, causando prejuizos, excesso

de trabalho, insatisfacdo, etc.
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Assim, o controle de custos e de cronograma requer disciplina e controle eficiente,

para permitir acdes corretivas imediatas ao identificar uma variagdo, seja de prazo seja de

custo, objetivando impedir que se tornem graves e, muitas vezes, irreversiveis no decorrer da

execucdo dos projetos.

Acima 10 milhSes

Entre RS 1 milhdo e 10
milh&es

Entre RE 100 mil e RS 1
milh&o

Abaixo de RS 100mil

CFalta de dennigio deresponsabilidaces 26% 2% 2T% 23%
ORetrabalhosm funcdo dafalta de qualidsde do produto 289 199 ey 10%
oProblemas com fomecedares 4% 1% 5% 14%
mFzlta de conhecm e;rfésgz:ﬂc;f;ﬁh: adrea denegocia 75, 7o e B
OFzlta dz competéncia pam gerendar projstos 21% 19% 7% 168%
oFalta de uma ferramenta de apoio 20% 2% 1% 18%
BFzlta de uma metodologia de apoio 17% 19% 7% 15%
BConcoréncaentre Ddilzigll.lar:oos projeto na utilizacdo 379 7% 3% 1%
mdudancas de progcriizécﬁ’caggstamesou falta d= 978, a8 e 959
BR ecursos humanos insufidentes 45% E1% E2%% 31%
EEstimativas incorretas ou sem fundamerto 3% 34% 358% 24%
oRiscosnécavaliados corretamente 47% 44% 56% 44%
Dﬂdmini;;}t_;g;:g:;gr?;;gcinﬁdou &% 19% 14% 20%
smludancgas de escopoconstantes 84% 59% £6% 53%
oEzcopondao definido adequadamenie 45% 56% 63% 54%
cProblemas de comurnicagio 53% 66% BE% 56%
M io cumpriments doorgamento 50% 4£8% 9% 36%
@Méo cumprimento dos prazos 62% 1% 0% 51%

Figura 18 — Problemas que Ocorrem com mais Frequéncia em Projetos

Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2008, Project

Management Institute — Chapters Brasileiros
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3 METODOLOGIA

A metodologia mostra quais foram os caminhos, formas, maneiras e procedimentos
utilizados para atingir determinado fim, que, neste caso, foi a execucgdo deste trabalho.
Segundo Vergara (2007), o tipo de pesquisa pode ser dividido quanto aos fins e quanto aos
meios. Quanto aos fins a pesquisa pode ser: exploratéria; descritiva; explicativa,;
metodoldgica; aplicada; intervencionista. Quanto aos meios a pesquisa pode ser: de campo; de
laboratorio; documental; bibliografica; experimental; ex post facto; participante; pesquisa-
acao; estudo de caso.

Cervo (2002) afirma que “a pesquisa bibliografica procura explicar um problema a
partir de referéncias tedricas publicadas em documentos. [...] busca conhecer e analisar as
contribuigdes culturais ou cientificas do passado existentes sobre um determinado assunto,
tema ou problema”.

A metodologia utilizada neste trabalho quanto aos fins segundo Vergara (2007), ou
ainda do ponto de vista de seus objetivos (GIL, 1991) foi:

Pesquisa Bibliografica: elaborada a partir de material ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periddicos, revistas, publicacdes avulsas, imprensa escrita
e ate eletronicamente, disponibilizada na Internet.

A revisao de literatura/pesquisa bibliografica contribuira para:

e obter informac6es sobre a situacdo atual do tema ou problema pesquisado;

e conhecer publicacdes existentes sobre o tema e 0s aspectos que ja foram
abordados;

e verificar as opinides similares e diferentes a respeito do tema ou de aspectos

relacionados ao tema ou ao problema de pesquisa.
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Pesquisa Exploratoria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolve levantamento bibliogréfico;
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado;
analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de Pesquisas
Bibliogréficas e Estudos de Caso.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo, dentro de um contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estéo claramente definidos.

Roesch (1999) define estudo de caso como: "uma estratégia de pesquisa permite o
estudo de fendmenos em profundidade dentro de seu contexto; € especialmente adequado ao
estudo de processos e explora fendmenos com base em varios anglos™.

