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RESUMO

As organizagdes contemporaneas tém vivido um periodo de intensas
transformacdes nas duas ultimas décadas. No intuito de atender plenamente as
demandas dos clientes, como forma de garantir a propria sobrevivéncia, as
empresas estdo migrando de modelos de negdcio tradicionais focados na produgéo
para modelos flexiveis orientados a projetos, se adequando a crescente demanda
por produtos e servigos customizados. Esse contexto impde as organizagdes alto
grau de profissionalismo na gestdo dos projetos, visando assegurar o atendimento
aos mais variados requisitos dos clientes com eficiéncia e eficacia. Diante desse
cenario de perceptivel relevancia da gestdo de projetos, a presente pesquisa
objetivou comparar a metodologia de gestdo de projetos, voltada para o
desenvolvimento de solugdes e-learning, concebida pelo Senai-BA, com o PMBOK —
Guia de boas praticas em gestdao de projetos do PMI, com foco na analise dos
critérios de escopo, tempo, custo e qualidade. Nesse intuito, fez-se uma revisdo da
literatura focada no tema e realizou-se pesquisa envolvendo os colaboradores do
Senai-BA e funcionarios de empresas atendidas, que atuaram no desenvolvimento
dos referidos projetos. Os resultados foram consolidados e analisados visando
identificar, com maior precisao, possiveis oportunidades de melhoria para a gestao
do processo de desenvolvimento de solugbes e-learning. Constatou-se, na
conclusao da pesquisa, que a metodologia de gestdo de projetos adotada pelo
Senai-BA possuia lacunas em relagdo as boas praticas difundidas no PMBOK,
principalmente no que tange a gestdo do tempo e de custos, ocasionando o
descumprimento dos prazos acordados e demandas de recursos acima dos
planejados. Dessa forma, foram propostas alternativas para otimizagdo da
metodologia de gestdo de projetos do Senai-BA, visando o alcance dos objetivos
estratégicos da Organizacgao.

Palavras-chave: gestdo de projetos; PMI; e-learning.



ABSTRACT

Contemporary organizations have lived a period of intense transformations
within the last two decades. In order to fulfill customers’ demands, and as a way of
guaranteeing its own survival, companies are migrating from traditional business
models focused on production to flexible models oriented to projects, fitting in with
the increasing demand for customized products and services. That context imposes a
high level of professionalism in project management, aiming at assure in the
fulfillment of most varied customers’ requirements with efficiency and efficacy. Up
against this scenario of clear relevance of project management, the present research
has aimed at compare in the methodology of project management, oriented to the
development of e-learning solutions, conceived by SENAI-BA, with the PMBOK —
PMI's Guide to Project Management Body of Knowledge, with focus on criteria
analysis of scope, time, cost, and quality. In order to do so, a theme-focused
literature review was done. The research was carried out involving SENAI-BA’s
collaborators and the employees of serviced companies, who acted in the
development of the referred projects. The results were consolidated and analyzed
aiming at identify, with more precision, possible opportunities for improvement of e-
learning solutions. It was verified, in the end of the research, that the methodology of
the project management adopted by SENAI-BA had gaps related to the good
practices published by PMBOK, especially when it comes to time and cost
management, not meeting the deadlines and demanding more resources than what
was planned. Thereby, alternatives were proposed to optimize SENAI-BA’s
methodology of project management, aiming to reach the organization’s strategic
objectives.

Keywords: project management; PMI; e-learning.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O ambiente de constantes mudangas, ocasionado pelo advento da
globalizagdo da economia e pela consolidagdo da sociedade do conhecimento,
acirrou a concorréncia entre as organizagdes empresariais. A evolugao tecnolégica
freqlente e continua, prazos de entrega sempre mais estreitos, otimizagcdo dos
processos de producgado, redugdo de custos operacionais, agressivas politicas de
marketing, enfim esses e outros elementos tém de estar em perfeita harmonia para
uma empresa se manter competitiva. Em funcdo disso, as empresas tém sido
motivadas a inovar, ou seja, desenvolver novas solu¢cdes que atendam seus clientes

e que as mantenham “vivas” no mercado.

As organizagdes mais tradicionais precisam quebrar varios paradigmas
culturais para se manterem competitivas, pois agora nao basta produzir um produto
de reconhecida qualidade, mas sim ter a flexibilidade de adaptar o seu produto as
exigéncias do mercado ou desenvolver novos produtos para esse fim. Ambas as
alternativas demandam das empresas um alto volume de projetos. Associado a isso,
a alta concorréncia induziu a redugao das margens de lucro, impondo a otimizagéao
do processo produtivo. Em virtude disso, as empresas tém tratado, com muita
dedicacido e seriedade, a busca por alternativas de racionalizacdo do trabalho e

aumento de produtividade.

Dentro desse contexto, a gestao de projetos ganha notoriedade, uma vez
que as empresas precisam administrar, racionalmente, varios projetos distintos, ou
seja, aplicar recursos compartilhados e limitados na medida adequada a fim de
atender ao objetivo preestabelecido, dentro do prazo, custo e padrdées de qualidade

especificados. De acordo com Dinsmore (1999, p. 7),

O tema classico do gerenciamento de projetos — a realizagdo de tarefas
dentro do cronograma e do orcamento e de acordo com padrbes de
qualidade — esta diretamente ligado a atual preocupagdo com fazer as
coisas mais rapidamente, com menor custo e melhor.
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Além disso, a complexidade dos projetos esta aumentando
significativamente nas ultimas décadas, em fungdo do volume de variaveis a ser
considerado no seu planejamento e execugdo. Esse é outro aspecto que torna a
gestdo dos projetos imprescindivel para assegurar o cumprimento dos requisitos

demandados.

A gestdo de projetos no dmbito do Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial — Senai — ganhou importancia a partir da sua atuagdo na prestagdo de
servigos técnicos e tecnoldgicos. Apesar de ser uma instituigdo tradicionalmente
educacional, em funcdo de demandas das industrias, o Senai ampliou seu espectro
de atuacdo e se estruturou, também, para prestacdo de servigos técnicos e
tecnoldégicos. Na Bahia, o Senai ja atua na prestagdo de varios tipos de servigos,
alguns ha varios anos, como € o caso do desenvolvimento de solu¢gdes educacionais

inovadoras, que ja é ofertado pelo Senai-BA ha 13 anos.

Essa iniciativa pioneira foi motivada pela dificuldade encontrada pelas
empresas do Pdlo Petroquimico de Camacari na viabilizagdo da capacitagao de seus
profissionais que trabalhavam em regime de turnos alternados. O primeiro grande
desafio a ser enfrentado era aprender a utilizar as mais modernas tecnologias
digitais a favor da capacitagdo de trabalhadores da industria, ofertando a
flexibilidade de horario necessaria, sem perder a efetividade educacional.
Atualmente, o Senai-BA possui larga experiéncia no desenvolvimento de solug¢des
educacionais inovadoras e percebe a importancia estratégica da atuacdo nesse
segmento, fato que justificou a criagcdo de seu Nucleo de Educacao a Distancia —
NEAD.

De acordo com a missao do Senai-BA, a prestacédo de servigos técnicos e
tecnolégicos para atender as demandas das grandes e médias industrias deve ser
viabilizada pelo repasse dos custos dos servigos oferecidos, portanto cada projeto
deve alcangar sustentabilidade financeira. Desta forma, os projetos de e-learning
(cursos a distancia informatizados) customizados, desenvolvidos pelo NEAD para
atender as necessidades do cliente, precisam ter custos compativeis com a proposta

apresentada.

Entretanto, a dificuldade de especificagcao precisa do escopo do servigo a
ser prestado, aliada a multidisciplinaridade dos profissionais envolvidos nos projetos

de e-learning, torna a execugao dos servigos complexa, 0 que ocasiona
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freqientemente o descumprimento do prazo e orgamento previstos, impactando a

sustentabilidade financeira do projeto.

Percebe-se, entdo, que a adogdo de uma metodologia de gestdo de
projetos se fez necessaria, por contribuir para o alcance do sucesso nos projetos
desenvolvidos, fazendo com que o NEAD desenvolvesse seu proprio processo de
producao e gestdo. Segundo o Standish Group Internacional (apud XAVIER, 2005),
a adocdo de uma metodologia de gestao de projetos fez com que o percentual de
sucesso nos projetos de organizagdes norte-americanas crescesse de 34% para
55%, comparando os anos de 1994 e 2000. Entretanto, apesar de preliminarmente
serem percebidos avangos com a adocdo de uma metodologia prépria, como a
padronizagdo do processo de producdo, os projetos do NEAD permaneciam com
dificuldades no cumprimento dos prazos estabelecidos, conforme demonstra a
tabela 01.

P o sots mng mciados no periedo | Homens  Hors

Industrias do Pélo Petroquimico de Camagari Previsto Realizado(*)
Projeto A 5466,0 3810,6
Projeto B 1353,0 24925
Projeto C 1112,0 4734,0
Projeto D 947,0 5206,5

(*) Dados contabilizados até janeiro de 2006

Tabela 01: Comparativo entre carga horaria prevista e realizada nos projetos do NEAD.
Fonte: Elaborado com base nos dados dos orgamentos dos projetos e do sistema de alocagdo de
horas do Senai-BA

Portanto, ainda que o NEAD tenha adotado uma metodologia especifica,
questiona-se a sua efetividade. Diante disso, percebe-se que a reconhecida
competéncia e experiéncia do PMI em gestdo de projetos, pode nortear esta
pesquisa, a partir da realizagdo de uma analise comparativa entre a metodologia
aplicada pelo NEAD e o PMBOK, Guia de Boas Praticas do PMI. Entretanto, apesar
da inquestionavel importancia de todas as areas de conhecimento de gerenciamento
de projetos definidas pelo PMI, supbe-se que alguns fatores sdo determinantes para

0 sucesso dos projetos de e-learning do Senai-BA.
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1.2 PROBLEMA E OBJETIVO DA PESQUISA

Tendo em vista que a identificagdo dos fatores criticos de sucesso na
gestdo dos projetos de e-learning contribuira para atingir os resultados planejados,
ou seja, a satisfacdo do cliente e os objetivos estratégicos do Senai-BA, esta

pesquisa pretende responder a seguinte questao de partida:

- A partir da analise dos projetos desenvolvidos pelo NEAD - Nucleo
de Educacao a Distancia do Senai-BA, para clientes externos no
periodo de 2003 a 2004, de que forma a gestao dos projetos e-
learning customizados, desenvolvidos pelo Senai-BA, esta aderente
ao Guia de Boas Praticas em Gestao de Projetos — PMBOK 2004, nos

critérios: escopo, tempo, custo e qualidade?

A resposta a referida questdo toma por base as seguintes hipoteses, que

podem ser confirmadas ou refutadas pela conclusdo da pesquisa:

- Os fatores que mais comprometem o sucesso do gerenciamento de

projetos de e-learning desenvolvidos pelo NEAD sao escopo e tempo;

- Os projetos desenvolvidos pelo NEAD para clientes externos no periodo
de 2003 a 2004 nao alcangaram os resultados esperados em virtude de

nao ter sido adotada uma metodologia de gestao de projetos adequada.

Em relacdo aos objetivos, que foram estabelecidos com o intuito de
responder a questao de partida e contribuir para melhoria da gestdo de projetos do

Senai-BA, a dissertagcdo tem como objetivo geral:

- Analisar a relagdo entre a metodologia usada na gestao dos projetos de e-
learning customizados, desenvolvidos pelo Nucleo de Educacido a
Distancia do Senai-BA no periodo de 2003 a 2004, e o Guia de Boas
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Praticas em Gestdo de Projetos do PMI, focando os critérios escopo,

tempo, custo e qualidade.

Além disso, a presente dissertacdo possui 0s seguintes objetivos

especificos:

- Descrever a metodologia de gerenciamento de projetos adotada pelo
Nucleo de Educacao a Distancia do Senai-BA e os resultados alcancados

nos projetos;

- Comparar a metodologia de gerenciamento de projetos adotada pelo
Nucleo de Educagao a Distancia do Senai-BA e as praticas de gestédo de

projetos publicadas pelo PMI, segundo os critérios acima descritos.

- ldentificar possiveis oportunidades de melhoria para a metodologia de
gerenciamento dos projetos adotada pelo Nucleo de Educagao a Distancia
do Senai-BA.

1.3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa tem um carater pragmatico, € um processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico, onde o objetivo fundamental é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos. (GIL, 1999). Diante do exposto, far-se-a uma descri¢ao do estudo, dando
uma visao dos passos adotados, com o intuito de se poder alcancar os objetivos

delimitados.

Abordagem

Como a presente pesquisa visa contribuir para a melhoria da gestao dos
projetos de e-learning, em especial, no ambito do Senai-BA, buscou-se identificar um
método de pesquisa mais adequado para esse fim. Adotou-se, portanto, uma
abordagem de estudo de caso, por essa permitir um maior aprofundamento sobre o

objeto de pesquisa, possibilitando maior precisdo na consolidagdo dos resultados.
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Sabe-se que esse tipo de abordagem tem a desvantagem de estar tdo fortemente
associado ao objeto de estudo que dificulta a replicagdo de suas conclusbes para
outras situagdes, conforme alerta Laville e Dionne (1999). Entretanto, em virtude da
especificidade do objeto analisado, optou-se por garantir um estudo mais dirigido,
visando coletar o maior numero de informagdes possivel para construcdo da analise
e conclusdes. Segundo Gil (1999, p. 72), “o estudo de caso é caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado”, portanto plenamente aplicavel a esta pesquisa,
que visa analisar uma pratica real de gestao de projetos, frente as praticas de gestéo
difundidas pelo PMI.

Local Geografico

A pesquisa sera realizada em alguns locais, visando propiciar uma visao
mais ampla do objeto a ser analisado. Em primeiro lugar, sera pesquisado o
desenvolvedor dos projetos de e-learning, Nucleo de Educacdo a Distancia do
Senai-BA, localizado no Centro de Tecnologia Pedro Ribeiro — Cetind, na Cidade de
Lauro de Freitas. Apesar da inegavel importancia da ética do desenvolvedor para a
gestao de projetos, entende-se que, para obtengdo de sucesso nos projetos, deve-
se conseguir a satisfacdo dos clientes. Portanto, fez-se necessario pesquisar
também os clientes atendidos pelo referido nucleo, agregando valor a pesquisa, uma
vez que possibilitara a coleta e analise de dados sob pontos de vistas distintos. As
empresas pesquisadas sdo de grande porte e situam-se no Polo Petroquimico de
Camagari; entretanto, em virtude da manutencao de acordos de confidencialidade,

nao serdo divulgados os nomes da empresas e nem dos seus funcionarios.

Populacido / Amostra

Para fins de pesquisa, adotou-se como amostra os projetos desenvolvidos
para clientes externos, iniciados durante o periodo de 2003 a 2004, independente de
ja terem sido concluidos ou nao. Acredita-se que, em fungdo do tempo de
desenvolvimento, mesmo os projetos ndo concluidos podem ser incluidos na

pesquisa, uma vez que os mesmos estao em fase final de desenvolvimento.
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A populacdo pesquisada foi formada pelos profissionais efetivos do
Nucleo de Educagao a Distancia, envolvidos no desenvolvimento de projetos de e-
learning no periodo definido, dentre os quais estdo analistas de negdcio,
programadores, designers educacionais, analistas de sistemas, designers graficos,
redatores, roteiristas e pedagogos. A equipe pesquisada é composta por
profissionais com experiéncia no desenvolvimento de projetos e-learning, possuindo,

em média, quatro anos de atuagéo na referida atividade.

Além dos profissionais da organizacdo, serdo pesquisados os clientes
envolvidos na especificacdo do escopo e avaliagdo do produto final dos projetos
iniciados no periodo estabelecido. Vale destacar que todas as empresas atendidas
sdo do segmento industrial quimico e petroquimico, o mais representativo da matriz
industrial baiana, segundo dados do ano de 2003 do PIA — Pesquisa Industrial Anual
(FIEB, 2005).

Instrumentos de Pesquisa

Como a presente pesquisa pretende estabelecer uma relagdo entre o
modelo de gestao de projetos e-learning do Senai-BA e o Guia de Boas Praticas em
Gestao de Projetos do PMI — PMBOK, definiu-se que seria necessario mais de um
instrumento de coleta. De acordo com Yin (2001), os possiveis instrumentos de
coleta de dados sao: analise documental, analise de arquivos, entrevistas,

observacao direta, observacgao participante e analise de artefatos fisicos.

A opgcao adotada para a presente pesquisa foi a aplicagcdo de
questionarios, seguindo dois modelos, sendo um para colaboradores e outro para
clientes. Entretanto, visando dar maior efetividade a coleta de dados com os
colaboradores, apds a consolidacido dos dados dos questionarios foi realizado um
grupo focal, com o intuito de apresentar e validar os dados encontrados, corrigindo
possiveis distorcdes, além de complementar lacunas eventualmente existentes e

nao identificadas nos questionarios.
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1.4 LIMITAGCOES DO TRABALHO

Os resultados da presente pesquisa ndo podem ser adotados como
parametro para todas as organizagbes empresariais, pois 0 estudo de caso retrata a
situacdo de uma organizacao para-estatal com caracteristicas especificas. Além
disso, os clientes pesquisados pertencem a um unico segmento industrial, fato que

também limita a replicacao dos resultados da pesquisa.

Quanto a conducgao da pesquisa, percebe-se que o fato de o pesquisador
estar envolvido diretamente com o objeto da pesquisa, visto que o mesmo € gerente
do Nucleo de Educacdao a Distancia, pode ocasionar uma falta de isencdo no
tratamento dos dados coletados. Em contra-partida, o fato de existir o envolvimento
do pesquisador com o objeto pesquisado contribui para um maior aprofundamento

na coleta e analise dos dados.

Outro aspecto relevante é o fato de terem sido adotadas apenas quatro
das nove areas de conhecimento de gestdo de projetos reconhecidas pelo PMI, o
que pode ocasionar algumas lacunas na identificagdo de possiveis oportunidades de
melhoria para a metodologia de gerenciamento dos projetos adotada pelo Nucleo de

Educacao a Distancia do Senai-BA.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO

A presente dissertagao foi estruturada visando construir subsidios, de
forma pragmatica, para responder a questao de partida e atingir seus objetivos, geral

e especificos.

