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1. Introducao

Os fenémenos de rapida mudanga social, econdmica, tecnologica € politica que t€m
vindo a verificar-se, com especial intensidade desde a segunda metade da década de
80, tém levado as Organizagdes, a rever os conceitos tradicionais em que assentavam
a sua actividade, pondo em causa os modelos de funcionamento usualmente aceites,
baseados na estabilidade das envolventes € na previsibilidade dos resultados, levando-
as a buscar novas defini¢des e novos enquadramentos organizacionais e culturais.
Embora os produtos que hoje sdo fornecidos e os servigos que sdo prestados possam
ndo diferir substancialmente daqueles que eram oferecidos no passado, a forma como
sdo produzidos e como serdo aceites pelos clientes ja ndo pode ser considerada
aprioristicamente segura. Torna-se por isso cada vez mais necessario possuir um
melbor entendimento das forgas de mudanga e ter preparadas respostas inteligentes e
flexiveis a4 acgdo dessas forgas, o que nos leva a reconsiderar toda a filosofia e
fundamentos do nosso trabalho, como actores organizacionais, € a nossa participagdo
na prossecuc¢do dos objectivos da Organizagido em que estamos inseridos.

A mudanga ndo esta apenas a afectar as empresas € a forma de conduzir os negdcios.
A mudanga esta, na realidade, a alterar a propria natureza e o significado do trabalho.

Por forma a poderem lidar com uma envolvente de complexidade crescente, as
Organizagdes, como primeira resposta, aumentaram a complexidade da sua
Organizagdo, agarradas ainda a modelos burocraticos ou mecanicistas, estabelecendo
posteriormente unidades de negdcio especificamente orientadas para a implementagio
das estratégias, constituindo grupos auténomos e circulos de competéncia relativos as
mais diversas areas da tecnologia e da gestéo.

Neste percurso em direcgdo a flexibilidade e simplificagdo dos modelos
organizacionais, os grupos de projecto, enquanto Organizagdes temporarias, emergem
como estruturas orientadas para a responsabilidade de realizagdo de tarefas tnicas e
complexas.

Para além das indistrias, como a construgdo, tradicionalmente vocacionadas para a
realiza¢do de projectos, muitas outras, como as relacionadas com as tecnologias de
informagdo, a industria transformadora, e até areas de servigos como a banca € o
turismo, estdo gradualmente a adoptar a gestdo por projectos.

A tendéncia que se verifica nas Organizagdes de procurarem reduzir ou mesmo
eliminar todos os custos que ndo se traduzam num beneficio directo para o negocio,
isto é, que ndo acrescentem valor, tem tido como efeito imediato a redugdo drastica
dos niveis de gestdo intermédia. Hoje, para além da gestdo de topo, a quem compete a
definigdo da missdo e dos grandes objectivos e estratégias de negocio, a gestdo das
empresas estd nas mios de gestores muito mais virados para a realizagfio de tarefas
geradoras de valor do que para a manutengdo de complicados processos burocraticos
de controlo de gestdo. Este novo ambiente é fortemente propiciador da emergéncia da
Gestdo Baseada em Projectos e da figura do Gestor de Projectos.

Comega assim a tomar forma o conceito da Empresa Orientada para Projectos
" (Project-Oriented Company) que realiza projectos de dimensdes muito variaveis,
tanto para os clientes externos como para o interior da propria empresa os quais se
destinam a fazer face aos desafios de uma envolvente de dinamismo crescente.
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Na Empresa Orientada para Projectos, poderio ser encontradas estratégias e estruturas
especificas capazes de suportar tanto a gestdo dos pequenos projectos como a
complexa rede de interdependéncias dos varios projectos que se encontram,
simultaneamente, em execugdo ou em preparagaio.

Na Empresa Orientada para Projectos, poderemos encontrar uma cultura especifica de
gestio de projectos que permita acolher os projectos como estruturas organizativas
temporarias, desenvolver a motivagio e permitir um novo estilo de lideran¢a em que a
responsabilidade exigida se encontra baseada na devida autoridade.

A gestiio por projectos € pois a estratégia central de gestdo da Empresa Orientada para
Projectos. Através da realizagdo de projectos com sucesso procura-se atingir um
balanceamento dinidmico com a envolvente, tendo por objectivo assegurar um
sustentado desenvolvimento da empresa e a sua sobrevivéncia.

Nos nossos dias, os projectos sdo contudo ainda vistos em Portugal, como “obras” as
quais sdo afectos recursos para serem atingidos determinados resultados.

Esta perspectiva leva ndo apenas aos habituais conflitos de recursos, com os outros
projectos € com o ambiente de operagdes mas, principalmente, a manutengdo de
estruturas organizativas rigidas e nio consentineas com o ambiente de mudanga da
envolvente das empresas.

A mudan¢a de paradigma que hoje se impde consiste em deixar de pensar nos
projectos como realizagdes inseridas nas estruturas organizativas tradicionais mas sim
em pensar num modelo de estrutura organizativa basecada em projectos.

2. Conceito de Projecto e de Gestao de Projectos
2.1 Conceito de Projecto

O conceito de projecto esta ligado a um conjunto de caracteristicas especificas que
hoje sdo genericamente aceites e que devem ser tidas em consideraco na decisio de
classificar um trabalho que tem que ser realizado como um projecto:

e Complexidade. A complexidade advém da dificuldade e da dimenséo que, embora
com pesos relativos que variam de projecto para projecto, estio sempre presentes.
Os riscos envolvidos no projecto e o grau de inovagdo ou de utilizagdo de
tecnologias recentes ou n3o dominadas pela Organizagdo, sdo factores que
contribuem para um aumento da complexidade. Da mesma forma a estrutura
organizacional e a dimensdo dos clientes ¢ fornecedores, bem como a natureza das
obrigagdes contratuais, podem contribuir para a complexidade do projecto.

e Criador de mudanca. Os projectos devem estar directamente relacionados com a
implementagdo das estratégias da Organizagdo, sendo os vectores fundamentais
para a sua concretizagdo. A mudanga a que estdo associados os projectos €, por
natureza, uma mudanga drastica, ¢ pode ser, fundamentalmente, de dois tipos:

e Mudanga do negdcio (por exemplo, concepgdo e desenvolvimento de novos
produtos ou novos servigos, alargamento do negécio para novos mercados);

e Mudanca da organizagdo (por exemplo, reengenharia dos processos de
negécio, modificagio da concepgdo organizacional, implementagdo de
novos métodos de trabalho).
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e Objectivos especificos, com limitacdes de qualidade, custo e tempo. Os
projectos s3o definidos com base num conjunto de objectivos (de ambito,
qualidade, prazos e custos) que s3o previamente definidos € que constituem a base
de avaliagéo do sucesso do projecto.

e Singularidade. Os resultados a obter em cada projecto, bem como a forma dos os
concretizar, s30 novos para a Organizag¢io, nunca anteriormente foram realizados e
ndo voltario a repetir-se.

¢ Envolvimento multifuncional. A diversidade de competéncias que contribuem
para a realizagio de um projecto obriga a participagdo consertada de diferentes
funcdes dentro da Organizagdo ou mesmo ao recurso a capacidades exteriores,
sempre que essas ndo existirem internamente.

e Transitoriedade das equipas de projecto. Os recursos que constituem as equipas
de projecto sdo agregados em fungdo dos objectivos do projecto e da natureza do
trabalho a realizar, sendo a equipa desmembrada logo que o projecto € concluido,
ou mesmo & medida que os objectivos vao sendo atingidos e os recursos podem ser
dispensados.

As caracteristicas definidoras dos projectos, que acima foram apresentadas, sdo
diferenciadoras das operagdes de rotina que sdo levadas a cabo pelas OrganizagOes e
que se caracterizam, fundamentalmente, pela repetitividade, ndo limitagdo temporal,
introducdo de mudangas evolutivas, equilibrio e estabilidade dos recursos.

2.2 Conceito de Gestao de Projectos

A Gestiio de Projectos é entendida, modernamente, como o conjunto de processos de
gestio que devem ser observados na realizagdo de um projecto, por forma a que seja
atingida a finalidade a que o projecto se propunha, caracterizada em termos dos
objectivos de negécio ou de mudanga organizacional a serem atingidos.

Uma Metodologia de Gestdo de Projectos correctamente estruturada devera basear-se
na definicdo dos diferentes processos de gestdo de projectos, estabelecendo as
condi¢cdes em que devem ser executados e as responsabilidades pela sua execugio.

2.21 Os Niveis da Gestao de Projectos

Para uma melhor estruturagdo do conceito de Gestdo de Projectos, podemos
considerar que esta se articula em trés niveis de fungdes:

2.2.1.1 1° Nivel - As Premissas

No primeiro nivel, sittamos as Premissas em que deve acentar a gestdo de qualquer
projecto € que correspondem a questionar o “porqué” da realiza¢do do projecto. Para
responder a esta questdo (que deve ser sempre formulada a priori da decisdo de
avancar com um projecto), devem ser definidos os seguintes elementos
caracterizadores das premissas do projecto:

2.21.141 Finalidade

Qualquer empreendimento que seja considerado como um projecto, devera ter por
finalidade a implementagdo de uma Mudanga necessdria para a Organizagdo e que
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sera concretizada através da realizagdo de um determinado ambito de trabalho o qual,
como ja referimos, € unico.

2.2.1.1.2 Contexto

Os projectos ndo podem ser vistos separadamente da envolvente que os condiciona.

A primeira preocupagﬁo que, tanto a gestdo de topo como o préprio gestor de
projecto, deve ter é compreender claramente em que medida a mudanga que vai ser
trazida pelo projecto estd alinhada com a Estratégia da Organizacio. E sabido, da
teoria economica elementar, que os recursos econémicos sio escassos. Isto verifica-se
com particular acuidade na luta pelos recursos necessarios aos projectos, que sempre
se verifica nas Organizagdes, € na grande dificuldade de que se reveste o processo de
definicdo de prioridades para a distribuigdo desses recursos entre os diferentes
projectos e as operagdes. Os projectos que se destinarem a implementar as estratégias
de negdcio serfio aqueles que tero menos probabilidade de se defrontarem com
situagdes de escassez de recursos que, por vezes, podem levar ao seu abandono.

No contexto do projecto ha também que ter em conta as partes envolvidas no
projecto:

Todos os projectos deverdo ter um Dono do Projecto (sponsor), claramente
identificado e designado.

O Dono do Projecto é a pessoa dentro da Organizagdo que tem a capacidade € a
autoridade para encomendar um projecto, disponibilizar os necessirios recursos
financeiros, humanos e materiais, determinar as caracteristicas do produto ou servigo
pretendido, autorizar o inicio do projecto e aprovar o produto final. Compete-lhe
ainda aprovar as alteragdes que possam comprometer os objectivos de dmbito, prazos
e custos do projecto.

O Dono do Projecto devera acompanhar o desenrolar dos trabalhos, sendo informado
regularmente pelo Gestor do Projecto sobre o progresso do projecto, de acordo com as
condigdes estabelecidas no plano de projecto e/ou no plano de gestdo do projecto que
se encontrarem aprovados.

Os utilizadores do projecto (do produto ou servigo resultante do projecto) sdo outro
importante elemento do contexto do projecto que deve ser tomado em consideragéo,
pela influéncia decisiva que tém na aceitagdo (ou rejeigdo) dos resultados finais do
projecto. Em particular nos projectos em que o papel dos utilizadores pode ser
decisivo para o sucesso do projecto, com é o caso dos projectos que vdo implicar
profundas alteragbes nos métodos e nos processos de trabalho, que por vezes se
estendem a assuncdo de novos valores no seio da Organizagido, ou seja, que implicam
mudangas na cultura organizacional, a dinamizagio da comunidade dos utilizadores
assume uma grande importincia. E aqui que surge a figura do Campedo do projecto.
Tipicamente trata-se de uma pessoa com capacidade de influéncia junto da
comunidade dos seus pares, estando portanto bem posicionado para os motivar para
colaborarem no projecto. Frequentemente, o campeﬁo ¢ o individuo que teve a ideia
ou visdo que levou ao projecto, estando por isso particularmente motivado para lutar
pelo seu “bebé”. E claro que a situagfio ideal ¢ quando as figuras do dono do projecto
e do campedo coincidem ma mesma pessoa.

Como sabemos, nio & possivel realizar projectos sem se dispor dos necessarios
recursos. Assim, os detentores de recursos constituem outra importante parte
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envolvida nos projectos. Por um lado, temos a considerar os gestores de projecto, os
quais, no entanto, s6 detém autoridade sobre os recursos que foram afectados aos
projectos pelos directores funcionais da Organizagdo. Os recursos pertencem, nos
modelos tradicionais de concepgdo organizacional as unidades funcionais que,
frequentemente, desempenham o papel de integradores na execugio dos projectos,
contribuindo com a realizagio de componentes do projecto ou integrando
componentes realizados por outras unidades ou por entidades externas. Também, cada
vez com maior frequéncia, o papel de integrador € contratado a empresas externas.

2.21.1.3 Principios da Gestao de Projectos

Para além da érea de negdcio a que os projectos se destinam, do tipo de projecto e das
tecnologias envolvidas, ¢ reconhecida a existéncia de um conjunto de principios
gerais que deverdo ser observados na gestdo dos projectos para que sejam criadas, a
partida, condi¢des para o sucesso dos projectos. Estes principios estdo directamente
relacionados com a cultura organizacional, sendo uma responsabilidade da Gestio de
Topo criar as condi¢des indispensaveis para o seu reconhecimento € aceitagdo no seio
da Organizagao.

Os principios de gestdo de projectos que seguidamente se enunciam constituem os
pilares da cultura de gestio de projectos de uma Organizagio.

Gerir o projecto com base numa Work Breakdown Structure (WBS)

Todo o planeamento de um projecto deve iniciar-se com a defini¢io da estrutura dos
trabalhos a realizar. A adopgdo da WBS como ferramenta de trabalho facilita a
definigdo e a representacdo do &mbito do projecto.

A construgio da WBS obriga a uma reflexdo prévia sobre o trabalho a realizar,
levando & uniformizagio de conceitos € a uma correcta avaliagdo da natureza dos
trabalhos, estruturando-os em fases, pacotes de trabalho e actividades.

A utilizagdo da WBS como ferramenta de gestio de projectos possibilita:

e Maior qualidade da defini¢@o do trabalho;

e Uma clara delega¢io de responsabilidades, com base em pacotes de trabalho
coerentes;

e Uma melhor defini¢io dos niveis em que deve ser exercido o controlo;
Maior facilidade na delimitag@o dos riscos;
Melhor controlo do 4mbito do projecto.

Estabelecer contratos entre todas as partes envolvidas no projecto.

Os papeis e as responsabilidades, tanto dos individuos como dos grupos ou fungdes
que participam num projecto, sejam eles internos ou externos a Organizagdo, devem
ser estabelecidos com clareza, sob a forma de contrato.

Os contratos com entidades externas a Organizagdo (por exemplo, clientes e
fornecedores) sdo formais e, normalmente, estabelecidos por escrito. Os contratos
envolvendo individuos ou grupos no interior da Organiza¢do sdo usualmente mais
informais e, no caso dos contratos internos & equipa de projecto, sdo, na maior parte
das vezes, acordos tacitos.

E responsabilidade do gestor do projecto firmar os contratos adequados com cada uma
das entidades envolvidas no projecto.

