GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Ferramentas e Capital Intelectual
voltados para o sucesso dos
projetos nas Organizagdes.
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Objetivo do Curso - Gerenciamento de Projetos

O curso de Gerenciamento de Projetos sera apresentado em duas
etapas, sendo:

I. O Gerenciamento do projeto em si, como sistema de recursos
e atividades que procuram fornecer um produto dentro do
prazo e com as qualidades exigidas.

II.Gerenciamento do projeto dentro de um contexto
organizacional e de equipe.

Ao final do curso, o participante tem conhecimento para ser
membro da equipe de projetos, utilizando os conceitos
técnicos e comportamentais, acumulando conhecimentos
praticos e gerenciais em elaboragdo de projetos dentro das
organizagoes.

[B] conteado Programatico
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Institutos

Sites Project Management Institute (PMI)

O www.pmi.org - EUA

O www.pmisp.org.br — Sao Paulo

Manter-se informado e participar do movimento da administragédo de
projetos no Brasil.

Antonio Cesar Amaru Maximiano

FEA - USP

Avenida Professor Luciano Gualberto, 908
Cidade Universitaria, Sao Paulo, SP

CEP 05508-900

Telefone (0XX11) 38185849
maximin@usp.br

amaru@fia.fea.usp.br
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Evidéncias dos Avangos no GP

Categorias 1954 2001

Projetes gue ulirspessaram o tfempo 222% B3%
eztimado original

Projetos gue ulirapessaram o custo 180% 49%
estimado

Taxa de sucesso dos projeios (no fempo, 16% 28%
na orcamento, de acordo com o escopa)

Falharam % 23%

Standish Group Intemational - CHAOS Chronicles, 2001
(Estudo reatizase em 30.000 projetos de IT)




Porque Gerenciamento de Projetos?

Segundo Novaski 2002, O mundo estd mudando...

O Gerenciar projetos é um fator essencial para a
sobrevivéncia das organizagdbes no atual mundo
empresarial.

O Transformagdes rapidas exigem novos produtos e
Servigos.

O Novos produtos e servigos precisam de projetos!

Porque Gerenciamento de Projetos?

Segundo Maximiano 2002, muitos desafios das
organizagdes, na atualidade, exigem a abordagem de
projeto, pois transformaram em fabricas de projetos, que
realizam diferentes projetos interligados simultaneamente.
Q Aprimoramento continuo

0 Qualidade total

0 Racionalizagdo

Q Implantagdo de sistemas

Definicdes de Projeto

NBR ISO 10006

Processo Unico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e término,
empreendida para alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos.

PMBOK®

E um esforgo temporario empreendido para criar um produto ou
servigo Unico, com inicio e término definido e que o produto ou
servigo é, de algum modo, diferente de todos os outros produtos
e servigos similares.




Definicdes de Projeto

“E um empreendimento Temporario, ou seqiiéncia de
atividades com Comego, Meio e Fim Programados, com
objetivo de fornecer um Produto Singular dentro de
Restrigdes Orgamentdrias.” (Maximiano, 2002).

“Projeto é um empreendimento Unico, que tem por
objetivo atingir um resultado claro e definido,
caracterizado por uma seqiéncia de atividades
temporarias, dentro de parametros pré-definidos de
recursos, tempo, custo e qualidade.” (NOVASKI 2002)

Problemas em Projetos

A imposigdo estabelecida pela propria definicdo de
projetos, ndo impede:
0 A existéncia de projetos sem parametros bem definidos

Q Iniciar projetos fora da data estabelecida pelos seu
idealizadores

Q Findar muito posteriormente a data limite.

O A possibilidade de projetos serem suspensos,
prorrogados

Sucesso em Projetos

Sendo certo que, um bom projeto é aquele que tem por
regra a diminuicdo da margem de erro:

0O Nos tempos e conclusdo do projeto dentro do prazo.

0 Nos custos e receitas estabelecidas

QO No objetivo a ser alcangado

Q Na qualidade do projeto e do produto




Produtos do Projeto

Produto Singular

E o produto que serad fornecido, ou ainda o escopo do projeto,
por fim, a tese que se vai defender.

O produto singular de projeto é classificado:

Q Produtos fisicos

0 Conceitos

Q Eventos

Produtos Fisicos

Tangiveis ( casas, rodovias, veiculos, etc.) Dessa forma o
projeto de um produto tangivel pode restringir-se a reformar
uma casa, desenvolver um novo motor para um carro, entre
outros, o fim deve ser sempre a entrega de um produto tangivel.
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Produtos do Projeto

Eventos

Realizagdo de tarefas, servigos ou atividades (Realizagdo dos
Jogos Olimpicos, Realizagdo da Foérmula 1), quer seja pode ser
considerada a parte final de um conjunto de atividades de
planejamento, organizagdo e controle.

Conceitos

Intangiveis (idéias, roteiros de filmes, mapas, sistemas, etc.).
Dessa forma o projeto de um produto intangivel pode restringir a
escrever um livro ou trabalho académico, montar o curriculo de
um curso e o programa de uma disciplina, o fim deve ser sempre
a entrega de um produto intangivel.

Identificando Projetos

Grande maioria sdo projetos pequenos:

0O nova grama para um estadio de futebol;

0 um novo site na Internet;

0 um novo método de exame mais exato em um hospital;

0 o desenvolvimento de um novo programa para gerenciamento
de projetos, etc...

S&o complexos; multidisciplinares e tém objetivos singulares




Identificando Projetos

Usar uma abordagem de projeto significa decidir que um
conjunto de atividades tem necessidade de gerenciamento de
projeto. QUANDO ?

0 Atividade tem com comego, meio e fim programados;

Q Identificar que a atividade ndo deve ser rotineira;

0 A solugdo dos problemas utilizardo muitas variaveis;

0 Os problemas geralmente se apresentam desconhecidos;

0 A solugdo de problemas deve exigir um prazo definido;

Q Utilizagdo de recursos multidisciplinares;

0 Os problemas devem ser todos solucionados;

0 Sempre havera um cliente ao final do projeto, esperando um resultado
dentro de suas expectativas.

Incerteza - ¢ o desconhecido

Em todo projeto existem componentes de
incerteza, sendo certo que a incerteza ¢é o
desconhecimento do resultado ou dos meios para atingir
um resultado.

Dessa forma podemos concluir que quanto maior o
desconhecimento, maior a incerteza e portanto maior
dificuldade para realizar previsoes.

Complexidade = ¢ o no. de variaveis

Compreende o nimero de varidveis que um projeto
pode possuir.

Dessa forma um projeto complexo é aquele que
apresenta um grande nimero de varidveis para serem
administradas.

Q Multidisciplinariedade, ou diversidade de especialidades
profissionais necessarias para a realizagdo de um projeto

0O Numero de instalagGes ocupadas, etc.




Analise - Complexidade X Incerteza

Maior + Pequeno namero de variaveis| | . Grande niimero de variaveis
¢ elevada incerteza quanto ao || ¢ clevada incerteza quanto ao
resultado final; Resultado final;

* Projetos monodisciplinares || « Grandes projetos multidisci-

de pesquisa. plinares desconhecidas.

« Pequeno nimero de « Grande niimero de

varidveis ¢ pouca incerteza || varidveis ¢ pouca incerteza

quanto ao resultado final; quanto ao resultado final;

« Pequenos projetos de enge- || * Projetos complexos porém

nharia, org. de pouco d id
Menor

\ Complexidade

> Maior

Programa, Subprojeto e Sistema

“Refletem a hierarquia no tamanho dos projetos e
sdo considerados empreendimentos semelhantes, mas de
dimensGes diferentes.” (Maximiano, 2002)

Programa:

“E um grupo, familia ou conjunto de
projetos administrados de forma coordenada, que podem
andar em paralelo ou em seqiéncia.” (Maximiano, 2002)

Exemplo: Programa de educagdo continuada
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Programa, Subprojeto e Sistema

Subprojeto

“E uma parte de um projeto de grande
porte.” (Maximiano, 2002)

Sistema

“E um conjunto complexo de atividades ou
subprojetos.” (Maximiano, 2002)
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Programa, Subprojeto e Sistema

Projeto 2

Projeto 1 Projeto 3

Subprojeto| |Subprojeto
2.1 2.2
Sistema
3.1.1

Subprojeto
3.1

Subprojeto
3.2
Sistema
3.1.2

Subprojeto
1.1
Sistema
1.2.1
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Abordagem de Projeto

Em decidindo abordar a atividade como sendo um projeto:
Q Indique um gerente de projeto

Q Monte uma equipe de projeto

Q Prepare e execute um plano de projeto
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Praticando Conceitos

Comente o projeto: Resg ate

¢ Objetivo

do Tieté

* Prazo Projeto propoe exploragio do potendial turistico da sua histéria
¢ Orcamento

« Complexidade
¢ Incerteza

4 Percurso inicial a ser
explorado & entre

Salto e Porto Feliz




PMBOK - Padronizacao de GP

E um guia que sistematiza o campo da administragdo do
projeto, identificando e definindo os principais conceitos e
técnicas sobre Gerenciamento de Projetos (Administragdo de
Projetos).

O Guia PMBOK tem por objetivos:

Q Contribuir com a criagdo de uma linguagem comum;

O Fornecer as bases para programas de treinamento e
educagdo em administragdo de projetos.

Dentre alguns esclarecimentos o guia estabelece que os
conhecimentos e préticas da administracdo de projetos ndo
podem e nem devem ser uniformes a todos os projetos
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Gerenciamento de Projetos

“Gerenciamento de Projetos é a aplicagdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas a eventos n&o repetitivos,
unicos e complexos, a fim de satisfazer as necessidades e

expectativas dos interessados de um projeto. (NOVASKI 2002)"

"0 gerenciamento de projetos inclui o planejamento,
organizagdo, supervisdo e controle de todos os aspectos do
Projeto, em um processo continuo, para alcangar seus objetivos.
Os processos e objetivos da gestdo da qualidade [NBR ISO 8402]
sdo aplicados a todos os processos de gerenciamento de projetos
(NBR ISO 10006)".
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Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de projetos (PMBOK®) é a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto a fim de atender ou superar as necessidades e

expectativas que os interessados possuem no projeto.