Este primeiro capitulo traz uma breve contextualizagdo do tema, justifica a
importancia da pesquisa, descreve as premissas adotadas, destaca a questao de
partida, hipteses e objetivos da pesquisa, além de relatar a estrutura do trabalho e

metodologia adotada.
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O segundo capitulo aprofunda a contextualizagao da gestdo de projetos
no meio empresarial, conceitua os principais elementos relacionados ao tema, traz a
revisao bibliografica da gestdo de projetos, adotando o PMBOK, como marco teorico

e, por fim, estabelece e justifica o modelo de analise para a referida pesquisa.

O terceiro capitulo apresenta o estudo de caso na empresa Senai-BA,
relatando a evolugao da gestdo de projetos na empresa pesquisada, destacando o

estagio em que a empresa se encontrava no periodo estabelecido para a pesquisa.

O quarto capitulo apresenta a analise dos resultados encontrados na
pesquisa, detalhando cada um dos critérios do PMI que sao focados no estudo de

Caso.

O quinto capitulo descreve as conclusbdes, além de fazer recomendacdes

para pesquisas futuras.



2 GESTAO DE PROJETOS

2.1 EVOLUCAO EMPRESARIAL

Apesar de o foco desse estudo ser a gestado de projetos de e-learning, &
importante fazer um breve relato sobre a evolugdo das organizagbes empresariais
nas ultimas cinco décadas, para, posteriormente, retomar a questao empirica. Essa
abordagem histdrica se faz necessaria para se ter uma clara compreensao dos
fatores que estédo influenciando a valorizagdo da gestdo de projetos nos ultimos

anos.

Até meados da década de 70, as organizagdes viviam em plena “era” do
fordismo e taylorismo, ou seja, 0 modelo de producdo em massa que, conforme
definicdo de Castels (1999, p. 175),

Fundamentou-se em ganhos de produtividade obtidos por economias de
escala em um processo mecanizado de produgao padronizada com base
em linhas de montagem, sob as condigbes de controle de um grande
mercado [...].

Entretanto, o sistema de producdo em massa passou a ndo atender as
novas demandas. As razbes que motivaram a mudanga do rigido modelo de
producdo em massa para um modelo de produgcdo mais flexivel foram assim
descritos por Castels (1999, p. 176):

Quando a demanda de quantidade e qualidade tornou-se imprevisivel;
quando os mercados ficaram mundialmente diversificados e, portanto,
dificeis de ser controlados; e quando o ritmo da transformagéo tecnoldgica
tornou obsoletos os equipamentos de produgdo com objetivo Unico, o
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sistema de producdo em massa ficou muito rigido e dispendioso para as
caracteristicas da nova economia.

As grandes empresas comegaram a sentir dificuldade em competir com a
flexibilidade e a agilidade das pequenas empresas. Com essa nova crise, as
grandes empresas comegam a se associar as pequenas, visando potencializar sua
acao no mercado. Apesar de existirem divergéncias entre autores como Bennett
Harrison e Schiatarella, a respeito da relevancia do papel das pequenas empresas

nesse contexto, Castels (1999, p. 178) conclui destacando que

[...] € verdade que as empresas de pequeno e médio porte parecem ser
formas de organizacdo bem-adaptadas ao sistema produtivo flexivel da
economia informacional e também é certo que seu renovado dinamismo
surge sob o controle das grandes empresas [...].

Novos métodos de gerenciamento de trabalho surgem na industria
japonesa, sendo denominados de Toyotismo, tendo como caracteristica a
substituicido de funcionarios especialistas em profissionais multifuncionais com
habilidade de trabalhar em grupo. A revolugdo administrativa ocorrida faz com que
as companhias automobilisticas japonesas consigam grandes resultados em
produtividade e competitividade, conforme foi destacado por Castels (1999). Nessa
fase, surgem os principais conceitos de qualidade total vigentes até os dias de hoje.
Apesar de inquestionaveis avangos no processo de producdo, devido a reducédo de
falhas e desperdicios, eficientizacdo do controle de estoque, dentre outras
vantagens, o principal diferencial do Toyotismo foi a potencializagdo da cooperagéao

entre gerentes e funcionarios.

A globalizagdo da economia fez com que as empresas, pequenas e
grandes se organizassem em redes. As pequenas motivadas pela possibilidade de
participarem do mercado global a partir da formagcdo de associagdes ou
cooperativas. As grandes companhias formam aliancas estratégicas visando reduzir
custos em pesquisa e desenvolvimento por meio de investimentos conjuntos, com o

intuito de garantir seu principal diferencial, a inovagao tecnoldgica.

Uma variagcdo desses modelos, que merece destaque especial, é a
formagdo de redes envolvendo grandes e pequenas empresas, nao apenas
caracterizado por um processo de terceirizacdo, mas pela possibilidade de as

empresas pequenas alimentarem as grandes companhias com informacgdes
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especificas dos mercados locais por elas atendidos, dando condi¢des as grandes de

desenvolver produtos cada vez mais adequados aos clientes.

Caso nao seja feita uma analise historica criteriosa, € inevitavel
condicionar a evolugdo das redes organizacionais as redes de computadores.
Entretanto, apesar de realmente existir uma forte relacdo entre essas redes, para
alguns autores, inicialmente nao existiu um fator condicionante. Segundo Castels
(1999, p. 189), “[...] a transformag&o organizacional ocorreu independentemente da
transformacao tecnoldgica [...]°, entretanto reconhece que a “[...] transformagéo
organizacional foi extraordinariamente intensificada pelas novas tecnologias da
informacao”. Portanto, o advento das redes de computadores potencializou o avango
das redes empresariais, que, por sua vez, permitiram o crescimento exponencial da
utilizacdo de computadores pessoais e as redes de computadores. Para Castels

(1999, p. 190), essa relagao é tao significativa que ele resume da seguinte forma:

As grandes empresas ficariam simplesmente impossibilitadas de lidar com a
complexibilidade da teia de aliangas estratégicas, dos acordos de
subcontratagdo e do processo decisorio descentralizado sem o
desenvolvimento das redes de computadores.

Outros pesquisadores, no entanto, atribuem uma relacdo de causa-efeito
muito mais significativa entre as tecnologias e a globalizagdo. Acredita-se que os
avancgos tecnoldgicos impuseram um novo ritmo a economia e, consequentemente,
as organizagdes empresariais. As distancias foram “milagrosamente” encurtadas
pelos modernos meios de comunicacao e de transporte, permitindo que informacgdes
transmitidas fossem recebidas, quase instantaneamente, em qualquer lugar do
mundo, e que um produto ou matéria-prima cruzasse os oceanos, chegando aos

mais remotos locais do planeta. Segundo Pinho (2001, p. 32-33),

As condicbes de transporte e comunicacdo avancaram e baratearam
enormemente; isso tudo cria um novo arranjo politico, tanto que a grande
questéo levantada é o chamado fim do Estado Nacdo, o que significa que
hoje o Estado com jurisdicdo dentro de determinado territrio estaria
superado, ou pelo menos em risco frente a essas forgas incontrolaveis do
mercado: Internet, globalizagdo, transportes e comunicagbes mais faceis,
mais baratos.

Dessa forma, do ponto de vista mercadolégico, o conceito de territorio
passa a perder o sentido. Os mercados locais, antes protegidos pelas dificuldades
naturais de acesso, tornam-se acessiveis a grande maioria das empresas,

transformando-se em um grande e interdependente mercado global.
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Outro fato importante que precisa ser destacado foi o processo de
convergéncia digital, possibilitando a integracao das tecnologias do segmento de
telecomunicacbes com as redes de computadores. Em virtude disso, novas
aplicagdes puderam ser desenvolvidas e implantadas, possibilitando uma integragéo
efetiva dos profissionais, dentro e fora da empresa. Segundo Castels (1999, p. 190),
‘o paradigma computacional passou da mera conexao entre computadores a

computacao cooperativa”.

Diante desse cenario de constantes mudancas, altissima competitividade
e quebra dos mais antigos paradigmas, como a associagado da distancia ao tempo,
as empresas percebem que nao bastava ser eficiente no processo de producgao, ter
custos reduzidos, e possuir uma boa logistica de distribuicdo. Além desses
requisitos, fazia-se necessario, sobretudo, agilidade no atendimento as
personalizagdes exigidas pelos clientes, cada vez mais distribuidos

geograficamente.

Segundo Vargas (2002, p. 5), que atribui a competitividade como um dos

fatores que impulsionaram o crescimento do gerenciamento de projetos,

Diante da pressao desse contexto de mudangas, € preciso que nossas
empresas consigam resultados com menos recursos, tempo e cada vez
mais qualidade, ou seja, fazer mais que os concorrentes, gastando menos.
A competicdo ira continuar a pressionar para que as melhores idéias e
processos sejam implantados.

Dentre os fatores externos que impulsionam a empresa a adocédo de uma

metodologia de gestao de projetos, Kerzner (2002) relaciona os seguintes:

° Concorréncia;

° Padrdes de qualidade;

° Resultados financeiros;
° Preocupagoes legais;

°  Fatores técnicos;

°  Preocupacdes sociais;

° Fatores politicos;

° Pressdes econdmicas;

°  Preocupacdes dos acionistas.
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Desta forma, em virtude de uma série de pressdes, a maioria das
empresas que nao conseguiam se manter competitivas na comercializagcdo de
produtos e servigos padronizados passou a ter necessidade de desenvolver projetos
para atender as necessidades dos clientes, seja na concepg¢édo e langamento de
produtos mais adequados as demandas dos mercados, seja na prestagdo de
servigcos personalizados. Demandas que se tornaram, a cada dia, mais frequentes e
complexas, devido aos elevados graus de exigéncia dos clientes e a disperséo
geografica dos clientes e das equipes de projeto, fatores que evidenciaram a

importancia da gestao de projetos.

Durante a década de 90, a gestdo de projetos adquiriu maior notoriedade
e até uma relevancia estratégica para as empresas em virtude do contexto
econdmico. Segundo Kerzner (2002, p. 29), “a exceléncia em gestao de projetos se
tornou uma arma competitiva que atrai novos negoécios e mantém os clientes
tradicionais”. O proprio autor faz uma afirmacao conclusiva em relagao a importancia

dos projetos no mercado globalizado e competitivo,

Uma companhia qualquer pode gerenciar atividades repetitivas baseadas
em padrodes histéricos. O desafio para quem nao quer ser apenas mais uma
empresa no mercado esta em gerenciar atividades nunca tentadas no
passado e que podem jamais vir a se repetir no futuro.

2.2 CONCEITUACAO: PROJETOS E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

De acordo com alguns autores, os projetos existem ha bastante tempo,
remetendo-nos a marcos histéricos da civilizagdo humana como a construgdo das
piramides do Egito e das antigas catedrais da Europa, conforme exemplificagdes de
Cleland (2002). Atualmente, os projetos fazem parte do cotidiano empresarial, sendo
um termo usado diariamente pelos profissionais em reunides de trabalho. Entretanto,
apesar de ser algo bastante antigo e ao mesmo tempo contemporéneo, existem

muitas visoes a respeito do seu conceito.

Na percepcao de Cleland (2002, p. 10), o conceito de projeto esta
principalmente vinculado a inovagéo e a melhoria de desempenho. Segundo o autor:

Um projeto consiste em uma combinagédo de recursos organizacionais para
se criar algo que nao existia anteriormente e que ira fornecer uma melhora
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na capacidade de desempenho, tanto do desenho quanto na execugao de
estratégias organizacionais.

Menezes (2003, p. 12) associa projeto ao cumprimento dos objetivos, do
custo, do prazo e da qualidade, conceituando da seguinte forma: “Os projetos s&o
empreendimentos com comecgo e fim definidos, dirigidos por pessoas, para cumprir

objetivos estabelecidos dentro de parametros de custo, prazo e qualidade.”

Para Vargas (2002, p. 8), projeto esta associado a um objetivo definido,

exclusivo e finito, conceituando-o da seguinte forma:

Projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Kerzner (2002, p. 17) apresenta um conceito de projeto semelhante ao de
Vargas, objetivando da seguinte forma “Trata-se de um empreendimento com
objetivo identificavel, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos
e qualidade.” Além disso, o autor afirma que s&o atividades geralmente exclusivas

na organizagao.

O PMI (2004, p. 5) sintetiza projeto como “um esfor¢o temporario

empreendido para criar um produto, servi¢co ou resultado exclusivo.”

Consolidando os conceitos apresentados, pode-se afirmar que o grande
diferencial entre as atividades comuns e os projetos € o fato de os projetos serem
temporarios e exclusivos, enquanto os demais servigos sao continuos e repetitivos.
Vale esclarecer que, independente do tempo necessario para se realizar o objetivo
do projeto, sempre existe um prazo previamente estabelecido, ou seja, inicio e fim
previamente definidos. Outro aspecto que merece maior detalhamento é o
significado de exclusividade que, nesse caso, esta associado a singularidade, ou

seja, caracteristicas proprias e particulares.

Ha muitos anos ja existe a percepcéo de que a gestdo dos projetos &
importante para que se obtenham os resultados desejados. Entretanto, o conceito de
gestao de projetos precisou se adequar ao longo dos anos, em fungao do contexto

socioecondmico.

Segundo Kerzner (2002, p. 43), “nos primérdios da gestao de projetos, o

sucesso era medido apenas em termos técnicos”. Dessa forma, o projeto era
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avaliado apenas em relacdo ao cumprimento do seu objetivo principal, nao
importavam custos ou prazo. Nessa época, as margens de lucro eram muito altas

em virtude da baixa concorréncia.

A gestao de projetos surge na industria americana da construgéo civil nos
anos 50, ainda de maneira modesta, segundo Cleland (2002). Apesar disso, ja se
pode verificar uma preocupagdo maior com as responsabilidades da equipe de
projetos e com os requisitos que se pretendem cumprir, conforme artigo da Harvard
Business Review, publicado em 1959, que, dentre outros aspectos, destaca: “Uma
equipe de projetos € uma unidade organizacional unica, dedicada a apresentar
resultados no prazo previsto, dentro do orgcamento e com especificacbes técnicas
predeterminadas.” (CLELAND, 2002, p. 8). Desde ent&o, ja se pode observar a

importancia dos parametros escopo, tempo, custo e qualidade.

Nos anos seguintes, a gestao de projetos comecga a despertar interesse e,
em 1969, é fundado o PMI - Project Management Institute, organizagao sem fins
lucrativos voltada para o estudo e o desenvolvimento do gerenciamento de projetos.
Cerca de quinze anos depois, em 1983, é lancada a primeira base de
conhecimentos do PMI, contendo seu cddigo de ética, uma linha de base de normas
constituida por seis principais areas de conhecimento (gerenciamento do escopo,
gerenciamento de custos, gerenciamento de tempo, gerenciamento da qualidade,
gerenciamento de recursos humanos e gerenciamento das comunicagbes) e as
diretrizes para o credenciamento de instituicdes educacionais e certificagcdao de
qualificagdes profissionais. Ao longo dos anos, a evolugao desses documentos deu
origem ao PMBOK — The Project Management Body of Knowledge, ou seja, um guia
contendo as melhores praticas e conhecimentos adquiridos sobre gestao de projetos
pelo PMI (2004). Observa-se que, a partir do reconhecimento do competente e
continuado trabalho do PMI, o PMBOK tornou-se a principal referéncia em gestao de

projetos da atualidade.

No cenario atual, a gestdo de projetos ganhou ainda maior relevancia,
afinal o grau de complexidade dos projetos aumentou significativamente, em fungéo
do alto volume de informacdes, equipe multidisciplinar de profissionais, surgimento
de novas tecnologias, necessidade de atualizag&o continuada, clientes e equipes de
projetos distribuidas geograficamente, concorréncia global, maior abrangéncia do

projeto, margens de lucro pequenas, exigéncia constante de personalizagdo, enfim
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uma gama de requisitos e variaveis enormes a ser geridos fazendo com que a
gestao de projetos necessitasse se adequar ao contexto contemporaneo, tornando

seu conceito mais amplo.

De acordo com Kerzner (2002, p. 17), “[...] a gestado de projetos pode ser
definida como o planejamento, programagao e controle de uma série de tarefas
integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos
participantes do projeto”. O autor enfatiza a integragdo como elemento fundamental
para o éxito dos projetos, destacando a importancia da gestdo do fluxo de trabalho
de forma horizontal, ou seja, as equipes de projetos sao formadas por profissionais
de diferentes departamentos, competéncias e até de diferentes organizacbes sem
uma estrutura hierarquica formal, diferentemente da estrutura tradicional
verticalizada e altamente hierarquizada. O autor ainda complementa, afirmando que
‘na geréncia horizontal, o trabalho é organizado ao longo de varios grupos
funcionais que trabalham em interagdo permanente”. A analise feita por Dinsmore
(1999, p. 19) para a atuagdo dos profissionais nessa nova estrutura também é
bastante elucidativa, segundo o autor, “[...] os profissionais véem seu trabalho como
sendo o de gerenciar e completar projetos com sucesso, ao invés de ocupar uma

caixinha em uma estrutura corporativa estatica”.

Segundo Vargas (2002, p. 7), que valoriza o aprendizado e a
adaptabilidade possibilitados pelas ferramentas de gestdo, a melhor conceituagéo é

a seguinte:

O gerenciamento de projetos é um conjunto de ferramentas gerenciais que
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos
nao repetitivos, unicos e complexos, dentro de um cenario de tempo, custo
e qualidade predeterminados.

O PMI (2004, p. 8) conceitua a gestao de projetos, na versdo mais recente
do seu guia, da seguinte forma: “O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de

atender aos seus requisitos.”

No entanto, Dinsmore (1999) destaca a diferenga entre gerenciamento de
projetos e gerenciamento por projetos, ampliando ainda mais o tema. Na opinido do
autor, a gestdo de projetos esta associada a projetos especificos enquanto a gestéao

por projetos € mais ampla e sistémica, pois envolve a administracdo de questdes
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organizacionais, a gestao de multiplos projetos simultadneos e o alinhamento desses

as estratégias de negoécio da empresa. Segundo o autor, o gerenciamento de

projetos pode assumir diferentes conceitos se analisado sob a 6tica organizacional,

dentre os quais:

Apesar da

Gerenciamento de Projetos Moderno (MPM - Modern Project
Management). Um termo cunhado no inicio dos anos 90, sugerindo que o
gerenciamento de projetos € amplamente aplicavel fora das tradicionais
areas técnicas, em areas de marketing, recursos humanos, mudanga
organizacional e programas da qualidade total.

Gerenciamento de Projetos. A visdo pluralista do gerenciamento de
projetos, com énfase nas aplicagdes a multiplos projetos. A interface
corporativa e o gerenciamento de gerentes de projetos sdo questdes-
chave no gerenciamento de projetos.

