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Resumo

Neste trabalho, os autores relatam um estudo quee deobjetivo de identificar a

frequéncia de utilizacdo de ferramentas de genemtito de projetos. Os autores
comecaram selecionando na literatura um total dde#/Amentas. Em seguida, um

questionario usando uma escala do tipo Likert éoistruido e submetido a uma amostra
de gerentes de projetos, produzindo 168 questmmdmieenchidos, dos quais 64 por
profissionais da construcdo civil e 104 por pradisais de outras areas. Os resultados
mostram que muitas ferramentas néo séo utilizamasao muito pouco utilizadas, mas
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isso depende do conhecimento e da proficiénciasdario. O estudo, no entanto, ndo
procurou medir o grau de conhecimento sobre aanfemtas, apenas sua utilizacdo, com
base nas respostas, uma vez que os respondemteprefgsionais da administracdo de
projetos. Os resultados também mostram sutis digaseentre as praticas dos projetos de
construcdo e os das demais areas de aplicacas. dim®ncas ensejam uma discussao
sobre a ideia da complexidade como variavel determié da escolha das ferramentas e
da abordagem de gerenciamento dos projetos.

Palavras-chave Projeto. Ferramentas de gerenciamento de projetoaplexidade.

Abstract

The authors report in this paper a study aimedientifying the frequency of use of
project management tools. The author began by tsaded7 tools in the literature. A
Likert-type questionnaire was subsequently prepanetisubmitted to a sample of project
managers, yielding 168 responses. Sixty-four okeheere provided by construction
professionals and 104 by professionals from othesass especially consulting,
information technology and product development. Témults show that many tools are
not used or are underused, but this depends ohkrnitwledge and expertise of project
managers. The study, however, sought only to meatha frequency of use, without
taking into account the knowledge of the projechagger. The results also show subtle
differences between construction projects and thadsether application areas. These
differences allow for a discussion on the impactafplexity on project management
practices.

Keywords: project, project managemttools, complexity.
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1 INTRODUCAO

A administracdo de projetos é um corpo de conhetimseque adquiriu status de
disciplina na esteira dos grandes empreendimeraosxdloracdo espacial e da defesa nos
anos 50-60. Subsequentemente, a emergéncia e do rémscimento de novos ramos de
negoécios e areas do conhecimento — tecnologia fdariacdo, qualidade total, producéo
enxuta, P&D, Férmula I, Jogos Olimpicos — que axigama abordagem de trabalho sob
encomenda, deram um impulso adicional a essa limscipEssa evolucao resultou na
popularizacdo de diversas técnicas, conhecidas dammamentas de gerenciamento de
projetos, orientadas para resolver os problemdepsae objetivos, prazos, custos, pessoas e
muitas outras variaveis dos projetos. Elas se fjamta ferramentas antigas, de comprovada
utilidade, como o grafico de Gantt. No entanto waregte de projetos, interessado em buscar
solugbes nos manuais, ndo encontrara muitas refagésobre a frequéncia de uso, para nao
falar da aplicabilidade da maioria dessas ferraaser®u seja, uma questdo importante é:
gerenciando projetos, que ferramentas as pessovalvieas efetivamente utilizam?

No estudo relatado neste trabalho, os autores ga@en responder a essa pergunta.
O objetivo do estudo, portanto, foi identificar requéncia de utilizacdo de ferramentas de
gerenciamento de projetos. A premissa subjacenigeéa frequéncia de utilizacdo indica a
utilidade dessas ferramentas. Assim, as ferramemds utilizadas sdo, presumivelmente, as
mais Uateis.

Os autores comecaram selecionando na literaturaotahde 47 ferramentas. Um
guestionario usando uma escala do tipo Likert émistruido e submetido a uma amostra de
gerentes de projetos, produzindo 168 questiongsreenchidos. Desse total, 64 foram
respondidos por profissionais da construcao civilOd por profissionais de outras areas,
principalmente consultoria e tecnologia da inforémac¢Os resultados mostram que muitas
ferramentas ndo sdo utilizadas, ou sdo muito paudzadas, mas o0s autores estao
conscientes de que isso depende do conhecimera@moficiéncia do usuario. O estudo, no
entanto, ndo procurou medir o grau de conhecimsontoe as ferramentas, apenas sua
utilizacdo, com base nas respostas, uma vez quespe®ndentes eram profissionais da
administracdo de projetos. Os resultados tambéntramossutis diferencas entre as praticas
dos projetos de construcdo e os das demais aregdicEcdo. Essas diferengas ensejam uma
discussdo sobre a ideia da complexidade como whrideterminante da escolha das
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ferramentas e da abordagem de gerenciamento dos jetosro
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2 CONCEITO DE PROJETO