Roesch faz uma citagdo de Hartlley (1994) onde ele afirma que o ponto forte dos
estudos de caso é:

[...] reside em sua capacidade de explorar processos sociais a medida
que eles se desenrolam nas organizagdes. Seu emprego permite, entre
outros, uma analise processual, contextual e longitudinal das vérias
ag(”)es'e significados que se manifestam e sdo constituidos dentro das
organizacoes

Dessa forma, quanto aos meios, ou ainda do ponto de vista dos procedimentos técnicos
(GIL, 1991), a metodologia utilizada foi:

Estudo de caso: envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Visa também corroborar as
hipdteses propostas e o referencial bibliografico apresentado.

O método de analise deste trabalho comeca por fazer uma revisao bibliografica sobre o
objeto de estudo, Gerenciamento de Projetos, definindo os aspectos importantes, e conceitos

inseridos neste tema como Projetos, Programa, Portfélio, PMO, PMI e PMBOK. A préxima

parte é uma revisao bibliografica sobre a importancia do controle de custos e do cronograma,
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onde foi analisada sua importancia, processo de planejamento, de execucdo e controle e o seu
fechamento, as entradas e saidas dos processos, bem como suas ferramentas. Com o objetivo
de ilustrar essa analise, foi feito um estudo do cenario mercadoldgico atual brasileiro, através
de levantamentos feitos pelo PMI. Dessa forma foi possivel ilustrar o que foi dito
anteriormente, de modo claro e aplicavel. Em seguida, para a contextualizacdo, foi realizado

um estudo de caso na empresa Nortel.
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4 CASO - EMPRESA NORTEL

A seguir sera apresentado um caso da empresa Nortel. Caso extraido do livro Projetos

Brasileiros Casos Reais de Gerenciamento — 12 Edicdo.

DESCRIGAC DO PROJETO

Antes do anc 2000, os fomecedores de equipamenios de telecomunicagdes estavam abarrotados de
pedidos de produtos @ mal conseguiam produzir o que era demandade pelo mercado. Todo o esforco de
vendas concentrava-gze simplesmants na frarsecio de elementos isclados, sem grande preccupagio na
integragdo do processo.

s clienles (operadoras de senvigos de elafonia), por 5ua vez, concentravam seus aslorGos na implana-
géo da sua nfra-esirutura, pressionanda seus lormecedores a desenvalver o projelos em prazos sempra
maks curkas, seim dar muila énfase aos cushos associados a asle modala.

O mercado consumidar dos servicos prestados pelos referidos clientes, no entanto, estave desconectado
deste modelo econdmico. Em oubras palavras, & demanda pelos servigos oferecidos pelos clientes (opara-
doras) era menor gua a oferta disponibilizada palo crascimenio da infra-astruiura instalada.

Visto dessa forma, pode-se perceber um quadro econdmico bastante instavel, Assim, ndo & surpreenden-
te que, apos aproximedaments dois &nes, o ciclo foi interrompido, Houve antde o epistdio gue ficou
conhecido como o estours da bolha da Imernet. O cendrio comegou a 52 modificar. No inicio, o processo
aparentaments nao foi afetado dada a inércia resultante da massa de elementos envolvidos. Passaram-
s, pelo menos, oulros dois anos para gque os fabricantes percabassem que os cientes ndo mais deseja-
varm adquirir produios isolados e soments aumentar a capacidade de sua reda instalada, mas sim comgprar
solugbes integradas a parlic do canjunto hardware, soltware, aplicalives a sefvicos, com alta disponibilida-
de g usa,

Esta mudanga des requerimentos obrigou os lomecedores a uma mudanga de cullura e de metodologia
de trabalho, O novo cendrio pagsou a requarer o gerenciaments da implementacio da solugio, em vez de
simplesmente emvolver o gerenciamento do formecimenio de produtes isolades. Sob esle aspecio, esta
mudanca estimulou a valorizagio e 0 uso de metodobogias de gestio de projetos, particularmente as
praticas baseadas no PMBOX [ Project Managemen! Body of Knowledge).