Gestdo Empresarial. Abrangendo toda a organizagdo, esse € um foco
financeiro sobre multiplos projetos sob um guarda-chuva comum, com
énfase em sistemas integrados, no processamento das informagdes e no
aspecto de controle da atividade gerencial.

Gerenciamento de Programas. Uma série de projetos relacionados, ou
um esforgo continuo sempre renovador, como o programa espacial,
comumente utilizado no Departamento de Defesa norte-americano e nas
industrias aeroespacial e eletronica.

Gerenciando Organizagdes por Projetos (MOBP). Uma viséo holistica da
colocacdo em pratica da metodologia classica de gerenciamento de
projetos em uma escala organizacional.

Gerenciamento por Projetos. Uma filosofia gerencial aplicavel a toda
organizacdo e baseada no principio de que as metas da empresa sao
atingiveis através de uma rede de projetos simultdneos, que exige uma
abordagem sistémica e inclui projetos estratégicos corporativos, projetos
de melhoria operacional, de transformagédo organizacional, assim como
projetos de desenvolvimento tradicionais. (DINSMORE, 1999, p. 21).

diversidade de visdes, algumas complementares e outras

antagonicas, existe um consenso de que os projetos precisam ser bem gerenciados

a fim de alcangar os objetivos planejados. Dessa forma, a gestdo adequada dos

projetos é fundamental para as organizagdes que desejam atender plenamente seus

clientes, ou melhor, para as empresas que desejam sobreviver nesse mercado agil e

competitivo.

2.3 MODELOS ORGANIZACIONAIS

Baseado nas associagdes feitas por Kerzner e Dinsmore anteriormente

apresentadas, torna-se evidente a constatagdo de que os projetos estao

intimamente relacionados aos modelos organizacionais nos quais estdo inseridos.
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Desta forma, para que seja possivel uma gestdo otimizada, € imprescindivel
conhecer bem a estrutura da organizacdo e os aspectos que influenciam a

realizagc&o do projeto.

Segundo Vargas (2002, p. 97), “Todo projeto esta imerso em uma
determinada hierarquia de sistemas que precisa ser respeitada pelo gerente de
projeto”. Para o autor, as estruturas organizacionais exercem forte influéncia sobre
os projetos, fazendo com que o gestor do projeto necessite da compreensdo a
respeito das alternativas organizacionais disponiveis e dos possiveis resultados
decorrentes da implantagao do projeto, frente aos varios aspectos organizacionais,
para que possa organizar o projeto adequadamente. Destaca-se, ainda, que devem
ser levados em consideracédo tantos os aspectos formais quanto os informais, em

geral relacionados a fatores comportamentais e culturais da organizagao.

De fato, as estruturas organizacionais interferem bastante no
gerenciamento de projeto. Em fungcdo das grandes mudangas econémicas e sociais,
grandes e tradicionais organizagdes foram estimuladas a adaptar seus modelos de
negocio, levando-as a migrar, toda ou em parte, de uma organizagao voltada para
produtos e servigos para uma organizagao voltada para os projetos, ou melhor, para
os clientes. Apesar disso, nem sempre as estruturas organizacionais dessas
empresas acompanham tal mudanga, criando dificuldades na gestdo dos projetos,
uma vez que os colaboradores permanecem vinculados a uma estrutura hierarquica
verticalizada. Desta forma, a gestdo dos profissionais alocados no projeto fica
dissociada da gestdao do projeto, impactando negativamente o cumprimento dos

objetivos planejados.

Segundo Cleland (2002, p. 38), “As hierarquias das organizagdes
tradicionais tendem a ser lentas, inflexiveis e deficientes para possibilitar um enfoque
organizacional das atividades do projeto”. O autor destaca ainda que as barreiras
existentes nas organizagdes tradicionais “sufocam o fluxo horizontal das atividades”

necessario para implementagéao eficaz dos projetos.

Apesar de o proprio PMI (2004) propor uma divisdo entre organizagdes
baseadas em projetos e as ndo baseadas em projetos, ele proprio admite que, até
mesmo dentro de uma organizagdo ndo baseada em projetos, podem existir

departamentos que operem como organizagdes baseadas em projetos. Desta forma,
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pode-se perceber que ndo existe uma divisdo estanque entre os modelos, mas sim

nuances que variam de acordo com a empresa.

Quanto a classificagdo das estruturas organizacionais, o PMI (2004)
destaca como principais a Funcional, a Matricial Fraca, a Matricial Balanceada, a
Matricial Forte e a Por Projeto, cujas principais caracteristicas estdo descritas na
tabela 02.

Estrutl!ra d'_a Matricial
organizacao
3 Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerer_lte
orgamento do projeto funcional funcional Isto projetos de projetos
Fungao do gerente ) ) ) ) T ;
N empo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Tabela 02: Influéncias da estrutura organizacional nos projetos
Fonte: PMI, 2004, p. 28.

Segundo Vargas (2002, p. 98), “a maioria das empresas modernas
envolve todas essas estruturas ao mesmo tempo em seus organogramas’.
Obviamente, ndo existe um modelo organizacional padrdo que garanta o sucesso
dos projetos. As organizagdes precisam analisar todas as suas caracteristicas para
desenvolver um modelo especifico que atenda as suas necessidades, que,
seguramente, precisara ser revisto continuamente, mantendo sua adequagao aos

projetos da empresa.

Apesar disso, € relevante a apresentacdo com maior detalhamento das
estruturas organizacionais propostas pelo PMI, pois servem de base para

comparacgoes e desenvolvimento de modelos especificos.

Segundo o PMI (2004, p. 28), a organizagdo funcional classica ou
verticalizada apresenta uma estrutura hierarquica muito bem definida, onde cada
profissional esta diretamente subordinado a um gestor, conforme mostra a Figura 01.

Os departamentos sao formados por profissionais de uma determinada
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especialidade. A responsabilidade desses departamentos e, consequentemente, de
seus funcionarios esta vinculada especificamente a sua area de atuagdo. Quando
participam de projetos, atuam de forma pontual e desintegrada, atendendo apenas
as questdes de sua competéncia especifica. Desta forma, os projetos sédo “fatiados”
em etapas e passados a cada uma das areas envolvidas para conclusdo de sua
parte. A gestdo também é feita por etapas, ou seja, os gerentes funcionais sao
responsaveis pela etapa do projeto correspondente a sua area de competéncia. De
acordo com Cleland (2002, p. 38), “O projeto é dividido e atribuido as entidades
funcionais, sob a coordenagao dos gerentes funcionais dos niveis hierarquicos mais
altos”. Além disso, ndo existe comunicagdo entre os componentes das equipes,
apenas os gestores se comunicam. Outro aspecto que caracteriza esse modelo,
segundo Vargas (2002, p. 101), é o fato de o controle dos projetos e das tarefas de

rotina ser feito dentro de um mesmo padrao.

A aplicagao dessa estrutura pode tornar a gestao de projetos eficiente nas
situagbes onde o numero de areas envolvidas é bastante reduzido, principalmente
se for apenas uma éarea. Nesses casos, a gestdo do projeto estd vinculada ao
gerente da area que possui toda a autonomia para administrar os recursos do seu
departamento. Nos projetos que envolvem varios departamentos, os recursos sao
administrados por varios gestores, fato que, normalmente, gera uma série de
desgastes e baixa produtividade. De acordo com Youker (apud VARGAS, 2002, p.
101), “estruturas funcionais sao perigosas porque os conflitos tendem a aumentar
entre as prioridades relativas dos diferentes projetos concorrendo por recursos

limitados.”

Segundo Cleland (2002, p. 38), as principais falhas desse modelo
organizacional quando aplicado a gestao de projetos sao: morosidade, rigidez, falta
de foco no projeto, barreiras ao fluxo horizontal, delegacdo de autoridade e
responsabilidade inadequadas e necessidade de adequacbes na estrutura

organizacional formal.
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C(;orden_aqt:ao Executivo-
° pr{e 0 chefe
- - - EEE_-E_-_—_-—_-_,__-_—__—__—_—_—_——— - - -~
’ [ | A
| Gerente Gerente Gerente |
\ funcional funcional funcional 7
~ - — e -
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 01: Organizacao Funcional
Fonte: PMI, 2004, p. 29.

No caso da estrutura por projeto, todo o modelo organizacional é
estruturado para o desenvolvimento de projetos, conforme mostra a figura 02.
Segundo Vargas (2002, p. 103), a organizacdo € estruturada quase que
exclusivamente para projetos, englobando as atividades funcionais no ambito de
cada projeto, ou seja, até as atividades administrativas fazem parte do projeto ou
atendem a varios projetos. Outra caracteristica marcante é o alto poder do gerente
de projetos, caracterizados pela lideranga abrangente, autonomia de decisdes,
responsabilidades ampliadas e dedicagdao concentrada. Em geral, os profissionais
envolvidos nos projetos sdo agrupados no mesmo local fisico, compondo equipes
multidisciplinares e facilitando o fluxo de informacdes. Essas equipes sao formadas
por tempo determinado, atuando apenas durante o periodo do projeto, podendo ser

aproveitadas para outros projetos apos a conclusao.

Segundo Vargas (2002, p. 103), as principais vantagens desse modelo
sdo a formalizagcdo da autoridade do gerente de projetos, alto nivel de interagéo
entre os membros da equipe de projeto, maior controle de metas e objetivos do
projeto, especializacdo no desenvolvimento de projetos e foco no cumprimento dos
requisitos do projeto. Quanto as desvantagens, o autor destaca a duplicagdo de
esforcos em projetos simultdneos, possibilidade de perda da equipe, competicdo

interna e dificuldade de readaptacao da equipe a estrutura tradicional.
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Outro aspecto que merece destaque na estrutura organizacional por
projetos € a alta flexibilidade propiciada, uma vez que possibilita um alto grau de
interagdo com o cliente, fazendo ajustes constantes na execucdo do projeto e
evitando desvios do objetivo principal e, consequentemente, assegurando a

satisfagao do cliente.

Coordenacao -
x chefe
~-=== -~
) | " |
I Gerente 1 Gerente Gerente
I de projetos | de projetos de projetos
| |
: | Equipe 1 L | Equipe L | Equipe
|
I - | . -
1 — Equipe 1 — Equipe — Equipe
1 ]
v Y Equipe ! L1 Equipe L1 Equipe
\ 7
N oam mm mm ’
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 02: Organizagao por Projetos
Fonte: PMI, 2004, p. 29.

As estruturas organizacionais matriciais s&o caracterizadas por um
modelo hibrido entre as estruturas organizacionais funcionais e por projetos. De
acordo com o grau de proximidade a cada um dos modelos, a estrutura matricial
ganha diferentes denominagdes, conforme mostram as figuras 03, 04 e 05. Segundo
o PMI (2004, p. 30), “as matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma
organizacao funcional” enquanto que “as matrizes fortes possuem muitas das

caracteristicas da organizagao por projeto”.

Nas matrizes fracas, os gerentes de projetos ficam responsaveis apenas
pela coordenacado das atividades no nivel operacional, ndo possuindo o status de
gerente. Desta forma, o coordenador de projetos nao fica dedicado integralmente ao
projeto e ndo possui grande poder de decisdo, uma vez que a maioria dos recursos
fica subordinada aos gerentes funcionais, inclusive ele proprio. Trata-se de um
modelo que reflete o inicio da atengdo da organizacdo em relagado aos projetos e,

normalmente, é aplicavel a projetos de menor porte.



Executivo-
chefe
[ |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
'#.._—--------l-----------—__-h
— Equipe — Equipe — Equipe N
L - /
O e e mm e mm mm mm mm mm mm mm mm mm mm mm mm mm mm mm mm s -—
\ Coordenacao
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)  do projeto

Figura 03: Organizagao Matricial Fraca
Fonte: PMI, 2004, p. 30.
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No que se refere a estrutura matricial forte, existe grande semelhanca ao

modelo organizacional por projetos, uma vez que os gerentes de projetos ficam

integralmente dedicados ao projeto, tém autonomia praticamente total sobre os

recursos necessarios para realizacdo do projeto, a equipe de projeto é formalmente

constituida e as fungdes administrativas ficam plenamente vinculadas ao projeto.

Esse modelo reflete uma organizacdo que, apesar de possuir um organograma

funcional, ja possui uma estruturagdo para realizagdo de projetos, demonstrando o

alto grau de importancia estratégica dos projetos para os negdcios da organizagao.

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe —|Gerente de projetos
V = === e e s ~
I 14 Equipe — Equipe — Equipe —| Gerente de projetos ]
‘-——————————————————--——-—— - e = =
(As caixas cinzas r_epresentam eq_u1pes envolvidas Coordenagao do projeto
em atividades do projeto.)

Figura 04: Organizacao Matricial Forte
Fonte: PMI, 2004, p. 31.
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Cleland (2002, p. 40) afirma que existem criticas e elogios quanto a
adocao dos modelos matriciais na gestao de projetos, destacando entre as principais

caracteristicas:

1. Matriz Fraca:

° Falha para entender os papéis individuais e coletivos dos
participantes na matriz;

°  Desconfianga inerente a um modelo organizacional que se afasta do
modelo tradicional de organizacao;

° Falha por parte do gerente sénior para estipular por escrito os
correspondentes papéis a serem desempenhados na organizagao
matricial;

° Falta de confianga, integridade, lealdade e comprometimento por
parte dos membros;

°  Falha para desenvolver a equipe do projeto.

2. Matriz Forte:

° Papéis individuais e coletivos sao definidos em termos de
autoridade-responsabilidade-obrigagao de prestar contas;

° O gerente do projeto delega autoridade conforme requerido, para o
fortalecimento dos membros da equipe;

° Os membros da equipe respeitam as prerrogativas dos gerentes
funcionais e os papéis de outros stakeholders no projeto;

° Conflitos sobre aspectos territoriais sdo prontamente resolvidos.
(CLELAND, 2002, p. 40)

No caso da estrutura matricial balanceada, a propor¢cao de caracteristicas
da estrutura funcional e da estrutura por projetos é mais equilibrada, variando de
acordo com as necessidades do projeto ou da organizagdo. Desta forma, como a
autonomia do gerente de projetos esta no mesmo nivel do gerente funcional, os
recursos sdao compartilhados de forma balanceada, atendendo as necessidades das

atividades funcionais e dos projetos. Segundo Vargas (2002, p. 109),

Com o crescimento da importancia do gerenciamento de projetos pela
organizagdo torna-se necessaria uma estrutura que comporte as
caracteristicas funcionais e as de projetos em diferentes proporgoes,
resultando em um sistema autoridade-responsabilidade-disponibilidade
misto dentro da empresa.
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Executivo-
chefe
|
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
T = " " T T
— Gerente de projetos — Equipe — Equipe
h---------------------------—J
\Coordenacéo
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Figura 05: Organizagcao Matricial Balanceada
Fonte: PMI, 2004, p. 30.

Apesar da classificacdo apresentada, segundo o PMI (2004, p. 31), “a

maioria das organizagdes modernas envolve todas essas estruturas em varios

niveis”, denominadas de organizagdo composta, conforme mostrado na Figura 06.

Vargas (2002, p. 98) esclarece, afirmando que, na maioria das organizagdes,

existem “setores onde a estrutura é totalmente funcional até departamentos inteiros

com estrutura voltada completamente para projetos”.

------------

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Coordenacao do projeto A

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos

fl e e = \‘
: — Equipe : — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
1 1
L ===t -Tc===-=-f====-- 1======= >
: I Y4 Equipe E — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
e e c e m e, e, e, —, e, —————— pp—

Figura 06: Organizagdo Composta
Fonte: PMI, 2004, p. 31.
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Portanto, pode-se concluir que a maior parte das empresas podem ser
classificadas como Organizacbes Compostas, aumentando a complexidade da
gestdao de projetos, visto que, dentro da mesma organizagdo, os profissionais

precisam se adaptar as variadas estruturas existentes.

2.4 CICLO DE VIDA DE PROJETOS

Em funcdo da complexidade da gestdo de projetos no ambiente
organizacional, os projetos podem ser divididos em fases, visando facilitar o seu
acompanhamento. De acordo com Prado (2002, p. 29), “o entendimento dessas
fases permite ao time do projeto um melhor controle do total de recursos gastos para
atingir as metas estabelecidas”. O conjunto de fases do projeto € conhecido como
Ciclo de Vida do Projeto. Segundo Maximiano (1997, p. 29), “é essencial ter a visao

das atividades do ciclo de vida para administrar eficazmente o projeto”.

O ordenamento das principais fases do projeto permite a sua visualizagao
macro, do inicio ao fim. Em geral, as fases de um projeto sdo apresentadas de forma
sequencial, sendo que, apds conclusao de uma fase, deve ser feita uma verificagao
e, posteriormente, iniciada a fase seguinte. Entretanto, observa-se que o inicio de
uma fase ndo esta condicionado ao termino da anterior, podendo haver fases
realizadas concomitantemente. Desta forma, enquanto uma fase esta sendo
concluida, a posterior, ja foi iniciada. Esse processo é denominado de fast-tracking

ou paralelismo.

A conclusao de uma fase esta associada ao término de algum subproduto
mensuravel, denominado de deliverable ou entrega. Segundo Xavier (2005, p. 8)
“‘um deliverable € qualquer subproduto (produto ou servigo), tangivel e verificavel,
que deve ser produzido para completar um projeto ou parte dele”. Portanto, cada
subproduto necessita ser previamente definido, com especificagdes detalhadas de

escopo e qualidade.

Xavier (2005, p. 8) destaca, ainda, a importéncia de distinguir o ciclo de
vida do projeto do ciclo do produto. Segundo o autor, o ciclo de vida do produto é

mais amplo, ou seja, “um projeto poderia ser executado para atender a uma ou mais
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fases desse ciclo de vida”. O PMI (2004, p. 24) concorda com a afirmacéo,
concluindo da seguinte forma: “um projeto realizado para apresentar ao mercado um

novo computador de mesa € apenas um aspecto do ciclo de vida do produto”.