Uma definicdo frequentemente utilizada para o comade projeto — a definicdo
convencional — é a que se encontra no Guia do PMB@K empreendimento temporario
realizado para criar um produto, servico ou redoltsingular (PMI, 2008). A historia dos
projetos, na realidade, coloca em cheque a ideidedgporario”. A Catedral de Col6nia foi
construida do século Xlll ao XVIIl. Duracao limi@d600 anos? Diversos fatores podem ter
contribuido para esse uso exagerado do tempo, nrasompeténcia ndo € um deles. Os
arquitetos sabiam fazer os desenhos, que seguiadelosobasicos; havia mao-de-obra
especializada, que dominava as técnicas de coastrygrincipios e dispositivos de
recrutamento, selecdo, remuneracao e organizacaxupes eram usados regularmente;
havia matéria-prima, ferramentas, meios de tratspoenfim, estavam disponiveis todos os
recursos que ja vinham sendo usados desde o nasginga construcdo civil (DU
COLOMBIER, 1973). Uma explicacao plausivel é agfalé dinheiro. Quando néo ha fundos,
um projeto deve ser interrompido, mas a abundateif@mndos néao significa necessariamente
sucesso na dimenséao do uso do tempo. Projetonmmrées veze® um empreendimento com
comeco e fim predefinidos, dependendo da dispadéie de recursos financeiros.

O compromisso basico dos projetos é a realizac&esidtado, que responde a uma
necessidade ou problema. Controlar tempo, cusssr e qualidade, assim como outras
variaveis, € condicao para isso. Projetos sempaamua situacdo presente (ARCHIBALD,
2003), porque criam inovagOes destinadas ao mer@amms produtos), ou processos de
renovacao interna (implantagéo de novos sisteriaslp isso conduz a novas situacoes, que
geram novos projetos, num ciclo que se repete.

Além da questdo do tempo, outra critica a definig@mvencional é seu
reducionismo: todos os projetos sdo empreendimdrgosdefinidos, manejaveis com o uso
de formulas — s@one-shot projects. Mesmo que essa definicdo se aplique a projetos de
engenharia civil de grande porte, €, pelo menogstqpnavel, quando se trata do
desenvolvimento de novos produtos ou de criacated®logias e solucdes possiveis, que
nao existem no presente ou que ainda sé@o rudinesnt@rproblema ou necessidade esta bem
definido, mas a solugéo é conhecida apenas no tdarnico, ou dela se tem apenas uma ideia.
Esse tipo de projeto, exemplificado pelo desenuwdvito dos avides militares a jato, exige
elevado componente de experimentacéo, tornandstaogdo prazo consequéncia e ndo preé-

condicdo (SCRANTON, 2008/8). Esse prazo € varidependente da complexidade técnica
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do projeto. Muito diferente da construcdo das cateda solucdo era conhecida desde o

inicio; o prazo era variavel dependente do custo.r&sumo, a natureza técnica dos projetos
coloca em cheque a definicdo convencional.

N&o apenas a natureza técnica dos projetos maséianab intangibilidade de
determinados esfor¢cos planejados - por exemploy@anta da cultura de uma organizagao
ou o desenvolvimento de produtos totalmente novtisram relevante a discussao sobre a
complexidade e a incerteza no mundo dos projetosint@ maiores a complexidade e a
incerteza, maior o risco. Presumivelmente, os psjenais incertos, complexos e arriscados

exigem processos gerenciais diferentes daquelessj@e na condi¢do oposta.

Revista Economia & Gestao —v. 11, n. 27, set./2exl. 14



S E&G
PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
3 COMPLEXIDADE E INCERTEZA NO MUNDO DOS PROJETOS

Ha diversas formas de definir a complexidade nodouwlos projetos. Para comegar,
h&a acomplexidade relacional que € funcdo dos comportamentos sociais de exjaije
redes de pessoas dentro e fora de um projeto.dasseito aplica-se igualmente a pequenos
empreendimentos e a programas de grande porte,cpoiplexidade ndo € sindnimo de
complicacéo ou de tamanho, mas consequéncia diceenvolvimento de pessoas. Seja nha
execucdo de tarefas, seja pelo impacto que o h@bdé um grupo tem sobre outros
stakeholders, o grau de complexidade de um projeto esta intiemtenligado as relacbes
humanas (WEAVER, 2007). A complexidade relacionatliém se mede pela quantidade de
stakeholders aliados e adversarios do projeto. Quanto mais msae as partes interessadas,
quanto mais desfavoravel a situacao criada pelesrsd@rios, mais complexo € o projeto do
ponto de vista relacional (D’HERBEMONT; CESAR, 1998

A complexidade técnicaesta relacionada com o produto e o conhecimento
necessario para fazé-lo. E avaliada de diversaginmano grau de dificuldade em construir o
produto (IRELAND, 2007), o numero de fun¢des queaduto deve desempenhar, o numero
de componentes do produto, o grau de novidade éntem de tecnologias envolvidas e
integragao/interacao entre elas (TATIKONDA; ROSEMIH 2000). Adotando como
referéncia o trabalho de Baccarini (1996), Willia(@899) também considera o niumero de
componentes (tarefas, especialistas, subsisteragesetc.), bem como a interdependéncia
ou conectividade entre eles, como critérios pardimae complexidade — que ele chama de
estrutural — de um projeto.