Deverdo ser estabelecidos contratos, dentro do conceito estabelecido neste paragrafo,
com as seguintes entidades:

Nuno Ponces de Carvalho 7



Apontamentos de Gestdo de Projectos

L SN

Fornecedores externos

Clientes internos

Clientes externos

Funcdes que cedem recursos para o projecto
Grupos de suporte

Elementos da equipa de projecto

Balanceamento do projecto com as necessidades da Organizacio

Os projectos tém que ter em atengdo a realidade de cada Organizagio adaptando-se,
designadamente, as tecnologias disponiveis e aos diferentes sistemas existentes
(sistema de informac&o, sistema financeiro, de pessoal, sistemas de gestdo do negbcio,
etc.). Apenas em situagdes excepcionais, em que o projecto se destine, por exemplo a
implementag@o de novas tecnologias ou de mudangas significativas nos sistemas da
Organizagdo (inseridas, por exemplo, de um projecto de reengenharia), é que se
podera admitir a excepgdo a este principio.

O projecto devera ter também em atengio as pessoas que vao constituir a equipa de
projecto, procurando que os papeis e responsabilidades que lhes vdo ser entregues,
correspondam, por um lado, as capacidades (técnicas € humanas) dessas pessoas e
que, por outro lado, estejam conformes, tanto quanto possivel, com os seus interesses
e motivagGes (realizagdo pessoal, desenvolvimento de conhecimentos,
reconhecimento, etc.).

As mudancas organizacionais, que, como sabemos, sio implementadas pelos
projectos, sdo, elas proprias, também condicionantes da realizagdo dos projectos. As
mudangas organizacionais podem actuar como um factor de constrangimento externo
dos projectos em planeamento ou em curso, seja por via de alteragcdes ao 4mbito dos
projectos, seja pela introdugdo de limitagdes ao nivel dos prazos e dos custos, e, quase
sempre, através de modificacdes nas prioridades atribuidas a distribuicdo dos
TECUrSOs.

Foco nos resultados

A gestdo de um projecto deve ser focada nos resultados dos trabalhos € ndo na forma
de atingir esses resultados.

Cada componente do dmbito do projecto, identificado na WBS, tanto ao nivel dos
pacotes de trabalho como ao nivel das actividades, deve ter critérios de finalizacio
bem definidos. E na avaliagio desses critérios de finalizagio que o gestor do projecto
deve focar a sua atencdo e ndo nas tecnologias envolvidas ou na natureza dos
trabalhos a realizar.

A coordenagdo das tarefas técnicas € o controlo da qualidade da sua execugdo
constitui uma responsabilidade delegada nos elementos mais seniores da equipa,
designadamente nos responsaveis pelos pacotes de trabalho e pelas actividades mais
complexas.

A construgdo de WBS's orientadas para objectos, a partir do 2° nivel, constitui uma
boa ferramenta para auxiliar o cumprimento deste principio.

Adopcio de processos de gestio simples e claros

Os processos a aplicar na gestdo de projectos devem ser simples € claros afim de
assegurar que todos os participantes nos projectos os entendem e aplicam de uma
forma coerente.

A adopgdo de processos de gestdo simples e claros implica:

Nuno Ponces de Carvalho 8



Apontamentos de Gestdo de Projectos

e Objectividade. Os processos devem enunciar o que deve ser feito, ndo se
limitando a enunciar conceitos.

e Estruturacio. Os processos devem ser concebidos com fronteiras bem definidas,
enunciando explicitamente os inputs de que necessitam € os outputs que
produzem, bem como as ferramentas e técnicas cuja utilizagio se recomenda para
a produgdo dos outputs.

e Universalidade. Os processos que constithiem a metodologia de gestdo de
projectos ndo devem estar condicionados pela tecnologia envolvida no projecto,
podendo ser utilizados por todas as areas em que seja aplicavel a gestdo de
projectos.

e Simplicidade. Os processos de gestdo de projectos deverdo utilizar técnicas e
ferramentas com a menor complexidade que seja possivel para a realizagdo do seu
objectivo. Ndo €, designadamente, recomendavel a utilizagdo de ferramentas
informaticas que envolvam conhecimento excessivamente especializado ou dificil
de adquirir.

e Formacido. Devera ser assegurada, em tempo util, a todos os colaboradores
intervenientes nos processos de gestdo de projectos a formagio adequada a sua
participag@o na realizagdo dos projectos.

2.2.1.2 2° Nivel - Estratégia

22.1.21 Os Objectivos do Projecto

A defini¢do dos objectivos do projecto constitui a primeira etapa da elaboragdo da
respectiva estratégia. O termo “Objectivos” ¢ usado por muitos autores para designar
aquilo que denominamos anteriormente por “Finalidade”. Com esta diferenciagio,
procuramos distinguir o fim ultimo do projecto — a Finalidade — daquilo que o
projecto tem que realizar para se atingir a Finalidade, isto €, os “Objectivos”.

Embora se verifique, com muita frequéncia, que a primeira coisa que se diz a um
gestor de projecto quando este é designado ou convidado para gerir um determinado
projecto, é o prazo para o projecto estar pronto, ndo ha divida que ndo faz sentido
falar dos restantes objectivos do projecto sem primeiro se definir qual o seu Ambito,
ou seja, o conjunto dos trabalhos que t€m que ser executados (produtos que t€m que
ser realizados e/ou servigos que tém que ser prestados). Este € pois o primeiro
objectivo do projecto, ao qual todos os restantes deverdo estar condicionados.

Os restantes objectivos, que seguidamente se enunciam, sdo também referidos por
muitos autores, ndo como objectivos mas sim como constrangimentos do projecto, na
medida em que, na verdade, condicionam a forma como o Ambito vai ser realizado.
Continuamos, contudo, a preferir chamar-lhes objectivos, uma vez que o gestor de
projecto tem que os gerir para que a implementagdo e os resultados finais do projecto
tenham um desvio minimo em relagdo ao planeamento.

O Tempo, como ja referimos, ¢ talvez o objectivo que mais preocupa a gestdo. Por
um lado é, sem duvida, a pressdo da mudanga, traduzidas nos seus multiplos aspectos,
pressdo da concorréncia, solicitagdes dos clientes, evolugdo tecnoldgica, que fazem
com que os tempos de resposta das Organizagdes sejam cada vez mais curtos. Por
outro lado, nio podemos ignorar o factor receio em relagdo aos habituais atrasos dos
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projectos que leva a gestdio a colocar uma pressdo crescente nas equipas de projecto,
impondo-lhes, com alguma frequéncia, prazos irrealistas. De qualquer forma, todos
temos hoje a consciéncia de que o factor tempo € critico para se manter a
competitividade e que um atraso num projecto pode levar a que um novo produto ou
servico seja langado tarde de mais no mercado, o que implica que os beneficios que
justificaram o investimento no projecto possam ser significativamente reduzidos.

O Custo é outro objectivo do projecto que é também um constrangimento, na medida
em que as limitagBes de orgamento podem afectar significativamente a estratégia de
realizagio do projecto, podendo mesmo, no limite, levar a uma decisdo de ndo
avancar com o projecto (decisdo de no go) ou a uma decisdo de abortar o projecto,
caso este ja se encontre em execugdo. Os projectos ndo se fazem a qualquer custo,
mesmo aqueles que sdo vitais para a implementagio das estratégias de negdcio. A
decisdo de avangar com um projecto devera sempre ser suportada por uma correcta
analise do respectivo investimento e pela avaliagdo dos beneficios esperados, os quais
se espera que justifiquem aquele investimento.

A Qualidade é um objectivo que iremos considerar sempre estreitamente associado
ao Ambito. Ndo podemos dizer que o projecto foi realizado com sucesso s6 porque
todos os trabalhos a realizar e todos os servigos a prestar se encontram concluidos. E
necessario, para que se possa atribuir sucesso ao projecto, que o dmbito tenha sido
realizado em conformidade com os requisitos que foram definidos pelo cliente o que,
como veremos, constitui a esséncia da definigdo de qualidade em projectos.

Temos, até este momento, apresentados os objectivos de Ambito, Tempo, Qualidade e
Custo. Estes objectivos interagem por forma a que um aumento de exigéncia em
relagiio a um deles vai sempre implicar o balanceamento de diferentes compromissos
que vio afectar os restantes.

Quando temos que reduzir o tempo de execugio do projecto, por exemplo, devido &
necessidade de nos anteciparmos & concorréncia, tal vai implicar um aumento dos
custos pois essa antecipagdo do prazo vai exigir um aumento do esforgo (mais pessoas
a trabalhar no projecto, as quais poderdo exigir mais equipamentos, mais instalagdes,
etc.).

O orcamento do projecto terd que ser o adequado para assegurar a viabilidade do
projecto. Caso se verifiquem restrigdes orgamentais, a solugio para tornar o projecto
viavel pode passar pela redugdo do dmbito do projecto, tornando-o0 menos ambicioso,
restringindo-o s componentes essenciais para o projecto ter um sucesso aceitavel.

O balanceamento entre o imbito e a qualidade é estabelecido pelo nivel de
desempenho do projecto. Para um mesmo dmbito, podemos dizer que a incorporagéo
de requisitos de qualidade mais exigentes resultam num produto com melhor
desempenho (performance).

A possibilidade de realizagdo de um projecto em menos tempo, cumprindo os
requisitos de qualidade definidos pelo cliente, permite & empresa responsavel pela sua
execugdo uma maior competitividade no mercado, seja porque oferece ao seu cliente
melhores condi¢des de prazo do que os seus concorrentes, seja, no caso de projectos
internos & Organizagdo, porque a redugdo do prazo se traduz numa vantagem

_competitiva por permitir chegar mais cedo ao mercado.

A Organizagdo constitui 0 quinto objectivo do projecto. Sem recursos adequados,
designadamente os recursos humanos, nfio & possivel atingir os objectivos acima
indicados. A Organizagiio do projecto, para além da equipa de projecto, respeita a
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todo o contexto organizacional do projecto, abrangendo todas as partes envolvidas,
designadamente, os detentores dos recursos (directores funcionais), os fornecedores e
os clientes. A Organizagdo do projecto tera que ser adequada aos objectivos do
projecto € a natureza de cada um desses objectivos influencia a forma com a
organizagio deve ser planeada e controlada.

2.2.1.2.2 Os Processos de Gestao

A viso classica dos processos de gestdo considera quatro grandes processos: Planear
o trabalho a realizar, Organizar os recursos € 0s meios necessarios, Implementar as
tarefas planeadas, Controlar os resultados da implementagdo. O controlo verifica o
trabalho realizado, podendo detectar a necessidade de corrigir os trabalhos executados
ou realizar trabalhos adicionais, os quais terdo que ser planeados, dando origem a um
novo ciclo. O ciclo de resolugdo de problemas constitui uma particularizacdo deste
modelo, vocacionada para a resolugdo de problemas especificos. Neste modelo,
considera-se uma fase preliminar de Preparagdo da Decisdo que se articula nas etapas
de percepgdo ou identificagdo de um problema, recolha dos dados necessarios para a
analise do problema, definicio do problema, geragdo da solugGes alternativas e
avaliagdo das solugdes geradas. A esta fase, segue-se uma outra destinada ao processo
de tomada de decisdo que consiste na escolha da solugdo que se considerar melhor, de
entre as solugBes alternativas apresentadas. Apos estas duas fases, temos uma fase de
implementa¢do da solugfio escolhida, a qual ¢é articulada num conjunto de etapas
muito semelhantes ao modelo tradicional de gestio, j& apresentado.

No que respeita aos projectos, as suas caracteristicas de inovagdo e nio repetitividade
levam a considerar os modelos acima referidos pouco consentineos com estas
caracteristicas. Na realidade, as caracteristicas proprias dos projectos fazem com que
estes se assemelhem muito mais ao processo ¢ desenvolvimento de um produto,
utilizando-se entdo o conceito de ciclo de vida. Oportunamente, referiremos, neste
apontamentos, alguns modelos de ciclo de vida.

Conceito actual

Como ja dissemos, a gestdo de projectos é actualmente entendida como um conjunto
de processos de gestdo que devem ser executados para que o projecto atinja a sua
finalidade.

O PMI considera um conjunto de nove areas de conhecimento, que se vdo incorporar
nos diferentes processos de gestdo. Estas areas de conhecimento correspondem, em
parte, aos objectivos do projecto, acima referidos, sendo elas:

Integracio — composta pelos seguintes processos:
Desenvolvimento do plano de projecto
Execugdo do Projecto
Controlo de alteragées

Ambito — composta pelos seguintes processos:
Arranque do projecto (start-up)
Planeamento do ambito
Defini¢do do dmbito
Verifica¢do do 4mbito
Controlo de alteragtes ao Ambito
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Tempo — composta pelos seguintes processos:
Defini¢do de actividades
Definigdo de precedéncias
Estimativa de duragoes
Planeamento de actividades
Controlo de alteragdes aos prazos

Custos — composta pelos seguintes processos:
Planeamento dos recursos
Planeamento dos custos
Orgamentagio
Controlo de alteragdes aos custos

Qualidade — composta pelos seguintes processos:
Planeamento da qualidade
Garantia de qualidade
Controlo de qualidade

Recursos Humanos — composta pelos seguintes processos:
Planeamento da organizagdo
Obtengdo de recursos
Desenvolvimento da equipa

Riscos — composta pelos seguintes processos:
Identificagdo dos riscos
Quantificac@o dos riscos
Planeamento da resposta aos riscos
Controlo dos riscos

Comunicaciio — composta pelos seguintes processos:
Planeamento da comunicagio
Distribuigdo da informagao
Report de progresso
Encerramento administrativo

Contratacio (procurement)— composta pelos seguintes processos:
Defini¢8o das necessidades de aquisigao
Planeamento das aquisi¢Ges
Consultas
Selecgdo de fornecedores
Administragdo de contratos
Encerramento dos trabalhos (contratos)

Estes processos s3o agrupados, no modelo do PMI que temos estado a seguir, em
Cinco Macro-processos:

e Processos de Arranque
e Processos de Planeamento
e Processos de Execucdo
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e Processos de Controlo
e Processos de Encerramento

Para obter uma informagdo mais detalhada sobre o contetdo destes processos € das
areas de conhecimento acima indicadas, deve ser consultado o Guide to the Project
Management Body of Knowledge editado pelo PML.