Alguns autores apresentam um conjunto genérico de fases, comuns a
grande parte de projetos. De acordo com Xavier (2005), um ciclo de vida genérico
possui as seguintes fases: iniciagdo, planejamento, execugcdo e encerramento.
Sendo a iniciagao a fase de identificacdo das expectativas, analise da viabilidade e
de definicdo dos objetivos e metas do projeto. Observa-se, no entanto, que, em
algumas organizagdes, a analise de viabilidade precede o inicio do projeto, sendo
classificada como um projeto especifico. O planejamento é a fase de detalhamento
de todas as agdes a ser realizadas no ambito do projeto, como cronograma,
orcamento, relacdo entre as atividades, escopo, equipe, responsabilidades, dentre
outras. A execugdao €& a fase de realizacdo, quando as acbes previstas no
planejamento sdo concretizadas. A fase de encerramento é caracterizada pelo
arquivamento, documentagao e comunicagao dos envolvidos. Apesar de Maximiano
(1997) apresentar uma denominagdo diferente para as fases genéricas, sendo
preparacdo, estruturacdo, desenvolvimento e encerramento, a conceituagao é
bastante convergente a apresentada por Xavier. No entanto, Vargas (2002)
acrescenta uma fase que ocorre paralelamente as etapas de planejamento e
execucao, trata-se do controle. Essa fase é fundamental, pois monitora 0 andamento
do projeto frente ao planejamento, permitindo a realizagdo de ajustes imediatos no
curso do projeto, quando necessario. Entretanto, vale enfatizar que cada projeto
possui um ciclo de vida proprio, ou seja, ndo existe um conjunto de fases que seja
padrdo para todos os projetos. Desta forma, as fases do ciclo de vida variam de

empresa a empresa e, até mesmo, de projeto a projeto.

Entretanto, o PMI (2004, p. 19), denomina as etapas relacionadas pelos
autores mencionados como grupos de processos de gerenciamento de projetos e
alerta “As fases do ciclo de vida de um projeto ndo s&o iguais aos grupos de

processos de gerenciamento de projetos”. Segundo o PMI (2004, p. 20),

Os ciclos de vida do projeto geralmente definem:
°  Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase (por exemplo,
em qual fase deve ser realizado o trabalho do arquiteto?);
° Quando as entregas devem ser geradas em cada fase e como cada
entrega é revisada, verificada e validada;
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° Quem esta envolvido em cada fase (por exemplo, a engenharia
simultanea exige que os implementadores estejam envolvidos com os
requisitos e o projeto);

°  Como controlar e aprovar cada fase.

O PMI (2004, p. 22) ratifica que o final de cada fase deve estar vinculado
a conclusao de um produto ou resultado mensuravel, associando inclusive, 0 nome
das fases aos produtos a ser concluidos, ou seja, “as fases normalmente recebem
0s nomes de acordo com esses seus produtos: requisitos, projeto, construcgao, teste,

inicializacao, entrega e outros”, conforme mostra a figura 07.

Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|
Fases | INICIAL INTERMEDIARIA

Saidas | Termo de Plano Aceitacdo
. abertura _ ) )
do gerenciamento Declaragao Linha Aprovacgao
; do escopo  de base
de projetos p Progresso Entrega
Entrega o
i roduto
do projeto

Figura 07: Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto
Fonte: PMI, 2004, p. 23.

Outros aspectos sao relacionados pelo PMI (2004, p.20), como
caracteristicas comuns aos ciclos de vida dos projetos, dentre as quais destacam-se

as seguintes:

° Os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem o valor
maximo durante as fases intermediarias e caem rapidamente conforme o
projeto é finalizado.

[....]

° A capacidade das partes interessadas de influenciarem as caracteristicas
finais do produto do projeto e o custo final do projeto € mais alta no inicio e
torna-se cada vez menor conforme o projeto continua.
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A figura 08 mostra o crescimento significativo das despesas e da equipe
envolvida nas fases intermediarias do projeto, enquanto a figura 09 mostra que, a
medida que o projeto avanga, as mudangas no produto final geram custos cada vez
mais elevados, diminuindo a capacidade de influéncia das partes interessadas em

relagao ao produto final.

T Fase(s) intermediaria(s)
E Fase inicial R Fase final
2 4-77 S
1] - ~
o - N
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U . rd 7 A Y
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’ ‘ A
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L ]
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Tempo —»

Figura 08: Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida
Fonte: PMI, 2004, p. 21.

Alo@) |nfluéncia das partes interessadas
Custo das mudancas
Baixo(a)
Tempo do projeto ————»

Figura 09: Influéncia das partes interessadas e custos das mudangas ao longo do tempo
Fonte: PMI, 2004, p. 21.
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2.5 PMBOK — GUIA DE BOAS PRATICAS EM GESTAO DE PROJETOS

O PMI (Project Management Institute) € uma instituicdo sem fins lucrativos
que objetiva aprimorar continuamente a gestao de projetos, promovendo a ética e o
profissionalismo. A experiéncia adquirida pelo PMI, desde a sua fundagdo em 1969
até os dias atuais, faz dessa instituicdo a mais conceituada referéncia mundial em
gestao de projetos, conforme ratifica Xavier (2005, p. 3), “é a organizagao lider em
gerenciamento de projetos em todo mundo, tendo ultrapassado a marca de 120 mil

associados”.

No Brasil, a instituicdo ja possui sec¢des regionais, denominados de
chapters ou capitulos, nos seguintes estados: Amazonas, Bahia, Ceara, Distrito
Federal, Espirito Santo, Goias, Minas Gerais, Parana, Pernambuco, Santa Catarina,
Sao Paulo, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul. (PMI..., 2006).

O principal documento do PMI chama-se PMBOK (The Project
Management Body of Knowledge), que tem, como objetivo maior, “identificar o
subconjunto do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos que é

amplamente reconhecido como boa pratica.” (PMI, 2004, p. 3).

Segundo Cleland (2002, p. 26), O PMBOK originou-se de uma base de
conhecimentos inicial do PMI, publicada em 1984. A partir de entdo, sofreu
atualizagdes em 1987, 1996, 2000 e 2004, e tornou-se norma reconhecida pelas
conceituadas organizacdes americanas: IEEE (/nstitution of Electrical and Electronic
Engineers) e ANSI (American Nacional Standards Institute). O autor afirma, ainda,
que o PMBOK “é o padréao mundial para a geréncia de projetos”. No Brasil, segundo
Xavier (2005, p. 4), o PMBOK serviu como referéncia para a norma NBR ISO 10.006
— Sistema de gestao da qualidade — Diretrizes para a gestdo da qualidade em

empreendimentos.

Portanto, a ultima versdo do PMBOK, publicada em 2004, serve de
modelo para essa pesquisa, por se tratar de uma norma conceituada e amplamente
reconhecida, por ter sido elaborado e publicado por uma organizagao com vasta
experiéncia em gestdo de projetos, por ser um documento atualizado e por ser

aplicavel a gestéao de projetos do Senai-BA, pelo menos parcialmente.
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2.5.1 Processos de Gerenciamento de Projetos

Segundo o PMI (2004, p. 37), “O gerenciamento de projetos € realizado
através de processos, usando conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do
gerenciamento de projetos que recebem entradas e geram saidas”. Os processos
sao atividades realizadas por um pessoa ou por uma equipe que recebe
insumos(entradas) e produz um resultado(saidas). O PMI (2004, p. 38) conceitua
processo da seguinte forma: “conjunto de ag¢des e atividades inter-relacionadas
realizadas para obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou

servicos.”

Em um projeto, existe uma série de processos sequenciais e
interdependentes, em que o término de um processo interfere diretamente no inicio
do seguinte. Desta forma, integracdo adequada de todos os processos €
fundamental para se conseguir sucesso no gerenciamento de projetos, uma vez que
uma acao incorreta em qualquer processo podera afetar todos os demais processos
que estejam relacionados, 0 que exige monitoramento continuo e agdes corretivas
imediatas, visando evitar a replicagao do problema para outros processos, fato que
certamente geraria um efeito dominé de grandes propor¢gées na realizagdo do

projeto.

De acordo com o PMI (2004, p. 41), os processos inerentes a gestao de
projetos sao classificados em cinco grupos de processos de gerenciamento de

projetos, conforme tabela 03.

Grupo Descrigcao
Iniciagcao Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto.
Planejamento Define e refina os objetivos e planeja a agdo necessaria para alcangar os

objetivos e 0 escopo para os quais o projeto foi realizado.

Execugéao Integra pessoas e outros recursos para realizar o plano de gerenciamento do
projeto para o projeto.

Monitoramento e | Mede e monitora regularmente o progresso para identificar variagdes em relagéo
controle ao plano de gerenciamento do projeto, de forma que possam ser tomadas a¢des
corretivas quando necessério para atender aos objetivos do projeto.

Encerramento Formaliza a aceitagdo do produto, servigo ou resultado e conduz o projeto ou
uma fase do projeto a um final ordenado.

Tabela 03: Grupos de processos de gerenciamento de projetos
Fonte: PMI, 2004, p.41
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Cada grupo de processos possui atividades especificas bem definidas,
visando atingir seus objetivos. As saidas dos processos de um determinado grupo
podem alimentar os processos do mesmo grupo ou de outro grupo, e, no caso do
grupo de encerramento, concluir o projeto. Entretanto, pode-se constatar que
existem atividades de diversos grupos ocorrendo paralelamente, como mostra a
figura 10. Portanto, existe um alto grau de interacdo entre os grupos de processo
durante todo o projeto. Exemplificando, pode-se verificar que durante a realizagéo
das atividades de planejamento, ainda estdo sendo realizadas atividades do grupo
de iniciagao, e ja comegaram as atividades dos grupos de execug¢ao, monitoramento

e controle e até as de encerramento.

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciagao de planejamento de execucao e controle de encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

-

iy
Inicio Término

TEMPO

Figura 10: Interacao de grupos de processos em um projeto
Fonte: PMI, 2004, p. 68.

Vale destacar, ainda, que, de acordo com o PMI (2004, p. 67), “se o
projeto estiver dividido em fases, os grupos de processos irdo interagir dentro de
uma fase do projeto e também poderao atravessar varias fases do projeto”, afirma
ainda que “os grupos de processos sao normalmente repetidos dentro de cada fase,
durante toda a vida do projeto, para conduzir o projeto ao seu término de modo
eficaz”, fazendo uma clara distingdo entre as fases do ciclo de vida dos projetos e

grupo de processo de gerenciamento de projetos.
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2.5.2 Areas de Conhecimento

Além da estruturacédo dos processos a partir do ciclo de vida do projeto e
conforme os grupos de processo de gerenciamento de projetos, estes também séo
organizados segundo as areas de conhecimento reconhecidas pelo PMI.
Atualmente, sdo nove areas de conhecimento classificadas pelo PMI como

relevantes a gestdo de projetos.

O PMI (2004, p. 9) estruturou os processos de gerenciamento de projetos
segundo as areas de conhecimento, englobando os 44 processos mapeados no

Guia de Boas Praticas. Estas areas e seus respectivos processos sdo organizados

no PMBOK em capitulos, conforme tabela 04.

Area de conhecimento

Descrig¢ao

Gerenciamento de integragéo
do projeto

descreve os processos e as atividades que integram os diversos
elementos do gerenciamento de projetos, que sao identificados,
definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos
grupos de processos de gerenciamento de projetos. Ele consiste
nos processos de gerenciamento de projetos: Desenvolver o
termo de abertura do projeto, Desenvolver a declaragao do escopo
preliminar do projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto, Orientar e gerenciar a execugao do projeto, Monitorar e
controlar o trabalho do projeto, Controle integrado de mudancas e
Encerrar o projeto.

Gerenciamento do escopo do
projeto,

descreve os processos envolvidos na verificacdo de que o projeto
inclui todo o trabalho necessario, e apenas o trabalho necessario,
para que seja concluido com sucesso. Ele consiste nos processos
de gerenciamento de projetos: Planejamento do escopo, Definigao
do escopo, Criar EAP, Verificacdo do escopo e Controle do
€scopo.

Gerenciamento de tempo do
projeto,

descreve os processos relativos ao término do projeto no prazo
correto. Ele consiste nos processos de gerenciamento de projetos:
Definigao da atividade, Seqlienciamento de atividades, Estimativa
de recursos da atividade, Estimativa de duracao da atividade,
Desenvolvimento do cronograma e Controle do cronograma.

Gerenciamento de custos do
projeto

descreve os processos envolvidos em planejamento, estimativa,
orcamentacao e controle de custos, de modo que o projeto
termine dentro do orgamento aprovado. Ele consiste nos
processos de gerenciamento de projetos: Estimativa de custos,
Orcamentacao e Controle de custos.

Gerenciamento da qualidade do
projeto,

descreve os processos envolvidos na garantia de que o projeto ira
satisfazer os objetivos para os quais foi realizado. Ele consiste nos
processos de gerenciamento de projetos: Planejamento da
qualidade, Realizar a garantia da qualidade e Realizar o controle
da qualidade.
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Gerenciamento de recursos
humanos do projeto

descreve 0s processos que organizam e gerenciam a equipe do
projeto. Ele consiste nos processos de gerenciamento de projetos:
Planejamento de recursos humanos, Contratar ou mobilizar a
equipe do projeto, Desenvolver a equipe do projeto e Gerenciar a
equipe do projeto.

Gerenciamento das
comunicagodes do projeto

descreve os processos relativos a geragao, coleta, disseminagao,
armazenamento e destinagao final das informacgdes do projeto de
forma oportuna e adequada. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Planejamento das comunicagoes,
Distribuicao das informagoes, Relatério de desempenho e
Gerenciar as partes interessadas.

Gerenciamento de riscos do
projeto

descreve os processos relativos a realizagdo do gerenciamento de
riscos em um projeto. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Planejamento do gerenciamento de
riscos, Identificagdo de riscos, Analise qualitativa de riscos,
Analise quantitativa de riscos, Planejamento de respostas a riscos
e Monitoramento e controle de riscos.

Gerenciamento de aquisicbes
do projeto

descreve 0s processos que compram ou adquirem produtos,
servigos ou resultados, além dos processos de gerenciamento de
contratos. Ele consiste nos processos de gerenciamento de
projetos: Planejar compras e aquisi¢coes, Planejar contratagdes,
Solicitar respostas de fornecedores, Selecionar fornecedores,
Administracédo de contrato e Encerramento do contrato

Tabela 04: Areas de conhecimento de gerenciamento de projetos

Fonte: PMI, 2004, p. 9

Observa-se, no entanto, que as areas de conhecimento e os grupos de

processo de gerenciamento de projetos ndo séo classificagdes dissociadas. Existe

um relacionamento direto entre as duas estruturas, conforme mostra a tabela 05. Em

verdade, os mesmos 44 processos sao classificados de acordo com perspectivas

diferentes.




Processos de drea
de conhecimento

Grupos de processos de gerenclamento de projetos

Grupo
de processos
de iniciacao

Grupo
de processos
de planejamento

Grupo
de processos
de execucao

Grupo
de processos
de monitoramento
e controle

Grupo
de processos
de encerramento

Deservolver o termo

Desenvolver o plano

Qrientar e gerenciar

Monitorar e controlar

ragao Encerrar o projeto
* Ln:eg i nt de abertura de gerenciamento a exec_ucéo o trabalho do projeto | 3.2.5.1 pros
gerenclamento | 4, pojet0 do projeto do projeto 3.2.4.1 (4.5) @0
de projetos 3.2.1.1(4.1) 3221 3231 Controle integrado
Desenvolver a (4.3) (4.4) de mudancas
declaragdo do escopo 3.2.4.2(4.8)
preliminar do projeto
3.2.1.214.2)
5. Gerenciamento Planejamento :’erificacéa
do escopo 0 escopo
e 3.2.2.2 (5.1) 32.4.3
do projeto Definigéo do escopo (5.4)
3.2.2.3(5.2) Controle do escopo
Criar EAP 3244
3.2.2.4(5.3) (5.5)
6. Gerenciamento Definigao da Controle do
de tempo atividade cronograma
3.2.2.5(6.1)
dolproiets Seqienciamento {3626?5
de atividades .
3.2.2.6 (6.2)
Estimativa
de recursos
da atividade
3.2.2.7 (6.3)
Estimativa
de duragdo
da atividade
3.2.2.8 (6.4)
Desenvolvimento
do crenograma
3.2.2.9 (6.5)
7. Gerenciamento Estimativa Controle de custos
de custos 3.2.4.86
de custos 3.2.2.10 (7.1) {7.3)
do projeto Orgamentagdo
3.2.2.11(7.2)
8. Gerenciamento Plangjamento Realizar a garantia Realizar o controle
da lidade da qualidade da qualidade da qualidade
do :::mﬁ 3.2.2.12 3.23.2 3.2.4.7
(8.1) 8.2) (8.3)
9. Gerenciamento Planejamento Cor':,trlatar ou gerenciar a equipe
de recursos mobilizar o projeto
::m humanos a equipe do projeto 3.2.4.8
3.2.213 3.2.3.3(9.2) (9.4)
do projeto (9.1) Desenvolver a equipe
do projeto
3.2.3.4(9.3)
10. Gerenclamento Plangjamento das Distribui¢do das Relatério de
das comunicagdes gf;irg\gcﬁes ge;imgt[eligaa]
3.2.2.14 .2.3. 2.4, \
EIII T (10.1) (10.2) Gerenciar as partes
do projeto interessadas
3.2.4.10(10.4)
11 Gerenciamento Planejamento Monit;:lra:mento
do gerenciamento e controle
de iieoce de Escos de riscos
do projeto 3.2.2.15 (11.1) 3.2.4.11
Identificacao (11.86)
de riscos
3.2.2.16 (11.2)
Andlise qualitativa
de riscos
3.2.2.17 (11.3)
Andlise quantitativa
de riscos
3.2.2.18 (11.4)
Planejamento
de respostas
a riscos
3.2.2.19 (11.5)
Planejar compras Solicitar respostas Administragao Encerramento
1z SemcllT“emo -3 aquji sigies i de fornecedores de contrato do contrato
o aquisicdes 3.2.2.20 (12.1) 3.2.3.6 (12.3) 3.2.4.12 3.25.2
do projeto Planejar contratagbes | Selecionar (12.5) (12.6)
3.2.2.21(12.2) fornecedores
3.2.3.7(12.4)
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Tabela 05: Mapeamento entre os processos de gerenciamento de projetos e os grupos
de processos de gerenciamento de projetos e as areas de conhecimento
Fonte: PMI, 2004, p. 70.
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Entretanto, o PMI (2004, p. 67) alerta que “assim como nem todos os
processos serao necessarios em todos os projetos, nem todas as interagbes se
aplicardo a todos os projetos ou todas as fases do projeto”. Desta forma, pode-se
concluir que, apesar de o PMI apresentar um Guia de Boas Praticas para Gestao de
Projetos, prevalece o conceito de que a metodologia de gerenciamento deve se

adequar as caracteristicas de cada projeto.