No que diz respeito ao grau de dificuldade pararfaz produto, a complexidade
técnica € similar &ncerteza A incerteza em uma tarefa, segundo Galbraith{}L ®itado por
Tatikonda e Rosenthal (2000, p. 36), € “a difereegfre a quantidade de informacéo
necessaria para realizar a tarefa e a quantidaddéa¥tmacao da qual a organizacéo dispde”
Para Turner e Cochrane (1993), a incerteza nogtpsojem duas dimensdes: métodos e
objetivos. A incerteza de métodos existe quandosedsabe como proceder para alcancar 0os
objetivos. A incerteza de objetivos, por outro ladparece quando os requisitos do projeto
estdo mal definidos no inicio da fase de execu@imnto maior o desconhecimento, seja

sobre 0s objetivos, seja sobre a forma de readizdahaiores a incerteza e o risco.
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Certos projetos sao feitos para lidar com a inzart&ao projetos que tém alguma

forma de experimentacéo ou de pesquisa do desddoh&co caso do desenvolvimento de
novos produtos, da pesquisa de novos medicameni@&xploracdo do espaco. Um exemplo
especifico € o desenvolvimento dos jatos militarkgyo apos a Segunda Guerra
(SCRANTON, 2008). De forma geral, é o caso de auelgrojeto que seja realizado para
resolver um problema cuja solugdo é desconhecidminm. Esses projetos sabe-se onde
comecam, mas nao onde terminam e sequer se sahlguse tipo de resultado vai ser
conseguido. Tao grande é a incerteza, que a incdag@cde alcancar um resultado pratico
nao é considerada fracasso, nem justificativa jpdearomper a pesquisa, mas uma forma de
aprendizagem. Além disso, eventos imprevistos (camidentes e interferéncias do poder
publico) podem retardar a conclusdo do projeto.nQoao grau de incerteza € muito alto,
porque o produto é totalmente novo, nem o tempo oamusto podem ser calculados com
preciséo, e o risco aumenta proporcionalmente.

Outro fator que contribui para a complexidade eneerteza éo grau de
familiaridade com os projetos na organizacdo. Ha4 também umdaepesa medir isso
(Graham, 1989): em um extremo, a organizacao maacemhuma familiaridade; no outro, a
familiaridade com as ferramentas e 0s requisitosadiainistracdo de projetos € muito
elevada. Dentro dessa escala, a dificuldade aunglenfarma inversamente proporcional ao
grau de familiaridade ou maturidade. No extremosntaixo da escala, a organizagdo néo
sabe como lidar com projetos. Nao ha tradicdo comomceito, ndo ha estruturas nem
procedimentos orientados para projetos, ndo hanigsrele projetos — em resumo, ndo ha
maturidade em gerenciamento de projetos. Os pmjetas pessoas responsaveis por sua
conducéo estdo em territorio desconhecido e pdsswte hostil. No outro ponto da escala, a
situacdo é totalmente inversa e o0s projetos sdaluzodos dentro de condicdes mais
favoraveis.

Pollack (2007) oferece uma revisao da literatufaresgerenciamento de projetos,
explicando que o positivismo e o realismo servidenbase para o desenvolvimento desse
tema. Significa dizer que o gerenciamento de prsjétadicional caracteriza-se por ser uma
atividade marcada pela premeditacéo e funcionalismno énfase em técnicas reducionistas e
de controle.

Segundo Weaver (2007), esse paradigma tradiciemal validade se os graus de
conhecimento e entendimento do produto final séeaelos, como nos projetos de engenharia
e construcéo que evoluem de projetos de pesquissedida que aumenta o dominio sobre o

produto e diminui o grau de incerteza sobre comé-fa, as versdes subsequentes tornam-se
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projetos de desenvolvimentoou projetos de construcdo com pequenos aprimotasien

sucessivos. Podem-se, entéo, aplicar as técnicdesgmvolvimento rapido de projetos, que
permitem criar um novo automoével, por exemplo, &&s tanos ou menos. A definicao
consagrada pelo PMI passa a ter validade, nasgieslem que o produto final € conhecido
no inicio, e o prazo pode ser calculado com prec&ssim como o or¢gamento.

O paradigma tradicional torna-se questionavel goandroduto final ainda deve ser
descoberto, muda ao longo do tempo ou a naturezaldalho se modifica. Nesses casos, a
complexidade do empreendimento aumenta signifigatente. Ireland (2007) apresenta estas
variaveis que podem adicionar complexidade ao gemm®ento de projetos: arranjos
financeiros que devem ser feitos com diferentesntage para preencher necessidades
momentaneas de capital sem o devido compromissgpcarnos; estrutura gerencial formada
por mais de uma empresa; auséncia de profissiatans as habilidades necessarias; e

mudancas de pessoas durante o projeto.
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4 PROCESSO DE ADMINISTRA(;AO DO PROJETO

N&o ha uma teoria unificada e universalmente aseit@e 0 que seja o processo da
administracéo de projetos (SMYTH; MORRIS, 2007)n@&einerentemente multidisciplinar,
€ um processo que se aplica desde a engenharicidnadl até a sistemas de informacéao,
passando por areas diversas como a sociologiaasaiéncias comportamentais, sempre que
uma abordagem sob encomenda € necesséaria. A gkstamjetos pode ser explorada de
diversas formas, por diferentes clientesstakeholders, publicos e privados, internos e
externos, refletindo suas necessidades, sua cateeas valores, atingindo as mais diversas
possibilidades de interesses, como problemas sogiambientais ou objetivos estratégicos.
Essa amplitude exige o uso e justifica a existédammais diversas ferramentas. (SMYTH,
2009).