Atingir ou exceder necessidades e expectativas dos interessados

invariavelmente envolve balancear demandas conflitantes entre:
* Escopo, tempo, custo e qualidade;

« Interessados com expectativas diferentes;

e Requisitos identificados [necessidades] e requisitos n&o

identificados (expectativas)
27




Processo de Gerenciamento - PMI®

1-Gerenci do PO - Processos necessarios para assegurar que se
inclua todo o trabalho necessario, e apenas o trabalho necessario, para
completar as necessidades do projeto com sucesso.

[m] Desempenho - dreas essenciais do gerenciamento sdo as
demandas concorrentes, restrigéo tripla (FIGURA A SEGUIR):

2-Gerenciamento de tempo - Processos requeridos para assegurar a
conclusdo do projeto no prazo previsto.

3-Gerenciamento de custos - Processos necessarios para assegurar que os
custos do projeto estejam dentro do orcamento aprovado. Todo projeto

necessita de recursos.

4-Gerenci da i - Processos necessérios para garantir que o

projeto iré satisfazer as necessidades para as quais foi proposto.
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Processo de Gerenciamento - PMI®

DESEMPENHO

QUALIDADE
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Processo de Gerenciamento - PMI®

5-Gerenciamento (LIDERANCA) de recursos humanos - Processos
requeridos para utilizar de maneira mais eficaz o pessoal envolvido no

projeto.

6-Gerenciamento de riscos - Processos r com a

analise e respostas aos riscos do projeto, as Incertezas.

7-Ger i das - Processos requeridos para

assegurar que as informagdes do projeto sejam adequadamente coletadas
e disseminadas para o relacionamentos das pessoas.

8-Gerenci de isigdes - Processos requeridos para aquisicio de

bens e servicos de terceiros, ou seja competéncias externas.

9-Gerenciamento de integragdo - Processos requeridos para assegurar que

os vérios elementos do projeto sejam coor
requerendo coordenagéo.
30
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Processo de Gerenciamento - PMI®

RECURSOS
HUMANOS

INTEGRAGAO

Processos requeridos para
assegurar que os varios
elementos do projeto sejam

coor

QUALIDADE
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Ciclo de Vida

Segundo NOVASKI 2002, os ciclos de vida dos projetos s&o similares aos
experimentados pelos pais ao acompanhar o crescimento de seus
filhos até a fase adulta.

“E a seqiiéncia de fases que vdo do comego ao fim de um projeto. O
entendimentos do ciclo de vida permite a visualizagdo sistémica do
projeto , desde seu inicio até a conclusdo” (MAXIMIANO 2002).

Segundo NOVASKI 2002, os projetos percorrem uma trajetéria:

[m] Apresenta-se uma idéia para um projeto e solicita-se suporte para
0 mesmo.

[m] Questdes referentes a aprovagao.

[m] O projeto avanga pelas fases intermediarias até a fase final,
quando é concluido e encerrado.

A maioria dos projetos passam através de estagios similares.
32

Ciclo de Vida - Segundo Maximiano

[m] Processos de inicio - reconhecimento da necessidade e do
compromisso de iniciar um projeto ou uma fase de um projeto;

[m] Processos de planejamento - definigdo de uma esquema para
atender a necessidade que motivou o inicio do projeto;

[m] Processos de execugdo - coordenagdo de pessoas e outros
recursos para realizar o plano;

[m] Processos de controle - monitoramento e avaliagdo do progresso
e implementagdo de agdes corretivas para garantir a realizagdo dos
objetivos;

[m] Pr de encerr: - aceitagdo formal do resultado do

projeto ou fase do projeto e conclus&o dos trabalhos.

33
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Ciclo de Vida - Segundo Maximiano

Identificagao e | . |

Esclarecimentos

E a0 do Controle do
Projeto Projeto

Concluséo do
Projeto

incip %o do Projeto, segundo PMBOK
Fonte: MAXIMIANO 2002
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Ciclo de Vida

30 do Cliente
OPORTUNIDADE avaliada
- Ligses aprendidas
“Idéia Selecionada NOVO PROJETO registradas

+ Estudo de viabilidade aprovado

m

“Documentagao Legal

atério Avango
“Fisico x Financeiro

1 ) INICIAG A0

“Status do Projeto
+Orgamento preliminar + Planejado x Realizado

“Cronograma preliminar r
(4 | conTROLE

2) PLANEJAMENTO

+ Monitoramento do progresso

- Organizagio da Equipe  pLANO & + Gerenciamento de mudangas
+EAP - WBS do projeto DE + Relatério progresso mensal
«Cronograma refinado  pPROJETO 3

« Orgamento refinado f

« Fatores de Risco e contramedidas.

35

te: NOVASKI 200

Ciclo de Vida - Velocidade do Projeto

Normalmente, os projetos apresentam um inicio e um final lento

100% [-============---- === Termino Lento

% DE CONCLUSAO

Momento Rapido

Tempo
36
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Ciclo de Vida - Empenho do Projeto

Auge do Nivel

Nivel do Empenho

Conclusao

Ci doe
Selegao

Tempo
37

Ciclo de Vida Genérico

i

ENTREGA

DESENVOLVIMENTO

DESENHO

IDEIA

Ciclo de Vida Genérico, que retrata as fases principais de muitos tipos de Projetos
Fonte: MAXIMIANO 2002
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Ciclo de Vida — Sobreposicio de Fases

Antes que termine uma fase do ciclo de vida do projeto,
uma proxima fase pode ser iniciada. Este processo de
sobrepor fases pode ser chamado de FAST-TRACKING
(Aproximadamente - Ritmo acelerado).

O ritmo acelerado consome ndimero maior de recursos em

relagdo ao prazo.

Pode também ser denominado também de engenharia

simulténea.

39
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Ciclo de Vida - Engenharia Simultanea

Qualquer empresa, notadamente as industrias, para buscar a competitividade,
deve ter extrema capacidade de mudanca para adaptar-se a seu meio
ambiente dindmico: mudar produtos, mudar processos, mudar padrdes
administrativos, cada vez num tempo menor. Mudanca em Engenharia
significa projeto. Se cada uma das mudancas, por menor que seja, for
tratada, e, portanto, gerenciada, como um projeto, ¢ bem provavel que a
empresa coloque, antes do que a concorréncia, um novo produto no
mercado, ou que o novo p seja i i a redugio
de custos, ou ainda, que o tempo de entrega dos pedidos seja diminuido.

Novas técnicas tém surgido no ambito de administragio de projetos. A

ia ou origi concurrent engineering, surgiu

na ultima década, como forma de tornar mais rapida ainda a execucio de
projetos.

A ia simulta do ito de forca tarefa, mas procura

também, de certa forma, “atropelar o processo”, de modo a realizarem-se,
simultaneamente, vérias etapas do empreendimento.

Fonte: Nelson Cesarotto Filho et al. ia de j / ia
Simultanea - Ed Atlas. 40

Ciclo de Vida — Sobreposicdo de Fases

ENTREGA

‘ DESENVOLVIMENTO ‘
DESENHO
oen

Administragdo  do  projeto
comega com um plano que se

baseia na idéia do produto e na
previsio  das atividades
P j arias para realiza-lo.
A execugio do projeto consiste
em realizar as atividades
Execugdo previstas no plano.
41
Eonle: 0200;

Ciclo de Vida - Etapas Detalhadas

=
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Praticando Conceitos

Avalie o 0 a0 gerenciamento do escopo, tempo, custo, qualidade, complexidade, incerteza e resultado.

Projeto Tieté: o maior programa de saneamento ambiental do pais para despoluigdo de um rio.

O Projeto Tieté é o maior projeto de saneamento ambiental para despoluigio de um rio J4 realizado no Brasil. Tem como
objetivo coletar e tratar o esgoto gerado pelos cerca de 18 mihdes de habitantes da Regido Metropolitana de S&o Paulo
(RMSP), impedindo que seja despejado in natura no Rio Tieté e seus afluentes. Contribui para a despoluigo da Bacia do Alto
Tieté, gerando beneficios diretos para a RMSP e indiretos para todo o interior do Estado de S&o Paulo.

A Sabesp é encarregada de realizar grande parte do projeto, com a construgo de grandes tubulagdes de esgotos subterraneas
para a coleta e tratamento do esgoto que hoje & despejado no rio na regido da Bacia do Alto Tieté. A Cetesb (Companhia de
Tecnologia de Saneamento Ambiental) esta encarregada de intensificar o controle de poluigao industrial

1% Etapa

Durante a 1a Etapa do Projeto Tieté, que iniciou em 1998, foram inauguradas trés Estagdes de Tratamento de Esgoto (ETES)
S0 Miguel, ABC e Parque Novo Mundo. Além disso, a Sabesp ampliou a capacidade da ETE Barueri, de 7 para 9,5 metros
ciibicos por segundo. Também foram construidos 1,5 mil quilbmetros de redes coletoras, 315 quilbmetros de coletores-tronco
37 quilometros de interceptores, ainda forma realizadas 250 milligagbes domicilares.

Coma as obras da primeira etapa os indices de coleta de esgoto passaram de 70% para 80% e os indices de tratamento
‘aumentaram de 24% para 62% na Regiéo Metropolitana de So Paulo.

Nessa etapa foram investidos 1,1 bilhéo de Dolares, sendo US$ 450 milhdes provenientes do BID, USS 550 mihdes dos
recursos proprios da Sabesp e mais US$ 100 milhdes da Caixa Economica Federal.

2°Etapa

Na 2° Etapa, que comegou em 2002 e ainda esta em andamento, estéo sendo construidas as tubulagdes de esgotos, t2o
grandes e extensas que se comparam as construgdes de tuneis vidrios e metros. Essas tubulagbes véo possibilitar a
interligagzo do sistema de coleta as estagdes.

Nesta etapa serdo também construidos 33 km de interceptores, 107 km de coletores-tronco, 1,2 mil km de redes coletoras e 290
mil ligagbes domiciliares, que permitirdo coletar e tratar o esgoto de mais de 1 milhao de pessoas da RMSP. Com isso a carga
de poluigdo do rio Tieté reduzira em mais de 40 km.