2.21.23 Os Niveis do Projecto

Na gestdo dum projecto sdo considerados trés niveis de execuglio dos processos de
gestao:

Nivel de Integraciio (ou de negécio) — € neste nivel que ¢ feita a integragio
do projecto nos objectivos de negdcio da Organizagdo. Neste nivel sdo
executadas as seguintes tarefas de planeamento:
) e Definigdo da Finalidade do projecto
e Identificagdo das grandes areas de trabalho ( ambém designadas
por fases do projecto)
e [Identificacdo das categorias de recursos ( apenas os tipos de
recursos, sem identificagdo nominal desses recursos)
o Identificagdo dos constrangimentos do projecto (tempo, custos e
qualidade)
e Avaliagdo dos riscos do projecto e dos pressupostos em que se
baseou a analise dos riscos
O output deste nivel € constituidos pelos seguintes documentos:
e Documento de Definigdo do Projecto
o Especificagdo de Requisitos

Nivel Estratégico (ou de Gestio) — ¢ neste nivel que o gestor de projecto
exerce o controlo do projecto. As fases sdo desagregadas em pacotes de
trabalho e sdo identificados os milestones do projecto. Sdo atribuidos os papéis
(‘ e responsabilidades na execugio do projecto. Neste nivel sdo executadas as
~ seguintes tarefas de planeamento:
o Identificacfio de pacotes de trabalho e milestones
e Atribui¢do de responsabilidades organizacionais na execugdo dos
trabalhos

O output deste nivel é constituidos pelos seguintes documentos:

e Matrizes de responsabilidades (pacotes de trabalho)

o Especificagdes funcionais

Nivel Tactico (ou operacional) — é neste nivel que sdo planeados os
componentes operacionais do projecto, isto €, os componentes em que vai ser
realizado trabalho directo de criagdo de produtos ou de prestagdo de servigos.
Neste nivel sdo executadas as seguintes tarefas de planeamento:
e Definig3o das actividades componentes de cada pacote de trabalho
e Afectagdo de recursos (nominalmente) & execugdo das actividades
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O output deste nivel € constituidos por:
e Planos de actividades
Matrizes de responsabilidades (actividades)
Concepgio detalhada
Execugdo dos trabalhos

2.2,1.3 Nivel 3 - Tactica

2.2.1.3.1 Técnicas e ferramentas

Actualmente existe um vasto conjunto de técnicas e ferramentas que s@o utilizados na
gestdo de projecto. Quando falamos em ferramentas, ndo nos estamos a cingir ao
software de gestdo de projectos, mas a todos os instrumentos, suportados ou nio em
software, que contribuem para uma adequada execugdo dos processos de gestdo de
projectos. Por exemplo, a avaliagio dos riscos pode ser suportada por software
aplicacional especificamente desenvolvido para o efeito, pode ser utilizada uma folha
de célculo relativamente simples de conceber, ou ser simplesmente utilizado papel e
lapis e um impresso adequado.

O PMBOK do PMI apresenta informagdo detalhada sobre as técnicas e ferramentas
aplicaveis em cada processo de gestdo de projectos.

3. Impacto dos Projectos nas Organizacoes

3.1 As partes envolvidas

Num projecto temos sempre a considerar a Organizagdo a que se destina o projecto € a
Organizagdo contratada para o realizar. Qualquer uma destas Organizagdes pode ser
um departamento interno da empresa, por exemplo, num projecto para desenvolver
um sistema de informacgdo de recursos humanos, a Organizagdo cliente serd o
departamento de recursos humanos e a (xrganizacdo contratada o departamento de
informatica.

A Organizagio cliente pretende obter a melhor solugio para o seu problema, ao menor
custo que for possivel, sendo as suas necessidades expressas através dum conjunto de
requisitos que serdo a base de referéncia para o contratante desenvolver os produtos
ou servigos que traduzirio os resultados pretendidos para o projecto. O
desenvolvimento deverd ser realizado por forma a que, para além dos resultados
esperados, o projecto apresente um bom desempenho financeiro (maximizagdo dos
lucros) e por forma a que o cliente fique satisfeito, com vista & obtengdo de mais
contratos. Estes interesses, que de certa forma podemos considerar opostos,
convergem num contrato em que sdo estabelecidas as responsabilidades das partes
envolvidas no projecto. Os contratos devem ser estabelecidos também entre todas as
restantes partes envolvidas no projecto, conforme vimos nos principios da gestdo de
projectos, por forma a que fiquem clarificados os respectivos papéis e
responsabilidades.
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3.2 Objectivos explicitos e objectivos encobertos

E ja classica a forma de avaliagio do sucesso dum projecto. Tecnicamente, dizemos
que um projecto teve sucesso quando foi concluido dentro do prazo, dentro do
or¢amento e com satisfagdo do cliente, isto é, cumprindo os requisitos de dmbito e de
qualidade. Todavia, ha que ter em atengdo que estes pardmetros sdo avaliados por
pessoas, a luz dos seus interesses € motivagdes pessoais 0s quais, na maior parte das
vezes, actuam como filtros dos critérios meramente técnicos de avaliagdo. Em
particular; os projectos de desenvolvimento de sistemas de informagio ou os projectos
que envolvem mudangas culturais ou organizacionais de qualquer natureza,
desenvolvem nas Organiza¢Ges comportamentos de resisténcia & mudanga que podem
ter os mais diversos contornos mas que, na sua globalidade, tém todos a ver com o
receio da perda de poder ou de estatuto dentro da Organizagdo, podendo, cada vez
com mais frequéncia, abranger mesmo comportamentos fortemente defensivos de
protec¢do dos postos de trabalho.

3.3 A gestao da mudanca

Quando nos referimos a mudanca, devemos qualificar de que mudanga se trata. As
mudangas puramente técnicas, como seja a construcdo de um novo edificio ou a
instalagdo de um novo servidor, pouco impacto t€m nas pessoas, podendo dizer-se
que, desde que estejam disponiveis os necessarios recursos financeiros, a sua
implementagio ndo traz problemas de maior. J4 as mudancas de natureza puramente
cultural, como seja um novo programa de desenvolvimento de quadros de uma
empresa, ou a implementagio da gestdo de projectos numa Organizac¢do, sdo muito
mais complexas e carecem de um grande suporte institucional, sob pena de
fracassarem. Estas mudangas afectam profundamente as pessoas, obrigam a aquisi¢do
de novos conhecimentos e capacidades, criando novos processos e introduzindo novas
formas de trabalhar, em suma, levando, na maior parte das vezes, & necessidade de
rever alguns dos valores existentes e, consequentemente, desenvolvendo um nova

cultura organizacional.

Entre os projectos que originam mudangas puramente técnicas e aqueles que induzem
mudangas puramente organizacionais, devemos considerar aqueles que tém uma
natureza hibrida ou mista, ou seja, aqueles que t€ém que lidar simultaneamente com a
complexidade das mudangas técnica e cultural. Estes projectos, que obrigam a
interacgdo das pessoas, dos sistemas e da organizaggo, sdo designados por projectos
PSO e s3o aqueles que apresentam, normalmente, uma maior complexidade. Os
projectos de desenvolvimento de um novo sistema de informagdo constituem um
exemplo de projectos PSO pois tém a componente técnica de engenharia de software,
instalagio de equipamentos e das respectivas infra-estruturas tecnoldgicas, € a
componente cultural de integragéio dos utilizadores do novo sistema, a qual passa nao
apenas pela necessaria formagdo, levando & aquisigio de novos conhecimentos e
capacidades, mas passa também pela interiorizagdo de novos processos € métodos de
trabalho a qual origina, se as alteragGes forem profundas, a adopg@o de novos valores,

com impacto mais ou menos profundo na cultura existente na Organizagao.

A gestdo da mudanga constitui um dos aspectos mais complexos da gestdo de uma
Organizagdo. Exige um planeamento muito rigoroso, a identificagdo das origens da
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resisténcia & mudancga e a eliminago dos factores de resisténcia, criando motivagio e
compromisso em relagdo a mudanga. A resisténcia a mudanga consegue-se, antes de
mais, criando um ambiente de comunicagdo eficaz entre todos os intervenientes no
processo de mudanga, levando-os a participar activamente. O treino e
desenvolvimento constitui um importante factor de redugdo do stress que sempre
acompanha qualquer processo de mudanga pois faz, por um lado, as pessoas sentirem
que continua a haver preocupagdo com elas, o que deixa antever que lhes estara
reservado um papel na nova organizagio. Por outro lado, o treino e desenvolvimento
reduz o receio pelos novos métodos e processos de trabalho que constituem um
importante factor de resisténcia & mudanca. O trabalho em equipa é um factor
fundamental de redugdo dos bloqueios, uma vez que quando os individuos estio
inseridos num grupo as ideias podem ser partilhadas, as pessoas tornam-se mais
abertas € os preconceitos em relacdo a mudanga atenuam-se. Uma lideranga forte e
um compromisso visivel por parte da gestdo de topo constituem também factores
importantes para se ultrapassar a resisténcia & mudanga pois € particularmente
importante nos momentos de crise que todos sintam que a Organizagio sabe para onde
€ que quer ir e que as acgdes que se tomam obedecem a um plano coerente com vista
a serem atingidos os objectivos de mudanga.

Talvez possamos dizer que uma das mais dificeis tarefas que hoje se apresentam a um
gestor € decidir as prioridades na atribuigdo dos recursos de que dispde e que, como
sabemos, s80 sempre escassos em relag@o as necessidades.

O gestor tem que assegurar, a partida, o funcionamento regular das operacdes de
negocio e de suporte ao negdcio que sdo aquelas que garantem a entrada regular dos
fluxos financeiros que sdo o0 sangue para a empresa poder continuar a viver.

Porém, qualquer gestor consciente tem a nogdo que se deixar correr o tempo
mantendo-se no mercado sempre com a mesma oferta de produtos € servigos,
rapidamente comegara a perder os seus clientes para os concorrentes que souberam
diferenciar-se, surgindo no mercado com produtos e servicos inovadores. Hoje ndo é
necessario que decorra muito tempo para que as empresas que ndo investem na
inovag@o se vejam fora do mercado.

Daqui decorre que o gestor que ja tinha, por vezes, dificuldade em assegurar os
recursos necessarios para o funcionamento das operagdes, ainda vai ter que atribuir
recursos para os projectos que lhe vao permitir continuar a ser competitivo. Estamos
portanto perante a dificil decisdo sobre o que ¢ melhor — estar vivo hoje (atribuindo
recursos as operagdes) ou continuar vivo amanhi (garantindo que os projectos tém os
recursos que s3o necessarios para a sua realizagdo). Importa pois reflectir nas
caracteristicas do ambiente de operagdes € do ambiente de projectos para que
possamos estabelecer um modelo facilitador da gestdo de prioridades e de recursos
entre os dois ambientes.

Focando-nos no ambiente de operagdes, € baseando-nos no modelo dos projectos
PSO, anteriormente referido, temos o gestor funcional (director de primeira ou de
segunda linha) como actor principal das operagdes. Ao gestor funcional cabe
fundamentalmente, no modelo que estamos a apresentar, tomar decisdes sobre a
atribui¢do de recursos e assumir os compromissos decorrentes dessas decisdes. Isto
significa que o gestor funcional, para além de ter que assegurar o funcionamento
regular dos sistemas da Organiza¢io (sistema de informagdo, sistema de gestdo
financeira, sistema de gestdo da producgdo, etc.), tem ainda que estabelecer as
prioridades de atribui¢do de recursos entre os projectos € as operagdes, 0 que implica
que seja assegurado que os recursos humanos atribuidos aos diferentes projectos com
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que se comprometeu irdo ter o tempo necessario (o tempo planeado) para a sua
realizag3o.

No ambiente de projectos, o gestor de projectos € agora o actor principal. O gestor de
projectos tem que ter um estilo comportamental e um estilo de gestdo correspondente
as caracteristicas culturais deste ambiente. Ele tem que ser, fundamentalmente, um
gestor focado nos resultados, orientado para a eficacia. Toda a sua atengdo vai para as
necessidades de realizagdo de um determinado dmbito de trabalho, dentro do prazo e
do orcamento € de acordo com as especificagdes aprovadas pelo cliente. Para que tal
seja possivel, o gestor de projectos estara sempre extremamente atento aos recursos de
que dispde, e, em particular no que respeita aos recursos humanos, o gestor de
projecto serA um rigoroso guardido dos compromissos assumidos pela gestio
funcional. O gestor de projectos devera ainda assegurar que os elementos da sua
equipa se integram nos sistemas e entendem e aceitam as normas e procedimentos da
Organizagdo em que o projecto se insere. Finalmente, o gestor de projectos tem que
ter a necessaria sensibilidade organizacional para cooperar funcionalmente com os
gestores funcionais, por forma a que possa existir uma mutua participagio na
defini¢do das prioridades de atribuigcdo de recursos entre os projectos € as operagoes.
Esta cooperagdo entre gestores de projectos € gestores funcionais constitui um dos
mais importantes pilares da cultura da Organizacgdo orientada para projectos e exige
que o gestor de projectos seja reconhecido pela Organizagdo como um gestor € ndo
apenas como um técnico sénior ou um coordenador de uma equipa de trabalho. Exige,
em suma, o reconhecimento da gestdo de projectos como uma profissdo e nio como
uma responsabilidade temporaria.
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4. Gestio do Ambito

A gestio do dmbito de um projecto visa, em primeiro lugar, a defini¢do dos produtos a
desenvolver e dos servigos a prestar, por forma a assegurar-se que a quantidade de
trabalho a executar € a adequada e que ndo sio realizados trabalhos desnecessarios. A
defini¢do do ambito do projecto deve ser realizada com o foco nas necessidades de
negdcio previamente estabelecidas e aprovadas.

4.1 Planeamento do Ambito

O planecamento do &ambito tem por finalidade a desagregagdo dos grandes
componentes do projecto (identificados na definigdo do projecto) em elementos de
menor dimensdo e complexidade, mais faceis de gerir. Pretende-se, desta forma,
aumentar o rigor das estimativas de tempos, recursos e custos, definir uma base para o
controlo da realizagdo do projecto ¢ facilitar a clara atribui¢do de responsabilidades.

A informagdo contida no documento de defini¢do do projecto constitui a base para o
desenvolvimento da estrutura do trabalho Work Breakdown Structure - WBS). Para
além do enunciado global dos produtos e servigos a desenvolver no projecto, o
documento de defini¢do do projecto deve também incluir informagdo sobre todos os
constrangimentos que sdo impostos ao projecto e dos pressupostos que foram
considerados e que poderdo estar na base daqueles constrangimentos ou de uma
identificagdo preliminar dos riscos do projecto. A informacfo historica, referente a
este projecto, a projectos com ele relacionados ou a outros projectos anlogos deve ser
também considerada como um input para o desenvolvimento da WBS.

4.1.1 Planeamento do ambito usando a WBS

Podemos considerar diferentes tipos de WBS:

Quando no primeiro nivel e segundo nivel sdo representadas fungdes, temos uma
WBS Funcional Este modelo é especialmente adequado para estruturar projectos de
consultoria. Embora, numa primeira avaliagdo, os técnicos mais orientados para o
desenvolvimento de projectos mostrem uma preferéncia por este modelo, devemos ter
em atengdo que ele ndo facilita o controlo da gestio do projecto, porquanto ndo
permite traduzir o principio do foco nos resultados. Estes resultados, para poderem ser
medidos, tém que ser traduzidos por produtos ou subprodutos (a medi¢do dos
trabalhos é um elemento de fundamental importdncia na condugdo de obras de
construgdo civil) ou por servigos com critérios de conclusdo bem determinados € que,
para tal, tém que ser traduziveis em objectos materializaveis (por exemplo, ja terem
sido escritas cinquenta paginas de um relatério no permite avaliar o desempenho
desta tarefa, mas um relatério aprovado pelo cliente ¢ perfeitamente avaliavel — em
termos de qualidade, prazo, custo, etc. — podendo ser, portanto, considerado um
objecto).

Se logo no primeiro nivel, e nos niveis abaixo, temos representados objectos (ou sub
componentes materiais) temos uma WBS Orientada para Objectos (também designada
por Product Breackdown Structure — PBS). Este modelo ja permite um controlo eficaz
dos resultados, uma vez que, a todos os niveis, sdo desenvolvidos produtos ou
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subprodutos sobre os quais ¢ facil estabelecer métricas de avaliagdo do desempenho.
Este modelo é particularmente util em projectos de construgfo, permitindo que os
niveis mais baixos da WBS sejam constituidos por listas de materiais.