Neste trabalho, a administracdo de um projeto @nelida como o processo de tomar
decisbes para realizar atividades temporarias, oowbjetivo de fornecer um ou mais
resultados. E “uma abordagem inovadora e espedifiea permite estruturar metodica e
progressivamente uma realidade para a qual airmhaé&quivalente exato (AFNOR, 1991)™:
um processo gradativo e determinado de construgdandh situacdo futura, com diferentes
graus de certeza. Presumivelmente, os projetosedgquisa e os de desenvolvimento de
produtos com base em novas tecnologias tém graeteiado de incerteza, complexidade e
risco que os de construcao, por exemplo. (SCRANTZDR3/8).

A tarefa basica da administracdo de projetos @assea orientacao do esforco para
o resultado (TURNER, 1999). Controlar custos, psazizcos e outras variaveis € condi¢ao
bésica para a realizacdo do resultado pretendido.

A aplicacao dos principios da administragdo deeposjdepende tanto da natureza
intrinseca da situacdo quanto de escolha conscigmteto € uma atividade que alguém

decide que é projeto.
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5 CAIXA DE FERRAMENTAS

As decisdes que integram o processo de admindtfarem a forma de conduzir o
projeto: planejamento, organizacdo, execucao, @ene conclusdo das atividades sdo as
principais. As decisdes aplicam-se a variaveisdmas do conhecimento) que retratam o0s
recursos e o contexto de qualquer projeto: esqm@ap, custos, riscos, condi¢cdes sociais e
ambientais e assim por diante (PMI, 2008). A cadwm wlessas areas do conhecimento
correspondem diferentes ferramentas ou técnicas. fékeamentas ou técnicas séo
procedimentos qualitativos e quantitativos queleumio processo decisorio de administrar o
projeto. Ao tomar decisdes sobre escopo, 0 gekmigrojeto pode usar a WBS; ao tomar
decisbes sobre tempo, pode usar o grafico de @astsim por diante.

Essas técnicas e outras, estudadas no projetosdaige relatado neste documento,
estdo relacionadas e referenciadas a seguir, adasch cada uma das areas do conhecimento:
escopo, tempo, custos etc. Em sua maioria, saoitdssca literatura. Pequeno namero delas

faz parte da experiéncia empirica e, dada suaisiogade, dispensam referéncias.
5.1 Escopo

O conceito de escopo refere-se ao produto do projetgerenciamento do escopo
abrange os processos gue realizam o trabalho @ecepara completar o projeto com éxito:
definic&o inicial dos objetivos, especificagdo dagegas etc.

a) Declaracdo do escopo (definicdo inicial dos tolge do projeto) (PMI, 2008;
HARVARD BUSINESS SCHOOL, 1997).

b) Dicionario da WBS (descricdo detalhada dos sj\ddiverables e pacotes de
trabalho da WBS) (PMBOK, 2008).

c) Estrutura analitica do projeto — WBS (PMI, 2008ARVARD BUSINESS
SCHOOL, 1997; IPMA, 2006; IEEE, 1998; CLELAND; IREND, 2000).

d) Diagrama (organograma) de tarefas (tipo WBS EERITICAL TOOLS, 2009;
PMI, 2008).

e) Gestdo da configuracdo (definicdo e alteracdespibduto) (SAMARAS;
CZERWINSKI, 1971; SHTUB; BARD; GLOBERSON, 1994).
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f) Project charter (termo de abertura, carta des#@aisio projeto) (PMI, 2008; IPMA,

2006).
5.2 Prazos ou tempo

O tempo e os prazos referem-se a duracdo do pr@ette suas fases. O
gerenciamento do tempo compreende 0S processSOSSAEOS para realizar 0 projeto no
prazo desejado — identificacdo, sequenciamentdireata de duracdo das atividades, bem
como o controle de seu andamento.

a) Gréfico de Gantt (e variagbes) (HARVARD BUSINESEHOOL, 1997;
BERGEN, 1986; CLELAND; KING, 1983; SHTUB; BARD; GLBERSON, 1994).

b) Gréficos de rede (tipo PERT-CPM) (BERGEN, 1986ELAND; KING, 1983;
SHTUB; BARD; GLOBERSON, 1994; PMI, 2008).

c) Métodos e analises da corrente critica (PMI, 820GOLDRATT, 1997;
LECHLER, RONEN; STOHR, 2005; GOLDRATT,; COX, 1997,YRTVEIT; STENSRUD,
1999).