Com as obras da 2° Etapa os indices de coleta de esgoto passardo de 80% para 84% e os indices de tratamento aumentardo
de 62% para 70%. 43

Definicdo de Produto

Algumas Definigoes basicas de projetos

e OBJETIVO

E freqlientemente usada como sinénimo de produto.

o JUSTIFICATIVA

Explicagdes sobre o problema que o produto devera resolver, necessidades a
serem atendidas, oportunidade a ser aproveitada ou objetivo a ser atendido

o NECESSIDADE

Tipos de situagbes das quais os projetos podem-se originar: encomendas,
problemas, idéias criativas ou oportunidades.

e ESCOPO

O processo de detalhar os produtos do projeto, partindo da descrigdo sucinta
inicial, chama se definigdo de escopo. A defini¢do de escopo consiste em dividir o

produto principal em partes administraveis.
44

Definicdo de Produto

Algumas Definigoes basicas de projetos
« FOCO

A idéia de foco é de extrema importancia no planejamento do escopo. Focalizar um
projeto significa diminuir ao minimo a abrangéncia do resultado esperado, ainda

que a quantidade de produtos e componentes possa ser grande.

Projeto com foco tem:
& um objetivo muito preciso a ser alcangado

& um problema muito especifico a ser resolvido.

Projetos sem foco, ndo séo projetos e tem grande probabilidade de criar confusdo

e conflitos quando comparado os resultados com o objetivo.

45
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Definicdo de Produto

Projeto para Produto

A fase inicial do projeto, € um conjunto de percepgdes, vontades e
interesses, em geral estimulado por uma demanda/ necessidade de
entidade externa ou por uma oferta/oportunidade da organizagéo ou do

grupo que empreendera o projeto (Novaski 2002).

Y
AN
SN

46

Definicdo de Produto

Produto e Necessidade

Uma das partes mais importantes no planejamento de um projeto é a
defini¢ao do produto.

Para definir com precis&o o produto ou servigo, é preciso saber quais
necessidades deverao ser atendidas.

Necessidade sdo chamadas de justificativas e € quem define o produto.
Os objetivos de um projeto nascem do esclarecimento das necessidades
a serem atendidas.

A medida que as necessidades emergem e s&o esclarecidas, os objetivos

tornam-se evidentes.

47

Definicdo de Produto

Necessidade ou Desejo

Sabemos que as necessidades existem em varios niveis, e os projetos
sdo freqlientemente criados a partir de necessidades conflitantes.

« Devemos separar as necessidades dos desejos e para isso vocé precisa
ter uma visdo objetiva do resultado final, sen&o o projeto se arrastara e

nunca terd fim.
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Definicdo de Produto

Ideia ao Sucesso

Necessidades

Objetivos

Sucesso

Requisitos
Funcionais

Fonte: Novaski 2002

Definicdo de Produto

Necessidades e demandas
« De todas essas necessidades resultam projetos, e a maioria deles se
acomodara em uma das seis necessidades ou demandas:

1. Demanda de Mercado

2. Necessidade Empresarial
3. Solicitagdo do cliente

4. Avango Tecnoldgico

5. Exigéncia Legal

6. Necessidade Social

Definicdo de Produto

Necessidade =
Justificativas do
Projeto

Problemas
’

PRODUTO

51
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Definicdo de Produto

Necessidades, Justificativas e Produtos

Exemplos:

0 Para superar os problemas e restrigbes que a legislagdo do meio
ambiente cria para os motores de veiculos, é necessario desenvolver

novos motores. O produto do projeto € uma familia de novos motores.
0 Para tornar mais &gil e confidvel o processo de realizar eleigoes e

apurar os resultados, é preciso informatiza-lo. O produto do projeto é a

informatizagao do processo eleitoral.

52
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A importancia do Planejamento da Qualidade no Projeto

= Steve McConnel desenvolveu conclusdes sobre o custo do conserto de
erros no seu livro Rapid Development:

No caso de um projeto de software, se um defeito causado por requisitos
incorretos for consertado na fase de construgao ou de manutengéo, pode

custar de 50 a 200 vezes mais do que conserta-lo na fase dos requisitos.

Custo para
concerar um emo

Reguisitos | Proete | Constugn | Operagan |

53
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Planej to da Qualidade do Produto

Consiste em definir as caracteristicas do produto, com base na analise

das necessidades.
Os dois tipos de caracteristicas ou especificagdes sdo definidas como
as funcionais e as técnicas.
Essas especificagbes estabelecem o escopo do produto, ou
desempenho desejado do produto. Ao final do projeto, o produto sera
comparado com as especificagdes, para verificar se o escopo foi
atendido.

Controle da Qualidade
Q

de itagdo ou de conformi é a medida de
coincidéncia entre a qualidade planejada e a qualidade que o produto

de fato apresenta. 54
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Qualidade do Produto

= Especificagées Funcionais

Especificagdes Funcionais (ou especificagdes de desempenho) traduzem
as necessidades e expectativas do cliente em termos de desempenho
que o produto devera alcangar.

As especificagdes funcionais descrevem o produto em linguagem que
nao é técnica, e o cliente leigo consegue entender.

Ex. Duragdo da carga de uma bateria do celular

= Especificagoes Técnicas

As especificagdes técnicas nascem das especificagdes funcionais e
descrevem as caracteristicas do produto em termos de atributos
técnicos.

Ex. Processo de fabricagéo da Bateria . Valor do volume de ions +

55
Qualidade do Produto
ESPECIFICAGOES TECNICAS EM FUNGAO DAS FUNCIONAIS
Protegdo de
Alimentos
Caracteristica e
desempenho
esperado do produto
Produto XYZ que
fornece a
impermeabilidade
56

Qualidade do Produto

= GARANTIA DA QUALIDADE

E o processo de elevar ao maximo a certeza de que as caracteristicas ou
atributos planejados estao presentes no produto que o projeto deve fornecer. O
objetivo é evitar a incidéncia de erro e defeitos, ao passo que o controle da
qualidade procurar separar os resultados errados dos certos.

O sistema de garantia da qualidade podem ser altamente sofisticado ou apenas
um conjunto simples mas eficaz de procedimentos e normas.

*Procedimentos padronizados .

=Padrées (especificagées)

= Capital intelectual

= Departamento responsével

= Procedimento de Avaliagao.

= Manual de Administragao da Qualidade
57
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Qualidade do Produto

= CONTROLE DA QUALIDADE

A garantia da qualidade ndo elimina a necessidade do controle da
Qualidade, porém a eficiéncia do sistema de garantia da qualidade muda
a énfase do controle ou auditoria. Antes o controle da qualidade visava
encontrar erros e hoje visa assegurar o resultado e corrigir falhas antes
que ocorram.

= MELHORIA CONTINUA

As técnicas de solugdo de probl levam si icamente a saber

onde se encontra o problema, qual é a sua classificagdo, analise e
eliminagdo das causas que geram perdas.

58

Praticando Conceitos

Montar um grupo de 5 pessoas e criar um produto fisico e um evento
seguindo os passos:

« Objetivo e escopo

« Justificativa e necessidade

« Especificagdes funcionais e técnicas

59

Cronograma e Orcamento

Principais etapas do planejamento de um projeto

Definigdo do Produto

Identificagdo das
Atividades

Sequenciamento e
estimativa da duragéo das
atividades

Identificagdo dos recursos
necessarios

I

Elaboragdo do orgamento
do projeto

Elaboragdo do cronograma
do projeto

60
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Cronograma e Orcamento

Definigdo de Atividades

A atividade é um elemento de trabalho realizado durante o curso de um
projeto. Uma atividade normalmente possui uma duragdo esperada, um
custo esperado e requer recursos.

Os pacotes de trabalho do projeto sdo planejados (decompostos) em
componentes menores, chamados de atividades do cronograma.

A primeira parte do planejamento de um projeto é a preparagdo de uma
lista de atividades (ou tarefas), que deverdo ser colocadas em um
cronograma.

A definicdo e o planejamento das atividades do cronograma séo alocadas
de forma que os objetivos do projeto sejam atendidos.

61
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Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

0 E o agrupamento de elementos do projeto, orientado ao produto final,
que organiza e define o escopo total do projeto

0 Cada nivel descendente representa uma definigdo cada vez mais
detalhada do trabalho do projeto

0 Processo da divisdo do trabalho é chamado de decomposigédo

0O Também conhecida como WBS (Work Breakdown Structures)

62
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Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A definicdo das atividades necessarias para realizar o projeto comega
com o planejamento do produto.

O ponto de partida para identificar as atividades é a estrutura analitica do
produto.

A estrutura analitica permite fazer a ligagdo entre o produto e o
planejamento das atividades.

Uma atividade deve ser sempre identificada por um verbo e o produto por
substantivo.

63

21



Cronograma e Orcamento

Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

]

=)

64
Almogo
Beneficente
Convidados | | tocal || Amogo || Finansas || Awases
«Fazer lista de «Escolher local | | «Comprar «Preparar «Escolher
convidados «Organizar ingredientes orgamento «Contratar
«Enviar Local «Preparar «Receber
Convites «Controlar «Realizar pagamento
«Confirmar pessoal de almogo «Pagar
presenca apoio fornecedores
eLimpar ap6s o «Fazer balango
eventos

Preparando a lista de tarefas a partir da estrutura analitica. Cada componente requer diversas agdes para ser
realizado 6

Cronograma e Orcamento

Técnica para construir uma Estrutura analitica
0 Uma ferramenta muito utilizada para a construgéo da EAP é o post-it!
0 Dinamica de grupo

0 Integra e motiva a equipe

i inaing LinLiK g vt

Ermn

B
66
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Cronograma e Orcamento

Beneficios e uso da Estrutura Analitica de Projeto
Identifica todo o trabalho necessario para alcangar e
Refinar os objetivos

Identifica somente o trabalho necessario
Atribuir trabalho

Fornece uma estrutura para medir o sucesso

[m]
a
a
0O Identifica pacotes de trabalho especificos para estimar e
a
a
0 Esclarece as responsabilidades

a

Forga o planejamento e documentagéo detalhados
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Cronograma e Orcamento

S i to das Atividade

q

A etapa seguinte no processo de planejamento operacional, apés a
preparagéo da lista de atividades, é definir ou identificar as precedéncias e
interdependéncias. Isso é feito por meio do processo de sequenciamento,
que permite estabelecer as prioridades e documentar as relagdes entre as
atividades.