Quando no primeiro nivel sdo representadas fungdes € no segundo nivel objectos,
temos uma WBS Mista. Este modelo é o mais utilizado em projectos PSO,
designadamente nos projectos de desenvolvimento de sistemas de informagdo. A
representagdo de fungdes no primeiro nivel da WBS facilita a integra¢do da definigdo
do ambito com as metodologias de desenvolvimento de software. A representagdo de
objectos no segundo nivel permite que o gestor de projectos se foque nos resultados a

obter sem se preocupar com a tecnologia envolvida no projecto.

A estrutura de trabalho acima referida (WBS) constitui a representacio do trabalho a
realizar até ao 2° nivel de desagregagio (pacotes de trabalho). No caso de serem
desagregados em sub-pacotes de trabalho alguns dos pacotes de trabalho mais
complexos, aqueles deverdo ser considerados como pertencentes também ao 2° nivel
da WBS, para efeitos de planeamento.

4.1.1.1 Os niveis da WBS

A WBS, como acabimos de referir, € estruturada em niveis:

No 1° nivel representam-se as grandes areas de trabalho, ou fases, em que se articula o
projecto. Uma fase produz um resultado intermédio do projecto e tem a duragdo de
um a trés trimestres. Nos projectos de desenvolvimento de sistemas de informagdo
sdo, usualmente, adoptadas as fases definidas pelas metodologias de desenvolvimento
de software que forem seguidas. Estas metodologias referemrse, normalmente, a
funcdes (p. ex. Definigdo, Concepgio, etc.) e ndo a produtos finais (deliverables). Por
esta razdo, o 1° nivel da WBS ¢ funcional. Uma vez que a WBS representa a estrutura
de trabalho € ndo a sequéncia temporal da sua realizagdo, este modelo de
representagio do trabalho pode coexistir com qualquer dos modelos de ciclo de vida,
sejam eles os modelos em cascata, os modelos incrementais ou os modelos de
prototipagem.

No 2° nivel da WBS (nivel estratégico), sdo representados os pacotes de trabalho
(work packages). A representagdo a este nivel €, usualmente, una representacdo de
produtos ou objectos. Por esta razio as WBS sdo, na maior parte dos casos, do tipo
misto. Um pacote de trabalho constitui a principal unidade de gestdo do projecto,
sendo a este nivel que o gestor do projecto exerce o controlo do projecto. Um pacote
de trabalho tem a duragio de um a trés meses e traduz-se num resultado materializavel
e bem definido cuja concretizagio ¢€ balizada por um milestone.

No 3° nivel da WBS (nivel tictico), sdo representadas as actividades do projecto. As
actividades resultam da desagregac¢do dos pacotes de trabalho em actividades que
produzem resultados mensurdveis num prazo de uma a trés semanas. E nas
actividades que se materializa a execugdo do projecto € a imputagdo dos custos
resultantes da utilizacdo dos recursos.

Devemos ter em atengdo que a entidade projecto embora seja representada
graficamente na WBS acima das fases, n3o constitui um nivel da WBS. Considera-se
que um projecto tem um prazo de realizagdo de nove a dezoito meses. Cabe aqui
reflectir que, com frequéncia as Organiza¢les apresentam nos seus planeamentos
projectos com duragdes muito mais curtas, na ordem dos trés meses €, as vezes, ate
menos. Convém aqui reflectir, & luz dos conceitos de projectos € de operagdes ja
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anteriormente apresentados, se estaremos, nestes casos, perante verdadeiros projectos,
ou se estamos a chamar projectos a coisas que deviam ser consideradas operagdes
(manutengdo de software aplicacional, servigos de infra-estruturas, consultoria,
manutengdo reparativa ou outros). Noutros casos, quando estes pequenos projectos
contribuem para uma mesma finalidade, deviam ser logicamente articulados como
sub-projectos constituindo um projecto de maior dimensio.

Verificam-se também situagdes em que s@o definidos projectos com a duragdo de
vérios anos, envolvendo recursos e orgamentos muito consideraveis. A experiéncia
tem demonstrado que, muito rapidamente, estes projectos torname-se ingeriveis. Na
maior parte das situagdes, deveriamos estar a considerar ndo um mas um conjunto de
projectos, contribuindo para uma finalidade comum, € que sdo geridos globalmente
como um Programa. Os programas tém uma duragio tipicamente superior a dois anos
e materializam a implementagdo das estratégias de negocio ou de mudanga das
Organizagoes.

A Work Breakdown Structure constitui uma técnica da maior importincia para a
gestdo de um projecto:
e Permite uma definicdo do trabalho com maior qualidade e mais
compreensivel;
e Facilita a delegagdo de responsabilidades, com base em pacotes de trabalho
coerentes;
Permite uma melhor defini¢do dos niveis em que deve ser exercido o controlo;
Facilita a delimitagio dos riscos e do impacto das alteragoes;
Constitui um instrumento fundamental para o custeio do projecto.

4.1.2 O processo de planeamento do ambito

O processo de planeamento do 4mbito, para além de ser um processo de planeamento,
dever ser também considerado como um meio facilitador da formagdo e
desenvolvimento da equipa de projecto, criando-se motivagio € compromisso €
criando-se, desde o inicio do projecto um ambiente de comunicagdo no seio da equipa.

O brainstorming é uma técnica de gestdo bastante usual. No que respeita a sua
utilizagdo para o desenvolvimento da WBS, devem ser tidas em consideragio as
seguintes regras:

1. Devem participar todos os elementos com respomsabilidades ao nivel da
execucdo dos pacotes de trabalho e todos aqueles que constituam elementos
criticos para o sucesso do projecto, seja pelos seus conhecimentos técnicos
especificos, seja pelo conhecimento dos processos de negdcio que interessam
ao projecto;

2. Todos os participantes tém o direito de expressar livremente as suas opinides,
independentemente das suas areas de conhecimento especifico;

3. Todas as opinides devem ser aceites para discussdo, cabendo a dindmica de

funcionamento do grupo apurar os contributos validos;

. Todas as decisdes devem ser tomadas por consenso;

. O gestor do projecto deve actuar como facilitador do grupo, procurando
abster-se de influenciar o grupo com solugdes proprias ou com conhecimento
técnicos ou experiéncias que, eventualmente, possua.

[ ~N
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O planeamento da WBS deve ser feito top-down, comegando na identificagdo das
fases e desenvolvendo-se o planeamento dos niveis inferiores a partir da desagregagao
dos que hierarquicamente os antecedem.

A decomposigio consiste na subdivisdo ou desagregagdo dos componentes do
projecto em elementos de menor dimenséo, mais faceis de gerir, até se chegar ao nivel
das actividades, onde é concretizada a realizagdo das tarefas do projecto.

A desagregacdo até ao 2° nivel (pacotes de trabalho) € coordenada pelo gestor de
projecto. A responsabilidade pela desagregagéo aos niveis inferiores da WBS deve ser
delegada nos técnicos (project leaders ou coordenadores de equipa) responsaveis pela
execugao dos pacotes de trabalho.

Uma vez concluido o planeamento dos pacotes de trabalho (identificagdo dos
elementos do 2° nivel da WBS), realiza-se o planeamento dos milestones.

Os milestones constituem o critério de finalizagdo de um pacote de trabalho. Podemos
dizer que, normalmente, a cada pacote de trabalho corresponde um milestone. Podem,
no entanto, verificar-se excep¢bes a esta regra e haver milestones aos quais ndo
corresponde qualquer pacote de trabalho. Sera o caso, por exemplo, do milestone que
marca o inicio do projecto e do que marca a conclusdo do projecto.

Os milestones devem obedecer a um conjunto de caracteristicas:

e Devem ser naturais, o que quer dizer que se devem referir a objectos ou a factos
do mundo real. Por exemplo, “estio escritas cem paginas de especificagdo de
requisitos” ndo constitui um milestone natural pois ndo podemos, com exactidio,
dizer o que representam cem paginas seja do que for; pelo contrario, “documento
de especificagio de requisitos aprovado” ja constitui um milestone pois a partir do
momento em que temos um documento aprovado, temos atingido o respectivo
critério de finalizagdo passando este documento a constituir um objecto real.

e Representam, frequentemente, pontos de decisio importantes. E usual aos
milestones corresponderem condiges de pagamento a fornecedores. E nos
milestones que, formalmente, é realizado o controlo do projecto, sendo apurados
os desvios em relagdo ao planeamento.

e Como qualquer elemento da WBS, os milestones devem ser controldveis. A
defini¢do qualitativa de um milestone esta associada a defini¢do do respectivo
pacote de trabalho ou de qualquer outro elemento da WBS a que estejam
associados milestones (fases, grupos de pacotes de trabalho, etc.). A defini¢do
quantitativa esta associada as métricas ou critérios de finalizagdo do elemento da
WBS a que o milestone respeita.

e Os milestones devem ser poucos, considerando-se como adequado que um
projecto tenha entre 10 e 20 milestones, uma vez que um NUMEro superior torna
dificil o controlo do projecto. O nimero de milestones estd directamente ligado
com a natureza do projecto e com o controlo que se pretende ter da sua execug@o.
Pacotes de trabalho de grande complexidade ou a que estejam associados riscos
elevados poderdo exigir um controlo mais rigoroso € a sua articulagdo em sub-
pacotes com os correspondentes sub-milestones. Quando se verificar um nimero
elevado de milestones, devido & grande dimensdo do projecto, serd entdo
aconselhavel a desagregacdo do projecto em sub-projectos, cada um deles com o
seu conjunto de 10 a 20 milestones.

e Os milestones devem ser intervalados adequadamente. Ja sabemos que € nos
milestones que se realiza o controlo formal do projecto. Existe uma tendéncia
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natural, em particular nos projectos de desenvolvimento de sistemas de
informac3o, de “povoar” as fases iniciais de defini¢do e de concepgdo com um
numero significativo de milestones correspondentes as diferentes aprovagdes
formais que, nestas fases, sdo normalmente exigidas. Também na fase de
instalagio, em que se verifica a aceitacio formal dos diferentes componentes do
projecto, é frequente verificar-se uma consideravel densidade de milestones. Pelo
contrario, na fase de implementagdo ou de construgdo, por ser normalmente a de
maijor duragdo e aquela em que predomina o acompanhamento técnico da
execu¢do do projecto, hd a tendéncia para fazer rarear os milestones. Nestas
circunstincias, podemos ver-nos confrontados com periodos excessivamente
longos em que, por ndo terem sido planeados milestones, o projecto se encontra,
em termos formais, fora de controlo. Como orienta¢io desejavel, podemos
estabelecer que os milestones devem ser intervalados em periodos médios de um
meés. Sublinhamos, no entanto, que esta indicagdo nio que dizer, de forma alguma,
que os milestones devam ser “mensais”. Os milestones deverdo sempre, como
acima ficou dito, ser naturais, tendo portanto que corresponder a objectos ou a
factos do mundo real.

e s milestones devem englobar actividades similares. Se tivermos presente que
um milestone corresponde normalmente a um pacote de trabalho, € que ndo faz
sentido que um pacote de trabalho seja constituido por actividades dispares,
quanto mais ndo seja, porque as actividades que constituem um mesmo pacote de
trabalho sdo realizadas sob a responsabilidade de um mesmo individuo, que € o
responsavel pela execugdo do pacote de trabalho (ver capitulo da Organiza¢io do
Projecto), facilmente se deduz que um milestone marca a conclusdo de um
conjunto de actividades que tém que ser da mesma natureza.

Num projecto podemos considerar os milestones agrupados em result paths. Um
result path € um conjunto de milestones da mesma natureza. Por exemplo, num
projecto de desenvolvimento de um sistema de informag@o, o conjunto dos milestones
correspondentes aos pacotes de trabalho em que sdo realizadas as actividades de
engenharia de software (concepgio 16gica, concepgao fisica, programagio, testes, etc.)
podem constituir um result path, enquanto que os milestones correspondentes a
pacotes de trabalho relacionados com as instalagSes fisicas corresponderdo a outro
result path e os milestones correspondentes a pacotes de trabalho relacionados com as
actividades de formagdo corresponderdo ainda a outro result path.

Podemos considerar que o conjunto dos result paths constitui uma rede macro do
projecto (rede de milestones).

O processo de planeamento dos milestones ¢ complementar do planeamento de
pacotes de trabalho e destina-se a estabelecer a precedéncia de realizagdo dos pacotes
de trabalho e a identificar os principais pontos de controlo e de tomada de decisdo do
projecto.

O documento de definigdo do projecto, a WBS e as relagGes de dependéncia (ou de
precedéncia) que deverdo ser observadas no projecto, complementadas com
informagdo histérica referente a anteriores projectos analogos, constituem a
informac@o necessaria para este processo.

Existem trés tipos de relagdes de dependéncia:
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e Dependéncias obrigatorias, sdo aquelas que s@o inerentes a natureza dos
trabalhos a realizar

e Dependéncias opcionais, sdo aquelas que podem ser deixadas ao critério da
equipa de projecto.

e Dependéncias externas, sdo aquelas que resultam de relagdes entre actividades
do projecto e actividades ou condicionantes exteriores ao projecto.

O plano de milestones define o encadeamento da realizagdo dos pacotes de trabalho,
através da especificagdo das respectivas relagdes de precedéncia. E com base neste
plano que é avaliado o cumprimento dos objectivos do projecto, € que € decidido o
eventual desencadeamento de acgdes correctivas dos desvios. O plano de milestones
permite ao gestor do projecto € & equipa controlarem a sequéncia de execugdo dos
pacotes de trabalho do projecto. Este plano constitui o documento fundamental para a
avaliagdo do desempenho do projecto e para o apuramento dos desvios. O plano de
milestones ¢ também o ponto de partida para a andlise do earned value que permite
medir o desempenho do projecto em fungéo dos objectivos de custo e prazo.

O processo seguinte de planeamento do dmbito é constituido pela definigdo das
actividades. Consideramos que o planeamento de actividades se enquadra ainda no
planeamento do &mbito porquanto ¢ a identificacdo das actividades que constituem
um pacote de trabalho que, na realidade, da sentido ao conteido desse pacote de
trabalho. O PMI considera, no entanto, que o planeamento das actividades faz ja parte
do planeamento do tempo.

Este processo realiza-se por desagregac¢do do 2° nivel da WBS (pacotes de trabalho)
nas unidades elementares de execugdo do projecto, as actividades. Nesta defini¢éo €
fundamental o contributo dos técnicos que vio ter a responsabilidade pela execugio
das actividades.

Nesta fase do planeamento podera haver ja uma visdo mais detalhada das limitagGes
do projecto e poderdo ser também identificadas limitagbes de natureza técnica,
directamente relacionadas com a implementagdo do projecto. Da mesma forma,
podera haver também ideias mais claras sobre os pressupostos em que acentam as
limitacdes do projecto e poderdo ser também identificados pressupostos de natureza
técnica, directamente relacionados com a implementagdo do projecto.

As listas de actividades constituem o principal output deste processo. A defini¢do de
actividades sera, normalmente, da responsabilidade da equipa de projecto, sob a
coordenagdo dos responsaveis pelos pacotes de trabalho, em quem o gestor de
projecto devera delegar a responsabilidade pelo planeamento a este nivel da WBS. As
listas de actividades de projectos andlogos, que deverdo ser tratadas como dados
histéricos dos projectos, ja realizados ou em curso, podem ser usadas como um
valioso auxiliar para o planeamento das actividades.