Mo entanio, esta evolugho ndo fol suave, nem lampouco trivial. Alinal de contas, as corporagoes que
hawiam inflado seus gquadros funcionais tiveram que ndo somanta & desfazar delss como tambam mudar
sua forma de atuacho. Oulres ancs mais Seram Necessanos para adequar-se a mudanca estrutural do
nowa cendrio de negdcios, poram esta tempo nao eslava disponivel. Abam dissn, a demanda dos clientas
por solugbes fol mais intensa, O resullado deste descasamento fol a insatisfagio do cliente pela falta de
cumpeimeanto de prazas, palos cusios adicionais envolvidos, ou pela ma qualidade dos senvigos recabidos.

Considerando esla perspecliva, sera demonsirado coma uma melodologia estrulurada de gerenciamanta
de projetos pode ser utilizada para a reconquisia da credibilidade do cliente.

O CASO

Em meados de 2003, a Noriel assinou um contrato de forneciments de equipamentos com um de seus
clisntes no Brasil, representando a possibilidade de um crescimanto significative no volume de vendas a,
conseqlentementa, nos hicros.

As primeiras elapas associadas a este contrato foram iniciadas e realizadas dentro de wum crenograma
bastanle agressivo, com o imesimanto de muras recursas &, inicialmente, com boea satisfagao do clianta.
Dentro deste contexto, 8 execugio destes propetos ooormey fora de uma metodologia estruturada de
gerenciamenio de projetos, j4 que a énfase era mais lode no aspecio do lempe (cumpriments de
cromogramas) do que no aspecto financeiro (praticamente pouca atenglo era dada a este guesito). Apesar
disso, este primeire pericde, corespondanta a praticamenbs um ano de implementacio. foi consalidado
com sucedso, demonsirando que o procesan de gerenciamento de projetos existenta era suficients para
05 CAS0S &M que nenhuma siluagds anommal, atipica ou Crilica 0CoMmesse {mudanga expressiva no escopo
do projeto ou diminuigao significativa dos prazos de implementacio).

Em meadas de 2004, novas demandas do cignte foram pesicionadas com a definigio de um novo escopa
de fornscimantos a prazos da entraga. Mo antanto, estas demandas ndo foram acompanhadas de ssus
cormgspondentes pedidos lormals raduzidos em ordens e compra, Em oulras palavras, 05 neguisiios e



projelo faram definidas, porém os documantos formais, homalogando seu Tomecimernlo, ndo faram amili-
des, tampouco firmados. Por sua vez, a Nortel, & sua conda @ riseo, iniciou a fabricagdno dog produtos
associados a esles pedidos com o intuito exclusiva de cumprir os prazes solicitados, ainda que ndo asti-
vassam atrelados a prazos conlratuais farmais,

Alguns meses S passaram, sam alteracic do quadro andariormments mancionado, ald gue, no inicko do oltima
trimestre de 2004, o cliente finalmente emitiv o8 pedidos de compra para os produtos @ servigos, conforme
especificado no escopo de fomecimenio onginalmente acordado. Apesar do atraso ocomdo neste processo, o
cliente solcitou que o8 prazas para implemaentacdo ariginalmente apresentados fossem mantidos, isto &, lodos
o8 predutos e servigos deveriam estar completamente executados até o final daguele ano, 2004,

Sofrendo a pressdo dos competidores, que estavam interessados em conquistar o sew espagn, a Morel
viu-5& numa situagio delicada, onde a Onica opgao vidgval residia na execugio conforme os requisitas
impostes pale cliente. O cronograma dao projeto loi reduzido “do dia para a noille” de Seis meses para s
meses, Como esta ateracio ndo fol acompanhada por uma compensacio financelrs, phde-se concluir
que o resuliado esperado desta decisan seria negativa, ja qua implicava a adigio de recursos humanos
maleriais ongiralmenta nao previslos @, por conseqodneia, com cusios adicionais Nao previsios,

A adigio de recursos humanos e maleriais @ a elevagdo dos cusios comespondentres ndo foi o dnico
impacio associado a esta declsdo, Outres aspectos imporiantes do projets, como a qualldade dos senigos
prestados, a disponibilidade dos refendos recursoa materiais e humanos adicionais e outros problemas,
lais como nas condigies logisticas (problemas na enfrega dos produlos, obslaculos anfrentados com
importacac de produtos e'ou Famites fiscals), provosaram impacts na capacidade de enfrega @ atendi-
mento do escopo contratado nos novos prazos estreitedos. O resuliado deste incapacidade teve conseql-
ancias danosas para o chianle, gue ndo pbde atender & demanda de marcado, o que provocou prejuizos
generalizados e culminow em sua grande insatisfacio, com a perda de conflanga sobre a capacidade de
coordenacio & plansjamento da Nortal.