2.6 SUCESSO NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Em tese, todos os gestores de projetos almejam o sucesso nos projetos
sob sua lideranga, seja por profissionalismo, por orgulho pessoal, por recompensas
associadas, pela manutencao do seu status quo, pelo desafio de cumprir o objetivo
pactuado, pela sensacdo de dever cumprido, ou por mais de um desses fatores

relacionados. Mas, o que caracteriza o projeto de sucesso?

O sucesso no gerenciamento de projetos é definido de diversas maneiras
em funcao de varios fatores. Portanto, existem inUmeros conceitos para sucesso em

projetos defendidos por diferentes estudiosos do tema.

Segundo o Standish Group (CHAOS..., 1994, p. 4), em pesquisa realizada
com empresas de varios segmentos, os fatores de sucesso em projetos de TI,
apontados por mais 50% dos entrevistados, foram: envolvimento do usuario, apoio

da alta gestéo, definicdo clara dos requisitos e planejamento adequado.

Diante de uma visdo mais genérica e com uma definicdo objetiva, Vargas
(2002, p. 18) defende que “Um projeto bem sucedido € aquele que é realizado

conforme planejado”.

Essa visdo nao é ratificada por Meredith e Mantel (2003), pois, segundo
eles, o atendimento aos requisitos de custos (or¢camento), prazo (programagao) e
qualidade (desempenho) ndo asseguram o sucesso de um projeto. De acordo com
os autores, os critérios de uso e satisfagdo do cliente também devem ser atendidos

para alcance do sucesso.
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Segundo Sbragia (1998, p. 15), “as atitudes sao fatores de sucesso ou
insucesso na realizagao de projetos”, evidenciando a importancia da liderangca na
gestao de projetos, que é ratificada por Dinsmore (1992, p. 91), quando afirma que
o éxito do projeto depende muito da habilidade do gerente de projetos em conciliar
a filosofia gerencial com as expectativas do cliente”, o proprio autor conclui que um
dos segredos do sucesso em projetos esta no gerenciamento e na satisfacdo de

todos os stakeholders.

O PMI (2004, p. 26) concorda com os autores citados, destacando que “os
gerentes de projetos precisam gerenciar as expectativas das partes interessadas, o

que pode ser dificil pois elas em geral tém objetivos muito diferentes ou conflitantes.”

De forma um pouco mais detalhada, o proprio PMI (2004, p. 53) afirma
que, para alcangar o sucesso em um projeto, varios fatores devem ser considerados;

pois,

para que um projeto seja bem-sucedido, a equipe do projeto deve:

Selecionar os processos adequados dentro dos grupos de processos
de gerenciamento de projetos (também conhecidos como grupos de
processos) necessarios para atender aos objetivos do projeto

° Usar uma abordagem definida para adaptar os planos e as
especificagdes do produto de forma a atender aos requisitos do
produto e do projeto

° Atender aos requisitos para satisfazer as necessidades, desejos e
expectativas das partes interessadas

° Balancear as demandas conflitantes de escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos e risco para produzir um produto de qualidade.

Conforme Kerzner (2002, p. 44), o conceito de sucesso em gestdo de
projetos sofreu modificacdes ao longo do tempo. Inicialmente, era visto apenas de
forma tecnicista, com foco apenas no escopo, ou seja, produto final conforme
especificado garantia o sucesso. Em outro momento, a questdo empresarial foi
evidenciada, passando a definicdo de sucesso no projeto a ser “a conclusdo da
programagao no prazo, no custo e no nivel de qualidade pré-estabelecidos, sendo a
qualidade definida pelo cliente, ndo mais pelo fornecedor.” E, finalmente, segundo o
autor, a melhor e mais moderna definicdo de sucesso de projeto, que vincula os

fatores primarios e secundarios na mensuracgao dos resultados, sendo:

° Fatores primarios: prazo, custo orcado, qualidade prevista;

° Fatores secundarios: satisfagcao explicita do cliente quanto ao resultado.
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Kerzner (2002, p. 44) ainda reforgca essa definicdo, destacando que
‘pode-se concluir um projeto internamente no prazo, no custo e nos limites de

qualidade, para s6 entao descobrir que o cliente ndo gostou do resultado.”

Entretanto, apesar das inumeras definicbes e estudos sobre gestdo de
projetos ndo ha como assegurar que O sucesso alcangado por uma ou mais
empresas possa ser replicado para outra, ou seja, mesmo que seja seguida toda a
metodologia aplicada por uma determinada empresa em um projeto de sucesso,
qualquer que seja o conceito, ndo garante a realizagdo de um outro projeto bem
sucedido por outra organizagdo. Acredita-se que, até mesmo se a metodologia for
aplicada em projetos distintos de uma mesma organizag¢ao, nao se pode garantir que
se consiga replicar plenamente os resultados alcangados em projeto anteriormente

executado.

Portanto, cada empresa, ou melhor, cada equipe de projeto precisa
avaliar criteriosamente todas as caracteristicas de cada projeto especifico e fazer as
adequacdes metodologicas necessarias. Segundo Kerzner (2002, p. 44), na década
de 80, com a maior disponibilidade de artigos sobre gestdo de projetos, varias
empresas tiveram interpretacbes equivocadas, pois “comecaram a formatar seus
processos de gestdo de projetos de acordo com os modelos publicados,
acreditando, erroneamente, que aquilo que havia funcionado com uma, certamente
iria funcionar com elas.” O autor destaca, ainda, o fato de o equivoco ter se ampliado
quando a metodologia funcionava nos primeiros projetos, mas, ainda sim, nao

garantia a continuidade de sucesso nos demais.

O proprio PMI (2004, p. 53), maior difusor de praticas de gestdo de

projetos consolidadas no seu guia PMBOK, destaca que:

Esta norma documenta as informag¢des necessarias para iniciar, planejar,
executar, monitorar e controlar, e encerrar um Unico projeto, e identifica os
processos de gerenciamento de projetos reconhecidos como boa pratica na
maioria dos projetos, durante a maior parte do tempo.

Esclarece, ainda, que:

Boa pratica significa que existe acordo geral de que a aplicagdo desses
processos de gerenciamento de projetos tem demonstrado aumentar as
chances de sucesso em uma ampla série de projetos. Isso néo significa que
0 conhecimento, as habilidades e os processos descritos devam ser sempre
aplicados uniformemente em todos os projetos. O gerente de projetos, em
colaboragcdo com a equipe do projeto, é sempre responsavel pela
determinagdo dos processos adequados e do grau adequado de rigor de
cada processo, para qualquer projeto especifico.
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Segundo Kerzner (2002, p. 45), a definicdo de sucesso em projetos varia
de empresa a empresa. Para o autor, “algumas empresas definem sucesso nao
apenas em termos de fatores criticos de sucesso (CSF — Critical sucess factors),
mas, igualmente, pelos indicadores-chave de desempenho (KPI — Key performance
indicators)”, entendendo fatores criticos de sucesso, como aqueles indispensaveis
para atender as necessidades dos clientes e indicadores-chave de desempenho,

como elementos de mensuragao da qualidade do processo.

Portanto, a definigho de sucesso em projetos € bastante variada,
mudando de acordo com as mais diversas percepgdes e pontos de vista. Algumas
organizagdes focam o perfeito atendimento ao acordo estabelecido com o cliente,
outras entendem que devem extrapolar esse contrato e analisar outros aspectos
como seguranga, meio ambiente, processos internos, dentre outros. Destaca-se,
ainda, conforme citado por Kerzner (2002), que cada empresa possui um grau de
maturidade na gestdo de projetos e, sem duvida, esse aspecto influencia no

estabelecimento do conceito de sucesso em projetos.

Segundo Marinho e Menezes (2003), os parametros custo, prazo e
qualidade sao considerados o trinbmio sagrado do gerenciamento de projetos, de

cuja administragcdo nenhum projeto pode prescindir.

Além desses trés parametros, a gestdo do escopo também foi
considerada fundamental, pois, juntamente com os fatores tempo e custo, impacta
diretamente a qualidade dos projetos. Portanto, esses quatro fatores estéo

intimamente relacionados, conforme elucida o PMI (2004, p. 24):

Os gerentes de projetos freqientemente falam de uma “restricéo tripla”™—
escopo, tempo e custo do projeto — no gerenciamento de necessidades
conflitantes do projeto. A qualidade do projeto é afetada pelo
balanceamento desses trés fatores (Capitulos 5 a 7). Projetos de alta
qualidade entregam o produto, servico ou resultado solicitado dentro do
escopo, no prazo e dentro do orcamento. A relagdo entre esses fatores
ocorre de tal forma que se algum dos trés fatores mudar, pelo menos um
outro fator provavelmente sera afetado.

Segundo o PMI (2004), o gerenciamento do escopo do projeto trata
principalmente da definicdo e controle do que esta e do que ndo esta incluido no
projeto, evitando ndo conformidades no processo de execugdo e/ou na entrega do

produto final.
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Conforme classificagao de Valeriano (1998), esses sdo os quatro critérios
controlados no Gerenciamento classico ou tradicional, onde o gerente administra
recursos humanos e materiais, executando processos para obter o produto definido,

dentro dos limites de prazo, custo e com desempenho especificado.

De acordo com a classificagcdo de Kerzner (2002), que definiu as cinco
fases do ciclo de vida da gestdo de projetos segundo a sua maturidade, cada
empresa apresenta um determinado grau de amadurecimento na gestao de projetos,
caracterizados pelo desenvolvimento de sistemas e processos que garantam alta

probabilidade de sucesso, conforme Tabela 06.

Embrionaria

Aceitacao p/
geréncia
executiva

Aceitacao p/
gerentes de area

Crescimento

Maturidade

Reconhecer a
necessidade

Obter o apoio
visivel dos
executivos

Obter o apoio dos
gerentes de area

Reconhecer a
utilidade das
fases do ciclo de
vida

Desenvolver um
sistema de controle
gerencial de custo
€ programacgao

Reconhecer
os beneficios

Fazer com que
os executivos

Conseguir o
comprometimento

Desenvolver uma
metodologia de

Integrar o controle
de custos e da

entendam a dos gerentes de gestao de programacao
gestédo de area projetos
projetos
Reconhecera | Estabelecer os Proporcionar Obter o Desenvolver um

aplicabilidade

promotores no
nivel executivo

conhecimento
aos gerentes de

comprometimento
com o planejado

programa de ensino
para melhorar as

area competéncias em
gestéo de projetos
Reconhecer o Dispor-se a Dispor-se a Minimizar as
que precisa mudar a liberar os oscilagbes de
ser feito maneira de funcionarios para escopo
conduzir o treinamento em Definir um
empreendimento gestao de sistema de
projetos rastreamento do
projeto

Tabela 06: As cinco fases do ciclo de vida da gestao de projetos
Fonte: Adaptado de Kerzner, 2002, p. 47.




3 GESTAO DE PROJETOS DE E-LEARNING CUSTOMIZADOS NO SENAI-BA

3.1 A INSTITUICAO SENAI

O Senai — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — ¢ uma
instituicdo criada ha 64 anos a partir do Decreto-lei n° 4.048, de 22 de janeiro de
1942, com o intuito de “organizar e administrar, em todo o pais, escolas de
aprendizagem para industriarios”. (SENAI, 2002, p. 24). Portanto, tinha como

principal missao formar profissionais especializados para a industria brasileira.

Esse desafio é financiado com recursos do proprio segmento industrial,
sendo inicialmente arrecadados 2 mil réis por empregado das empresas filiadas a
Confederacdo Nacional da Industria. A partir do Decreto-lei n° 6.246, de 05 de
fevereiro de 1944, esses recursos compulsorios passaram a representar 1% do valor
total da folha de pagamento das industrias, que permanece até os dias atuais,
financiando a formagédo de for¢a de trabalho para o segmento industrial. (SENAI,
2002) Dessa forma, nao se trata de uma empresa estatal, mas sim de uma entidade
juridica de direito privado, mantida por meio de contribuicdo compulséria advinda de

percentual da folha de pagamento das industrias.

Ao longo da histéria, o Senai participou de importantes momentos de
desenvolvimento do pais, conforme é relatado pelo Departamento Nacional do Senai
(SENAI, 2002, p. 44-50). No inicio dos anos 50, fabricas italianas, em parceria com a
FNM, comegaram a produzir caminhdes no Brasil com elevados indices de
nacionalizagdo, cerca de 35%. Logo apds, surgiram pequenas empresas de auto-

pecas no pais, foi regulamentada a reserva de mercado para o setor, e foram
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criadas a Comissao Executiva da Industria do Material Automobilistico e o GEIA —
Grupo Executivo da Industria Automobilistica, visando beneficiar a implantagao
desse segmento industrial no pais. Entretanto, n&o seria possivel desenvolver esse
novo e promissor setor industrial sem pessoal qualificado para trabalhar nas
industrias. Em virtude dessa demanda, foi elaborado o Acordo Basico de
Treinamento, coordenado pelo GEIA e, envolvendo o Senai, a FIESP — Federacéao
das Industrias do Estado de Sao Paulo —, a Confederacdo Nacional da Industria e os
sindicatos das industrias do setor automobilistico e de autopecas. Nos anos 60,
conforme relatério anual do Departamento Nacional de 1963, o Senai ja era
reconhecido como o “unico instituto de atuagdo nacional, na qualidade de agéncia
formadora de mao-de-obra, com que contam as empresas”, e teve papel destacado
na capacitacdo de mao-de-obra técnica qualificada, visando diminuir os déficits
existentes na época. Os anos 70 foram marcados por grandes mudangas no cenario
industrial, ocasionadas principalmente pelo incentivo a produgao de bens de capital,
a busca pela nacionalizagdo de produtos, mecanizagédo (inicio da automacgao) e
beneficios a exportacdo. Nesse contexto, 0 Senai apresentava a seguinte visdo: “A
Educacao passa, entdo, a desempenhar um papel decisivo, pelo que representa
como instrumento de transmissdo de técnicas, conhecimentos e comportamentos”.
Aliado ao governo, em conformidade com o Il PND — Plano Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social, o Senai elabora o | PDN — Plano do
Departamento Nacional, visando propor alternativas para estabelecer uma relagao
de “interdependéncia entre as politicas de formagao e capacitacao profissional, com
o intuito de ampliar as oportunidades econd6micas do trabalhador brasileiro e
efetivacdo do desenvolvimento social do pais”. Nas ultimas décadas, a presenca
marcante do Senai e a sua contribuicdo para o desenvolvimento do pais sao
inquestionaveis, podendo ser representadas pelos expressivos numeros acumulados
desde a sua criagdo. Conforme dados do Departamento Nacional do Senai, ja foram
capacitados mais de 30 milhdes de pessoas pelas 726 Unidades Operacionais do
Senai, e, em virtude disso, a Instituicdo € reconhecida nacionalmente por sua
competéncia e experiéncia na Educacgao Profissional, conforme ratifica o articulista
da revista Veja, Claudio de Moura Castro, apos ter visitado mais de dez escolas do

Senai de norte a sul do Brasil.

Visitando as escolas, podemos ver que ha muita coisa sélida e que o Senai
se mantém tao infinitamente acima da nossa tradigdo escolar que néao
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justifica comparacgdes. E isso ndo é valido apenas para a Escola Roberto
Simonsen, ainda com as impressdes digitais de Roberto Mange e sua
obsessao Suica com perfeicdo e limpeza. No semi-arido do Nordeste, a
qualidade é a mesma. (CASTRO, 2004, p. 16)

Atualmente, o Senai, juntamente com o Sesi e com o IEL, faz parte do
Sistema CNI, liderado pela Confederacdao Nacional da Industria, e possui um
Departamento Nacional, com sede em Brasilia-DF, e Departamentos Regionais em
todos os estados brasileiros. No ambito estadual, o Departamento Regional do Senai
integra a Federagao das Industrias do estado e tem, como principais gestores, o
Presidente do Conselho do Senai, também Presidente da Federag¢ao das Industrias,

e o Diretor Regional do Senai.

Em virtude de possuir uma estrutura organizacional federativa, cada
Departamento Regional do Senai possui autonomia de gestdo, desde que respeitada
a legislagcdo vigente. O Departamento Nacional, além de algumas funcgdes
administrativas, atua junto aos Departamentos Regionais na execugao de pesquisas,
assisténcia técnica e elaboracao de diretrizes e, como uma das principais funcdes, o
papel de articulador das ag¢des dos Departamentos Regionais, incentivando a
sinergia entre os estados, liderando a elaboragédo de Planos Estratégicos, que visam

debater o direcionamento da Instituicido, frente as constantes alteracdes de contexto.

Uma das recentes agbes do Departamento Nacional de grande

relevancia, no que tange o planejamento estratégico,

foi o estabelecimento de politicas destinadas a melhor articular o Senai com
o mercado, objetivando a captacdo de recursos através da venda de
servigos e produtos mais compativeis com as demandas, o que, além de
produzir sensiveis mudangas na cultura institucional, tem elevado os
padrdes de atendimento ao cliente. (SENAI, 2002, p. 18).

Dessa forma, além da tradicional atuacdo educacional e do custeio de
suas agdes por meio dos recursos compulsérios, o Senai tem prestado servigcos
técnicos e tecnoldgicos para o segmento industrial por meio de atuagéo comercial. A
cobranga dos custos dos servicos prestados as empresas contratantes é feita
visando captar receitas e manter a sustentabilidade financeira do negécio. Dessa
maneira, € possivel ampliar a abrangéncia da atuagdo do Senai, trazendo maiores

beneficios para as industrias nacionais.
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Segundo Castro (2004, p. 20), a possibilidade de perda do compulsério
levou o Senai a buscar receitas de servigos, trazendo uma série de beneficios para a

Instituicdo, conforme destaca:

A politica de cobranca, efetivamente garante a sustentacdo do Senai,
mesmo que algum dia o compulsoério venha a cair. Além disso, aumentou a
consciéncia de custos e receitas que nao havia no Senai. Hoje, todos
sabem quanto custa e quanto rende de receita. Isso gerou maior
agressividade nas vendas — mas ainda ndo o bastante. Gerou sistemas de
planejamento, execu¢do e controle orcamentario. Finalmente, permitiu
ampliar as receitas totais do Senai, amplificando o seu alcance e sua
produgao.