4.2 Controlo de Alteragées do Ambito

O processo de controlo das alteragdes do 4mbito deve ser considerado segundo trés
componentes. Em primeiro lugar, o condicionamento dos factores que levam aos
pedidos de alteragdo, por forma a ser assegurado que estes sdo benéficos para a

Nuno Ponces de Carvalho 23




Apontamentos de Gestao de Projectos

Organizagdo e para a finalidade do projecto. Em segundo lugar, determinar que uma
alteragdo de ambito ocorreu. Em terceiro lugar, gerir as alteragdes em curso. Estas
alteragdes implicam, normalmente, alteragdo dos baselines do projecto.

As alteragdes ao ambito do projecto sio realizadas pela equipa de projecto, com base
nos pedidos de alteragio formulados, pelos departamentos utilizadores, depois de ter
sido avaliado o respectivo impacto nos objectivos do projecto e, caso seja requerido,
terem sido aprovadas pelo dono do projecto. E requerida a aprovagio do dono do
projecto em todas as alteragdes que tenham impacto nos objectivos do projecto. Por
forma a reduzir o peso administrativo destas aprovagbes e acelerar o processo de
decisdo, podem ser constituidas provisdes (de orgamento e de tempo), para fazer face
a pequenas alteragdes ao projecto, que serdo administradas pelo gestor do projecto,
sem necessidade de as submeter a aprovagdo do dono do projecto.

Toda a informac¢do referente a gestdo de alteragbes e a sua execugdo deve ser
sistematizada por forma a constar do relatério de encerramento do projecto € a
alimentar os dados historicos dos projectos.
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5. Gestao do Tempo

A gestio do tempo num projecto visa assegurar que os resultados previstos §io
atingidos em tempo 1til, isto é, que os beneficios que se visa atingir com o projecto e
que serviram de base & avaliagio da viabilidade do respectivo investimento séo
obtidos atempadamente.

A gestdo do tempo serve também para que seja possivel a coordenagdo do esforgo
envolvido no projecto e para que se possa assegurar que os recursos estdo disponiveis
nas datas previstas para a execugdo das actividades a que estdo atribuidos.

A gestio do tempo & a base para o custeio do projecto, ou seja, para a previsdo dos
custos correspondentes a realiza¢do de cada actividade.

Finalmente, a gestio do tempo permite estabelecer a data de conclusdo do projecto.
Esta data de fim do projecto é, com muita frequéncia, estabelecida aprioristicamente
pelo dono do projecto, baseando-se em razdes de oportunidade de negécio ou de
natureza politica, constituindo assim um constrangimento do projecto que ira
condicionar o planecamento dos restantes objectivos, com especial incidéncia no
ambito e no custo, mas podendo também afectar a organizagfio e até a qualidade do
projecto.

5.1 Planeamento do Tempo

5.1.1 Definigao de Actividades

Na metodologia seguida pelo PMI, a defini¢do das actividades, obtida a partir da
desagregagio dos pacotes de trabalho (2° nivel da WBS) constitui o primeiro processo
do planeamento do tempo. Conforme tivemos ocasido de referir no capitulo dedicado
ao planeamento do &mbito, consideramos que este s6 fica completamente descrito
com a identificacdo das actividades que compdem os pacotes de trabalho, razdo pela
qual a definigdo das actividades foi ja abordada naquele capitulo.

5.1.2 Defini¢do de Precedéncias

O processo de definigio de precedéncias visa estabelecer a sequéncia de realizagdo
das actividades dentro de cada pacote de trabalho.

Este processo pode ser realizado em paralelo com o planeamento de recursos.

O ponto de partida para a defini¢do das precedéncias das actividades € o plano de
milestones que define a sequéncia da realizagdo dos pacotes de trabalho e as
respectivas relagdes de precedéncia.

As técnicas de planeamento de projectos tém assumido desde a 2* Guerra Mundial um
papel importante na Gestdo de Tempo. Entre as técnicas mais comuns destacamos:

e Os graficos de barras ou diagramas de Gantt;

e Redes:
e Program Evaluation and Review Technique (PERT);
e (Critical Path Method (CPM);
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As redes de PERT comecaram a ser desenvolvidas nos anos 1958-1959 para satisfazer
as necessidades da produgdo em massa. A marinha Americana usou esta técnica para
permitir ao seu pessoal e as entidades governamentais o controlo do projecto Polaris.
Paralelamente ao desenvolvimento do PERT surgiu uma outra técnica designada por
CPM (Critical Path Method) que rapidamente teve grande aceitagdo e que hoje em dia
¢ muito usada em construcio e processos industriais.

A diferenca fundamental entre PERT ¢ CPM estd na estimativa da duragdo das
actividades. Em CPM a estimativa é deterministica (digo que uma actividade tem a
duragdo de cinco dias baseado na minha experiéncia da realizagdo dessa actividade,
em dados histdricos ou em quaisquer outros elementos razoavelmente seguros. Em
PERT apenas poderei dar uma estimativa de natureza probabilistica, baseada numa
duragdo mais provavel (Dm), numa duragdo optimista (Do) e numa duragdo
pessimista (Dp). A duragdo média (D) obedece a distribui¢do beta, podendo ser
calculada pela expressao:

D = (4Dm+Do+Dp)/6

As ferramentas de gestdo de projectos permitem obter uma variedade de views que
evidenciam a logica de execucdo das actividades. Na pratica, a utilizagio das redes em
projectos so se torna necesséria quando ha que analisar relagdes de precedéncia muito
complexas. As redes ndo devem ser usadas como forma de comunicar o plano de
projecto ou a sua situagdo. Os diagramas de Gantt sdo o instrumento, por exceléncia,
de comunicagdo do plano de projecto, sempre que se pretenda uma comunica¢do com
impacto e em que ndo seja exigido um grande rigor.

5.1.2.1 Conceitos de redes

5.1.21.1 Precedence diagram method (PDM)

As redes de precedéncia, ou diagramas de precedéncia, foram introduzidas a partir dos
anos 60 e sio um método de representagdo de um projecto através de um diagrama de
rede, que utiliza nés para representar as actividades e setas para representar as
dependéncias entre essas actividades. Estas redes sdo também designadas por redes
com actividades nos nos.

—»)
—b
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Neste método existem 4 tipos de relagbes de dependéncia ou precedéncia:

¢ Finish-to-Start A > B

Quando a actividade A termina, inicia-se a actividade B

e Start-to-Start

A B

Quando a actividade A se inicia, inicia-se a actividade B

e Finish-to-Finish
A B

Quando a actividade A termina, termina a actividade B

o Start-to-Finish
A B

Quando a actividade A se inicia, termina a actividade B

A relagdo de dependéncia mais utilizada em PDM é Finish-to-Start € a menos
utilizada é a Start-to-Finish. As dependéncias Finish-to-Finish e Start-to-Start
permitem a execugdo de actividades em paralelo, com a correspondente redugdo de
tempo. Ha contudo que ter em atengdo que a execugdo de tarefas em paralelo obriga &
existéncia de recursos disponiveis, correndo-se o risco de se colocarem recursos em
sobrecarga se ndo houver este cuidado.

Em qualquer dos tipos de relagdo acima apresentados, podem ser introduzidos lags,
que sdo quantidades de tempo, positivas ou negativas, que condicionam as relagdes de
precedéncia. Por exemplo, uma relagdo FS +2 entre as actividades A e B especifica
que a actividade B se inicia 2 unidades de tempo depois de a actividade A ter
terminado.

Nas redes com as actividades nos noés, é possivel representar, em cada nd, um
conjunto de informagao:

Inicio mais cedo Duragdo Fim mais cedo
(imc) @ (fmc)
Descri¢do da actividade
Inicio mais tarde Folga Fim mais Tarde
(imt) 1)) (fmt)

A forma como o software de gestdo de projectos representa os nos € variavel. Por
exemplo, no MS Project apenas € possivel representar cinco campos 10 interior duma
caixa. Contudo, ¢é possivel definir, com um grande leque de opgdes, os campos que se
pretende representar.
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Uma rede € calculada em duas passagens:

No caminho para a frente vamos determinar a duragio total do projecto.
A data de fim mais cedo é calculada a partir da data de inicio mais cedo e da duragdo
da actividade:

fme = imc +d

No caminho para a frente os lags somam-se algebricamente as datas de fim mais cedo
para se obter a data de inicio mais cedo da actividade sucessora:

ime(i+1) = fme(i) + lag

Quando uma actividade tem duas ou mais precedentes considera-se o maior fmc + lag
das precedentes

A fltima actividade do projecto é, por definigdo, uma actividade critica. Uma
actividade critica é aquela que tem folga igual a zero, isto &, se uma actividade critica
se atrasar, o atraso ¢ directamente repercutido na data de fim do projecto. Portanto,
nas actividades criticas, as data de fim mais tarde e mais cedo (assim como as datas de
inicio mais tarde e mais cedo) sdo iguais.

O conjunto (sequéncia) das actividades criticas dum projecto designa-se por caminho
critico.

No caminho para tris vamos determinar as folgas das actividades e,
consequentemente, o caminho critico.
A data de inicio mais tarde é calculada a partir da data de fim mais tarde e da duragdo
da actividade:

imt = fmt-d

No caminho para tras os lags subtraem-se algebricamente as datas de inicio mais tarde
para se obter a data de fim mais tarde da actividade precedente:

Jmt(i) = imt(i+1) - lag

Quando uma actividade tem duas ou mais sucessoras considera-se 0 menor imz(i+1)-
lag das precedentes.

A folga da actividade determina-se pela diferenga:

f = imt-imc ou f = fmt-finc

Depois de determinadas as folgas em todas as actividades, identifica-se o caminho
critico pela sequéncia de actividades com folga igual a zero.

5.1.2.1.2 Arrow Diagramming Method (ADM)

O ADM ¢ também um método de representagdo de um projecto através de um
diagrama de rede. Neste método, utilizam-se setas para representar as actividades, €
nés para representar eventos (que poderfo ser significativos, por exemplo, milestones,
ou nio terem qualquer significado real). A actividade pode ser identificada por uma
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designagdo aposta da seta ou pelo nimero dos dois nés que a ligam. Como as
actividades s3o unicas, nio podem existir duas setas entre os mesmos dois nos.

Este método ¢ ainda bastante referido na literatura de gestdio de projectos, embora a
generalizagdo das ferramentas de gestdo de projectos, que usam actividades nos nés, o
esteja a fazer cair em desuso. Em PDM s6 se representam dependéncias Finish-to-
Start. Esta limitagdo implica que se tenha de utilizar actividades falsas (dummy) para
definir correctamente as outras relagdes logicas. A figura seguinte representa o
mesmo projecto da primeira figura descrita no diagrama PDM.

. dummy
B “\*
O—G) OO
1 2 C

5.1.2.1.3 PDM versus ADM
As redes de precedéncia (PDM) sdo as preferidas dos gestores de projecto pelas
seguintes razoes:

1. E mais natural associar uma actividade aos nos do que as setas;

2. O desenho das redes PDM ¢é mais flexivel, uma vez que permite primeiro
identificar todas as actividades e depois inserir as relagdes de precedéncia;

3. A grande maioria dos pacotes de sofiware de gestdo de projectos utilizam as redes
de precedéncia;

4. Nas redes ADM é necessario recorrer frequentemente a actividades dummy, o que
sobrecarrega o seu desenho, tornando-o mais dificil de entender;

5. Se na defini¢do de um projecto, se comegar por definir, em primeiro lugar, as
varias actividades, entdo torna-se quase obrigatério usar redes PDM. Os gestores
de projecto que usem as redes ADM tém de desenhar primeiro a rede € depois
desenvolver a WBS.

5.1.3 Gantt Chart

O Gantt Chart é a ferramenta de calendarizagio mais utilizada em gestdo de projectos.
Estes graficos permitem uma leitura facil e uma compreensdo rapida do projecto,
mesmo por pessoas ndo especializadas em gestdo de projectos.

Existem varias variantes para os gantt charts, sendo a mais comum o grafico de barras
(bar chart). Nesta variante, cada barra representa uma actividade, sendo o tamanho da
barra proporcional & duragio da mesma. As ferramentas de gestio de projectos
permitem definir, com grande ntiimero de opgdes, a informagdo que deve constar do
gantt e a forma como ¢ representada.
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Exemplo:

actividadeA | [ |
actividade B

actividade C

Na sua versio inicial, estes graficos forneciam apenas uma informagdo muito genérica
sobre, sendo-lhe apontadas as seguintes desvantagens:

Os graficos de barras ndo mostram as interdependéncias entre as actividades, pelo
que ndo representam uma rede de actividades. A interdependéncia das actividades
é crucial para controlar o projecto (tempo, custos, recursos, etc.).

Os graficos de barras ndo mostram o impacto quer do inicio antecipado, quer do
inicio atrasado das actividades

As desvantagens apresentadas acima, sdo hoje ultrapassadas pela maior parte das
ferramentas de gestdo de projectos que permitem:

A introdugdo de elementos identificadores das relagdes de precedéncia entre as
actividades: tipicamente utilizam-se setas que ligam as actividades, sendo o tipo
de relacdo de precedéncia (Finish-to-Start, Start-to-Start, Finish-to-Finish, Start-
to-Finish) identificado pela posigdo do inicio ¢ fim da seta em relagdo & barra que
representa a actividade.

A utilizagdo de vérios graficos de barras, para representar o desenvolvimento do
projecto. A justaposi¢do do gréfico de barras inicial (planeado) com o grafico de
barras real (corrente) permite identificar os desvios das varias actividades em
relagdo as datas inicio, fim e duragdo.

actividade A
actividade B

actividade C """ﬂ

| l 1 | ]
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5.2 Controlo do Tempo

O processo de controlo do tempo traduzse na recolha de informagdo sobre o
progresso da execugio das actividades do projecto, comparagdo dos resultados do
desempenho com o plano inicial ( baseline ) e apuramento dos desvios ( das datas de
inicio e de fim e das duragdes ). Face aos desvios, sdo planeadas as ac¢des correctivas

adequadas.

As medidas de desempenho, referentes ao controlo do tempo sio:
e Desvio da data de inicio
e Desvio da data de fim
e Desvio da duragio

Act.i| 120 d=8d - 117 BASELINE
13~ d=5d ! {18 SCHEDULE (current)
vo13f o d=ed ! 119 ACTUAL
/\ Inicio /\ Fim

A\duragio=6d-5d=1d

Baseline - Actual = medida do desempenho do projecto
Schedule - Actual = medida de desempenho da equipa

Se estas medidas forem avaliadas em relagéo ao baseline do projecto, estamos a medir
o desempenho do projecto. Se forem avaliadas em relagdo ao schedule, ou
planeamento corrente, estamos a medir o desempenho da equipa de projecto.

O processo de controlo do tempo suporta também o controlo dos pedidos de alteragéo
aos prazos de execugdo do projecto. O controlo de alteragdes dos prazos é constituido
pelos pedidos de alteragio e pelas regras de avaliagio de impacto das alteragdes, de
aprovacdo, de acompanhamento da sua implementagdo e de registo histérico das
alteracdes.

As acgdes correctivas decorrentes do controlo do tempo podem ser:

e Replaneamento de actividades por forma a serem eliminados atrasos (normalmente
eliminando relagdes de precedéncia desnecessarias ou transformando relagdes FS
em SS ou FF, desde que existam recursos suficientes para a realizagdo de
actividades em paralelo;

e Atribuigdo de recursos adicionais, desde que o orgamento o permita ¢ as perdas de
produtividade resultantes da introdug&o de novos recursos ndo o desaconselhem
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e Utilizag#o de recursos de actividades nfo criticas em actividades criticas, deixando
consumir folgas
e Efectuar cortes no ambito do projecto.