Em resumao, a situagio da Mortel junio a0 sew clisnte fol bastante impactada, ao ponto em que o future do
confrato foi colocade em risco. Portanio, o surgimento de uma anormaldade exierna expis a fragilidade
do processo de gerenciamenta de projeios existents. Para allerar este guadro, as seguintes agies foram
lomadas com o objelivo de melhorar os resultados do projelo & recuperar & salisfacio do chante:

O criggao de reumido interna na Nortel de transferéncia de informagies para caracterizar diversas etapas
do desanvohvimeants do projeto. Assim, bbgo no inicio do processo, quando o pedido de compra fosse
formalizado pelo clients, ou quando novas condigies conlraluais lossem acordadas, sana realizada
urma rewnido interna onde 05 responsivels pala vanda organizaram a informagdo periingnie & a trans
feririam adequadamenta para 28 pRssoas envolvidas no processo de implementacio;

O at pessoas anvalvidas no processo de implamentacio, por sua vez, analisanam os dadas recém adqui-
ridos & promoveram uma sessio de aberura formal do projeto, tanto internaments, com a participagdo
exclusiva da equipe da Nortal, como extemamante, com a participacao do cliente & da equipe da Mortel,
Mestas sessbes seram abordados: o escopo do projefo, o planejamento do cronograma para sus
implemantacao, o orgamenta associade, o5 niveis de gualidade. os ristos inerentes 4 execucio do
projelo @ o5 recursos a alocar ao projeto;

0O de modo a tormar esie fluxo de informagdes um processo continuo e eficiente, foram esiabelecidas reuni-
Ges periddicas de acompanhaments do projelo para verificagas do progresso do andamento de suas
alividades. Estas reunibes ocarmaram inlernameantsa & exlernamenta, sampre com a presanca do cliente.

A grganizacdo e o compartilhamenta das informagdes foram executados com o uso de uma ferramenta
torporativa chamada Livedink. Esta ferramenta parmiliu & criagio de areas com acesso rastito acs mem-

bros da equipe do projelo @ a classihicache das informagbes por assunio, alravas da delinicio e uso de
pastas de trabalhg especilicas, O principal aspecte desta iniciativa o o fate deimper a disciplina aos
diferentes membros do projele para arquivar @ depositar suas Informagdes em wm local centralizado ¢
acessivel por qualquer profissional que tivesse conexio 4 rede da Morel (2, naturaimente, permissio para
trabalhar estes dados),

Um dos fatores para o sucesso da implementagdo de projetos foi o bom gerenciaments da comunicagas
enlre &5 partes. Para 550, foi necessério definir os pontos de contato entre ambos, o que implicou na
identificagdo de todos os interlocutores de ambas as organizaghes, incluindo seus telefones de contaio, e-
mails, cargos que ocupavam fanto do ponto de vista hwerarguico como do pondo de vista luncional!
organizacional. Estas informagbes reumdas precisavam ser inferligadas, de moda gue cada membro de
uma das organizagdes seria comelacionade a pelo menos um membro da organizagio oposia & vice-
varsa. Por examplo, o gerents da projetos da Mortel foi identificado como ponto da contato para o gerante
a diretor de enganhana de cliente. Por sua vez, o gerente de suporta tecnico da Nartel foi cormelacionada
ac gerente de operagdes & ao gerente de gestao de redes do cliente, & assim por dante.