Entretanto, o préprio autor revela a outra face dessa politica, que gerou
uma divisao entre o interesse econdmico e o0 compromisso educacional, variando de

acordo com a percepgao dos funcionarios envolvidos. Segundo Castro (2004, p. 20),

A primazia do negdcio tem sido percebida por muitos funcionarios do Senai
como tendo sido, em alguns casos, feita com sacrificio do seu objetivo
educacional. Criou-se uma vertente cujo objetivo era maximizar receita. Ao
mesmo tempo, sobrevive um grupo dentro do Senai, cuja percepgédo de
missdo corre mais para os lados da educagdo. Mas sdo essas mesmas
pessoas que, por longos anos, operaram um Senai com muitas gorduras,
muito pouca preocupag¢ao com custos. Era o Senai da perfeicao, custe o
que custar.

3.2 O SENAI NA BAHIA

No estado da Bahia, conforme Manual de Gestdo da Qualidade do Senai-
BA (SENAI, 2005), o Departamento Regional do Senai foi criado em 01/04/1945 e,
assim como nos demais estados, esta vinculado a sua Federagao das Industrias,

nesse caso, a Federagao das Industrias do Estado da Bahia — FIEB.

O Senai-BA desenvolve atividades de Educacao e de Servigos técnicos e
tecnolégicos, por meio de cinco Unidades Operacionais: duas na Capital
(Dendezeiros e Cimatec), uma na regiao metropolitana (Cetind) e duas no interior
(Feira de Santana e llhéus). Sua atuagdo se estende aos demais municipios do
Estado através de agéncias e postos de atendimento gerenciados pelas Unidades
Dendezeiros, Cetind, Cimatec e Illhéus. Possui, ainda, uma Assessoria de
Desenvolvimento, responsavel por apoiar o Diretor Regional no planejamento

estratégico e nas questdes educacionais e na gestdo da qualidade; e um Nucleo de
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Educagao a Distancia, responsavel pela disseminagao, desenvolvimento e suporte

as acoes de educacéo a distancia das Unidades Operacionais.

A atuagcdo do Senai-BA abrange aos mais diversos segmentos da
industria, tais como: Téxtil e Vestuario, Alimentos, Metal-Mecanico, Automotivo,
Quimico e Petroquimico, Petréleo e Gas, Telecomunicagdes, Eletro-eletronico,
Calgados e Artefatos de Couro, Construgdo Civil, Grafico, Minerais e Rochas
Industriais, Energia, Mobiliario, Florestal, Transformagdo de Plasticos, Papel e
Celulose. Cada unidade é responsavel por um grupo de competéncias claramente

definidas, evitando redundancia de esforgos ou concorréncia entre as unidades.

O Senai-BA estabelece e mantém um Sistema de Gestdo da Qualidade -
SGQ e assegura a melhoria continua de sua eficacia de acordo com os requisitos da
Norma NBR ISO 9001:2000 — Sistema de gestdo da qualidade — Requisitos, tendo a
missdo de “Proporcionar a melhoria continua do padrdo de qualidade e
produtividade da industria regional, através da educacéao profissional e da prestagao
de servigos especializados, contribuindo para o desenvolvimento econémico e social
do Estado da Bahia” e a visdo de futuro de se tornar uma “Organizagao voltada para
0 conhecimento e para informagéo, com foco nos nichos de mercado que agreguem

valor aos produtos e servigos oferecidos a industria.”

Outro aspecto que merece destaque no que tange a gestdo € o fato do
Senai-BA ter elaborado um mapa estratégico, conforme mostra a figura 11, com
base na ferramenta de planejamento estratégico — Balanced Scorecard, visando
garantir uma gestao focada nos objetivos estratégicos. Desta forma, a organizacao
quantifica e avalia a sua performance em relagdo aos objetivos estratégicos e ao
cumprimento da sua missdo, com base em indicadores, além de realizar uma
disseminagdo ampla do mapa estratégico, comunicando, de forma clara e efetiva,
sua estratégia a todos os colaboradores, favorecendo o atingimento dos objetivos e

metas.
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CONTRIBUIR PARA A ELEVAGAO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA E O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL DA BAHIA

Prover educagéo profissional Prover solugées tecnoldgicas
visando a empregabilidade para a industria
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Figura 11: Mapa Estratégico do Senai-BA.
Fonte: SENAI/DR/BA, 2003, p. 21.

Quanto ao modelo organizacional, observa-se que, apesar do Senai-BA
ser uma instituicdo privada com autonomia na sua gestao e em constante busca pela
exceléncia gerencial, também é uma instituicdo sexagenaria e com fortes vinculos
governamentais, fazendo com que ainda possua uma estrutura organizacional
tradicional, conforme demonstra a figura 12. Apesar disso, o Senai-BA tem feito um
grande esfor¢o para se desvincular de um modelo funcional e hierarquizado,
motivado por uma visao de futuro, claramente demonstrada no seu mapa estratégico
(figura 11), que destaca, como principal diferencial competitivo, a integracao das
competéncias. Percebe-se, portanto, que essa diretriz impde as tradicionais areas de
competéncia do Senai-BA, o desenvolvimento de projetos de forma sinérgica,
fazendo com que equipes de areas distintas trabalhem em conjunto, propondo
solugdes mais abrangentes e com maior valor agregado para os clientes. Dessa
forma, fica evidenciado o interesse de migragcdo do modelo organizacional funcional
para um modelo matricial, mais flexivel e adequado para alcance do diferencial

competitivo almejado.



61

U
N CETIND
NEAD I
D
A
D DENDEZEIROS
E
S
Conselho Regional Diretoria Regional
do SENAI | SENAI CIMATEC
(o]
P
E
R
A FEIRA
C
Assessoria de |
desenvolvimento -
ASDEN g
ILHEUS
A
I
S

Figura 12: Organograma do Senai-BA.
Fonte: SENAI, 2005, p. 06.

3.3 A ATUACAO DO NUCLEO DE EDUCAGAO A DISTANCIA DO SENAI-BA

O Senai-BA comecou a estruturar o desenvolvimento de solucbes de
educacado a distdncia em 1993. A partir desse momento, varios modelos foram
pesquisados, testados e avaliados sempre em busca da melhoria da qualidade e

efetividade educacional.

No comeco, existia apenas um forte desejo de inovar a partir dos desafios
que surgiam. Com a criacdo de seu primeiro centro tecnolégico (Unidade CETIND),
visando atender, prioritariamente, o Pdolo Petroquimico de Camacari, o Senai-BA
percebeu que era necessario desenvolver um novo modelo educacional para
atender as demandas de capacitagao dessas industrias. O regime de trabalho dos
operarios das industrias do Pdlo Petroquimico de Camacari, com alternancia de

turnos, inviabilizava a realizag&o de treinamentos tradicionais.
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Em virtude disso, surgiu a idéia de utilizar as tecnologias digitais a servigo
da educacdo, ou seja, desenvolver cursos a ser ofertados por meio do uso do
computador, possibilitando maior flexibilidade para os alunos e viabilizando a
realizacdo de treinamentos nas industrias do Pdlo Petroquimico de Camacgari.
Entretanto, conforme relata Casé (2000, p. 15), ndo existiam grandes referéncias a
ser seguidas, e a Unica alternativa seria inovar, experimentar, e criar uma forma

diferenciada de educacgao profissional.

Apesar das grandes dificuldades encontradas, em virtude da escassez de
recursos tecnoldgicos da época, que tornava trabalhoso o desenvolvimento dos mais
simples recursos, o Senai-BA acreditou que deveria investir nessa proposta e,
apostando na capacidade inovadora dos seus profissionais, criou a UDS — Unidade
de Desenvolvimento de Softwares Educacionais. A UDS, que fazia parte da Unidade
CETIND, tinha a funcdo de desenvolver solucbes educacionais com base na
tecnologia da informagdo, com o intuito de atender a demandas especificas da
empresa contratante, ou seja, prestagéo de servigos técnicos e tecnoldgicos na area
educacional. Dessa forma, o Senai-BA torna-se a primeira instituicdo brasileira a

desenvolver cursos multimidia para o segmento industrial.

O primeiro projeto da recém-criada Unidade, formada principalmente por
profissionais de tecnologia da informagdo, visava adquirir competéncia nas
tecnologias multimidias e produzir um curso que motivasse o aluno ao auto-
aprendizado pela riqueza dos recursos multimidia e pela atratividade visual.
Segundo Casé (2000, p. 15), os resultados em termos de aprendizado do aluno

deveriam ser, no minimo, iguais aos obtidos pelo método tradicional.

Apesar da preocupagao com os resultados para o aluno, a equipe tinha
um foco muito mais tecnoldgico, investindo maior tempo nas questbes de
desenvolvimento de software e gestdo do treinamento do que na metodologia
educacional. Até mesmo o conteudo do curso nao sofria grandes intervengdes por
parte de educadores, apesar de serem contratados profissionais com conhecimentos
tedricos e vasta experiéncia pratica no tema para selecionar e elaborar o conteudo
de cada curso, além de acompanhar varias etapas de producdo do software
educacional. Enfim, apos a produgcao dos primeiros cursos, percebeu-se que existia
uma grande riqueza nos recursos tecnologicos, mas faltava uma maior

embasamento didatico-pedagdgico.
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A partir dessa experiéncia, que permitiu o dominio tecnolégico, o foco
passou a ser a metodologia educacional. Os aspectos educacionais foram
valorizados e foram pesquisadas varias alternativas que pudessem ser adequadas
ao ambiente multimidia. Segundo Casé (2000, p. 17), dentre as melhorias
implementadas nos projetos seguintes, destacam-se: a utilizagdo de metaforas para
facilitar a interpretagdo, criacdo de historias para contextualizar o conteudo,
desenvolvimento de jogos para fixagdo do conhecimento, elaboragdo de desafios
para estimular a construcdo do conhecimento, implementacdo de modelo de tutoria
especializada e incorporagao de conceitos de design instrucional. O resultado final
foi bastante positivo, pois a alianga da exceléncia tecnolégica com a teoria
educacional agregou muito valor ao produto, gerando para o Senai-BA um modelo

educacional aprovado pelos clientes e aplicavel a novas demandas.

Surge, entdo, em 1998, a proposta de desenvolvimento de um programa,
visando a produgdo de uma série de titulos multimidia voltados para o segmento
industrial. Ao invés de desenvolver projetos sob demanda para atender a uma
empresa, a equipe estaria se concentrando na producao de titulos que atendessem
a varias empresas por meio de investimentos do proprio Senai-BA, possibilitando
uma melhor relagdo custo-beneficio. De acordo com a proposta, o retorno do
investimento a ser feito pelo Senai-BA seria assegurado pela comercializagdo dos
titulos, que interessavam a varias industrias, conforme justificativa presente no Plano

de Marketing da UDS elaborado na época:

O nivel de faturamento atingido pela unidade desde o ano de 1994, quando
iniciou as atividades até 1997 foi de R$270.000,00 (duzentos e setenta mil
reais), valor esse inferior ao seu custeio operacional.

Uma analise da estratégia adotada, de desenvolvimento de softwares sob
demanda, permite constatar que os altos custos de produgdo somados a
outros aspectos técnicos e culturais limitam grandemente o universo de
potenciais clientes, comprometendo perspectivas mais promissoras de
faturamento.

Como conseqliéncia, foi proposta uma nova estratégia de mercado donde
se migra a atual abordagem baseada em servigos customizados para uma
nova baseada em desenvolvimento de produtos focados no nicho das
industrias do setor quimico, petroquimico e afins. [sic] (SENAI, 1998, p. 26).

Desta forma, a partir de uma decisdo estratégica, nasce a Série
EDUMAX, uma solugao e-learning para as industrias quimicas e petroquimicas,

visando atender inicialmente as empresas do Pdlo Petroquimico de Camacari.
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O desenvolvimento da Série EDUMAX baseia-se nos estudos da
American Chemical Society (ACS), respeitada instituicdo que pesquisou e identificou
o novo perfil do profissional das industrias quimicas e petroquimicas a partir do ano
2000. Além disso, foram feitas adequacbes a realidade brasileira, com base no
Curso Técnico de Processos do Senai-Cetind e nas contribuicdes de representantes
das industrias, da Universidade Federal da Bahia e do CEFET/BA. Apesar de os
titulos terem sido desenvolvidos com base no conceito de educag¢ao continuada, os
mesmos também podem ser usados de maneira independente, ficando a critério da

empresa a implantacdo de um ou mais titulos.

Ao longo de aproximadamente trés anos, 17 titulos foram produzidos,
tendo como principal diferencial tecnologico, na época, a utilizagdo de um modelo
hibrido que possibilitava a utilizagdo plena de recursos multimidia na rede local
associada a abrangéncia, interatividade e a facilidade de atualizagdo da Internet.
Segundo Lima (apud TERRA, 2003, p. 333), as principais caracteristicas da Série
EDUMAX sao:

Apresentacgao de situagdes praticas com a utilizagdo de recursos multimidia,
visando estimular o aprendizado; Monitoramento on-line da evolugao
individual ou do grupo, através de consultas ou relatérios estatisticos;
acesso amigavel a Internet com materiais didaticos adicionais, referéncias
bibliograficas, links com sites sobre o tema, lista de duvidas mais freqlentes
(FAQs), dentre outras facilidades; Interface padrédo auto-explicativa,
dispensando maiores conhecimentos em informatica; Possibilidade de
personalizagdo a empresa; Ambiente integrado para tutoria.

Além dos recursos intrinsecos a Série EDUMAX, a empresa poderia
contar com o apoio da Equipe do Senai-BA na implantagcdo da solugao, que tinha
como principais servigos o suporte técnico e a capacitacdo basica em Educacao a

Distancia dos tutores da empresa contratante para acompanhamento dos alunos.

Todo o comprometimento e dedicagdo envolvidos na produgao da Série
EDUMAX transformou-se em um grande sucesso em termos qualitativos, conforme
dados da pesquisa realizada no ano 2000 com 8 empresas que adotaram o produto
no periodo de dezembro de 1998 a dezembro de 2000, cuja concluséo afirmava o

seguinte:

Apesar dos treinamentos em algumas empresas ndo seguirem a
metodologia recomendada pelo Cetind (uma programagao e
acompanhamento sistematico do curso, computador em local adequado,
presenga de um tutor para tirar duvidas, flexibilidade de horario por parte da
empresa), o indice de satisfacao geral obtido no treinamento, p. 93%, foi
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excelente. Os resultados obtidos permitem afirmar que a Série Edumax
segue um caminho vitorioso. (CASE, 2000, p. 38).

O referido sucesso conferiu ao Senai-BA grande prestigio entre os
fornecedores de solucbes de Educacdo a Distancia. Em virtude desse
reconhecimento e da expertise adquirida, o Senai-BA desenvolveu e langou o
primeiro curso de Pds-graduacao lato-sensu do Senai no Brasil, a ser reconhecido
pelo MEC: a Especializagdo em Educacdo e Tecnologias Digitais com énfase em
Design Instrucional, que trouxe para a Bahia as maiores referéncias nacionais na
area. Essa iniciativa trouxe como principal beneficio a possibilidade de formagao da
propria equipe nessa nova especialidade que envolve as seguintes areas do

conhecimento: Educagédo, Comunicagdo e Tecnologia da Informagéo.

Entretanto, apesar da implantacdo e satisfacdo em varias empresas, do
ponto de vista financeiro, as expectativas de retorno em relagdo ao investimento
realizado pelo Senai-BA nao se confirmaram, fato que se deve a uma série de
fatores, que variam, desde a falta de agressividade na comercializagao, propria da
Instituicdo, até a falta de um planejamento e acompanhamento educacional
adequado, uma vez que essa tarefa era repassada ao cliente, nem sempre
disponivel e apto a essa funcdo. Outro aspecto relevante era o fato de existir um
interesse constante, por parte das industrias, de que o produto atendesse as suas

especificidades.

Diante desse cenario, em meados de 2002, a partir de novo planejamento
estratégico, a equipe decide voltar a concentrar esforcos no desenvolvimento de
projetos sob demanda, visto que os custos de produgcdo sao previamente
negociados com os clientes. Dessa forma, a receita gerada pelo servigo cobriria 0s
custos de desenvolvimento do projeto, garantindo sua sustentabilidade financeira.
Entretanto, ficava claro que o esforco de convencimento na comercializacdo seria

maior, uma vez que o investimento no produto seria feito apenas por uma empresa.

Nesse mesmo periodo, por uma deciséo estratégica da Diretoria Regional
do Senai-BA, a UDS — Unidade de Desenvolvimento de Softwares Educacionais
torna-se o Nucleo de Educacao a Distancia do Senai-BA — NEAD. O papel desse
novo Nucleo seria atender as demandas por solugdes de educacao a distancia de
todas as Unidades Operacionais do Senai-BA, ou seja, além do CETIND, as

unidades de Dendezeiros e do CIMATEC. O objetivo era disseminar a utilizagdo da
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educacao a distancia nas unidades do Senai-BA, possibilitando o atendimento as
demandas do interior do Estado sem necessitar de investimentos na construgdo de

novas unidades.

Inserido nesse novo contexto e tendo como base a experiéncia adquirida
ao longo desses anos, o NEAD inicia uma atuagdo de forma mais integrada as
Unidades Operacionais, desenvolvendo produtos e servigos de maior valor
agregrado, ou seja, incorporando o servigo de consultoria educacional aos ja
reconhecidos produtos de e-learning do Senai-BA, além de contar com o apoio das
competéncias técnicas das Unidades Operacionais na elaboracdo do conteudo e na
tutoria especializada. Desta forma, conforme definido no portifélio do Senai-BA
(SENAI, 2006, p. 20), o NEAD

Atua na concepgao, desenvolvimento e gestdo de solugbes educacionais
inovadoras, que podem ser disponibilizadas nas Universidades
Corporativas, Intranet e Internet, atendendo as demandas das empresas e
industrias por capacitagéo profissional.

Os servigos desenvolvidos pelo NEAD, em geral, sdo cursos multimidia que
podem ser aplicados totalmente ou parcialmente a distancia. Em ambos os
casos, o proprio Senai-BA pode se responsabilizar pelo acompanhamento
do aluno e pela tutoria técnica especializada.

Para tanto, além de uma experiente equipe de profissionais das areas de
educagdo, comunicagao e tecnologia da informagao, conta com a parceria
das areas de negodcio do Senai. Estas s&do responsaveis pelo conteudo
técnico dos cursos, bem como pelas aulas presenciais, quando necessario.
Dessa forma, € possivel atender aos mais variados segmentos da industria,
desenvolvendo cursos a distancia com contetdo técnico consistente e
atualizado.