5.3 Custos

Os custos referem-se aos recursos financeiross@@eEspara executar as atividades
do projeto. O gerenciamento dos custos compreesn@eoacessos necessarios para planejar e
controlar o orgamento dos recursos do projeto.

a) Earned Value Management — EVM (curvas S e adldel variacbes de custo e
prazos) (PMI, 2005; VARGAS, 2002; VARGAS, 2003; MEG; KOPPELMAN, 2005;
GEROSA; CAPODIFERRO, 2009).

b) Estudo de viabilidade econémica (investimentoet®rno) (BERGEN, 1986;
COHEN; ZINBARG, 1967; SHTUB, BARD; GLOBERSON, 1994)

c) Nivelamento de recursos (histograma dos recuasofongo do projeto) (PMI,
2008).

d) Projeto com objetivo de custo globardject life cycle costing) (ROUANET,
2000; WHITE; OSTWALD, 1976).

e) Técnicas de estimativa de custos (analogicanpgtricabottom up etc.) (PARK,
1999; PMI, 2008; CARVALHO; RABECHINI, 2009).
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5.4 Qualidade

O gerenciamento da qualidade compreende os pracassessarios para garantir o
atendimento das necessidades que deram origenoj@toprabrangendo tanto o desempenho
do produto quanto o do projeto.

a) Andlise de valor (PARK, 1999).

b) Casa da qualidade (voz do consumidor transfoamath especificagdes)
(MCLAUGHLIN; STRATMAN, 1997; MEREDITH; SHAFER, 1999

c) Diagrama de Ishikawa (analise de causa e efS8©OAVARDA et al., 2006).

d) Diagrama de Pareto (frequéncia de desvios es)er(DESSLER, 2004,
MEREDITH; SCOTT, 1999).

5.5 Recursos humanos

Os recursos humanos envolvem a gestdo dos integrdatequipe do projeto, sua
designacgéo para as diferentes tarefas, sua organizavaliacdo de desempenho, estilos de
lideranca, de motivacgéo etc.

a) Matriz linear de responsabilidades (organogréimear) (BACHY; HAMERI,
1997).

b) Organograma do projeto (grafico da organizagiedqlipe do projeto) (HYVARI,
2006; PMI, 2008).

c) Técnicas de gestdo de conflitos (retirada, coepbdelegacdo, compromisso,
consenso etc.) (ZUTSHI; SOHAL, 2004).

d) Técnicas ddeam building (criatividade, conducdo de reunifes, comunicacgao,

tomada de deciséo, esclarecimento de papéis le@Q,(2003).
5.6 Comunicagdes

O gerenciamento das comunicacfes trata dos intbrodmde informacdes
necessarias para 0 gerenciamento do projeto e @oss nutilizados para registra-las e

transmiti-las.
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a) Plano de comunicacédo (identificacdo dsiakeholders e das formas de

documentacdo e transmissdo da informacdo necessariproduzida pelo projeto)
(CARVALHO; RABECHINI, 2009).

b) Prestacédo de contaggorting) (relatorios e apresentacdes sobre o andamersto e o
resultados) (PMlI, 2008).

c) Reunibes de acompanhamento (encontros periédeasguipe do projeto e de

outras partes interessadas)
5.7 Riscos

O gerenciamento dos riscos compreende 0s processessarios para lidar com as
ameacas e 0s eventos desfavoraveis ao projetmtHichgao, analise e plano de acdes para
enfrentar os riscos.

a) Planejamento das respostas aos riscos (evitagam transferir, aceitar) (PMI,
2008; SHTUB; BARD; GLOBERSON, 1994).

b) Planos de contingéncia (para o caso de alguoo @Eontecer) (CLELAND;
IRELAND, 2000).

c) Matriz de analise dos riscos (avaliacdo do irtgpa&cprobabilidade dos riscos)
(COX, 2008; BERGEN, 1986; CLELAND; IRELAND, 2000LELAND; KING, 1983).

d) FMEA-FMECA (avaliacdo das falhas potenciais ecos do produto)
(SEMATECH, 1992).

5.8 Suprimentos ou fornecimentos

Os suprimentos e fornecimentos constituem processosssarios para gerenciar 0s
bens e servicos fornecidos por outras organizacgoes.
a) Chamada de propostas, licitacéo (participacaoamorréncias) (PMI, 2008).
b) Técnicas de negociacdo (CLELAND; IRELAND, 2000).
c) Apoio logistico integrado (0 apoio necessarie f@ses de desenvolvimento e
operacédo ao longo do ciclo de vida de um proditt)MAR; CROCKER; KNEZEVIC; EL-
HARAM, 2000).

5.9 Responsabilidade social
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A responsabilidade social trata da analise, do g@amento e da execucdo de

atividades de prote¢céo do ambiente, da sociedddergegridade das pessoas.

a) Andlise de viabilidade ambiental e social (estpdevio dos impactos causados
pelo projeto sobre o ambiente e a sociedade) (OBBINRESSY, 1992).

b) Andlise do ciclo de vida (estudo dos impactobiantais e sociais do projeto ao
longo de seu ciclo de vida) (CLELAND; IRELAND, 200REBITZER; BUXMANN, 2005;
SCHALTEGGER; STURM, 1992; SCHALTEGGER; STURM, 199BUJTSHI; SOHAL,
2004).

c) Estudos de impacto ambiental e social (estutklldelo dos impactos ambientais
e sociais do projeto) (BROCHE; CAPRON; QUAIREL-LAMNKELLE, 2005; LAWRENCE
et al., 2002; ZUTSHI; SOHAL, 2004).

d) Saude, meio ambiente e seguranca (SMS) ou Emweot, Health and Safety
(EHS) (estudo integrado dos impactos do projetoesolambiente e a integridade fisicas das
pessoas) (IPMA, 2006; SHEN; WALKER, 2001; WILKINSONALE, 1999).