Esle mapeaamedlo de cormelagdes parmiliv 4 Norel identificar polanciais *vacuos” de comunicagio antre as
duas organizagoes e o direcionamento para ciacio de nowos nivels de relacionamento, com respectivo estabe-
lecimanto de fluxos oparativos entre todos os envolvidos na execucio do projeto. Com isso, 8 comunicecio
tornou-se mais afeliva enlre as partes e as informacies passaram a sar compartifadas de forma mais unifar-
e coem @ aliminacho da geracho de ruidos imprépres gue antes contribuirarn para a insatislacio do chents
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2 mapeamento dos ponlos de contalo foi incorparade ao plana dé comunicagdo, onde constavam, tam-
bz o ofganograma das organizagies envolvidas, com o maior detalbamento possivel, o plano de doew
mentazio (quais documentos & onds deveram esiar armazenacos), o destinatano, a periodicidade & o
fluzo da formalizagac da comunicagdo, o planc de reunides de projeto (sua penodicidade, o responsivel
pela condugdo & administragdo das reunibeas) & o procasso de gestao de mudancas do projeto. Conside-
rando A caracteristica das arganizactes envaolvidas, influenciadas constantemente pelas mudancas funch-
ongis, este documento fol atualizado perodicamente para que refletisse a situagio comante.

Todes o5 ponlos descrilos antenarments foram submeticos a um processo de auditona e -.rerlf-m-;,:ao COnG-
tante para aasegurar o cosreto fluxo de informacies. De neda adiantaria estabelecer os pontos de contato, o
plang de comumcagdo, o processo de transleréncia de informagdes @ o wso de um lugar comum para
ammazenamento dessas inlormagdes e 05 mambras do projeto conbinuassam usando astas inlormacgies de
farma incompleta efou incormeta,

CGom o estabelecimenta do apoio dos patrocinadones do projeto @ a definicio do plano de comunicagho,
faltava apenas colocar a metodolegia estruturada de gerenclamente de projelos em pratica. Assim, reall-
zou-g8 uma reuniio de ransferéncia de informagies da equipe de vendas para & equipe de implementacio.
Foram esclarecidos todos os pontos discutidos duranie a fase de negociagio do conlrato, enumeradas
todas as condigdes contratuais estabelecidas e aguelas eventualmente pendentes para serem discutidas
numa segunda etapa, os riscos identificados na fase de proposta & as medidas a serem tomadas para
minimizar ou eliminar tais riscos. Esta reunido envolveu someante a arganizagao da Nortal, com o objetivo
de compartilhar informagdes comerciais, para parmitir gue nenhum compromisso estabelecido deivasss
de sar honrado e, lambém, para evitar gque novos compromissos, ndo perlencentas ao ascopo do projeto,
lassem assumidos tacitamente como wna obrigacio ou pendéncia por parte da Mortal.

O time responsavel pela implementag&o preparou a reunido de indcio do projeto, comumente conhecida
camo kick-off mesting. Ma reunido, o éscopo do projeto foi mapeado datalhadamants, de modo que todas
as obrigagbas da Morlel fessem nele representadas. Todos os produtos e sarvigos foram listados para
canhacimenta de todos as mambros envalvidos no projeto, sejam eles da Mortel ou pertencentes ao qua-

dro do cliante. Para a implamentacdio do escopo detalhado, todas ag alividades necessdrias a corrata
exacucdo dos produtas e servigos confratados horam listadas o disthbuidas no tempo, segundo a seqlan-
cia logica de implemantagio. Foram definidos o mapas de recursos humanos & matenais necessanos
para execusho do projeto, além do crgamento do projelo,

Emquanto o cronograma do projeio foi compartilhade com ambas as organizagdes (Mortel e clients), o
orgaments do projeto teve dois desdobramentos distinftos. Para o cliente o orgamento reprasaniava ssus
custos para implemantagdo do projeto, enguanto para a Norlel o srgamenio indicava o grau de lucratividada
esperado para o projelo.

Mesta reunido tambem foi abordado o plano de comunicagdo do projeto, realgando os pontos de contato
enire as partes e s reunifes que deveram ocorrer pericdicamenta para garantir o bom andamento do
trabalhe. Houve a revisao dos riscos do projeto associados & sua implementacao @ A delinigao de agoes
para minimizar seus potenciais impactos. A lista de riscos identilicada nesta elapa complementou agquala
aprasentada durante a fase de transleréncia, quandos o loco principal esiava concentrado nos elementos
associados & negocagas @ & discussan comarncial

Como ocorrau Gom a reunido de kick-off, as reunides de acompanhameanio de projele foram realizadas
infesnamente {com participagdo exclusiva do time da Nortel), como também entre o cliente e a Nortel, onde
foram revistos 0 escopo, O Cronograma, o orgamento, o plano de comunicagio & s riscos. Procurou-se,
desia lorma, omar reconhecidos 05 evenluais desvios percebides e, ainda, entiicar e execular as medi-
das necessdrips para 8 comegdo do rumo, Esta reunifo demonstrou-se uma otima oportunidade para
madir o grau de satislagio do clante, bem come o grau de aderdncia do lime de projeto aos procassas
definidos no inicio do projeto.