3.4 METODOLOGIA DE GESTAO DE PROJETOS DE E-LEARNING
CUSTOMIZADOS NO SENAI-BA

A gestao de projetos de e-learning sempre foi alvo de preocupagdes por
parte da equipe do NEAD. Entretanto, apesar de ja existirem sinalizagbes quanto a
necessidade de um sistema de produgédo mais otimizado desde 1998, registradas no
Plano de Marketing da UDS, ndo existia um processo de desenvolvimento

formalmente definido.

No final de 2002, as pressbes mais recentes por resultados, metas,

receitas e sustentabilidade associadas a decisdo de focar projetos de e-learning
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customizados fizeram com que a discussao sobre a melhor forma de gerenciar os
projetos se tornar parte do cotidiano do NEAD. Ja existia, nesse momento, uma
clareza em relagdo ao impacto de projetos mal gerenciados, ou seja, uma vez que
uma proposta era aprovada pelo cliente, todas as condi¢gdes previstas deveriam ser
respeitadas sob pena de ndo conformidades no produto, insatisfacdo do cliente,

atrasos na entrega, custos elevados de producdo, dentre outros problemas.

Portanto, a equipe do NEAD decidiu mapear seu processo de produgao e
elaborar um procedimento operacional que padronizasse o desenvolvimento de
projetos de e-learning, visando garantir uma eficiéncia operacional e o atendimento
aos requisitos dos projetos. Desde o primeiro momento, percebeu-se que essa
padronizacao nao era tarefa facil, pois envolvia uma equipe multidisciplinar e
atividades com alto grau de subjetividade. Apesar disso, em virtude da importancia
para a gestdo dos projetos, foram elaborados dois procedimentos que detalham o
desenvolvimento dos servigos customizados: PO 001 - Design Educacional (Anexo

A) e PO 002 - Produgéo de Midias e Desenvolvimento (Anexo B).

O primeiro procedimento criado para atendimento as demandas por
servigos customizados de e-learning inicia com a caracterizagdo da necessidade do
cliente. A partir de visitas realizadas aos clientes, sdo observadas necessidades de
capacitacao que nao sao passiveis de atendimento na forma presencial, ou que
tornam inviavel o uso do formato tradicional, seja por questdes financeiras, de tempo
ou por questdes didatico-pedagdgicas. Apos a sensibilizacdo do cliente, todos os
dados referentes a infra-estrutura tecnolégica, perfil do publico a ser capacitado,
periodo disponivel para capacitacdo, dentre outras questdes operacionais, sao
coletados e registrados. Apdés uma criteriosa analise dessas informagdes, o NEAD
avalia a possibilidade de atender tal demanda, baseando-se principalmente em trés
aspectos: competéncia técnica, disponibilidade de recursos (talentos, equipamentos

e materiais) e viabilidade.

Aprovada a possibilidade de atendimento, o coordenador do projeto é
definido e inicia o levantamento de informacdes adicionais para elaboragdo da
solugado técnica, dimensionando todos o0s recursos necessarios a realizagdao do
projeto. ApoOs isso, elabora o orgamento contemplando todos os custos com
H/H(homens hora) interno e externo envolvido no projeto e prevé todos os recursos

materiais e equipamentos. O coordenador do projeto realiza, ainda, o cronograma de
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execucao, levando em consideracdo a disponibilidade dos técnicos internos e

necessidades de contratacao.

A proposta é elaborada pelo analista de negocios, que detalha todos os
aspectos técnicos relevantes e as condigdes comerciais, como pagamento, prazo de
entrega, responsabilidades, validade da proposta, suporte, dentre outros. Entretanto,
antes do encaminhamento da proposta ao cliente, é feita uma analise da situagao de
crédito do cliente, levando-se em consideragao, principalmente, a adimpléncia com
todas as Unidades do Senai-BA. Caso seja identificada inadimpléncia, deve ser
iniciado um processo de negociagdo com o cliente para quitagao do débito. S6 apds

isso, a proposta é efetivamente encaminhada ao cliente.

Apos o envio e, posteriormente, aprovacado da proposta pelo cliente, é
realizada a etapa de formalizagdo da prestacdo do servigo, mediante a elaboracao

de contrato e assinatura pelos representantes legais das partes envolvidas.

Legalmente formalizada, a prestagcdo de servigo € iniciada. A primeira
etapa de execugdo do servico € o planejamento detalhado que é feito pelo
coordenador do projeto, com base em toda a documentagdo existente,
principalmente no orgamento e cronograma. Nessa fase podem ser feitos os
primeiros ajustes no cronograma, geralmente em virtude do tempo necessario para
aprovacao formal da proposta que varia bastante a depender das caracteristicas do

cliente.

Apods a validagdo do planejamento com a equipe que ira desenvolver o
trabalho, comecga o processo de Design Educacional, que visa “arquitetar” o produto
que sera “construido” no processo de Producdo das Midias e Desenvolvimento. No
Design Educacional sdo definidos todos os aspectos educacionais relacionados ao
servico, como metodologia, linguagem, contextualizagdo, dentre outros. Esse
processo contempla as fases de planejamento educacional, desenvolvimento do
conteudo, concepgao do argumento e elaboragéo do roteiro, que serdo detalhadas a

seqguir.

O Planejamento Educacional é o conjunto de informagdes e fundamentos
tedricos que orientarao as acgdes para o desenvolvimento dos servigos educacionais.
Essa fase prevé a elaboragao de apresentagdo com vis&o geral do curso, justificativa

para elaboragao do servico, definicdo dos objetivos do servigo, identificagao do perfil
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dos alunos, definicado do perfil de saida desejado, definicdo das competéncias de
saida previstas, estruturagcao e organizacao dos itens de conteudo, desenvolvimento

de fundamentacao tedrica e, por fim, elaboragao do sistema de avaliagao.

Apos validagdo do Plano Educacional, inicia-se a produgéo do conteudo
que segue as orientagdes e definicdes do referido documento. Essa € uma das fases
mais complexas de todo o processo de produgao, nao pela dificuldade em si, mas
por envolver profissionais externos ao NEAD, quase sempre, com vastos
conhecimentos técnicos, mas sem qualquer experiéncia na producido de conteudos,
fato que ainda é mais agravado por se tratar de midias eletrénicas. Por conta disso,
sao necessarios varios momentos de interacdo e ajustes, visando adequar o
conteudo técnico a midia aplicada. Ainda nessa fase, todo o conteudo € analisado,
levando em consideragdo a estrutura légica, a padronizagdo da informagdo e a
anadlise do discurso. Todas as adequagdes sao realizadas com auxilio do

especialista, também conhecido como conteudista.

Concluido o conteudo, é feita a definicdo do argumento. Essa etapa é
fundamental, pois consolida uma série de informagdes que viabiliza uma visao
preliminar do produto final para o cliente e os demais envolvidos no servico
educacional. Dentre os itens contemplados nessa etapa estdo a apresentacdo de
resumo descrevendo o publico-alvo, uma visao geral do produto e o seu objetivo, e a
descrigdo geral do sistema, destacando o ambiente educacional, a concepgéo do
curso, argumentacdo, histéria para contextualizagdo do conteudo, elementos
ludicos, caracterizagao dos personagens, as principais telas, fluxograma do sistema

e a estrutura de navegagao.

O argumento concluido € apresentado ao cliente que o avalia quanto a
adequacao as suas necessidades e expectativas. Em caso negativo, o trabalho é
reajustado, levando em consideracao as observagdes do cliente. Caso o argumento

seja validado, entao ¢ iniciada a fase de roteiro.

O roteiro € o documento que descreve em detalhes o produto final. Trata-
se de documento de uso interno que descreve, minuciosamente, cada tela do
produto que sera desenvolvido. Entretanto, antes da realizacdo do roteiro €
elaborado um documento complementar de estruturacdo do produto, onde sao
descritas todas as relacdes entre os topicos e subtdpicos, dando uma visdo macro

da estrutura do produto final. Essa estruturacédo do roteiro também é importante para
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que as atividades possam ser distribuidas sem perder o conjunto. Voltando ao
roteiro, o detalhamento das telas ocorre com o registro de varias informagdes, como:
titulo, topico e subtdpicos, nome da pagina, modelo de template, hiperlinks, textos,
animacgoes, videos, ilustragcdes ou fotos, botdes, locugdo, conteudos multimidia,
janelas de informacéao e notas de programacao. Todo esse trabalho € acompanhado
e avaliado pelo coordenador do projeto. Apenas apds a validagao dessa etapa € que
se inicia o processo de Producdo de Midias e Desenvolvimento, pois toda a
producdo se baseia nas definicdes especificadas no roteiro, visando evitar re-

trabalho ou inadequacdes no produto final.

A primeira etapa do processo de Produgao de Midias e Desenvolvimento
€ a analise criteriosa do argumento e roteiro pela equipe de Producao. Esclarecidas
as duvidas iniciais com a equipe de Design Educacional, as atividades s&o
distribuidas pelos membros da equipe de Producdo, com base nas competéncias,
experiéncia e disponibilidade, estabelecendo o prazo de execugdo com base no
cronograma original. Nesse momento, também sao avaliadas as necessidades de

contratagdes externas e efetivadas segundo o cronograma pré-definido.

A produgédo envolve algumas etapas técnicas e varios momentos de
interacao entre a equipe de Design Educacional e a equipe de Producéo de Midias e
Desenvolvimento, visando garantir total adequagdo ao roteiro desenvolvido e,
consequentemente, o atendimento das expectativas do cliente. Dentre as principais
etapas, podemos destacar a programagao do ambiente, diagramacao das telas e

desenvolvimento das midias.

A programagao é feita seguindo metodologias de desenvolvimento de
sistemas, avaliando a possibilidade de adequag¢ao de ambientes ja desenvolvidos. A
diagramacao das telas é feita por design grafico capacitado, levando em
consideracgao técnicas de programacao visual. O desenvolvimento das midias é feito
por especialistas internos e externos, a depender do grau de especificidade e
complexidade. Em geral, sdo usados profissionais efetivos para a producdo de
animacbes e ilustragbes. Quanto a locugcdo e filmagens, sado contratados
temporariamente profissionais conceituados no mercado. A incorporagao das midias,
ou seja, a inclusdo do audio e video no ambiente do sistema é feita em uma fase

final, atendendo também as especificacdes do roteiro.
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Apoés a incorporacao de todas as funcionalidades ao produto, inicia-se
uma fase de testes exaustivos, visando identificacdo e correcdo de falhas, bem
como a conformidade com o roteiro. Essa etapa envolve a equipe de Design
Educacional e a equipe de Produgdo. Validado o produto final, € gravada a primeira

versao para entrega ao cliente, chamada de “beta”.

A avaliacdo do cliente é feita por um periodo previamente definido,
visando uma analise detalhada de todo o curso. Com base nas observagdes do
cliente, séo feitos os ultimos ajustes e adequagdes, visando gravagao da verséo final
do produto, que posteriormente € encaminhado ao cliente, quando é formalizada a

entrega do produto.



4 ANALISE DA GESTAO DOS PROJETOS E-LEARNING DO SENAI-BA,
SEGUNDO O PMBOK

4.1 MODELO DE ANALISE

Objetivando analisar a metodologia e os resultados alcangados na gestao
dos projetos de e-learning desenvolvidos pelo Senai-BA, para clientes externos no
periodo de 2003 a 2004, frente as praticas difundidas pelo PMI no Guia PMBOK,
principal referéncia em gestdo de projetos na atualidade, adotaram-se, como
critérios de analise, as seguintes areas de conhecimento do PMI: escopo, tempo,
custo e qualidade. A referida opcdo se deu por acreditar serem esses os fatores
essenciais para atendimento as expectativas dos clientes. Percebe-se que existe um
certo consenso entre os autores de que o controle desses fatores € indispensavel,
apesar de alguns, ja citados, serem enfaticos ao afirmar que apenas esses fatores

nao garantem o sucesso de um projeto.

Outro aspecto que influenciou a escolha dos critérios foi a baixa
maturidade em gestao de projetos que possui o Nucleo de Educagéo a Distancia do
Senai-BA. Segundo tabela elaborada por Kerzner (2002, p. 47) (Tabela 06),
percebe-se que o NEAD ainda esta transitando das fases de aceitagao para a fase
de crescimento, ou seja, existe uma clara percepgao do valor da gestao de projetos,
mas ainda falta metodologia e ferramentas que permitam o gerenciamento eficiente
e eficaz dos projetos. Dessa forma, apesar de ser inegavel a importancia das demais
areas do conhecimento do PMI, optou-se por analisar os fatores de escopo, tempo,

custo e qualidade, visto que, em fungao do seu grau de amadurecimento, o referido
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Nucleo ainda nao possui uma gestao efetiva sobre as areas de conhecimento do
PMI. Acredita-se, ainda, que a gestdo adequada desses quatro fatores trara

beneficios significativos para o Senai-BA.

Portanto, o Modelo de Andlise apresentado, representado graficamente
na figura 13, foi elaborado com base no PMBOK 2004, e visa nortear a analise da
relagao entre a metodologia de gestao dos projetos de e-learning desenvolvidos pelo
Senai-BA, para clientes externos no periodo de 2003 a 2004 e a norma de boas
praticas elaborada pelo PMI, denominada de Guia PMBOK 2004, contemplando as
dimensbes de Planejamento, de Execugéo e de Monitoramento e Controle, com foco
nos componentes Escopo, Tempo, Custos e Qualidade, classificados pelo PMI como

areas de conhecimento.

A dimensao de Planejamento é fundamental para a pesquisa, pois € o
grupo de processos que serve de base para as demais. A partir de um planejamento
bem feito, as chances de realizacdo de um projeto com sucesso aumentam
significativamente, ao passo que a n&o elaboragcdo ou a ma elaboragdo do
planejamento significa sérios problemas a condug¢do do projeto. Segundo o PMI
(2004, p. 62), “a equipe de gerenciamento de projetos usa o grupo de processos de
planejamento e seus processos constituintes e interagdes para planejar e gerenciar

um projeto bem-sucedido para a organizagao”.

No ambito dessa dimenséo serdo analisados os seguintes componentes:
a gestao do escopo, com base nos registros dos indicadores de Planejamento do
Escopo, Definicao do Escopo, e Criacao da EAP; a gestao de tempo, com base nos
registros dos indicadores de Definicdo de atividades, Sequenciamento das
atividades, Estimativa de recursos das atividades, Estimativa de duracdo das
atividades e Desenvolvimento do cronograma; a gestao de custos, com base nos
registros dos indicadores de Estimativa de custos e Orgamentacgao; e, por fim, a
gestdo da qualidade, com base nos registros dos indicadores de Planejamento da

qualidade.

Baseando-se no Modelo de Analise apresentado, a importdncia da
dimensao de Execucado esta diretamente associada ao componente de gestdo da
qualidade, uma vez que se trata da unica area de conhecimento inerente a essa
dimensé&o. Apesar disso, trata-se de uma dimensdo muito relevante, pois a gestéo

da qualidade é um dos elementos fundamentais ao atendimento das expectativas do
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cliente. Portanto, a gestdo da qualidade sera analisada com base nos registros dos
indicadores de Garantia da Qualidade. Segundo o PMI (2004, p. 72), o processo de
Garantia de Qualidade é “necessario para aplicar as atividades de qualidade
planejadas e sistematicas para garantir que o projeto emprega todos os processos

necessarios para atender aos requisitos”.

Acredita-se que o Monitoramento e Controle € uma das mais importantes
dimensdes para esta pesquisa, pois possibilita a mensuragdo do andamento do
projeto e alerta para a necessidade de agbes corretivas. Sem a referida mensuracgao,
pode-se sair do rumo por um longo periodo de execugdo do projeto, que muitas
vezes, sO € notada na entrega do produto ao cliente, fato que seguramente gera
prejuizos incalculaveis, ndo apenas de ordem financeira, mas também de imagem.
Conforme o PMI (2004, p. 75),

O Grupo de processos de monitoramento e controle é constituido pelos
processos realizados para observar a execugdo do projeto, de forma que
possiveis problemas possam ser identificados no momento adequado e que
possam ser tomadas ag¢des corretivas, quando necessario, para controlar a
execugao do projeto.

Dessa forma, no ambito dessa dimensao serdo analisados os seguintes
componentes: a gestdo do escopo, com base nos registros dos indicadores de
Verificagcdo do Escopo e Controle do Escopo; a gestdao de tempo, com base nos
registros dos indicadores de Controle do cronograma; a gestdo de custos, com base
nos registros dos indicadores de Controle de custos; e, por fim, a gestdo da

qualidade, com base nos registros dos indicadores de Controle da qualidade.

Apesar de ja ter sido alvo de citagbes anteriores, vale destacar a
relevancia dos componentes, gestdo de tempo e gestdo do escopo, uma vez que o
objeto da pesquisa € desenvolvimento de projetos de e-learning, cujo principal custo
esta diretamente associado ao tempo de execugao das atividades, ou seja, homem-
hora. Portanto, a definigdo equivocada do escopo, a mudanga do escopo contratado,
0 atraso na execugédo de atividades, o sub-dimensionamento das horas necessarias
para execug¢ao de atividades, dentre outras falhas, afetam diretamente o custo do

projeto, além de gerar impactos a qualidade.
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Figura 13: Modelo de Andlise da Pesquisa
Fonte: Adaptado de PMI, 2004, p. 70.
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4.2 RESULTADO DA ANALISE

Durante a pesquisa, conforme previsto na metodologia, foram aplicados
questionarios e realizado um grupo focal. Os questionarios foram elaborados
segundo o modelo de analise. A coleta de dados com os colaboradores do SENAI foi
realizada no dia 14/06/2006, em um laboratério de informatica dispondo de um
computador para cada colaborador. Um grupo de oito colaboradores, representando
as varias competéncias envolvidas no processo de desenvolvimento (comercial,
tecnologia da informagdo, comunicagdo e educagao), foi reunido em um unico
momento, quando o pesquisador esclareceu os objetivos da pesquisa e alguns
conceitos de gerencia de projetos, visando minimizar falhas de entendimento e
duvidas conceituais. O questionario digital (Apéndice A) foi armazenado em cada
computador, onde cada colaborador respondeu e gravou para posterior
consolidagdo dos dados. Nao foram percebidas dificuldades no entendimento das

questdes nem no preenchimento do questionario digital.