5.10 Conhecimento

O planejamento e a implementacdo de atividadesmvigentificar, compilar,
organizar e guardar o conhecimento gerado pelgstpsp bem como proteger o sigilo e a
propriedade intelectual contida nesses conheciraento

a) Andlise e registro de licbes aprendidas (durans® final do projeto) (CCTA,
1999; IPMA, 2006; PMI, 2008)

b) Mapeamento de competéncias (das pessoas, paega@b aos projetos) (CCTA,
1999; MARBOT, 2007).

c) Gestao da propriedade intelectual (DAVENPORT;LMNG; BEERS, 1998).

5.11 Integragéo

S&0 necessarios processos gque assegurem a integidados os elementos do
projeto, por meio da elaboragéo e execucéo de anole projeto.

a) Avaliacdo do contexto do projeto (condi¢cdes woizgcionais, culturais,
geograficas etc. especificas da realizacdo dotpjgeMlI, 2008; IPMA, 2006; IEEE, 1998).

b) Carta de aceitacdo pelo cliente (aprovacao gdanoci final do projeto / produto)
(PMI, 2008).
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c) Controle da execucédo (acompanhamento da execdacatano do projeto) (PMI,
2008)

d) Kick-off meeting (reunido de lancamento do projeto) (BIEDERMANN;ISEL,
2007; HAMBURGER, 1992).

e) Plano mestre do projeto (PMI, 2008).

f) Solicitagcao formal de mudancgas (na configurag@groduto, do escopo, do prazo,
orcamento do projeto etc.) (PMI, 2008; KHAN, 2006).

g) Sponsor (indicacdo de um patrono ou apoiador do projetoadministracdo
superior) (IPMA, 2006; CLELAND; IRELAND, 2000).
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6 PROCEDIMENTOS

Este estudo consistiu de um levantamento condymidmeio de questionario com o

formato apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Formato do questionario

CONCEP - ~
FERRAMENTAS PLANEJ EXECUCAO ENCERRAMENTO
n. Ferramenta n (descri¢éo) N R OO F N|R|O|F|SIN|R|O|F | S

Fonte: Elaborado pelos autores.

Esse formato retrata a premissa de um ciclo de coda trés fases para qualquer
projeto. Aos respondentes se solicitou que indesass frequéncia de uso das 47 ferramentas
propostas, em cada uma das trés fases, assinaandaespostas na escala do tipo Likert:
nunca, raramente etc.

A amostra foi composta de forma intencional, evaiéamento produziu um total de
168 respostas, das quais 64 fornecidas por pmisis da construcdo civil e 104 por
profissionais de outras areas. Foram convidadogeanpher o questionario, de forma
exclusivamente presencial, estudantes de cursextdasdo universitaria de gerenciamento
de projetos. Os integrantes da amostra deveriapomedsr com base em sua experiéncia

pessoal, sem se preocupar em retratar as pragcasadrganizacao.
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7 DADOS

Os dados obtidos no levantamento estdo retratadestabelas e nos graficos
apresentados a seguir, que sao autoexplicativage Nimbalho, serdo apresentados os dados
relativos a apenas cinco das 11 areas do conhdcinpasquisadas, porque sdo as que
aparecem na Tabela 1. Essa tabela, abaixo, ameaefrequéncia média das respostas
SEMPRE e FREQUENTEMENTE nas trés fases, compararsgtor de construgéo civil com
os demais. As frequéncias de uso das ferramerntasokicadas em ordem decrescente, até a

posicao 10.

Tabela 1 — Comparacao entre as frequéncias de constao civil e outros

CONSTRUCAO CIVIL OUTROS

# FERRAMENTAS DE Frequéncia | # FERRAMENTAS DE Frequéncia

GERENCIAMENTO DE média (%) GERENCIAMENTO DE média (%)

PROJETOS PROJETOS
1 Reunibes de acompanhamento 68,8 1  Prestac@mtds ¢eporting) 596
2  Prestacao de conta®forting) 62,5 2  Reunides de acompanhamentc 590
3 Gestdo de contratos 53,6 3  Controle da execucgéo 513
4  Declaracéo do escopo 51,6 4  Organograma do projeto 423
5  Controle da execucao 50,5 5 Declaracéo do escopo 413
6  Organograma do projeto 49,0 6 Carta de aceitagéo pelo cliente 407
7  Carta de aceitacdo pelo cliente 47,4 7  Gestaoukeatos 38 5
8 Estrutura analitica do projeto - 458 Matriz linear de

EAP ou WBS ’ responsabilidades 36,9
9  Solicitacdo formal de mudancas 44,8 9ponsor 365
10 Técnicas de estimativa de 43.2 10 Kick-off ing

custos 34,1
11 Avaliacdo do contexto do 406 | 11 Gréfico de Gantt

projeto 33,7

. Analise e registro de licdes
12 Diagrama de tarefas 39,6 aprendidas 33.7
13 Gréfico de Gantt 39,6 13 Planos de contingéncia 330
14 Técnicas déeam building 38,0 14 Técnicas de negociacéo 330
15  Kick-off ing 34.9 Ava_lllagao do contexto do
projeto 32,5

Fonte: Elaborado pelos autores.
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7.1 Escopo
Nesta categorizacao, representada na Tabela Zjua,ssonsiderou-se o somatorio

das respostas SEMPRE e FREQUENTEMENTE para a arddiemprego das ferramentas
aplicadas a gestdo do ESCOPO dos projetos, ndaseis nos dois grupos escolhidos.