A reuniao de ransferéncia & a reuniao de &ick-off caracienizaram a fase inicial 0o processo, enquanio &
reunido de acompanhaments caracterizou a fase iMermadidria. Estas reunides foram definidas com uma
pericdicidade 12l que permitiv o correto acompannaments dos projelos: para agqueles de curta duragao, ou
saja, com mends de rés meses, as reunides deveriam ocorrer quinzenalments; para projgtos de média &
Ionga duragdo, sena eslabelecida uma pericdicldade mensal,

Com essas medidas, a Morel péde passar de um guadro desfaveravel para uma situagio de tolal recupe-
ragdo da satisfagio do cliente, a fal ponto que o diretor de progetos do cliente enviou uma nota de apreci-
acdo pelos esiorgos realizados & pelo sucesso oblido nas implemeantacdes seguintes, o que cartameanta
confribuiu para a manuengio desse cliente na empresa até hoje. Se na frse anterior as respoesias vindas
do eliants indicavam a sua toial insatisfagdo com os sarvigos e produtas fornecidos pela Mortel, apds
decomdos aproximadaments trés meses da implementagao do processo descriln, tinhamos sinais eviden-
ters de qua o clisnts reconhecia na Norial o melhor conjunta da farmecimento entra o& vanos competidaras,
enquanto apenas uma pequena minora ainda considerava a Morel como a mals carente, Podanto, pode-
ms concluir gue houve uma melhara significativa da satisfagao do cliente com a MNortel.

COMENTARIOS FINAIS

A matodologia ublizada pela emprasa para administrar sees projelos néo era ehicaz, Alnda que 810 possa
parecer natural, de forma alguma & trivial. Isto porque a empresa vinha ufilizando metodologias de
geranciamento de projetos gue eslavam produzindo resullados positives, no que conceme & antraga do
escopo confratado denfre dos prazos estipulados, porém que produziam um cendrio cadtice do ponto de
vista da relacionamento e satisfagio do cliente. Como a comunicagio representa aproximadamente 90%
de tempo total a ser investids no bom gerenciamenta de um projelo, pode-se dizer que sau gerenciameanta
foi crucial para transformar um cenarna nem &m um cenano bem sucedida, através des seguintes aghes:

0O melhorar & estimular & comunicacae entre ag diversas areas envolvidas com o projeto;
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O erganizararquivar a informagdo existente afou disponivel para aumentar a sua acessibiidade;

O entificar of imerdocutores tanta na organizagio do clienis como tambem na Nortel & corralaciona-los,
atraveés do mapeamentd de contatos @ comunicaghes,

3 defini um plano de comunicacio, incuindo & programacio de reunides perddicas entre as parles, o
registro de eventos & A definigio de responaabilidades;

0 estabelecer pontos de veriticagdo do processo, de modo a determinar eventuais falhas na transderéncia
de documentosinformagbes enfre as diversas areas envolvidas.

Apds passar por uma sitvagBo delicada, a Morlel construiu um processo solido, eficaz e de sucesso usan-
do a metodologia estruturada de geranciamena de projelos baseada no PMBOK, que se aplica a todas as
situagdes & a todos os projetos implementados diardamente por ela, Com isso, fica reduzida substancial-
mente & probabilidede de que fatos como os raportados no inicic deste trabalho sejam repefidos.

Apos a leitura deste caso, pode-se observar como o planejamento e o controle efetivo
do projeto sdo fundamentais para o sucesso do mesmo. Catelli (1999) corrobora o
entendimento afirmando que o esforco do planejamento é essencial pra todos os fatores que
afetam a organizacdo, independente do fato de serem controlaveis ou ndo. Quanto melhor for
0 processo de planejamento e controle melhores suas possibilidades de crescer com
continuidade. Inicialmente ndo havia nenhum planejamento nem controle por parte da Nortel,
onde a importancia dada era somente entregar o produto no prazo. Uma sucessao de erros
quase levou a Nortel a perda do cliente, erros estes que foram contornados com um bom
planejamento e controle, ou seja, um bom controle gerencial.