O sequenciamento pode ser realizado usando um software de
gerenciamento de projetos ou técnicas manuais.

Resumindo, apés a lista de atividades, deve-se identificar a sequéncia
em que as atividades serdo realizadas (quais atividades devem ser feitas
primeiro, quais em seguida, quais dependem de quais).

69
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Cronograma e Orcamento

Logica

Determinada pela natureza do produto ou servigo. Por exemplo: o desenho
do questionario antecede a pesquisa de campo, que antecede a analise
dos dados. A légica é as vezes obrigatdria ou inescapavel: ndo ha como
fazer a andlise dos dados antes de uma pesquisa de campo. Esta é a
chamada hard logic. Envolve limitagbes fisicas ou tecnologicas ao
trabalho.

Resumindo, a légica independe da decisdo. A logica é: para que uma
atividade seja feita, outra tem ter sido feita antes.

Ex.: A organizagao do local antecede a realizagéo do almogo beneficente.

A tarefa que depende da outra tarefa ¢ a sucessora e a tarefa da qual ela

depende ¢é a predecessora.
70
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Decisao

Dependéncias discricionarias. Estas dependéncias entre atividades s&o
definidas pelo planejador e dependem de sua escolha. Ele pode desenhar
um questiondrio preliminar antes de qualquer outra atividade. No
desenvolvimento de novos produtos, é usual construir um protétipo que
retrata a primeira idéia, antes que qualquer especificagédo de desempenho
seja formulada. Esta é a chamada soft logic.

Resumindo, existem dependéncias entre atividades que s&o definidas
arbitrariamente. Nesse caso alguém toma a decis&o.
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Condicionantes externos

Estes fatores afetam a lo6gica das dependéncias, como a entrega de pegas
ou servicos de fornecedores externos, a espera de que uma instalagéao
seja desocupada ou o periodo das chuvas que impedem construgdes.
Resumindo, os fatores externos, alheios a vontade do dono do projeto,
afetam a logica das dependéncias.

Ex.: Os fornecedores estabelecem prazos para a entrega dos produtos ou
Servigos.

72
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Cronograma e Orcamento

Estimativa de duragao de um projeto
O Experiéncia pratica
O Consultas a especialistas

O Consulta aos planos operacionais de projetos anteriores.

A duragdo das atividades € influenciada por muitas variaveis:

O Previsao de recursos: a duragéo de qualquer atividade é determinada
pela quantidade de recursos previstos. Em teoria, quanto maior a
quantidade de pessoas e recursos alocados ao projeto, maior velocidade o
ciclo de vida tem.
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O Competéncia das pessoas: mais importante que a quantidade, a
qualidade das pessoas envolvidas afeta dramaticamente a duragéo das
atividades. E legitimo esperar que o desempenho e a produtividade
pessoal aumentem em proporgdo direta com a experiéncia e as
qualificagdes.

O Servigos de terceiros: um dos principais determinantes da duragéo das
atividades é a participagéo de servigos e produtos fornecidos por terceiros.
Essas pessoas e organizagdes estdo sujeitas a suas proprias restrigoes e
competéncias. O planejamento eficiente requer coordenagdo precisa e
comunicagdo constante a fim de que os servicos de terceiros ndo

comprometam os prazos do projeto.
74
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O Fatores e desdobramentos incontrolaveis: planos e cronogramas sao
influenciados por fatores incontrolaveis, como clima, greves de
fornecedores e funcionarios préprios, feriados, desastres naturais.
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Cronograma e Orcamento

Elaboragao de cronogramas

O desenho de um cronograma de projeto pode seguir diversos
modelos. A escolha de um modelo especifico depende da natureza
do projeto. A figura abaixo mostra um dos modelos mais
populares, chamado simplesmente cronograma ou grafico de
barras, ou, ainda, grafico de Gantt.
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Atividades wmwmmmm ]
|
1 ‘
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2| I }
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|
|

FEAA-FE R F R -
dias
Cronograma ou gréfico de barras (ou gréfico de Gantt)

Cronograma e Orcamento

‘Relagbes de dependéncias entre tarefas:

m&nm finish-to-start (FS) [fermino-inicio T1]
Precisa terminar urna tarefa para comegar a ouira.

[— start-to-start (33) [inicic-inicio 11

it
Freciza iniciar uma tarefa para comegar & outra.
T nishiAn-finish (EE) [&minio-terming TTI
finish-to-finish (FF) [®rmino-t&rmino TT]
Preciza terminar uma tarefa para terminar a outra.
B start-to-finish (SF) [inicio-térming IM]
e

Preciza comegar uma tarefa para terminar a oufra.
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Cronograma e Orcamento

D ho do diag de pr déncias (Redes)
O diagrama de precedéncias é uma técnica alternativa de representagéo
gréfica das atividades do projeto. O diagrama de precedéncias, como seu
nome indica, é um gréfico que mostra as ligagdes entre as atividades e
seu encadeamento. No diagrama de precedéncias, ou, diagramas da rede
do projeto, cada atividade é representada por um né — um retangulo ou
circulo dentro do qual se anota o simbolo ou nimero que designa a
atividade.

Tabela de Precedéncia

Indica o sequenciamento das atividades. Esta tabela corresponde ao
diagrama da estrutura analitica (em parte). E recomendavel trabalhar com
os dois recursos simultaneamente. A medida que se prepara a lista,
desenha-se o diagrama, a fim de visualizar o encadeamento.
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FIGURA 24 - Diagrama de Precedéncia
Fonte: (MAXIMIANO, 1998)
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No. Atividade Duragdo Atividade
Precedente
1 Preparar lista de convidados 1 dia Nenhuma
2 Escolher o local 1 semana 1
3 Enviar convites 1 semana 2
4 Organizar Local 1 dia 2
5 Realizar almogo 1 dia 4,3
6 Limpar o local apés o almogo 1 dia 4,3
7 | Fazer o Balango e a prestagdo de contas 1 dia 5
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Cronograma e Orcamento

Diagrama de rede PERT CPM

Combinagéo de todas as atividades e eventos, normalmente desenhadas
da esquerda para a direita.

O PERT (Program Evaluation and Review Technique)

(Técnica de Revisao e Avaliagao de Programas)

Marinha Americana em 1958 — Missil submarino (Projeto Polaris)

O CPM (Critical Path Method)

(Método do Caminho Critico)

DuPont na mesma época
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Diagrama: CPM
2020
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""""""""" * Atividade sem duragdo, somente para indicar dependéncia entre F ¢ E
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Caminho Critico: caminho de mais longa duragéo,atividades ndo

podem sofrer atrasos.
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Cronograma e Orcamento

Previsao de recursos e preparagédo do orgamento

A lista de atividades e a alocagdo de recursos estdo ligadas para
elaboragdo da lista devemos ter conhecimento da previsdo inicial do
recurso. Por sua vez, a lista de atividades pode evidenciar recursos.
Recursos e trabalho custam dinheiro. Nos estagios finais de um plano
operacional, deve-se definir o custo dos recursos necessérios para
assegurar a realizagdo do projeto.

Resumindo, para realizar atividades, é preciso usar recursos.

Em teoria, primeiro se faz a lista de atividades e em seguida a previsao de

recursos.
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Planejamento de Recursos
Os recursos necessarios para a realizagdo de um projeto
geralmente classificam-se em quatro tipos principais:

OMé&o-de-obra - Funciondrios préprios, contratados.

OMaterial Permanente - Bens, equipamentos e instalagées
comprados, construidos ou alugados.

OMaterial de consumo - Combustivel, materiais, etc.

OServigos de Terceiros — Viagem, hospedagem, etc.
86
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Estimativa de Custos
Para preparar a estimativa de custos, trés informagdes
sdo importantes:

OCusto unitario de cada recurso - saldrio, encargos
sociais, prego de uma hora de uso de laboratério, prego de
um pacote de papel

ODuragéo das atividades - Multiplicado pelo custo unitario
obtém a estimativa do custo total.

OCustos Indiretos - Custos administrativos
87
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Cronograma e Orcamento

Elaboragéao do orgamento
O orgamento é a estimativa dos custos do projeto. A informacgao relativa
ao orgamento pode ser apresentada em uma variedade de formatos:

OOrgamento global. E uma relagéo dos custos totais, item a item.

OCronograma de desembolsos. E a programagéo das despesas ao longo
do ciclo de vida do projeto . Nos contratos, o cronograma de desembolsos
estipula o nimero e valor das parcelas a serem pagas pelo cliente.

OCurva dos custos (cost baseline). E a sorna progressiva dos custos ao
longo do ciclo de vida do projeto. O orgamento, em qualquer formato, é
também o principal instrumento de controle financeiro do projeto.

Cronograma e Orcamento

Elaboracado do Orgcamento

Itens de Custos Jan Fev Mar Total
M&o de Obras 100 100 100 300
Material Permanente 50 50 50 150
Material de Consumo 50 50 50 150
Terceiros 50 50 50 150

Total 250 250 250 750

Exemplo de orgamento simplificado, combinando duas informagoes:
orgamento global, na ultima coluna e o cronograma de desembolso més

a més.
89
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Acompanhamento do Custo

Fluxo de Caixa esperado
Valores
Acumulados
Custos estimados do projeto

Orcamento referencial
Cost Baseline

Tempo

Uma curva S, ou curva do tipo S, apresenta os custos estimados acumulados a cada
periodo, ao longo do tempo previsto para a realizago do projeto..

90
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Cronograma e Orcamento

Analise de Riscos e Plano de Contingéncia

Riscos
1- Atraso da maquina
2- Maquina néo atinge
3- Sinistro durante transporte @
4- Demanda superior a estimada w0 |@)
®

Impacto

Plano de acdo ; contingéncia

1- Acrescentar multa contratual
2- Devolugio da maquina Médio @
3- Recursos préprios

4- Acionar seguradora

5- Trabalho com eficiéncia 90% a0

< 10% 10%a50% > 50%

Probabilidade
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Elaboracao e Analise de Proposta

A Proposta

A proposta do projeto ¢ uma ferramenta extremamente importante de
administrag&o.