Tabela 2 — Uso das ferramentas de escopo nos daispps

CONCEPCAO/ x ENCERRA-
) PLANEJAM. EXECUGAO MENTO

Civil Outros | Civil Outros | Civil Outros
Avaliacdo do contexto do projeto 46,9 36,5 51,6 37,9 23,4 23,1
Project charter 29,7 25,0 25,0 20,2 20,3 17,3
Declaracéo do escopo 60,9 41,3 51,6 46,2 42,2 36,5
Estrutura analitica do projeto — EAP (WBS) |57,8 30,8 50,0 37,5 29,7 20,2
Dicionario da WBS 28,1 25,0 29,7 15,4 18,8 9,6
Analise do ciclo de vida 9,4 13,5 12,5 14,4 9,4 10,6

Fonte: Elaborado pelos autores.

7.2 Tempo

Nesta categorizacdo, representada na Tabela 3jdeamsse o0 somatdrio das
respostas SEMPRE e FREQUENTEMENTE para a analisendorego das ferramentas
aplicadas a gestdo do TEMPO ou PRAZOS dos projets,trés fases, nos dois grupos

escolhidos.
Tabela 3 — Uso das ferramentas de tempo nos doisugos

CONCEPCAO/ X ENCERRA-

PLANEJAM. EXECUGAO MENTO

CIVIL [Outros |CIVIL |Outros |CIVIL |Outros
Diagrama de tarefas 46,9 30,8 43,8 39,4 28,1 20,2
Gréfico de Gantt 40,6 26,0 46,9 46,2 31,3 28,8
Gréficos de rede 14,1 19,2 21,9 16,3 10,9 11,5
Métodos e analises da corrente critica 20,3 22,1 23,4 11,5 12,5 5,8
Nivelamento de recursos 35,9 23,1 29,7 23,3 25,0 10,7

Fonte: Elaborado pelos autores.
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7.3 Custos
Nesta categorizacdo, representada na Tabela 4jdeomsse o somatério das

respostas SEMPRE e FREQUENTEMENTE para a analisendjorego das ferramentas
aplicadas a gestdo dos CUSTOS dos projetos, rafasés, nos dois grupos escolhidos.

Tabela 4 — Uso das ferramentas de custos nos doigmps

CONCEPCAO/ X
- PLANEJAM. EXECUGAO

ENCERRA-
MENTO

- CIVIL |Outros |CIVIL |Outros |CIVIL |Outros
Técnicas de estimativa de custos 53,1 27,9 42,2 31,7 34,4 20,4
Estudo de viabilidade econémica 34,4 30,1 29,7 22,1 21,9 22,1
Projeto (design) para objetivo de custo global |25,0 18,3 25,0 16,3 20,3 12,5
EVM = Earned Value Management 26,6 15,4 31,3 13,5 18,8 10,6
Andlise de valor 29,7 17,3 29,7 12,5 21,9 10,6

Fonte: Elaborado pelos autores.
7.4 Riscos
Nesta categorizagdo, exposta na Tabela 5, consider@ somatério das respostas
SEMPRE e FREQUENTEMENTE para a andlise do empregofeirramentas aplicadas a

gestdo dos RISCOS dos projetos, nas trés fasedprsogrupos escolhidos.

Tabela 5— Uso das ferramentas de riscos nos dois grupos

CONCEPCAO/ x ENCERRA-
) PLANEJAM. EXECUGAO MENTO
- CIVIL  |Outros [CIVIL  Qutros CIVIL  Outros
Matriz de analise dos riscos 21,9 28,8 26,6 35,6 17,2 28,8
FMEA-FMECA 7,8 16,3 14,1 16,3 10,9 12,5
Planos de contingéncia 23,4 31,7 28,1 38,5 23,4 28,8
Planejamento das respostas aos riscos | 21,9 22,1 21,9 35,6 15,6 26,9
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7.5 Comunicacgdes

Nesta categorizagdo, exposta na Tabela 6, consider@ somatério das respostas
SEMPRE e FREQUENTEMENTE para a analise do empregofeirramentas aplicadas a

gestdo das Comunicacgdes dos projetos, nas tré&s fessedois grupos escolhidos.
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 6 — Uso das ferramentas de comunicac¢fes mass grupos

G

CONCEPGAO/ X ENCERRA-

) PLANEJAM. EXECUGAO MENTO

- CIVIL Outros CIVIL Qutros CIVIL Outros
Kick-off meeting 42,2 47,1 35,9 28,8 26,6 26,2
Sponsor 25,0 33,7 23,4 39,4 20,3 36,5
Plano de comunicacgéo 31,3 26,9 37,5 39,4 26,6 29,8
Prestacéo de contas (reporting) 51,6 42,3 75,0 73,1 60,9 63,5
Reunibes de acompanhamento 67,2 45,2 76,6 75,0 62,5 56,7

Fonte: Elaborado pelos autores.
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8 ANALISE E REFLEXOES

Apesar da pequena quantidade de dados, ha evid&ugjastivas nessas tabelas.