O erro da Nortel comecou por valorizar somente a entrega do produto no prazo,
negligenciando a parte financeira do projeto, bem como as demais partes. Ndo houve grandes
problemas, na medida em que o projeto ndo passou por nenhuma instabilidade, nenhuma
situacdo atipica, como mudanca de escopo a pedido do cliente, ou reducdo de cronograma.
Desta forma, tal gerenciamento foi suficiente para estes casos onde nada anormal ocorre. Mas,
na realidade em qualquer projeto as mudancas ocorrem de forma repentina, ao sabor das
expectativas do cliente.

Posteriormente, houve outras negociacdes a fim de atender uma nova demanda do
cliente. Com isso um novo escopo de projeto foi tracado bem como um novo cronograma.

Esta nova demanda ndo teve sua documentacdo formal homologada, levando a empresa
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Nortel a fabricacdo dos produtos solicitados, buscando principalmente o cumprimento do
prazo, mesmo ainda ndo havendo prazos formais para tal entrega. Apos alguns meses, 0
cliente finalmente emitiu os pedidos de compra para 0s produtos, porém exigiu que tudo fosse
entregue até o final do ano corrente. O PMBOK ressalta a importancia de executar cada
processo do ciclo de vida do projeto. A aprovacdo formal da documentacdo do projeto ocorre
no primeiro processo, 0 processo de iniciacdo. Desta forma, este processo foi atropelado pelos
demais processos, levando a um resultado ruim e ndo esperado. Neste momento a Nortel foi
exposta a uma situacdo de anormalidade, onde o cronograma foi reduzido pela metade. Para
fidelizar e ndo perder o cliente, a Nortel aceitou esta situagéo, e com isso obteve um resultado
negativo. Quando posta a uma situacdo ndo esperada, atipica, 0 modelo de gerenciamento
corrente, mostrou-se fragil e pobre.

A entrega do produto e servico combinados ficou comprometida pelos custos
adicionais ndo previstos de recursos humanos para completar o servico na metade do tempo
previsto, a qualidade também foi comprometida, condi¢bes logisticas prejudicadas, o que
levou a um prejuizo geral e, o pior, 0 questionamento por parte do cliente quanto a capacidade
da Nortel de coordenacédo e planejamento, que de fato ndo havia. Dessa forma, a relacdo da
Nortel com a empresa cliente foi bastante impactada, na medida em que toda sua fragilidade
gerencial foi exposta frente a um imprevisto.

Para mudar esta situacdo o modo de gerenciar o projeto teve que ser mudado. Um
grande esforco foi despendido na parte de comunicacdo, com funcdes bem definidas de cada
um, eficiente fluxo de troca de informacdes (através do software Livelink) e esclarecimento
da real expectativa do cliente. Dessa forma, 0 bom gerenciamento desta comunica¢do ajudou
bastante a mudar a visdo do cliente quanto a Nortel.

Outro fator de mudanca que levou ao sucesso no gerenciamento de projetos da Nortel

foi por em prética o estruturado processo de gerenciamento de projetos proposto pelo
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PMBOK. Dessa forma, na parte de planejamento houve um detalhado mapeamento de
processos, dividindo as atividades no cronograma, seguindo a sequéncia légica de
implementacdo. Da mesma forma, foi definida a quantidade recursos necessarios para bem
realiza-lo, e seu orgcamento. Como ressalta Sanvicente (1995), planejar é estabelecer com
antecedéncia as agdes a serem executadas, estimar 0s recursos a serem empregados e definir
as correspondentes atribuicdes de responsabilidade em relacdo a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcangados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados
para uma empresa e suas diversas unidades. Pode-se afirmar entdo, que houve um bom
planejamento, que serviu de base para a execugéo do projeto.

A Nortel, ainda seguindo as melhores praticas do PMBOK, realizou reunides
periddicas de acompanhamento e controle, onde o0 escopo, cronograma, or¢camento era revisto
a cada etapa, sendo possivel identificar qualquer desvio e assim tomar as acfes cabiveis de
correcdo. O cliente mandou uma nota de apreciacdo pelo sucesso obtido, mostrando assim,
toda a satisfacdo do mesmo frente a estas mudancas gerenciais ocorridas.