Toda a informagdo referente & gestdo do tempo deve ser sistematizada por forma a
constar do relatério de encerramento do projecto e a alimentar os dados histéricos dos
projectos.
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6. Gestao da Organizacéao

A organizagdo do projecto consiste na negociagio de contratos entre todas as partes
envolvidas no projecto, por forma a que, aos diferentes niveis da WBS, sejam
definidos os papeis e responsabilidades que cabem a todos os intervenientes no
projecto. Uma organiza¢do de projecto adequada aos objectivos e a natureza do
projecto é facilitadora de uma estrutura de reporting simples e clara, elemento
fundamental para que exista um efectivo ambiente de comunicagio.

Num projecto podemos considerar trés grandes grupos de responsabilidades, aos quais
cabem papeis diferenciados:

e Responsabilidade pelo Trabalho — a esta responsabilidade corresponde o papel
de responsavel pela execugdo dos pacotes de trabalho (considerada nas matrizes
de responsabilidades estratégicas — 2° nivel da WBS) € o papel de responsavel
pela execugdo das actividades — normalmente executante, mas podendo ser
também coordenador de uma pequena equipa - (considerada nas matrizes de
responsabilidades tacticas — 3° nivel da WBS)

e Responsabilidade pela Gestdo — a esta responsabilidade correspondem os papeis
de:

e tomada de decisdes (normalmente pertencentes aos directores ou gestores
funcionais);

e gestio ou controlo do progresso (que podemos considerar como um papel
exclusivo do gestor de projectos — ao 2° nivel da WBS, mas que ji devera
pertencer aos responsaveis pela execugdo dos pacotes de trabalho — ao 3° nivel
da WBS);

e gestio e suporte dos recursos (que pertence também normalmente aos
directores ou gestores funcionais).

e Responsabilidade pela Organizacio ~ esta responsabilidade traduz os canais de
comunicacio dentro da Organizagio, abrangendo os seguintes papeis:

e transmitir informacdo e opinides — é um papel que normalmente cabe aos
utilizadores dos sistemas de informacfo ou aos responsaveis pelas areas de
negdcio em que estes se inserem;

e transmitir conhecimento — é um papel desempenhado pelos elementos da
Organizagdo que, para além de deterem o conhecimento (serem experts) sobre
areas técnicas especificas, é-lhes conferida a autoridade técnica para imporem
normas € regularem comportamentos;

e ser informado — este papel corresponde as fungdes de direcgdo que tém que ser
informadas da situagdo do projecto (abrange sempre o dono do projecto € os
membros de um eventual steering committee mas deve também incluir todas
as fungGes directamente envolvidas no projecto)
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6.1 Modelos de Concepgao Organizacional

6.1.1 Organizagao funcional

O modelo de organizagdo funcional é o mais antigo, correspondendo a concepgio
mecanicista das Organizagdes. E, ainda hoje, o modelo mais corrente em quase todos
os sectores de actividade. Este modelo caracteriza-se pela articulagdo da Organizagio
num conjunto de Direcgdes de 1 linha, responséveis pelas diferentes areas funcionais
(Produgdo, Marketing, Financeira, Recursos Humanos, etc.). As primeiras linhas
funcionais reportam as linhas seguintes de gestdo, de uma forma estratificada por
niveis hierarquicos, até se chegar aos elementos operacionais, constituido por aqueles
que acrescentam valor para a Organizagio e por aqueles que ddo suporte as operagdes
de negoécio.

Normalmente, neste modelo de organizagdo nio existem, formalmente, gestores de
projecto, uma vez que a Unica gestio que é reconhecida € a gestio de linha,
devidamente integrada no organigrama organizacional. Assim sendo, cabe aos
directores de topo a coordenagdo dos projectos em que o seu departamento ou
direcgdo se encontra envolvido. Quando um projecto envolve mais do que uma
direcgdo (que € a situacdo mais comum) entdo todos os directores entendem que
devem ser envolvidos no projecto, criando-se uma situagdo de coordenagao colectiva
do projecto.

Como podemos facilmente deduzir, este modelo ndo € consentdneo com a
flexibilidade e simplicidade organizacional que necessita a gestdo de projectos, para
além de ser um modelo que, no que respeita ao planeamento e controlo dos projectos,
¢ extremamente consumidor de tempo e dissipador de recursos.

6.1.2 Organizacao por projectos

Este modelo € utilizado pelas organizagdes cujo objecto e negdcio €, exclusivamente,
realizar projectos, como € o caso das empresas de construgio civil € obras publicas e
algumas empresas de consultoria.

Neste modelo, podemos considerar que a empresa se divide nos diferentes projectos
que, em cada momento, constituem a sua razdo de ser. A frente de cada um desses
projectos temos um gestor ou director de projecto, dotado de grande autonomia,
especialmente nos casos em que os projectos de encontrem geograficamente
dispersos. Toda a coordenagdo do projecto € da responsabilidade do respectivo gestor
de projecto. No limite, podemos dizer que, fora da organiza¢do de cada projecto, a
empresa apenas terd alguns Orgios de staff, essencialmente responsaveis pela
elaboragdo e difusdo de normas genéricas (corporate) e pela consolidagdo dos
resultados.

Com referimos, este modelo é adequado para as empresas inteiramente vocacionadas
para a realizag@o de projectos, ndo se devendo cometer o erro de pensar que deve ser
aplicado em todos as circunstincias e, muito menos, de considerar que corresponde a
um nivel de maior maturidade das Organizagdes com gestdo orientada para projectos.
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6.1.3 Organizacao matricial fraca

Este modelo de organizagio é em tudo idéntico ao modelo funcional, com a tnica
particularidade de que a coordenagiio dos projectos deixa de se situar ao nivel de
direcgdo, passando a ser exercida ao nivel operacional ou de execugio. Neste modelo,
a coordenagdo do projecto raramente é entregue a uma sé pessoa, sendo frequente
existirem varios coordenadores, um por cada 4rea técnica envolvida ou por cada
direcgdo envolvida no projecto. Nio havendo uma unidade de direcgdo do projecto, a
coordenagdo é feita por ajustamentos mutuos entre os varios coordenadores. Ndo
podemos ainda falar em gestdo de projecto, uma vez que aos coordenadores apenas
sdo, normalmente, confiadas responsabilidades técnicas, sendo os actos de gestdo
encaminhados para decisdo superior.

6.1.4 Organizacao matricial balanceada

A diferenga deste modelo para o anterior é que nos aparece, pela primeira vez, a
figura do gestor de projecto, formalmente designado como tal, dotado de
responsabilidade e da correspondente autoridade que lhe é delegada pelo dono do
projecto. Neste modelo, a coordenagdo do projecto compete ao gestor do projecto,
deixando de ser exercida por um ou mais elementos técnicos da equipa de projecto.
Este modelo organizacional é o mais complexo de gerir por ser aquele que mais
facilmente conduz a conflitos organizacionais. Na realidade, o gestor de projecto,
ainda que dotado de autoridade que lhe é delegada pelo dono do projecto, continua a
depender funcionalmente de um director (de 1* ou de 2° linha). Da mesma forma, os
elementos da equipa, embora sob a autoridade operacional do gestor de projecto,
continua também a reportar aos respectivos directores funcionais. Cabe perguntar:

Por exemplo, numa situago de conflito entre o director a quem reporta o gestor do
projecto e o director a quem reporta um outro elemento da equipa, para quem vai a
lealdade desse elemento? - Para o gestor de projecto com o qual ele se comprometeu a
trabalhar ou para o seu director que é quem gere a sua carreira? E, no caso de o
conflito ser entre o dono do projecto e o director de quem depende o gestor do
projecto, para quem vai a lealdade do gestor de projecto?

Este modelo de organizagio representa exactamente o balanceamento entre os méritos
e os problemas decorrentes dos modelos funcional e matricial. As Organizagdes que,
de alguma forma, adoptaram uma organizago matricial, seguem, na sua maioria, este
modelo.

6.1.5 Organizacao matricial "pura”

A diferenga entre este modelo e o anterior é que os gestores de projecto sdo retirados
da dependéncia funcional das direc¢bes (operacionais, de suporte, etc.) € sdo
colocados lateralmente em relagdo a estrutura da Organizagdo. Desta forma, os
gestores de projecto podem actuar com muito maior independéncia em relagdo aos
conflitos de poder, ou outros, que se geram no seio da Organizagio.

Dependendo do nivel de maturidade da Organizagdo, no que respeita a adopgéo de
uma estrutura organizacional consentinea com a gestdo orientada para projectos, 0s
gestores de projecto podem ser integrados numa direc¢@o de projectos, independente
das direcgdes funcionais e reportando directamente a gestdo de topo, ou, pura e
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simplesmente ficarem "em suspenso", lateralmente a Organizacdo, como se de
consultores externos se tratasse, reportando unicamente aos respectivos donos dos

projectos.

6.2 Planeamento da organizagao

Retomando os conceitos apresentados no ponto 1, sobre os papeis e responsabilidades
organizacionais nos projectos, é possivel representar esses papeis e responsabilidades
sob a forma de matrizes de responsabilidades.

S3do considerados trés niveis de matrizes de responsabilidades:

6.2.1 Matriz de responsabilidades estratégica

Também designada por matriz de responsabilidades pelos pacotes de trabalho ou
pelos milestones - define as diferentes responsabilidades ligadas a execugdo dos
pacotes de trabalho.

Nesta matriz sdo representados os diferentes pacotes de trabalho que compdem a
WBS e os recursos envolvidos na sua execu¢do. Nas intersecgdes das linhas (pacotes
de trabalho) com as colunas (recursos) representam-se 0Os respectivos papeis, de
acordo com uma notagfo significativa, que podera ser a seguinte:

X - Responsavel pela execugdo do pacote de trabalho (¢ um papel que compete
aos técnicos seniores da equipa de projecto)

D - Responsavel pela tomada de decisdo (¢ um papel que compete,
normalmente, ao dono do projecto)

d - Decide conjuntamente (¢ um papel que compete, normalmente, aos
directores ou responsaveis pelas diferentes areas funcionais envolvidas no
projecto aos quais o dono do projecto pode pedir uma primeira decisio, antes
que ele, dono do projecto, decida em definitivo)

T - Tutor (é um papel que compete, normalmente, aos elementos técnicos mais
seniores da Organizagdo; uma pessoa designada como tutor de um pacote de
trabalho, para além de poder prestar apoio técnico a realizag@o das actividades
que compdem esse pacote de trabalho, tem a competéncia necessaria para
impor o cumprimento de regras ou normas que irdo condicionar o trabalho dos
restantes elementos do grupo - o administrador da base de dados ou o
responsavel pela seguranga do sistema constituem exemplos deste papel)

P - Controla o progresso (¢ um papel que compete, normalmente, ao gestor do
projecto)

C - Tem que ser consultado (¢ um papel que compete, normalmente, aos
responsdveis por areas de utilizador, podendo ser também atribuido a
consultores internos ou externos)
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A - Disponivel para aconselhar (¢ um papel que compete, normalmente, aos
responsaveis por areas de utilizador ou mesmo a utilizadores, podendo ser

também atribuido a consultores internos ou externos).

A diferenga em relagdo ao papel anterior ¢ que o C representa uma
obrigatoriedade de consulta, enquanto que o A é meramente reactivo, s6 emite
opinides se estas Ihe forem solicitadas.

I - Tem que ser informado (é um papel que compete, normalmente, ao dono do
projecto, e que poderd ser também atribuido aos responsaveis por 4reas de
utilizador, a outros directores funcionais envolvidos no projecto € até aos
responsaveis por parceiros-chave integrados no projecto)

6.2.2 Matriz de responsabilidades tactica

Também designada por matriz de responsabilidades pelas actividades - define as
diferentes responsabilidades ligadas & execugdo das actividades.

Nesta matriz sdo representadas as diferentes actividades que resultam da desagregagio
dos pacotes de trabalho que compdem a WBS e os recursos envolvidos na sua
execucdo. Nas intersecgdes das linhas (actividades) com as colunas (recursos)
representam-se 0s respectivos papeis, de acordo com uma notag&o significativa, que
podera ser aquela que foi indicada no ponto anterior.

Esta matriz é bastante facil construir, a partir da construgio da matriz de
responsabilidades estratégica, se tivermos em atengdo as seguintes regras (que nao sdo
mais do que regras de bom senso):

e X - Responsabilidade pela execugfo - t€m que ser identificadas as pessoas
que vdo realizar as actividades. A este nivel, podemos representar
indiferentemente com X os elementos que vdo efectuar o trabalho e
aqueles que, eventualmente, apenas actuem como SUpEIvisores

e Os papeis D e I, atribuidos no nivel estratégico, deixam de ter significado a
este nivel ( o dono do projecto ou outros directores ndo tém nada que se
envolver nem que ser envolvidos nos pormenores técnicos da execugao)

e O papel P, atribuido no nivel estratégico ao gestor de projecto, vai agora
"migrar" para um papel D ou I ( o gestor do projecto sera visto como o
"dono de projecto” dos pacotes de trabalho)

e O papel X, atribuido no nivel estratégico ao técnico responsavel pela
execugio do pacote de trabalho, vai agora "migrar" para um papel P (este
elemento vai ser como que o gestor de projecto de um mini projecto que €
o seu pacote de trabalho)

e Todos os restantes papeis, T, C e A, mantémrse inalterados ao nivel das
actividades (na realidade, as responsabilidades de apoio ou de tutoria
foram identificadas ao nivel dos pacotes de trabalho, mas sera ao nivel das
actividades que elas vio ser materializadas)

e O papel d ndo tem, normalmente, expressdo a este nivel
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6.2.3 Matriz de responsabilidades procedimental

Esta matriz representa os procedimentos que ndo sdo especificos de nenhuma tarefa
do projecto, em particular, constituindo antes tarefas que sdo horizontais ao projecto e
que se podem verificar em qualquer ponto do seu ciclo de vida.

Podera ser construida uma matriz de responsabilidades que, por exemplo, defina as
responsabilidades de decisdo de execugdo e de suporte para os procedimentos de
gestio de alteragBes, de gestdo da qualidade, de gestdo da configurac@o, etc.
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7. Gestao dos Custos
7.1 Planeamento dos Custos

Em qualquer projecto, é necessario realizar o planeamento dos custos, o qual deve ser
tdo rigoroso como o planeamento dos restantes objectivos do projecto. O planeamento
dos custos constitui a base para o respectivo controlo e apuramento de desvios
(baseline dos custos). E também com base neste planeamento que é possivel
determinar a viabilidade financeira do projecto, obter os necessérios fundos para a sua
realizagdo. O planeamento dos custos estd interligado com a atribui¢do de recursos ao
projecto, com a estimativa das duragdes de cada actividade. Em projectos destinados a
clientes externos, designadamente quando sdo exigidas propostas de preco fixo, o
planeamento dos custos assume uma especial importancia.