Primeiro, a proposta é o registro das idéias a respeito do projeto e de
suas condigdes de realizagao, e, portanto, ajuda a analisar, esclarecer e
tomar decisdes, bem como revela a clareza e légica da equipe.

Segundo, a proposta é a base para a negociagdo e venda da idéia do
projeto.

Resumindo, é o registro das ideias do projeto e as condigbes de
realizagdo. Esse registro deve evidenciar clareza, qualidade técnica e
légica para que ndo se tenha enganos pelas partes interessadas.

E indesejavel que um projeto de elevada qualidade intrinseca seja
prejudicado por uma proposta malfeita.
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Elaboracao e Analise de Proposta

Denominagdes:

As denominagdes que as propostas recebem variam de uma
organizagdo para outra. Sao elas:

O Plano operacional de Projeto

O Plano-mestre de Projeto

O Plano de Projeto

O Proposta de projeto

O Documento de projeto ou simplesmente

O Projeto

94
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Tipos de Propostas

O conteldo especifico, a estrutura e o grau de detalhamento das propostas

também variam.

As propostas véo desde a mais simples até as mais bem elaboradas, e a

essa variagao associa a relagéo da duragéo do tempo de Planejamento ['l.

[l Planejamento
Aurélio:

“Trabalho de preparagdo para qualquer empreendimento, segundo

roteiro e métodos determinados.”
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Elaboracao e Analise de Proposta

Tempo e precisdo do planejamento de projeto

Descrigdo detalhada
do produto e do plano

operacional do

projeto

Plano de Projeto
(analise detalhada do
projeto e sua
viabilidade)

Proposta basica
(ideia de projeto e
estimativa simples de
custo e prazo)
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Elaboracao e Analise de Proposta

Proposta Simples

Também chamada de idéia de projeto, proposta bdsica,
proposta preliminar ou ordem de grandeza tem que responder
as seguintes questoes:

Q Em que consiste o produto? (definigdo sucinta)

0 A qual necessidade esse produto atende?

0 De onde surgiu a ideia do produto?

0O Quanto tempo vai ser necessarios para que o produto seja
fornecido? (estimativa preliminar de atividades)

0 Quanto vai custar?

A finalidade principal é a aceitacdo da idéia antes de investir

muito tempo em planejamento.
97
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Plano de Projeto

O caderno de conceitos € o projeto em si, € o produto.

Contém seu proprio processo de administragéo, o planejamento do seu
conteudo, cronograma e orgamento.

I- Produto

»Definigdo do produto, com especificagdes basicas de desempenho e o
estudo prévio das caracteristicas de qualidade.

»Comparagdo com produtos alternativos, similares ou concorrentes.
Exige levantamentos, elaboragdo de desenhos, construgdo de modelos,
realizagéo de testes.
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Il - Justificativas de Projeto

Explicagbes sobre o problema que o produto deverd resolver,
necessidades a serem atendidas, oportunidade a ser aproveitada ou
objetivo a ser atingido.

lll- Mercado ou Publico Alvo do Produto

Identificagdo dos wusuérios do produto e suas caracteristicas
comportamentais, sociais, econémicas.

IV — Metodologia

Procedimentos utilizados em determinados projetos, especialmente de
pesquisa, que definem o tipo de estudo, bibliografia e as técnicas de
coleta, tratamento e amostragem de dados.
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Elaboracao e Analise de Proposta

V - Recursos

Recursos humanos, materiais permanentes e de consumo, instalagdes,
equipamentos e outros tipos de recursos necessarios para a realizagao
do projeto.

VI- Legislagdo que afeta o Projeto de seu produto

VII- Produgédo

Descrigado do processo de produgdo do produto ou servico e do
investimento necessario.

VIiI- Custos do Produto e do Projeto

Xl - Cronograma

X - Equipe de Projeto

Elaboracao e Analise de Proposta

Re dos principais ele os que formam a proposta de um projeto

Justificativas
do Projeto

Escopo do

Projeto Atividades e

cronogramas Recursos e
Orgcamentos

Elaboracao e Analise de Proposta

Resumo de Planejamento do Projeto

Processos Principais de Planejamento | 6.2

de atividades

7.

4.
plano de projeto ‘

Processos Facilitadores

9.1 Estrutura
Organizacional

12.1
92 Formagho da Planejamento dos

suprimentos

8.1 Planejamento

12.1
Planejamento das
da qualidade isi

igdes

101 112
113 Analise quali
planejamento das | | Identificasso ""‘I tativa dos risces
riscos

quantitativa dos
comunicagges respostas aos

riscos

11!
11.4 Anduse “ Planejamento das
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Elaboracao e Analise de Proposta

Avaliagdo da Proposta

Os procedimentos de avaliagao, em geral, examinam:

O A coeréncia entre os elementos do plano operacional
O Se as atividades possibilitam a realizagéo dos produtos
O Se os produtos possibilitam atingir os objetivos

O A justificativa dos objetivos

O Sua viabilidade

O Sua contribuigdo para as missdes da organizagéo (ou para o avango
do conhecimento, no caso dos projetos cientificos).

Elaboracao e Analise de Proposta

Metodologia Log Frame

A metodologia Log Frame (Logical Framework), ou estrutura légica) é utilizada por

algumas organizagdes patrocinadoras e iadoras de projetos, especi

pelo Banco Mundial. Trata-se de uma metodologia que procura resumir, em uma
pagina, os elementos essenciais do projeto, para que essas organizagdes possam
analisa-lo e tomar a decisao de aprova-lo ou néo.

Coluna 1: Objetivos desdobrados em niveis

Coluna 2: e de por objetivo
OQualidade

OQuantidade

OTempo

Coluna 3: Meios de verificagao do desempenho

Coluna 4: Hip6 ici ou pi

Elaboracao e Analise de Proposta

Critério De Avaliagdo

Os indicadores mais freqiientemente usados em algumas metodologias de
avaliagdo de propostas de projetos séo:

. OBJETIVOS FINAIS DO PROJETO

. OBJETIVOS IMEDIATOS DO PROJETO

. PRODUTOS DO PROJETO

. ATIVIDADES

. RECURSOS

. RESTRIGOES

. CONTROLE

. AVALIAGAO DA EQUIPE

. ASPECTO GERAL

© ® N o 0 A~ W N
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Prevencao de Erros

A possibilidade da ocorréncia de erros e problemas é conhecida
como Lei de Murphy, cujo enunciado sintético € o seguinte:

Se algo de errado tiver que acontecer, acontecera.

A lei tem um enunciado alternativo:

Se algo de errado tiver que acontecer, acontecerd, no pior
momento possivel.

Prevencao de Erros

A Lei foi criada em 1949 pelo Capitdo Edward A. Murphy Jr., um
engenheiro da USAR Murphy participava de uma experiéncia
na qual 16 sensores de aceleragdo deveriam ser instalados no
corpo de uma cobaia humana. Havia duas maneiras de instalar
os sensores, uma delas errada. Foi exatamente o que alguém
fez: colocou os 16 sensores da maneira errada. Murphy entdo
formulou a lei em seu enunciado original:

Se houver diferentes maneiras de fazer algo, e uma delas
produzir uma catastrofe, alguém a escolhera.

Prevencao de Erros

¢ Necessidades e Objetivos mal Definidos
¢ Planejamento e Organizagdo de ma Qualidade

¢ Falhas na Execugdo

Organizagdo de Ma Reputagdo
e Proposta Malfeita

Dificuldades de um Gerente
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Organizacao da Equipe de Projeto

Processo de Organizagdao

Este processo  consiste em definir e  dividir
responsabilidades entre as pessoas segundo algum
critério.

Uma organizagdo de projeto €é a divisdo de
responsabilidades aos integrantes da equipe.

Ha duas tarefas principais:

QDefinir a organizagdo interna do projeto

QEncaixar a organizagdo do projeto dentro da estrutura
funcional da organizagdo

Organizacao da Equipe de Projeto

Organizagao interna da equipe

O projeto é um departamento tempordrio, formado por
departamentos menores. A palavra departamento é genérica e
indica um grupo de pessoas que tém responsabilidades
especificas dentro de uma estrutura.

O processo de organizar internamente a equipe envolve a
escolha dos departamentos em que a organizagdo de projeto se
divide. O resultado desse processo chama-se estrutura
organizacional e é retratada no organograma.

O organograma é um desenho, que reflete os critérios que foram
aplicados para dividir as responsabilidades entre os participantes
da equipe.

Organizacao da Equipe de Projeto

Organizacgdo Funcional do Projeto

Um projeto com organizagdo funcional significa que a distribuigdo de
tarefas e responsabilidades dentro da equipe do projeto segue o mesmo
padrdo da organizag&o principal.

Por exemplo, o projeto de desenvolvimento de um novo produto envolve
pessoas dos departamentos permanentes (ou &reas funcionais) de
engenharia, produgdo, compras, testes e controladoria. A equipe pode
ser estruturada internamente de maneira que a organizagdo do projeto
seja uma miniatura da organizagdo principal. Com esse arranjo, o
gerente de projeto pode delegar a um executivo de cada area funcional a
tarefa de administrar todas as atividades que envolvam sua area, desde
a escolha das pessoas até a divisdo de responsabilidades, passando pelas
negociagdes com o gerente permanente.
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Organizacao da Equipe de Projeto

Organizagao por Produto

Nessa solugdo, a estrutura da equipe é um retrato da estrutura
do produto. Por exemplo, quando a General Motors iniciou o
desenvolvimento do automdvel Saturn e de sua fabrica, foi
montada uma equipe, chamada Grupo dos 99. Esse grupo foi
separado da organizagdo principal e estruturado internamente
em sete equipes funcionais, de acordo com as partes do
automoével

Esse critério de organizagdo é adequado para projetos que tém

como objetivo criar um produto feito de partes muito distintas,
que devem integrar-se num sistema.

Organizacao da Equipe de Projeto

Especialidade Técnica

O critério da especialidade técnica aplica-se a projetos
multidisciplinares, em que os especialistas (grupos ou pessoas)
tenham atribuigdes muito especificas e diferentes entre si. Em
um projeto de estudo do efeito dos campos elétricos sobre os
seres vivos, duas equipes distintas foram formadas: uma de
engenheiros eletricistas e outra de bidlogos e ecologistas.