Fazendo-se referéncia a Tabela 1, as ferramerdasa8a usadas na construcao civil
do que nas outras areas — tecnologia da informagasultoria, desenvolvimento de produtos
etc. As ferramentas de natureza mais técnica — VgB8ico de Gantt, orcamento — sdo
menos usadas que outras praticas de naturezaorglhet reunibes, acompanhamento de
contratos e prestacdo de contas. Ha substancigsitade entre os dois grupos, assim como
sutis diferencas na ordenacéo das ferramentas.

As tabelas especificas oferecem maior clareza dmwa dos dois casos, bem como
mostram as diferencas entre eles.

De acordo com a Tabela 2, nos dois grupos, a @eéarde escopo e a WBS sao as
ferramentas de escopo mais usadas. Também se abgeevo uso dessas ferramentas
decresce a medida que o projeto avanca.

Na Tabela 3, revela-se que o grafico de Gantteérarhenta de planejamento mais
usada, enquanto os meétodos de redes sdo poucsu€midados, aqui, sustentam a ideia de
que o cronograma classico é muito mais usado doaguedes. Apesar de todo o tempo
dedicado as redes nos programas de treinamenteremcgamento de projetos, os praticantes
ainda preferem uma ferramenta mais antiga. Preglmante, ndo se trata de deficiéncia das
praticas mas de facilidade de uso da ferramenGaaiét.

NaTabela 4, percebe-se que a construcao civilarsanfientas de custos muito mais
frequentemente do que os integrantes do outro grapperficialmente, as ferramentas de
gestdo dos riscos sdo pouco usadas nos dois gmglos, dados da Tabela 5. Nota-se, no
entanto, que as ferramentas dessa area do conhézisd® mais usadas em P&D, Tl e outras
areas de aplicacdo do que na construcdo civil.uRrgslmente, isso indica que, sendo a
construcdo civil uma area de aplicagcdo muito maigya e consolidada que as demais, esta
tem projetos com menor incerteza, enquanto naaoa# justifica maior preocupagao com a
estimativa dos riscos. Ainda que com base em rdduzolume de dados, ha indicios de
diferencas entre os dois grupos. As técnicas miestadas para o tratamento da incerteza e
da complexidade sdo usadas com maior frequéncgrupp das areas de tecnologias mais
recentes. O refor¢co dessa conclusao depende de guaiatidade de dados, cuja obtencao faz
parte de um novo projeto de investigagao.
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Finalmente, é evidente, pela Tabela 6, que asnfemtas (e 0 processo) da

comunicacao apresentam os numeros mais altoslidagén.

E arriscado, porém licito, supor que a complexidada incerteza dos projetos
explicam os dados sobre a comunicacdo, porém deiraafiferente em cada um dos dois
casos. Na é&rea de construcdo, provavelmente, éimpgstante a comunicacdo do que as
demais ferramentas porque a experiéncia com psyj@ir parte dos especialistas, assim
como a familiaridade, por parte dos usuarios, ndgeen muito mais do que a planta, o
orcamento e os estudos de viabilidade econdmicamis comunicacao torna-se 0 processo
basico ndo apenas na fase de planejamento masntaathidngo de todo o projeto. No caso
dos projetos de desenvolvimento de produtos e kegiaoda informacgdo, a incerteza e,
portanto, a complexidade, sdo mais elevadas. Nstrogdo civil, 0 projeto comegca com um
produto totalmente desenhado; nas demais aregep@ios comecam com problemas e o
produto deve ser desenhado e construido passo so.pBsojetos de consultoria, de
desenvolvimento de sistemas, e mesmo 0s maisicafiss de construcdo civil, como os
trens de alta velocidade, requerem um pré-projetalidgnostico e estudo de viabilidade.
Somente depois desse pré-projeto € possivel preparglano com escopo, tempo e custos
previstos. O escopo, no entanto, muda ao longo mogetos com algum grau de
experimentacdo, como é claramente o caso da pasgud® desenvolvimento de produtos.
Esses problemas sao resolvidos com processos denmagédo, Nnd0 COmM pProcessos
administrativos e técnicas formais. Em resumo, mptexidade e a incerteza sao dimensdes
importantes para explicar a forma como sdo admauies 0s projetos.

Os conceitos e as técnicas da administracdo detpsogonstituem uma tecnologia
gue permite as pessoas resolver problemas de temrgiglho e uso de recursos, em
condicbes de complexidade e incerteza que variaomdeaso para outro. Sua utilizacdo em
situacOes praticas € calibrada ndo apenas peladgraamplexidade e incerteza mas também
pela experiéncia e dominio dessa tecnologia pel@nte de projetos e por outros
stakeholders. A analise da relacdo entre experiéncia, tipo defwre uso de ferramentas esta

além do escopo deste trabalho, mas permanece &aficdeara outros estudos.
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