Num projecto podemos considerar as seguintes componentes dos custos:

e Trabalho — custos referentes a méo-de-obra directa

e Materiais — custos referentes a materiais que sdo incorporados no produto final (
em projectos de SI, sdo considerados os consumiveis utilizados no projecto)

e Instalagdes e equipamentos — custos referentes a locago ou a imputagdo de custos
de ocupagdo de instalagdes e a amortizagdo legal dos equipamentos, durante o
periodo de utilizagdo no projecto

e Subcontratantes — custos referentes a colaboragdo de empresas de prestagdo de
Servicos

e QGestio — custos referentes a gestdo do projecto (abrangem os custos do gestor do
projecto e de todo o pessoal directamente afecto a gestio do projecto; podendo
também incluir uma parcela dos custos das estruturas de suporte a projectos, caso
existam — projects office; devem ainda considerar os custos dos elementos da
equipa de projecto que participem em reunides de planeamento e controlo do
projecto)

e Administrativos / Gerais — custos referentes ao funcionamento da estrutura da
empresa € que sdo indirectamente imputados ao projecto através de regras de
reparti¢do de custos que sdo definidas pela gestdo financeira da empresa

e Licencas — custos referentes, por exemplo, a licenciamento de software; podem
também abranger outros direitos de utilizacdo, royalties, etc.

e Taxas e impostos — nos casos em que seja devida a sua imputagdo ao projecto. No
caso do IVA, por exemplo, este s6 devera ser considerado nos casos em que a
Organizagdo que ¢ dona do projecto seja sujeito passivo, com € o caso da
Administragdo Publica, Companhias de Seguros e Organizagdes sem fins
lucrativos

e Inflagio — nesta rubrica consideram-se as provisdes para aumentos de precos
decorrentes da inflagdo. Em programas plurianuais, estas provisdes ndo podem
deixar de ser consideradas

e Contingéncias — nesta rubrica consideram-se as provisdes para riscos.

O trabalho planeado para ser realizado num projecto, representado na WBS, pode ser
relacionado com os recursos que o vdo realizar, representados ao nivel da
Organizagdo numa Organization Breackdown Structure -- OBS e com os custos desses
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recursos, obtidos a partir da Cost Breackdown Structure — CBS. Este relacionamento
tridimensional é representado num modelo designado por Cubo de Controlo de
Custos.

As ferramentas de gestio de projectos actuais dispdem de mapas standard que nos déo
analises bidimensionais do cubo de controlo de custos, por exemplo, todos os recursos
que participam num determinado pacote de trabalho (ou actividade), a ocupagéo de
cada recurso nas diferentes actividades, o custo de realizagdo de cada pacote de
trabalho, o custo de utilizagdo de cada recurso no projecto.

7.2 Controlo dos Custos

O processo de controlo dos custos traduz-se na recolha da informag&o sobre os custos
reais de realizacdo das actividades do projecto, comparagdo desta informagdo com o
plano inicial ( baseline ) € com o custo planeado do trabalho realizado ( earned value)
e apuramento dos desvios ( em relagdo aos custos planeados € em relagio ao volume
de trabalho planeado). Face aos desvios, sd3o planeadas as acgdes correctivas
adequadas.

Este processo suporta igualmente o controlo dos pedidos de alteragdo aos custos de
execugdo do projecto.

7.2.1 Accgdes correctivas

As acgBes correctivas sdo fungio da dimensdo dos desvios € da importincia do
projecto para os objectivos de negocio da organizagio.

Os pequenos desvios ndo implicam, normalmente, o plancamento de acgdes
correctivas, limitando-se o gestor de projecto a registd-los e a acompanhar a tendéncia
da sua evolugao.

Os desvios de maior dimensdo, mas recuperaveis, devem ser objecto de um plano de
recuperagdo. O plano de projecto devera conter provisdes, normalmente provisdes
para riscos, que permitam fazer face aos desvios de custos.

Os desvios inexplicavelmente exagerados implicam a imediata suspensdo do projecto,
a revisdo das estimativas e a reavaliagdo dos beneficios do projecto. O dono do
projecto podera, nestes casos, decidir abortar o projecto.

7.2.2 PrevisOes

O controlo dos custos deve incluir a previsdo dos custos em que falta incorrer até ao
fim do projecto. Estas previsdes devem constar dos relatérios de situagio do projecto.
Caso o gestor do projecto preveja que ird ser ultrapassado o orgamento do projecto,
dever4 informar o dono do projecto, bgo que esta constatagdo se verifique. A fungio
financeira, na sequéncia da decisdo do dono do projecto, devera ser alertada a fim de
provisionar o prejuizo do projecto.
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7.2.3 Recolha de experiéncia

Toda a informagdo referente a gestdo dos custos deve ser sistematizada por forma a
constar do relatério de encerramento do projecto e a alimentar os dados historicos dos

projectos.

7.2.4 Medida do desempenho dos custos

As medidas de desempenho dos custos sdo:

e Desvio entre os custos planeados e os custos reais — constitui a medida mais
simples mas é a menos fidvel pois s6 tem em aten¢do os custos € ndo mede o
trabalho efectivamente realizado.

e Cash flow previsto - utilizada quando o projecto liberta fluxos financeiros que
lhe permitirdo, a partir de determinado momento do seu ciclo de vida, o auto-
financiamento. Esta medida é bastante utilizada em empreendimentos de
construgdo civil.

e Earned value - constitui a medida mais rigorosa de controlo do desempenho do
projecto.

7.2.4.1 Utilizagao da técnica do Earned value

O método de anélise do earned value baseia-se nos seguintes pardmetros

BCWS - Budgeted Cost of Work Scheduled. Representa o baseline do planeamento,
ou seja, o valor que serd "ganho" com a execugdo do projecto, & medida que o tempo
vai decorrendo, partindo-se do pressuposto que o plano ¢ integralmente cumprido.

ACWP - Actual Cost of Work Performed. Representa, num determinado momento, 0s
custos reais decorrentes da execugio do projecto.

BCWP - Budgeted Cost of Work Performed. Representa o earned value e traduz a
parte do orgamento que foi "ganha" com a execugdo de uma determinada quantidade
de trabalho, num determinado momento.

BAC - Budget at Completion. E o valor mais alto que pode ser assumido por BCWS.

O comportamento dos custos mede-se pela comparagio de ACWP com BCWP.
O cumprimento dos prazos mede-se pela comparagio de BCWS com BCWP.

Das defini¢des acima podemos concluir que :
% de orgamento gasto = ACWP/BAC

% de trabalho completado = BCWP / BAC
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Cilculo dos Desvios:

CV =BCWP - ACWP
Cost variance. O desvio dos custos mede a conformidade dos custos
reais com os custos orgamentados para a realizagio de uma
determinada quantidade de trabalho

SV =BCWP - BCWS
Schedule variance. O desvio dos prazos mede a conformidade do
progresso real com o progresso planeado

Nota: nas equagdes acima, o valor 0 indica um desempenho de acordo
com o plano; um valor negativo indica um desempenho desfavoravel e

um valor positivo representa um bom desempenho.
Indicadores de Desempenho:

CPI =BCWP/ACWP
Cost performance index. O racio de desempenho dos custos mede a
conformidade dos custos reais com os custos orgamentados
correspondentes ao trabalho realizado.

SPI = BCWP / BCWS
Schedule performance index. O racio de desempenho dos prazos mede
a conformidade do progresso real (baseado no trabalho realizado) com
o planeado

Nota: nas equagdes acima, o valor 1 indica um desempenho de acordo

com o plano; um valor inferior a 1 indica um desempenho desfavoravel
e um valor superior a 1 representa um bom desempenho.

Estimativas dos Custos:
O método do earned value € 1itil para a estimativa dos custo final do projecto e do

custo necessario para completar os componentes do projecto ainda ndo executados,
com base no desempenho do projecto, considerado num determinado instante.

EAC=BAC/CPI Estimate at Completion
ETC=(BAC - BCWP) Estimate to Complete
VAC=BAC- EAC Variance at Completion
Estimativas dos Prazos:
O método do earned value pode também ser usado para a estimativa da duragdo total

do projecto (time estimate at completion - TEAC) e do correspondente desvio
estimado (time variance at completion - TVAC), ambas as medidas tomadas com base
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na duragdo planeada (baseline schedule at completion - SAC) e no desempenho real
do projecto num determinado momento.

TEAC =SAC/SPI Time Estimate at Completion

TVAC= SIXC - TEAC Time Variance at Completion
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8. Gestao da qualidade

A qualidade em projectos pode definir-se muito simplesmente como a conformidade
com 0s requisitos.

Desta defini¢fio simples podem contudo tirar-se duas conclusdes muito importantes:
Em primeiro lugar, a qualidade consiste na correcta resposta as necessidades do
cliente. A qualidade nfio tem primariamente a ver com as caracteristicas do produto
mas sim com a sua adequacéo ao uso que dele vai ser feito.

Em segundo lugar, s6 pode haver, formalmente, qualidade num projecto se existirem
especificagdo aprovadas pelo cliente.

A gestio da qualidade é constituida por dois conjuntos de procedimentos que se

complementam, a garantia de qualidade (quality assurance — Q4) e o controlo de

qualidade (quality control).

Sobre estes procedimentos sdo definidos:
Os processos de gestdo da qualidade de uma empresa (constituidos pelos
procedimentos de garantia de qualidade e de controlo de qualidade que sdo
seguidos em cada empresa no seu processo de desenvolvimento de novos
produtos ou de prestagdo de servigos e que, no seu conjunto, constituem o
sistema da qualidade que é objecto de certificagio (certificagdo de empresas).
Os processos de gestio da qualidade de um determinado produto que
respeitam & certificagdo de qualidade de produtos.

8.1 Garantia da qualidade

A garantia de qualidade é constituida pelo conjunto de procedimentos que, se forem
rigorosamente observados, nos permitem ter uma razoavel expectativa de que os
produtos a produzir e os servigos a prestar vio ter qualidade.

Em projectos de desenvolvimento de SI, podemos referir como exemplos de
procedimentos de garantia de qualidade: elaboragio de especificagdes de requisitos ou
especificagdes funcionais, especificagbes de testes, elaboragdo de checklists de
verifica¢do de instalagdes, etc.

8.1.1 Gestao de alteracoes

As alteragdes num projecto sdo um dos factores que mais podem comprometer a
qualidade num projecto uma vez que vdo alterar as especificagdes inicialmente
aprovadas. Sendo as alteragBes uma realidade em qualquer projecto de nada adianta
jludirmos essa realidade pensando que pelo facto de haver especificagdes aprovadas o
Ambito encontra-se definitivamente “congelado”. Pensar desta forma seria negar a
existéncia da mudanga que ¢ a primeira razio de existéncia dos proprios projectos!

As alterages existem, apenas ha que controlar adequadamente o seu impacto no
projecto, submetendo-as a um rigoroso processo de gestdo de alteragdes. Neste
processo, cada alteragdo deve ser detalhadamente especificada, devem ser
identificados os beneficios que justificam a submissdo da alteracdo e deve ser
avaliado o seu impacto nos objectivos do projecto, em particular no orgamento € nos
prazos.

As alteracdes devem ser aprovadas por quem detenha um nivel de autoridade
correspondente ao impacto da alteragfo. Como regra geral, podemos dizer que
poderdo ser aprovadas pelo gestor do projecto as alteragdes que néo tenham impacto
N0S prazos nem nos custos ou em que este impacto esteja ja coberto por adequadas
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provisdes para riscos de alteragdes. No caso do impacto das alteragBes ultrapassar as
condigdes anteriores, as alteragdes deverio ser sempre aprovadas pelo dono do

projecto.

8.1.2 Gestao da configuracao

Os procedimentos de gestdo da configuragdo ou de gestdo de versdes (configuration
management) abrangem todos os grandes componentes do produto desenvolvido,
incluindo a respectiva documentagio, codigo, ficheiros, dados, etc. Abrangem
também todos os documentos relacionados com a gestdo do projecto.

8.2 Controlo da qualidade

Os procedimentos de controlo da qualidade visam a avaliagdo da conformidade do
trabalho realizado com as especificagdes aprovadas pelo dono do projecto.
Usualmente, este processo baseia-se na realizacio de testes, previamente planeados e
aprovados, que visam a verificag8o, de uma forma sistematica, da conformidade do
trabalho realizado com as especificagdes. As revisOes formais de documentos,
especificagdes, etc., constituem também procedimentos de garantia de qualidade.

O controlo da qualidade do projecto envolve a decisdo do gestor do projecto, no
sentido de determinar se os produtos desenvolvidos estio em condi¢des de serem
submetidos aos testes de aceitagdo e também na forma como devem ser replaneados
os trabalhos que tiverem que ser repetidos por terem sido rejeitados naqueles testes.
Envolve, finalmente, a decisdo do dono do projecto na aceitagdo dos resultados do
projecto.

Mais do que todos os procedimentos acima enunciados, ¢ fundamental para o sucesso
do projecto que a equipa do projecto e todos os elementos da Organizagao directa ou
indirectamente envolvidos no projecto tenham uma atitude pessoal positiva em
relagio a qualidade e que tenham interiorizado a necessidade de desenvolver um
produto que responda adequadamente as necessidades de negdcio do cliente.
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9. Gestao dos riscos

Podemos definir genericamente um risco como um qualquer perigo que, a verificar-se,
podera originar a ocorréncia de perdas ou danos. Estes poderdo ser danos em pessoas,
danos patrimoniais, danos consequenciais ou qualquer forma de responsabiliza¢do

legal.

Nem todos os riscos acarretam necessariamente um dano ou prejuizo. Os chamados
riscos de negécio resultam de decisdes (normalmente de investimento) que sdo
tomadas por delas se esperar uma rentabilidade mais elevada do que as taxas médias
de remuneracdo do capital. E por esta razdo que as pessoas decidem investir em
acgdes ou em novos negocios em vez de colocarem o seu dinheiro no banco, a prazo.
Assume-se o risco de ter um menor rendimento ou até de perder uma parte do capital
investido em troca da expectativa de conseguir ter um retorno mais atractivo.

Quanto aos riscos dos quais, sejam quais forem as circunstincias em que ocorram,
apenas podemos esperar perdas potenciais, hd que procurar passar, no bdo ou em
parte, sempre que possivel, as suas consequéncias para terceiros, normalmente através
dum seguro, razdo pela qual estes riscos se designam por riscos seguraveis.

A gestdo dos riscos constitui uma componente fundamental dos procedimentos de
gestdo de projectos, dependendo muitas vezes o sucesso do projecto de uma correcta
identificagdo dos riscos nas fases preliminares do projecto € na preparagio das
adequadas ‘medidas de resposta aos riscos.

9.1 Planeamento dos riscos
A planeamento dos riscos desenvolve-se em cinco fases:

9.1.1 ldentificagdo das potenciais fontes de risco

O processo de identificagdo dos riscos determina quais os riscos, tanto internos como
externos, que poderdo afectar o projecto, documentando as caracteristicas de cada
risco. Este processo deve ser realizado regularmente ao longo do projecto.

A existéncia de informacdo historica referente a projectos andlogos ja realizados
constitui um elemento fundamental para a identificagdo dos riscos.

A identifica¢o dos riscos deve ser realizada em paralelo com o0s processos principais
de planeamento, devendo ser realizada top-down, em relagdo a WBS, ¢ revista,
bottom-up, a partir do planeamento das actividades

Genericamente os riscos podem classificar-se como:

e Externos e imprevisiveis, por exemplo, um tremor de terra

e Externos e previsiveis mas dificeis de quantificar, por exemplo, a chuva numa

obra de construgdo civil

e Internos, de ordem técnica, por exemplo, a existéncia de um bug no SGBD

que estamos a usar no desenvolvimento duma aplicagio

e Internos, ndo técnicos, por exemplo, um problema de relacionamento entre

elementos da equipa que pode pdr em causa a qualidade do trabalho.

e Legais, por exemplo, disputa sobre a propriedade intelectual de um produto.
Dos riscos acima indicados, sdo os internos ndo técnicos aqueles em cuja resolucdo o
gestor de projecto deve intervir directamente. Os riscos técnicos devem ser deixados
para os técnicos resolver, de acordo com o principio de gestdo de projectos de que o
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gestor de projectos ndo se deve envolver directamente nos problemas técnicos. Os
riscos legais devem ser deixados para os servigos juridicos especializados, devendo o
gestor de projecto limitar-se a fornecer os elementos necessirios para a correcta
analise do problema. Os riscos externos estio, obviamente, fora do razoavel controlo
do gestor de projectos e da equipa.