A divisdo das atividades é de acordo com a especialidade, porém
as equipes trabalham de forma integrante.

Organizacao da Equipe de Projeto

Fases do projeto

O critério da organizagdo interna de acordo com as fases do
projeto é usado quando as responsabilidades sdo nitidamente
distintas de uma fase para outra. A organizagdo de um projeto
de acordo com as fases de sua realizagdo pode significar que, a
cada fase que se encerra, a equipe é desmobilizada para que a
equipe da fase seguinte entre em agdo. No critério das fases,
toda a sequéncia de equipes que se revezam deverd estar
prevista no plano operacional, para evitar problemas na
passagem de um estagio para outro.

Exemplo uma Engenharia de Produto e Engenharia Experimental
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Organizacao da Equipe de Projeto

Geografia

A escolha do critério geografico é usada quando o projeto
é realizado por pessoas ou grupos que se encontram
espalhados por um territério grande ou quando se
encontram em instalagdes separadas umas das outras.
Nesse caso, como acontece com outras organizagdes, o
projeto precisa de um responsavel em cada localidade.

Organizacao da Equipe de Projeto

Posici 0 da Or izagdo do projeto

Nas grandes organizagdes, a organizagdo do projeto precisa ser
encaixada em uma estrutura organizacional maior. O projeto,
nesse caso, é uma estrutura virtual. Uma organizagdo virtual é
um arranjo informal, especialmente quando os projetos sdo
esporadicos.

Para encaixar a organizagdo do projeto dentro da estrutura
principal, ha quatro alternativas:

OProjetos Funcionais mono disciplinares

OProjetos Funcionais multidisciplinares

OProjetos auténomos

OProjetos matriciais multifuncionais

Organizacao da Equipe de Projeto

Projetos Auténomos

A organizagdo de projeto autdbnomo € a solugdo usada quando a missdo é
tdo importante que justifica dedicagdo integral da equipe.

Um gerente é designado, os integrantes sdo escolhidos e a equipe é
separada da organizagdo principal.

O projeto estd ao mesmo nivel dos departamentos ou até acima
recebendo atengdo especial da administragdo superior.

O projeto autdnomo é apropriado para empreendimentos de grande
porte, estratégicos, com alto grau de inovagdo.

Esta alternativa coloca o gerente de projeto em situagdo de grande
autonomia e autoridade, e comunicagdo direta permanente com a equipe
do projeto.
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Organizacao da Equipe de Projeto

Uma estrutura de projeto auténomo é apropriada nas seguintes
condigdes:

O A missdo é importante demais para correr riscos ou para se
ir com as ativi i is ou outros projetos.

O A administracdo superior classifica o projeto como estratégico.
O A missédo requer a & -ada de uma equipe
multidisciplinar. Um prazo muito rigido deve ser cumprido.

O O projeto é de grande porte.
O Os recursos do projeto ndo podem ser compartilhados.
O O produto é totalmente novo.

Organizacao da Equipe de Projeto

Gerente de projeto autonomo

OO gerente e a equipe trabalham em uma estrutura totalmente
projetizada, sem serem perturbados pela rotina funcional.

OO gerente tem total controle sobre a equipe e os recursos do
projeto.

OA relagdo com o cliente e a administragdo superior é direta. A
autoridade é compativel com as responsabilidades.

Organizacao da Equipe de Projeto

Projetos F i is Mono Disciplinares

Sdo os mais simples. Todos os recursos necessarios a realizagdo do
projeto pertencem a uma Unica especialidade ou &rea funcional e estdo
sob controle da equipe.

Em projetos de tal tipo, a equipe é responsavel pela administragdo de
todo o ciclo de vida. Se a equipe tiver um gerente, desde a concepgdo da
idéia bésica até a entrega do relatdrio final, ele é o responsével direto ou
esta envolvido de alguma forma.

Quanto mais simples o projeto e menor a estrutura, mais técnico o
gerente deve ser.

Por exemplo: redigir propostas e relatérios, fazer e controlar orgamentos,
e negociar com clientes ou patrocinadores.
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Organizacao da Equipe de Projeto

Gerente de projeto funcional monodisciplinar

O gerente tem total controle sobre a equipe do projeto, formada
por funciondrios ou colegas de sua drea.

Muitas vezes, o chefe da &rea funcional assume a geréncia dos
projetos importantes ou de todos os projetos.

A autoridade do gerente é compativel com suas
responsabilidades.

O gerente administra as interfaces do projeto com outras dreas
funcionais, clientes e fornecedores.

Se houver muitos projetos e muitas interfaces, o gerente pode
ficar sobrecarregado, especialmente se for desorganizado.

Organizacao da Equipe de Projeto

Multi Di: es

Projetos Fi
S&o realizados como apéndices das unidades funcionais
envolvidas, sem uma coordenagdo central. Em geral o projeto é
tratado como uma atividade fragmentada, cujas partes sdo
realizadas sequencialmente, primeiro por uma unidade funcional
depois por outra e assim sucessivamente.

Esse tipo de estrutura é muito propenso a produzir erros,
demoras, precisamente devido a falta de uma coordenagdo
central. Por essa razdo, os projetos funcionais multidisciplinares
sdo usados apenas por organizagdes que ainda ndo conseguiram
ou ndo sabem usar outras alternativas.

Organizacao da Equipe de Projeto

Gerente de projeto funcional multidisciplinar

0O projeto é i como um conji de partes il

ON&So hd, como na estrutura matricial, um gerente que centraliza a
responsabilidade pelo projeto e pelas relagées com o cliente. Todos os

gerentes que i partes do projeto precisam

coordenar-se e relacionar-se com o cliente, que, muitas vezes, acaba por
desempenhar o papel de gerente matricial.

0O produto é passado de uma &rea funcional para outra, ou "jogado por

cima do muro” para a préxima drea i Por de marketing
para ia, de ia para produgdo, de produgdo para vendas.
Uma vez que isso a drea que iu o produto julga que sua

responsabilidade terminou.
OSendo minimo o trabalho de equipe, a ocorréncia de erros é elevada. Os
projetos ficam muitas vezes fazendo o caminho de volta para consertar
erros. Os gerentes precisam envolver-se em conserto de erros que

poderiam ser evitados se uma estrutura mais inteligente fosse adotada.
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Organizacao da Equipe de Projeto

Projetos Matriciais Multi Disciplinares

A medida que o projeto se toma multidisciplinar, o problema de
ajusta-lo dentro da organizagdo principal fica mais complexo. As
pessoas de que a equipe necessita pertencem a diferentes
departamentos funcionais.

A organizagdo do projeto precisa, entdo, de uma estrutura que
coordene todas as pessoas e as oriente para o resultado que o
projeto deve atingir.

A forma matricial de organizagdo é uma familia com diversos
integrantes e ndo um formato Unico. A composigdo da familia
baseia-se na divisdo de autoridade entre os gerentes funcionais e
o gerente do projeto.

Organizacao da Equipe de Projeto

Projetos Matriciais Multi Disciplinares

O gerente de um projeto matricial as vezes tem menos autoridade sobre
a equipe do projeto que os gerentes funcionais. Quando isso ocorre, os
membros da equipe trabalham para o projeto, dentro das &reas
funcionais. S&o os gerentes das &reas funcionais que administram a
participagdo de seus funcionarios no projeto. Cabe ao gerente do projeto
harmonizar e compatibilizar todas as contribuigdes técnicas das &reas
funcionais, sem exercer autoridade formal sobre a equipe.

As vezes, € o contrdrio que ocorre: o gerente do projeto tem mais
autoridade sobre a equipe do que os gerentes funcionais.

Os integrantes de uma equipe podem trabalhar em diversos projetos ao
mesmo tempo, sendo coordenados em diferentes momentos por
diferentes gerentes de projetos. Todas essas possibilidades fazem da
organizagdo matricial uma familia com muitos integrantes.

Organizacao da Equipe de Projeto

Projetos Matriciais Multifuncionais

Os projetos que exigem grandes equipes, formadas por
pessoas de diferentes areas funcionais, ou mesmo de
diferentes organizagGes, sdo o caso mais complexo. A
organizacdo do projeto torna-se tdo grande que precisa
dividir-se em sub-equipes, cada uma com sua prépria
estrutura e um lider .

O gerente do projeto, nesse caso, € um gerente de
gerentes, sem contato direto com a equipe técnica.
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Organizacao da Equipe de Projeto

Projetos Matriciais Multifuncionais

Areas Funcionais da
Empresa

s 8 ] 2 9
2 1% g |8 |&
813 8 |3 |§
= 3 H o
Lider de equipe
do projeto
Lider de equipe L —
do projeto Organizagdo
Interna da
Lider de equipe Equipe
do projeto —
Lider de equipe
do projeto

Gerente de Projeto

Gerente de projeto matricial peso pesado

0O O gerente e a equipe trabalham em uma estrutura fortemente
projetizada.

0O gerente tem grande capacidade de interferir na estrutura,
para facilitar a administracdo do projeto.

OO projeto € suficientemente importante para justificar seu
atendimento prioritario pelos recursos das &dreas funcionais.
OApesar do poder, a eficicia do gerente continua dependendo de
suas habilidades humanas.

Gerente de Projeto

Gerente de projeto matricial peso leve

OO gerente exerce papel de coordenagdo de recursos em uma
estrutura com forte énfase funcional.

OAs responsabilidades do gerente sdo muito maiores do que sua
autoridade formal.

DA eficécia do gerente depende totalmente de sua capacidade de
coordenagdo e de suas habilidades humanas.

43



Gerente de Projeto

INTRODUCAO

Em muitos casos, o cargo de gerente de projeto é um cargo

virtual, de existénci: poraria, por um iondrio da

estrutura permanente, executivo ou ndo. Essa pessoa recebe a

il éncia de inistrar o projeto, em regime de dedicacdao
iva ou essa tarefa com outras, sem

desvincular-se de seu cargo original. Terminado o projeto, o
gerente volta a seu cargo permanente ou assume outro projeto.
Em outros casos, como nas empresas de consultoria e de

construg¢do, a posicdo de gerente de projetos é fixa, sendo
ocupada quase sempre pelas mesmas pessoas.