Pode-se concluir que, com um bom gerenciamento de projetos, ou seja, fazer um bom
planejamento do que sera feito, e na execugdo haver um bom acompanhamento e controle das
variaveis, aumenta muito as chances do projeto ter sucesso, conquistando o cliente para
futuras novas demandas, como foi o caso da Nortel. O gerenciamento de projetos deve estar
preparado para mudancas repentinas, para modificacdes de escopo, cronograma, e para isso, 0
planejamento e controle torna-se indispensavel. Cleland (2202) corrobora o entendimento na
medida em que afirma que quanto maior for o tempo gasto com planejamento em todas as

fases do ciclo de vida do projeto, maiores as chances de sucesso do mesmo.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como principal objetivo mostrar a importancia do controle de custos
e de cronograma no gerenciamento de projetos. Ao longo deste trabalho também foi mostrado
alguns conceitos que ajudam o entendimento em relacdo ao gerenciamento de projetos. A
descricdo de projetos, programas e portfdlio objetivou esclarecer o objetivo principal da
existéncia de um gerenciamento. Sem projeto ou um conjunto deles (programa, portfolio) ndo
faz nenhum sentido o gerenciamento ocorrer.

Outro conceito que foi abordado neste trabalho foi o de escritério de gerenciamento de
projetos (PMO). Peca fundamental no gerenciamento, a equipe de PMO centraliza e coordena
esse gerenciamento de projetos, apoiando as demais geréncias reduzindo a perda de
desempenho do projeto. Tem a grande funcéo de garantir que as melhores praticas estdo sendo
implementadas e mantidas e que estdo sendo supridas todas as necessidades da organizagédo
quanto a essa disciplina (CRAWFORD, 2002; ENGLUND et al., 2003; KERZNER, 2003).

Juntamente com os temas citados acima, foi descrita a importancia do PMI e do
PMBOK, que foi, em grande parte, base para este trabalho. Como foi 0 caso dos tdpicos a
importancia do controle de custos e de cronograma, fortemente baseados nas melhores
praticas em gerenciamento de projetos, o PMBOK.

Apo6s um grande referencial tedrico suportando a argumentacdo do trabalho, onde
diversos autores confirmam tal importancia, foram mostrados os resultados da situacdo
mercadologica atual brasileira, obtidos através do relatorio de benchmarking do PMI, a titulo
de ilustracdo. Os resultados mostraram que as empresas também corroboraram o
entendimento mostrando que estes dois aspectos (cronograma e custos) vém sendo
negligenciados, dai a importancia deste trabalho. Os resultados mostram que as empresas, em
sua maioria, afirmam controlar na maioria das vezes ou sempre 0s projetos. Dessa forma,

parece um cenario positivo se ndo fossem os outros resultados. Quando questionadas quanto a
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problemas no comprimento dos prazos e custos estabelecidos, a maioria das empresas assume
ter (com porcentagens altissimas) bem como elegem estes dois aspectos como problemas que
ocorrem com mais frequéncia em projetos. Conclui-se entdo que o controle que as empresas
julgam ter, ndo ocorre no que tange 0 cronograma e custos ja que as porcentagens de
problemas com estes dois aspectos sdo altissimas. Mais uma vez fica claro o objetivo deste
trabalho, ou seja, mostrar a importancia do controle dos custos e do cronograma em um
projeto.

Por fim o estudo de caso reuniu todo o entendimento descrito ao longo do trabalho e
mostrou uma situacdo de pouco ou nenhum gerenciamento de projetos e sua transformacéo ao
implementar um bom gerenciamento de projetos, baseado no PMBOK. Com planejamento e
controle efetivo na execucdo, o projeto teve sucesso no cliente, superando suas expectativas, e
consequetemente formou uma imagem solida e confiavel.

Com isso, pode afirmar que o objetivo deste trabalho, que é mostrar a importancia do
controle de custos e do cronograma, foi alcancado e provado, através do referencial teorico e

dos resultados (%) da situacéo do mercado atual brasileiro, bem como da analise do caso.
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