9.1.2 Quantificagdo individual dos riscos

O processo de quantificagdo dos riscos determina quantitativamente o impacto dos
riscos no projecto, através da avaliagio das consequéncias dos riscos ¢ da
probabilidade de ocorréncia dos riscos, tanto internos como externos, que poderdo
afectar o projecto.

I(r)=P(r)*C(r)

Esta expressdo pode ainda ser ponderada com o factor de percepgdo publica do risco,
por exemplo, apesar de Lisboa ser uma zona sismica, ndo existe procura de abrigos
familiares anti-sismicos. Pelo contririo, em zonas em que se registam tremores de
terra com alguma frequéncia, como na Califérnia ou no Japdo, a comercializa¢do
deste tipo de produtos est4 bastante banalizada.

I(r)=P(r)*C(r)*ppr

9.1.3 Quantificagao global dos riscos

Os riscos interagem entre si, podendo o impacto individual de um risco numa
actividade aumentar significativamente o impacto individual de um outro risco que se
verifique numa actividade dependente da anterior. Por exemplo, o atraso de um més
no projecto técnico dum empreendimento de construgdo civil pode ocasionar varios
meses de atraso no projecto de construgdo se entretanto se iniciar um periodo de
maior rigor climatérico que n3o permita executar os trabalhos preliminares de
preparagdo das fundagdes.

A quantificagio dos riscos deverd ser feita individualmente, para cada risco, e
globalmente, para todo o projecto, por forma a valorar o impacto da interac¢do entre
os riscos individuais. Este processo deve ser realizado regularmente ao longo do
projecto.

9.1.4 Planeamento da redugao dos riscos

A redugdo dos riscos consiste na reducdo da probabilidade dos riscos se verificarem,
j4 que ndo € possivel actuar sobre a redugdo das consequéncias dos riscos. Em alguns
casos, & possivel passar globalmente a responsabilidade do risco para terceiros (€ o
que se passa quando se faz um seguro de um veiculo). Noutros casos, nenhuma das
anteriores solu¢des pode ser implementada, havendo que preparar planos de a¢éo
para responder ao impacto dos riscos, caso estes se verifiquem.

9.1.4.1 Estratégias de alternativa

As estratégias de alternativa (risk avoidance) consistem no replaneamento das
condicdes de realizagdo do projecto por forma a eliminar ou reduzir
significativamente a probabilidade de ocorréncia de um risco. Uma estratégia de
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alternativa pode também fazer parte dos planos de contingéncia que adiante se
referem.
O replancamento do projecto pode abranger o replaneamento, isolada ou
conjuntamente, do dmbito, da qualidade, do tempo, dos custos, ou da organizac¢do do
projecto.

9.1.4.2 Passagem do risco para terceiros

As formas mais comuns de passagem da responsabilidade dos riscos para terceiros

(visk deflection) sdo as seguintes:

e Acordos e clausulas contratuais
Os acordos e alguma das suas clausulas contratuais podem estipular condi¢oes
em que o impacto dos riscos sera suportado por terceiros, normalmente pelas
empresas subcontratadas no dmbito do projecto. A passagem dos riscos para
terceiros ¢ uma das formas de resposta aos riscos que pode ser utilizada
sempre que é possivel a delimitagdo das responsabilidades de realizacdo dos
trabalhos de um projecto e sempre que a parte para a qual sio transferidos os
riscos é sensivel 4 sua gestdo e tem uma razoavel capacidade para os controlar.

¢ Subcontrata¢do
Conforme acima indicado, a subcontratagio ¢ uma forma de responder aos
riscos na medida em que seja possivel passar para terceiros a responsabilidade
pela gestdo e pela resposta a determinados riscos.

e Seguros
E uma das formas mais comuns de redugdo dos riscos, havendo hoje,
virtualmente, a possibilidade de se segurar “tudo” (dependendo do prémio que
se esteja disposto a pagar ...). O seguro consiste na transferéncia para a
companhia seguradora da responsabilidade pelos danos. Como € 6bvio, ndo se
deixa de suportar as consequéncias fisicas do risco. Nos casos em que haja
lugar 4 determinagdo de culpa decorrente dum ilicito criminal (por exemplo,
incumprimento das normas de seguranga em obra), o seguro nio transfere a
titularidade da culpa, podendo mesmo, em casos mais graves, a culpa anular as
condigdes do seguro.

e Depdsito de caugio
E outra forma bastante comum de redugdo dos riscos, sendo muito usada em
concursos publicos. O adjudicatario obriga-se a fazer um depdsito bancério,
em dinheiro ou valores ou, mais usualmente, serd apresentada uma garantia
bancaria. Em caso de incumprimento, o adjudicante accionard a garantia junto
do banco ou levantari o depdsito de caugdo, por forma a cobrir os prejuizos
resultantes do incumprimento.

9.1.4.3 Planos de contingéncia

A preparagio de planos de contingéncia constitui uma forma de resposta aos riscos
adequada sempre que ndo seja possivel replanear as condigbes de realizagdo do
projecto por forma a evitar os riscos e sempre que nio seja viavel passar o risco
para terceiros.

Sempre que a resposta a um risco deva traduzir-se na elaboragdo de um plano de
contingéncia, estes deverdo seguir, embora de forma simplificada, os processos de
planeamento indicados nesta metodologia.
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Sempre que for adequada a constituigio de provisdes, deverdo ser consideradas
tanto as provisdes financeiras, como as provisdes (reservas) de tempo necessarias
para desenvolver a resposta aos riscos.

9.2 Controlo dos riscos
Este processo visa a monitorizagio dos riscos do projecto, ao longo da sua execugdo.
A avaliagio dos riscos deve ser feita sempre que ¢ atingido um dos milestones
principais do projecto (sempre que é concluido um pacote de trabalho ou uma fase do
projecto) e sempre que ¢ identificado um novo risco.
Este processo assegura ainda o controlo da execugdo dos planos de contingéncia,
quando esta for a resposta adequada para um determinado risco.
e Riscos ocorridos
As consequéncias dos riscos ocorridos durante a execugdo do projecto devem
ser avaliadas e a sua recuperagdo gerida com base no plano de resposta aos
riscos. Quando for adequado, o gestor de projecto autorizard o
desencadeamento dos planos de contingéncia que se encontrarem preparados
e Identificacdo de riscos adicionais
A equipa podera identificar riscos adicionais, ndo previstos no plano de gestdo dos
riscos, ao longo da execugao do projecto.
A avaliagdo dos riscos deve ser feita sempre que é atingido um dos milestones
principais do projecto ( sempre que é concluido um pacote de trabalho ou uma fase
do projecto ) e sempre que ¢ identificado um novo risco.
e Acg0es correctivas
As acgdes correctivas referem-se, na maior parte dos casos, a ajustamentos do
plano de projecto por forma a suportar as consequéncias dos riscos. Para os
riscos identificados como riscos principais do projecto, as acgdes de resposta
aos riscos devem estar previstas e constar do plano de gestdo dos riscos.
e Updates ao plano de gestdo dos riscos
Actualizagio do plano de gestio dos riscos por forma a serem reflectidas as
consequéncias dos riscos e revisto o impacto dos riscos ocorridos nos restantes
riscos identificados para o projecto (impacto global dos riscos).
e Updates aos planos de contingéncia
Actualiza¢io dos planos de contingéncia por forma a serem reflectidas as
consequéncias dos riscos e revistas também as acgdes planeadas para os
restantes riscos identificados para o projecto que sejam influenciados pelos
riscos ocorridos.
e Resposta inopinada a riscos (workarounds)
Uma vez que ndo é viavel, nem financeiramente correcto, ter um plano de
gestdo dos riscos que inclua todos os possiveis riscos dum projecto, havera
sempre riscos que poderdio ocorrer sem que para estes existam respostas
planeadas. Estes s&o os riscos que, segundo a Lei de Pareto, t€m um impacto
minimo no projecto, sendo mais vantajoso suportar as suas consequéncias do
que investir na preparagio de planos de contingéncia. A previsio da
ocorréncia destes riscos deve ser antecipada, quanto possivel, pela equipa € a
resposta deve ser encontrada pelo gestor do projecto com o apoio dos
elementos da equipa, cujos trabalhos so afectados pelo risco em causa.
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e Desenvolvimento de respostas a riscos adicionais
Para os novos riscos, identificados durante a execugdo do projecto, poderdo ser
preparados os correspondentes planos de contingéncia e actualizado o plano de
gestdo dos riscos.
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10. Gestao dos recursos humanos em projectos

Para que consiga realizar o projecto com sucesso, 0 gestor de projecto tem que ser
capaz de conseguir a melhor conjugacdo de trés factores:

Em primeiro lugar, a realizagdo do projecto, que exige uma adequada avaliagdo das
necessidades de trabalho e a respectiva execugio;

Em segundo lugar, os trabalhos a realizar exigem a criagdo e manutencdo de uma
equipa com a composi¢do adequada ao tipo de projecto. E errado pensar-se que esta
equipa € apenas um grupo de individuos. Uma vez formada, a equipa constitui um
organismo vivo, no sentido orginico do termo, que, como tal, tem as suas
necessidades proprias de manutencdo e de desenvolvimento e até podemos mesmo
referir, necessidades de protecgdo, uma vez que a envolvente externa do projecto tem,
com muita frequéncia, um comportamento agressivo em relacio a equipa,
designadamente, potenciando o seu desmembramento, devido & constante luta pelo
acesso aos recursos que, cada vez mais, se verifica nas Organizagoes.

Finalmente, temos que ter em aten¢do aos individuos que constituem a equipa que,
como individuos, tem as suas proprias necessidades individuais e que estardo mais ou
menos motivados para o projecto na medida em que este venha de encontro a
satisfagio dessas necessidades e a realizagdo dos seus objectivos individuais.

Podemos considerar que a equipa, como qualquer ser vivo, passa por um processo de
desenvolvimento.

A formagdo da equipa corresponde ao nascimento de um ser. A eficicia que dela
podemos esperar, nesta fase, € praticamente nula. Eventualmente, os individuos que a
compdem ainda ndo se conhecem, nunca trabalharam juntos, estamos ainda muito
longe de se comegarem a desenvolver as sinergias do grupo.

Apbs a sua formagdo, a equipa vai encetar um processo de crescimento que, no inicio,
pode ser penoso € até mesmo conflituoso. Cada individuo vai lutar por um “lugar ao
sol” dentro do grupo, vai procurar estabelecer os seus proprios mecanismos de poder e
de influéncia, vai tentar captar para si as tarefas para que sente mais motivado. Nesta
fase da infincia do grupo, também n3o se podem esperar bons resultados do trabalho,
sendo mesmo razoavel pensar que os resultados serdo negativos que “era preferivel
estarem quietos”.

A pouco e pouco, 0 grupo vai comegando a crescer €, tal uma crianga que entra na
adolescéncia, comeca a definir e a interiorizar as suas regras de funcionamento e
normas de comportamento, seja por ajustamento mutuo dentro do grupo, seja pelo
contribui¢do do processo de socializagdo da Organizagdo em que se inserem € do seu
clima organizacional.

O processo de crescimento leva o grupo a entrar na idade adulta. Nesta fase o grupo
apresenta um elevado nivel de desempenho e existem sinais claros de que se tornou
numa equipa: dedicagéo as tarefas, clareza de objectivos, elevado nivel de resultados,
forte coesdo do grupo.

A partir de determinada altura, € sem que nada o fizesse esperar, a eficacia do grupo
comega a decair, os resultados baixam de qualidade, os prazos comegam a nio ser
cumpridos. O grupo estd a antecipar o seu fim e surgem os sintomas do luto da
separagdo dos individuos. Este fenomeno vem aumentando de intensidade nas
Organizagdes, & medida que as relagdes de trabalho se vdo tornando cada vez mais
precarias.

Cabe ao gestor de projecto saber interpretar os sinais de desenvolvimento do grupo e
conhecer as caracteristicas dos individuos que o constituem, por forma a acelerar o
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processo inicial de desenvolvimento e a atenuar, na medida do possivel, os efeitos
nefastos da dissolucdo do grupo, nas Gltimas fases do projecto.

Ao longo do projecto, o gestor de projecto deve saber adaptar a sua atitude € o seu
estilo de gestdo a natureza e complexidade das tarefas a realizar e as caracteristicas
dos individuos que constituem a equipa de projecto.

Sempre que a natureza do projecto e o desenvolvimento da equipa o permita, o gestor
do projecto devera ter a intuigdo necessaria para adoptar estilos de gestao moldados
por cada tipo de situagdo. Sem pretendermos impor qualquer tipo de regra de conduta,
podemos dizer que, em linhas gerais, € dentro das condicionantes acima referidas, os
estilos de gestdo a adoptar poderdo ter os seguintes contornos:

Planeamento — O gestor de projecto deve procurar partilhar o desenvolvimento dos
planos com o grupo, conforme vimos no planeamento do ambito. O grupo ¢
consultado ao longo de todo o processo de planeamento e partilha com o gestor de
projecto a responsabilidade pela execugfio das tarefas de planeamento. Sdo as
caracteristicas tipicas do estilo de gestdo democratico.

Organizagio — O gestor de projecto tem que desenvolver um conjunto de tarefas de
natureza mais burocrética (organizagdo dos processos de comunicacio, preparagio de
contratos, definicdo do conteudo de documentos e relatorios, etc.). Nestas tarefas, a
consulta a0 grupo e a partilha da execucdo nio t€m valor acrescentado e sdo
desmotivadoras. Os elementos da equipa apenas devem ser consultados sobre assuntos
que constituam as suas areas especificas de conhecimento e em relagdo as quais detém
a capacidade de definirem regras e normas. E o estilo de gestdo burocratico.
Implementagdo — A partir do momento em que o projecto se encontra definido, as
especificagdes estdo aprovadas e se encontram reunidas todas as condi¢gdes para a
implementagdo do produto, a interferéncia do gestor de projecto nos trabalhos deve
ser reduzida ao minimo indispensavel, deixando ao grupo a responsabilidade pela
tomada das decisdes técnicas e suportando essas decisGes, sempre que necessario. E o
estilo “laisser faire”.

Controlo — O controlo do projecto deve ser o mais objectivo possivel, centrando-se
em critérios essencialmente quantitativos. Os relatérios de progresso devem ser
objectivos e respeitar uma estrutura pré-definida. As reunides de controlo de
progresso devem também seguir um esquema pré-definido por forma a serem o mais
objectivas possivel. A “parte vaga” e as discussdes abertas devem ser desencorajadas,
pelo menos enquanto ndo estiverem recolhidos todos os elementos necessarios para a
caracterizagdo da situagdo do projecto. No controlo do projecto, o gestor de projecto
pode assumir um estilo de lideranca de tipo autocratico.

Os estilos excessivamente tecnocratas ou burocratas e os estilos vazios de contetdo
como o “vendedor de banha da cobra” devem ser evitados, em todas as circunstancias.
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