Gerente de Projeto

PAPEIS DO GERENTE DE PROJETO
Numa definigdo sintética, a responsabilidade do gerente é assegurar a
realizagdo do projeto dentro dos padrbes de desempenho da misséo,
prazo e custo, o que exige a administragdo de comunicagoes, recursos
humanos, contratos, materiais e riscos.

O Planejador

O Organizador

O Administrador de pessoas

0O Administrador de interfaces
O Administrador de Tecnologia
0O Implementador

O Formulador de métodos

Equipe de Projeto

Projeto como sucesséo de equipes

A equipe de um projeto, na realidade, é um grupo de
equipes que se sucedem e se combinam ao longo do ciclo
de vida.

Todas as equipes sdo temporarias e virtuais. Seus
integrantes sdo funciondrios de dreas funcionais
permanentes, que participam de varias atividades
simultaneamente.

O tamanho da equipe estd relacionado com o tipo e
tamanho do projeto.
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Equipe de Projeto

Langamento do
produto
EQUIPE DE
EXECUGAO ’
Execucao do
Plano

Elaboragio da
proposta do projeto

EQUIPE DE Estudos
PLANEJAMENTO preliminares de
vial ade

4

Idéia

Projeto como trabalho de uma sucess&o de equipes interligadas
Fonte: MAXIMIANO, A.C.A ~ Administragdo de Projeto, 2002 133

Equipe de Projeto

Desempenho Eficaz da Equipe de Projeto

ENTRADAS

e*Pessoas

eQualidade das

SAIDAS

sSucesso
do Projeto

relacoes

sProjeto eMotivagdo sMoral
elevado da
eQualidade eOrganizagdo equipe
Gerencial

eInteragdao «Evolugdo
pessoal

Trabalho em equipe como sistema
Fonte: MAXIMIANO, A.C.A ~ Administragdo de Projeto, 1997 134

Equipe de Projeto

e

D ho Eficaz da

de Projeto

COESAO

DESEMPENHO
EFICAZ DA
EQUIPE

Fatores Criticos para o desempenho da equipe: coesio, comunicagio, organizagdo e motivagao
Fonte: MAXIMIANO, A.C.A - Administragdo de Projeto, 2002
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Equipe de Projeto

Dindamica da Equipe

A quantidade e a qualidade das pessoas selecionadas para
compor a equipe estdo entre os principais componentes do
sistema que tem como resultado o desempenho da equipe.

Se o contelido técnico estiver sintonizado com as pessoas, € as
pessoas sintonizadas uma com as outras, provavelmente a
motivagdo serd elevada, melhorando o desempenho.

A qualidade da administragdo completa o conjunto de
componentes que influenciam o desempenho.

Os grupos tém necessidades proprias e vdo além das
necessidades individuais.

Equipe de Projeto

Eficacia da Equipe

A eficacia de uma equipe pode ser avaliada por meio de dois
indicadores:

»Sucesso do projeto

»Sucesso da Equipe

Sucesso da Equipe

Podemos avaliar a equipe por outros indicadores:

»>Satisfagdo dos integrantes ou moral elevado

»Interesse em continuar trabalhando juntos

»Desenvolvimento pessoal e profissional, e possibilidade de
aproveitamento em novos projetos, mais desafiadores.

Equipe de Projeto

. HA

Comptr do das Interdep ia.

Interdependéncia é o grau de atividade conjunta dos
conhecimentos de cada membro da equipe para realizar o
projeto.

A diversidade da equipe por varias &reas funcionais implica no
grupo saber reconhecer, entender e apreciar o que cada

integrante tem de melhor a oferecer ao grupo
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Equipe de Projeto

Confianca da Equipe

Confianga é o grau de conforto com os colegas como individuos
e manifesta-se na capacidade de tratar diferentes opinides,
valores e atitudes.

Ainda, a confianga pode ser avaliada pela crenga das pessoas de
que podem falar de conflitos e desacordos sem receio de
retaliagdo ou censura.

Administrar conflitos se torna importante para o desempenho do
projeto.

Equipe de Projeto

Coesédo da Equipe

A coesdo é o resultado do desejo de cada integrante de
permanecer no grupo e trabalhar por ele com um determinado
grau de atragdo mutua entre os membros da equipe. Alguns
apelos pode tornar uma equipe forte:

»Missdo do grupo
»>Competéncia técnica dos colegas
»Sucesso na realizagdo da missdo

»Ameagas externas que afetam igualmente todos os integrantes
e que s6 podem ser enfrentadas por todos.

»Recompensa que beneficiam a todos igualmente
>Experiéncia de sucesso

»Confianga

Equipe de Projeto

Motivagédo da Equipe

E 0 estado psicoldgico de quem tem interesse em realizar
as tarefas e os objetivos do projeto ou que deseja
integrar uma equipe de projeto.

E um sistema de forgas que produzem desempenho e que
resultam diversos fatores:

QORecompensa

Qlnteresse na missdo do projeto
ODesafios e ameagas

QOAvango e crescimento profissional
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Equipe de Projeto

Comunicagédo da Equipe

E 0 ponto que toca em qualquer atividade coletiva. Sem
troca de informagGes ndo ha decisdo e organizagdo do
grupo.

Exemplo do avido da VASP
QODisposigao para ouvir

QDisposigdo para falar
QOrganizagdo pessoa para participar

Equipe de Projeto

Auto regulagao

Um grupo experiente e produtivo toma conta de si na
auséncia do gerente do projeto, pois a iniciativa da
equipe estd nos integrantes em continuar as atividades.
O grupo produtivo distribui o papel de gerente e todos
integrantes estdo preparados para gerenciar.

Espaco para realizagdo pessoal

Um grupo maduro, produtivo e eficaz deixa espago
aberto para que o talento individual se desenvolva, sem
que isso provoque vaidades ou frustragGes.

Equipe de Projeto

Profissionalismo

Em um grupo eficaz, as pessoas com espirito profissional
colocam a realizagdo da missdo a frente de todas as
outras consideragdes.

Planejam agdes, aprimoram habilidades e sentem orgulho
de realizar as tarefas da melhor maneira possivel. “
Fazer certo da Primeira vez” E. Demming.
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Equipe de Projeto

Problemas do trabalho em grupo

Equipe totalmente eficaz é utopia e as dificuldades de
relacionamento humano sempre existirdo.

Alguns pontos poténcias que pode gerar conflitos a maior
que o normalmente esperado.

Alguns Problemas Poténcias

segue:

Equipe de Projeto

Perda do Grupo

Na equipe , formam se subgrupos formais e informais
gerando conflitos e fazendo com que nem todos
cooperem de forma igual como deseja o gerente do
projeto.

Falta de Sinergia

Incompatibilidade, atitudes, temperamentos, vaidade
tornam uma equipe incapaz quanto ao resultado coletivo
mesmo com individuos competentes, mostrando principio
contrario a sinergia.

Equipe de Projeto

Perda da Missdao

Uma equipe ou parte dela pode perder a clareza da
missdo, ndo entender o objetivo do projeto, ou ainda,
diferengas de expectativas na equipe e ou cliente.

N&o Respeitar Interdependéncia

Os integrantes da equipe podem ndo ser capazes de
perceber todas as interfaces do projeto, dentro e fora da
organizagdo. Cada um pode considerar sua especialidade
a mais importante do mundo.
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Equipe de Projeto

Falta de Coesédo

O desafio do projeto ndo é suficiente para induzir a
coesdo da equipe. Ou as pessoas tém interesses
individuais conflitantes, que impedem a coesdo, ou a
coesdo pode ser excessiva e tornar o grupo impermedvel.

Falta de Confianca (desconfianca)

Os integrantes podem desconfiar uns dos outros,
especialmente se houver algum potencial de conflito (ou
vaidade) ou disputa por algum recurso escasso. As
diferencas de opinido passam a ser tratadas como
agressao.

Equipe de Projeto

Sem Auto Regulagdo

A equipe pode ser incapaz de tomar decisGes por conta
propria. Falta de habito de tomar conta de si proprios,
timidez e desconfianga podem impossibilitar o exercicio
da autonomia. Se o gerente faltar, o projeto pode parar.

Individualismo na Realizag&o P I

O compromisso permanente com o grupo pode causar
frustragbes nas pessoas que tém personalidade
independente. A criatividade individual pode sofrer
bloqueios em fungdo da dependéncia do grupo. A
realizagdo pessoal néo se concretiza.

Equipe de Projeto

Falta de Profissionalismo

Desinteresse e falta de competéncia por parte da equipe,
ou de alguns de seus integrantes, podem gerar
improvisagdo e ma qualidade. Ou, entdo, o gerente ou o
projeto ndo consegue entusiasmar a equipe.

Sociocentrismo

Esse problema ocorre quando o grupo se superestima e, ao
mesmo tempo, subestima outros grupos. Ou os integrantes
se julgam intrinsecamente certos. Em resumo, o grupo
pensa que é o centro do universo. Conflitos, bairrismo,
intoleréncia religiosa, racial e todos os tipos de preconceitos
originam-se deste processo social.
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Equipe de Projeto

Conformidade Social

A conformidade social é o processo por meio do qual
uma pessoa do grupo tende a concordar com uma
proposicdo quando percebe que o0s outros ja
concordaram. Ou a pessoa € levada a crer que os outros
ja concordaram, e é convidada a concordar também.
Esse recurso é usado como estratégia para ganhar
adesdes, uma a uma. A decisdo correta j& foi tomada
pelos outros. Assim, a conformidade social anula o
julgamento critico.

Equipe de Projeto

Coesédo Excessiva

Coesdo em excesso, porém, tem o efeito de
impermeabilizar" o grupo, tornando-o pouco receptivo a
pensar em outras idéias que ndo fazem parte de seu
pequeno universo interior, € chamado de "sindrome do
NIH (not invented here)". Se ndo foi inventado por nds,
ndo serve para nés. Um grupo que sofre dessa sindrome
estd condenado ao isolamento voluntdrio e a
degeneragdo.

Esse isolamento leva a equipe a seus integrantes a se
tornarem obsoletos.

Equipe de Projeto

Groupthink

Ou, pensamento grupal, é uma forma de raciocinar e
tomar decisbes que ignora os fatos e informagdes
relevantes, especialmente de fora do grupo.

A pressdo e o prazo na tomada de decisdo para
solucionar o problema, faz o grupo ignorar informagGes
contrarias e sentir auto-suficiente se isolando do mundo
que esta ao redor.

Segundo Irving Janis, 1970:
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Equipe de Projeto

Ilusées de Invulnerabilidade do Grupo

O grupo pensa que estad acima de ataques e castigos.
Racionalizagdao de Informagdes Desagradaveis

O Grupo recusa aceitar informagdes contraditérias a suas
convicgbes. Os integrantes ndo avaliam alternativas
incompativeis com seus principios e crengas. Existem
sempre justificativas que explicam as crengas.

Crenga na moralidade intrinseca do grupo

O grupo pensa que estdo certos acima de reprovagdo de
quem estd fora.

Equipe de Projeto

Estereotipagem de grupos externos

Outros grupos sdo depreciados, concorrentes burros e
fracos.

Aplicagdo de pressédo direta sobre os rebeldes
Nenhum elemento pode sugerir que o grupo esta errado e
é pressionado a concordar para ndo ser punido ou até
excluido

Auto censura

O elementos censuram suas proprias opinides, ndo
manifestando.

Equipe de Projeto

Tlusé de unanimidad

Os integrantes do grupo aceitam prematuramente o
consenso, sem testar a validade.

Vigilancia da mente

Os participantes proibem que colegas ougam e levem em
conta idéias de fora.
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Equipe de Projeto

Paradoxo de Abilene

E um consenso formado por um grupo, cujo os integrantes
individualmente , preferiam tomar uma decisdo oposta, porém nem
sempre a fazem.

Segundo HARVEY, Jerry B, que desenvolveu o conceito, é uma
decisdo coletiva tomada com base em suposigdes individuais,
erradas sobre as decisdes e pensamentos dos outros membros do
grupo.

Caso Interessante

HARVEY, descreve que uma organizagdo estava desenvolvendo um

projeto invidvel. Somente quando a salde da empresa comegou a
ser afetada que descobriram que todos do grupo pensavam que era
realmente um projeto invidvel e deveria se interrompido.

Equipe de Projeto

Groupthink e Abilene
Algumas causas comportamentais nos conceitos:
O Conforto e ndo desejam mudanga

O Poderosas acima de critica ou castigo . Ex. Crimes de guerra,
corrupgdo em alto escaldo e decisdes técnicas absurdas.

O Receio de contrariar idéia do chefe ou colegas
OEstrutura organizacional e hierarquia
Olsolamento, tensdo, urgéncia, ameagas externas
OImpedimento de novas pessoas e idéias no grupo

OE outras razdes.

158

Equipe de Projeto

Falta de Coesdo | Cada um dos integrantes trabalham por si

Excesso de O grupo torna se refratario a idéias alheias

coesdo

Conformidade 0Os membros do grupo concordam automaticamente com uma

Social proposigdo, se percebem que um colega ja concordou

Paradoxo de Os membros do grupo concordam explicitamente com uma

Abilene proposigdo da qual discordam intimamente, por acreditarem
que fazem o que os colegas esperam

Pensamento Os membros do grupo tomam decisdes que ignoram

Grupal consideragdes relevantes, por se acharem acima do bem e do
mal.

Pretorianismo Uma modalidade especifica de pensamento grupal. Os
membros do grupo acham-se melhores que seus chefes e se
rebelam contra eles.

Desorganizagdo | Os membros do grupo ndo conseguem dividir e coordenar
tarefas

Falta de Os membros do grupo ndo conseguem ou n&o querem trocar

comunicagio informagdes relevantes.

Principais problemas que podem ocorrer com equipes 159
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Equipe de Projeto

Desenvolvendo a Equipe

O objetivo principal é aprimorar a capacidade de trabalhar
em grupo.

Inclui-se neste objetivo:

O Renovagdo continua

O Aumento da Eficiéncia e Eficacia

O Capacidade de evitar ou perceber problemas anteriores

Equipe de Projeto

Selegdo de Pessoal

A base da selegdo:

O Afinidade técnica com o projeto

O Competéncia

O Experiéncia

0O Potencial

O Referéncia

O Convivéncia

0O Dedicagdo e outros atributos

O A afinidade pessoal e técnica tem grande peso

Grupos que se respeitam e estimam, trabalham melhor juntos
do que competentes que ndo se suportam.

Equipe de Projeto

Criagdo de Uma Identidade para o Grupo

O sentido de grupo e de uma equipe eficaz acontece
quando juntos:

O Agem

O Analisam
OTomam decisGes
O Rabiscam

O Léem

O Constroem

O Formulam

O E outros
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Equipe de Projeto

Criagdo de Uma Identidade para o Grupo
Para identificar o grupo pode ser utilizado:

O Fotos, Logo tipos, Imagens

No QG utiliza como administragdo visual e de impacto:
O Diversas versdes de prototipos

O Cronogramas, Calendarios

O Orcamentos

O Relatérios

O Protocolos de Reunides

0O Mapas

O Outros e tudo em forma de Rabisco

Equipe de Projeto

Meios de Impedir o P to Grupal

0O Clima de Abertura intelectual

Estimulando a criatividade, abandonando as concepgdes sem
fundamento, questionando as premissas, evitando a hierarquia,
esquecendo a ditadura das regras, deixando fluir o assunto e o
julgamento critico.

0O Evitar o Isolamento

Grupos isolados reforgam o sociocentrismo. O ideal é convidar
pessoas observadoras e de opinido externo ao grupo para obter
pontos de vista diferentes. Técnicas de Garantia da qualidade e
avaliagdo de projetos utilizam esse principio.

Equipe de Projeto

Meios de Impedir o P to Grupal

O Evitar o Autoritarismo

A participagdo do grupo nas decisdes pode ser levada ao
extremo. O gerente de projeto pode se afastar, faltar e
delegar para que alguém do grupo organize as tomadas
de decisdo.

O Avaliar Criticamente o Grupo
Todos integrantes devem ser encorajados a criticar o
grupo ao final de uma atividade coletiva ou reuniGes.
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Equipe de Projeto

A aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas a projetos passa a ser definido como:

CAPITAL INTELECTUAL

Exemplo:
Facilidade em leitura sé se consegue lendo

Lideranca e Motivacdo da Equipe

Lideranca
Liderar significa obter efeitos ou resultados por meio da mobilizagdo de
pessoas.

Motivacdo

O processo de lideranga sé ocorre quando hé correspondéncia entre os
interesses, ou motivacbes da equipe. A motivagdo ocorre pelo interesse do
resultado do projeto e pelo interesse proprio.

Resumindo, hd uma troca, entre as motivagdes dos liderados, e o papel que o
lider representa e as recompensas que oferece.

Lideranca e Motivacdao da Equipe

Lider orientado para as tarefas Lider orientado pelas pessoas
Comportamento orientado para a -Comportamento orientado para
finalizagdo do trabalho apoiar e suportar as pessoas
+Planeja e estabelece com o trabalho no trabalho

sera feito +Atua como apoio e retaguarda aos.
«Atribui responsabilidade pelas tarefas subordinados

a cada subordinado «Desenvolve relagdes sociais com 0s
+Defini claramente os padrées de subordinados

trabalho Respeita os sentimentos das
+Procura completar o trabalho pessoas

*Monitora os resultados do *E sensivel quanto as necessidades
desempenho *Mostra confianga nos seguidores
+Preocupa se com o trabalho, aos +Preocupa se com as pessoas, Seus.
métodos, 0s processos, as regras e senti aspiragoe: i

os regulamentos © emogdes
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Lideranca e Motivacdo da Equipe

Grade Gerencial

19 99
1
2
3
Preocupagio 4
com as 5 i
pessoas 6
7
8
9

1 23 456 7809

Preocupagdo com a produgio

Lideranca e Motivacdo da Equipe

Os estilos gerais do grid gerencial:

Estilo 1.1: minima preocupagdo com a produgdo e com as pessoas.

Estilo 1.9: minima preocupagdo com a produgdo e maxima

preocupagdo com as pessoas.

Estilo 5.5: mediocre preocupagdo com a produgdo e com as pessoas.

Estilo 9.1: mdxima preocupagdo com a produgdo e uma minima

preocupagdo com pessoas.

Estilo 9.9: mdxima preocupagio com pessoas e produgéo. E o estilo

excelente de lideranga.

Lideranca e Motivacdao da Equipe

LIDERANCA SITUACIONAL

(o) ESTILO DO SUPERIOR

Altano Relacionamento _—— |~ Altano Relacionamento
Baixa na Tarefa 4 . Alta na Tarefa

NO REL

E4,
/
/' Baxana Tarsta Ala o Tarcia
/ Baina no Reacionamento || Baa no Relaconamento

= ‘COMPORTAMENTO COM ENFASE NA TAREFA
(Cor

M4 M3

e
2
H

m1 |
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Lideranca e Motivacdo da Equipe

Liderancga Situacional

QUER FAZER NAO QUER QUER TEM
FAZER APRENDER A EMPOLGAGAO
FAZER
SABE FAZER SABE FAZER NAO SABE NAO SABE
FAZER FAZER

MATURIDADE DO SUBORDINADO

ESTILO DO LIDER
DEIXAR | OUVIR [ TREINAR | MANDAR

M4 M3 M2 M1
DESENVOLVIDO EM DESENVOLVIMENTO ™

172

Lideranca e Motivacdo da Equipe

Teoria da Expectativa

A teoria da expectativa afirma que o valor atribuido a recompensa determina
sua eficacia. A esséncia se baseia em trés Proposigoes:

0O nivel de desempenho que se alcanga depende do esforgo que se faz.
0O esforgo que se faz depende do valor que se dé a recompensa obtida com o
desempenho

OA motivagdo para fazer o esforgo depende da expectativa ou convicgdo de
que o esforgo produzird a recompensa.

Trabalhando para Acertar como Gerente

Defina Claramente o Escopo
Esclareca seu Papel no projeto
Trabalhe eficazmente com as dreas funcionais

Coordene Reunides sem sofrer de reunite
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