Visando efetivar a consolidagcao dos dados, o pesquisador elaborou uma
planilha (Tabela 07) com base no modelo de analise e avaliou cada resposta,
levando em consideracao os indicadores do PMI e a verificagdo do seu atendimento,
sob a percepcao dos pesquisados. Dessa forma, classificou as respostas de acordo
com as seguintes alternativas: atende ao PMI, atende parcialmente ao PMI e nao
atende ao PMI. Apos isso, baseado na incidéncia das respostas por alternativas,
chegou-se a resposta geral do grupo, assinalada nas cores verde(atende ao PMI),

amarelo (atende parcialmente ao PMI) e vermelho (n&o atende ao PMI).
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A analise dos dados consolidados das questbes especificas demonstra
que, na percepgado dos colaboradores, dos dezessete (17) indicadores do PMI
correspondentes a escopo, tempo, custo e qualidade, quatorze (14) sdo atendidos
pela metodologia aplicada, um (1) é atendido parcialmente e, apenas, dois (2) ndo
sao atendidos, demonstrando preliminarmente uma representativa aderéncia ao
PMI. Apesar disso, nas quatro questdes de verificagdo (6, 13, 17 e 21) que avaliam
de forma geral as areas de conhecimento pesquisadas, apenas uma (1) foi
considerada atendida (qualidade), uma (1) foi considerada atendida parcialmente
(escopo) e duas (2) consideradas nao atendidas (custo e tempo), demonstrando
aparentemente um paradoxo em relagcdo aos dados apresentados anteriormente nas

questdes especificas.

Fazendo uma analise mais detalhada, observa-se que o escopo foi
comprometido pela falta de controle e registro das alteragdes realizadas nos projetos
(questao 5), além de existirem evidéncias da falta de uma documentagao eficaz na
etapa de planejamento do escopo (questdo 1). Quanto ao tempo, apesar de a
maioria do grupo nao ter classificado qualquer indicador especifico como nao
atendido, observa-se uma forte incidéncia de ndo atendimentos ao PMI no controle
das mudangas no cronograma (questado 12), fato que é reforcado pelos resultados
da questéo verificagdo (questdo 13) que aponta com unanimidade problemas na
gestdo do tempo, ocasionados por falta de planejamento, controle e motivagao da
equipe, gerando elevagao dos custos e descumprimento de prazos estabelecidos.
Quanto a gestdo de custos, percebe-se a sinalizagdo contundente da falta de um
controle eficaz dos custos, conforme pode-se constatar nas questbes 16 e 17,
ocasionada pela ineficacia na gestdo do tempo, acarretando, consequentemente,
atrasos e custos adicionais na realizacdo das atividades, e também, pela falta de
controle e documentagdo nas alteracbes do escopo, muitas vezes beneficiando
apenas o cliente. Quanto a gestdo qualidade do processo, na percepgado dos
colaboradores existe um elevado grau de aderéncia ao PMI, o que demonstra uma

maturidade no Sistema de Gestao da Qualidade do Senai.

Visando validar os resultados coletados e apresentados acima, o
pesquisador realizou um grupo focal no dia 24/08/2006, com todos os profissionais

que responderam os questionarios. Primeiramente, foram esclarecidos os objetivos
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do instrumento de pesquisa. Em seguida, foram apresentados os resultados

consolidados e avaliadas as classificacbes de cada um dos itens pelos presentes.

Apo6s analise dos resultados do grupo focal, constatou-se que houve uma
confirmacédo em 95% dos itens, em relagao a classificacao realizada na consolidagao
dos dados coletados nos questionarios. Apesar de terem sido realizadas seis
alteracgdes, cinco delas reforcaram a classificagdo ja realizada e apenas uma
impactou o resultado da classificacdo, a questdo 12, que esta associada ao controle
de mudangas no cronograma. Os resultados apresentados no grupo focal para a
referida questdo, foram: dois (2) funcionarios consideraram que a metodologia
atende ao PMI, trés (3) consideraram que atende parcialmente e trés (3)
consideraram que n&o atende ao PMI. A alteragcdo dos resultados, portanto, exigiu
uma reclassificacdo na referida questdo. Em virtude da distribuicdo apresentada
entre as trés categorias, a resposta da questdo 12 foi reclassificada como atende
parcialmente ao PMI, apontando dificuldades no controle de mudancas no
cronograma. Essa alteragcdo na classificagdo do item 12, reforca a classificagdo
unanime obtida na questdo 13, que aponta a ocorréncia de atrasos nos projetos em

funcao de falhas na gestao do tempo.

Em virtude da falta de disponibilidade dos representantes das
organizagdes clientes, a coleta de dados sofreu uma alteragdo metodologica, em
relagdo a coleta feita com os colaboradores. Ao invés de ter sido realizado um
encontro presencial, os questionarios elaborados para os clientes (Apéndice B)
foram enviados por e-mail aos coordenadores de trés projetos desenvolvidos no
periodo delimitado. Apds a coleta das respostas, os dados foram consolidados em
planilha (Tabela 08) semelhante a utilizada na analise dos dados dos funcionarios e

usando a mesma metodologia.
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Antes de realizar a analise dos dados consolidados, faz-se necessario
realizar um esclarecimento em relagcdo as questdes 9, 17 e 18. A questdo 9
representa dois indicadores do PMI, Estimativa de recursos da atividade e Estimativa
de duracdo da atividade. No caso das questdes 17 e 18 representam trés
indicadores do PMI, Planejamento da qualidade, Realizar a garantia da qualidade e
Realizar o controle da qualidade.

A analise dos dados consolidados das questdes especificas,
apresentados na tabela 03, demonstra que, na percepcdo dos clientes, dos
dezessete (17) indicadores do PMI correspondentes a escopo, tempo, custo e
qualidade, quinze (15) sédo atendidos pela metodologia aplicada, e apenas dois (2)
nao sao atendidos (questdo 9), demonstrando preliminarmente uma representativa
aderéncia ao PMI. Apesar disso, nas quatro questdes de verificacédo (6, 12, 16 e 19)
que avaliam de forma geral as areas de conhecimento pesquisadas, duas (2) foram
consideradas atendidas (escopo e qualidade) e duas (2) foram consideradas né&o
atendidas (custo e tempo), demonstrando, aparentemente, um paradoxo em relagéao

aos dados apresentados anteriormente nas questoes especificas.

Fazendo uma analise mais detalhada, observa-se que o escopo foi
plenamente atendido na percepgao dos clientes. Quanto ao tempo, foi identificada
nos resultados da questdo 9 a ocorréncia de descumprimento dos prazos de
conclusao das atividades, fato que é reforcado pelos resultados da questdo macro
(questao 12) que aponta com unanimidade problemas no cumprimento dos prazos,
apesar de haver um alinhamento de opinides que atribuem a falta de disponibilidade
dos representantes dos clientes como fator determinante dos atrasos. Quanto a
gestdo de custos, apesar de as respostas coletadas nas questbes especificas
apontarem para aderéncia ao PMI, todos os clientes apontaram alteragées nos
precos em fungdo de mudangas no escopo do projeto. Quanto a gestdo qualidade
do processo, a exemplo do que ocorreu com o0s colaboradores, na percepgcdo dos
clientes existe um elevado grau de aderéncia ao PMI, o que demonstra uma

maturidade no Sistema de Gestao da Qualidade do Senai.



5 CONCLUSAO

A partir do referencial tedrico e da pesquisa apresentada, verificou-se a
importancia da adogao de uma metodologia para gestao de projetos para alcance do
sucesso desejado e concluiu-se que a metodologia de gestdo de projetos adotada
pelo Nucleo de Educacéo a Distancia do Senai-BA nido atende plenamente ao PMI e
nao assegura o sucesso nos projetos desenvolvidos. Apesar do PMI (2004) ser claro
quanto a autonomia da equipe de gerenciamento de projetos na determinagdo do
que é adequado para um projeto especifico, foi verificado que, para o objeto
pesquisado, a aderéncia plena ao PMI nos critérios escopo, tempo, custo e

qualidade é fundamental para se buscar o sucesso na realizagao dos projetos.

A analise dos dados revelou que a hipotese de que escopo e tempo sao
os fatores que mais comprometem o sucesso do gerenciamento de projetos de e-
learning desenvolvidos pelo NEAD n&o foi confirmada. Sob a otica dos
colaboradores e dos clientes, os fatores tempo e custo foram considerados mais
criticos. Entretanto, na visdo dos colaboradores, a gestdo do escopo também foi
apontada como deficiente, em virtude da falta de controle e registro das alteragdes
realizadas nos projetos. Outro aspecto que merece destaque é a forte relagao
encontrada entre a gestdo do tempo e a gestdo dos custos, uma vez que, nos dois
publicos pesquisados foi constatado que o comprometimento dos custos estava

diretamente vinculado a efetiva gestdao do tempo.

Quanto a adequagado da metodologia de gestdo de projetos adotada,
apesar da forte aderéncia ao PMI, apontada tanto pelos colaboradores, quanto pelos
clientes, percebem-se fragilidades que necessitam ser corrigidas, referentes ao
controle do escopo, a estimativa de recursos da atividade, a estimativa de duragao
da atividade e ao controle de custos. Dessa forma, confirma-se a segunda hipotese
de que os projetos desenvolvidos pelo NEAD para clientes externos, no periodo de
2003 a 2004, nao alcancaram os resultados esperados em virtude de nao ter sido
adotada uma metodologia de gestdo de projetos adequada, ocasionando custos e

prazos acima dos orgcados.

Dessa forma, a analise realizada, a partir dos dados coletados na

organizacgao pesquisada e nos clientes, revelou a necessidade de aprimoramento na
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gestao do tempo e na gestdo dos custos, além de apontar fragilidades na gestao do

€sCcopo.

Dentre os dezessete (17) indicadores utilizados, que foram adotados
tomando como base o PMI, quatro foram considerados criticos pelos pesquisados,
relacionados a seguir: controle do escopo, a estimativa de recursos da atividade,

estimativa de duracéo da atividade e controle de custos.

Percebe-se que a metodologia adotada foca o resultado da producgéo,
revelando altos indices de adequagao ao PMI, em relagdo a gestdo da qualidade e
escopo, principalmente sob a 6tica do cliente. Entretanto, constata-se que a
metodologia adotada n&o evidencia a importancia da gestdao do tempo e do custo,
como se o sucesso do projeto estivesse vinculado apenas ao fato de se desenvolver
um produto atendendo, e até superando, as especificagdes. Conclui-se, portanto,
que esse € o cerne das dificuldades apresentadas nos projetos do NEAD, uma vez
que sao entregues aos clientes produtos de qualidade reconhecida, mas com custos

e prazos acima dos planejados.

A visdo revelada pela analise da metodologia adotada, de foco
essencialmente no produto final, gera problemas para a organizagdo, uma vez que a
falta de eficacia na gestao dos fatores tempo e custo ocasionam o descumprimento
do planejamento e, consequentemente, maior tempo e custo na execugédo dos
servigos. Percebe-se, no entanto, que essa situagdo pode ser justificada pela falta
de maturidade na gestdo de projetos em que se encontra o NEAD, conforme
classificacdo feita por Kerzner (2002). Segundo o Kerzner (2002, p. 46), “E
importante compreender que todas as empresas atravessam seus proprios
processos de maturidade, e que se trata de um processo que deve preceder a

exceléncia”.

Dentro desse contexto, observam-se impactos de varias naturezas e que
foram reveladas na pesquisa. Em relagdo ao escopo, foi percebido que a falta de
controle de mudangas ocasiona prejuizos para o NEAD, nem sempre arcados pelo
cliente, em fungdo do surgimento de novas demandas durante o processo de
desenvolvimento que ampliam a especificacdo do produto final ou que geram re-
trabalhos. Outro aspecto que se observou foi a falta de registros confiaveis em
relacdo aos prazos de execugdo das atividades, gerando dificuldades no

acompanhamento dos recursos planejados e na realizagdo de futuros orgamentos,
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conforme observa-se nos indicadores estimativa de recursos da atividade e
estimativa de duragao da atividade. Apesar de existir um sistema de alocagao de
horas, que poderia atender a esse requisito, observou-se que o langamento das
horas de producdo ocorre mensalmente, sem o rigor necessario para garantia da
confiabilidade dos dados. A falta de controle de custos é revelada pela auséncia de
um sistema de acompanhamento do projeto. Apesar do planejamento, a realizagao

ocorre sem a exigéncia ao fiel cumprimento dos recursos orgados.

Portanto, constata-se que, para melhoria do processo de desenvolvimento
de projetos e-learning, é imprescindivel o atendimento pleno as recomendagdes do
PMBOK, prioritariamente nas areas de conhecimento escopo, tempo, custo e
qualidade. Acredita-se que se faz necessaria a adogao de um sistema que permita a
elaboragcdo do orcamento e o acompanhamento diario da realizagdo do projeto,
contemplando todos os seus requisitos, como: escopo contratado, carga horaria das
atividades, custo de materiais e servigos de terceiros. O referido sistema devera
permitir o langamento dos dados pertinentes aos projetos por todos os envolvidos e
sera uma importante ferramenta de apoio em todas as fases dos cinco grupos de

processos previstos pelo PMI.

Durante a Iniciagao, o sistema devera possibilitar o registro dos dados do
LNC, a analise da viabilidade do projeto e a definicdo preliminar do seu escopo, a
partir das informagdes coletadas e dos dados de projetos anteriores. No
Planejamento devera ser feito todo o detalhamento das etapas, responsabilidades e
recursos necessarios a realizagao do projeto, no sistema, tomando por base os
acordos estabelecidos com o cliente e registros de experiéncias anteriores. Na
Execucédo deverdo ser feitos, diariamente, os registros no sistema dos dados do
projeto, por todos os responsaveis pelo desenvolvimento, objetivando garantir a
consisténcia necessaria para analise critica do projeto. Durante o monitoramento e
controle, o sistema devera disponibilizar o acompanhamento do projeto de forma
minuciosa, permitindo ao coordenador do projeto e ao gerente do NEAD a
visualizagdo de cada fase do projeto, com informacgdes referentes ao tempo e custo
de cada atividade desenvolvida, bem como, os responsaveis pela execugao de cada
atividade. Além disso, deve ser prevista a mensuracdo dos resultados parciais,
parametrizados por periodos de tempo e por profissionais envolvidos, possibilitando

a avaliagdo do tempo de execucdo das atividades e da performance dos
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colaboradores envolvidos. Na etapa final de Encerramento, o sistema tera gerado
uma base de dados de grande relevancia para analise dos resultados do projeto,
que servira de referéncia para futuros empreendimentos. Desta forma, acredita-se
que a implantacdo do proposto sistema contribuird para minimizar ou até sanar os
problemas identificados gestao do tempo e do custo, além de melhorar a gestao do

€sCcopo.

Percebe-se, ainda, que, apesar do Senai-BA adotar um modelo
organizacional tradicional, com uma estrutura hierarquica muito bem definida,
demonstrado na figura 15, o seu Nucleo de Educagao a Distancia, além de outras
areas, ja inicia um processo de migracao para um modelo mais adequado as
organizagbes com foco em projetos, adotando uma estrutura matricial fraca. Essa
afirmacao é claramente constatada na fungéo exercida pelo coordenador de projetos
do NEAD, responsavel pelas atividades no nivel operacional e subordinado ao
gerente funcional. Entretanto, conforme descrito na revisdo da literatura, trata-se de
um modelo que reflete o inicio da atengédo da organizagdo em relagado aos projetos.
Acredita-se que a expansao do referido modelo para uma estrutura matricial
balanceada, também, deve contribuir para a melhoria da gestdo de projetos do
NEAD.

Por fim, observa-se que a adogao de metodologias de gestdo de projetos
€ considerada pelas empresas um fator primordial para sobrevivéncia no competitivo
mercado global. A utilizacdo de tecnologias de informagao e comunicagao aplicadas
a educacado também tem se tornado uma realidade no ambiente empresarial,
demandando dos fornecedores de projetos e-learning o desenvolvimento de um
grande e crescente volume de solugbes para atender as necessidades mais
diversas. Dessa forma, a inquestionavel relevancia do gerenciamento de projetos no
contexto atual da sociedade e a falta de documentacdo referente a gestao de
projetos no desenvolvimento de cursos e-learning conferem ao tema pesquisado um
carater inovador, fato que gera a oportunidade de aprofundamento do tema por
outros pesquisadores, com a possibilidade de ampliacdo do escopo da pesquisa
para empresas com maior grau de maturidade em gestao de projetos, contemplando

as demais areas do conhecimento classificadas pelo PMI.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA OS COLABORADORES DO NEAD

OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo Geral

Analisar a relagdo entre a metodologia usada na gestao dos projetos de e-learning

customizados, desenvolvidos pelo Senai-BA no periodo de 2003 a 2004, e a

metodologia de gestdo de projetos do PMI, focando os seguintes critérios: escopo;

tempo; custo; e qualidade.

Objetivos Especificos

Descrever a metodologia de gerenciamento de projetos adotada pelo Nucleo
de Educacgdo a Distancia do Senai-BA e os resultados alcangados nos
projetos;

Comparar a metodologia de gerenciamento de projetos adotada pelo Nucleo
de Educagdo a Disténcia do Senai-BA e as praticas de gestdo de projetos

publicadas pelo PMI, segundo os critérios:

® ©SCopo;
e tempo;

e custo;

e qualidade.

Identificar possiveis oportunidades de melhoria para a metodologia de
gerenciamento dos projetos adotada pelo Nucleo de Educagéo a Distancia do
Senai-BA.

Perfil do Pesquisado

Colaborador do NEAD envolvido no desenvolvimento de projetos de e-

learning customizados, no periodo de 2003 a 2004, tendo atuado na equipe de

Design Educacional, na equipe de Producdo de Midias e Desenvolvimento, ou na

Coordenacao de Projetos.



Informagoes do Pesquisado
Nome:

Cargo/Funcgao:

Tempo de Experiéncia na Funcéo:

Teve participagdo em quais projetos? E de que forma?

Questoes referentes a Gestdo do Escopo

1. De que forma a equipe de projeto recebe e documenta informacbes para
definir o escopo do projeto, desenvolver a declaragao do escopo detalhada do
projeto, definir e desenvolver a estrutura analitica do projeto(EAP), verificar o
escopo do projeto e controlar o escopo do projeto?

2. Como sao definidas e documentadas as requisicdes, premissas, restricoes e
atividades que deverao compor o projeto, bem como os produtos que serao
entregues ao cliente?

3. Como é feito o detalhamento das atividades a serem executadas, bem como,
das entregas a serem feitas aos clientes?

4. De que forma é realizada a verificagdo do produto com base no escopo do
projeto e como é formalizada a entrega validada?

5. Como sdo controladas as solicitagdes de mudancas e as alteracbes no
escopo?

6. Baseado no procedimento adotado pelo NEAD, o escopo do projeto é
definido claramente para todos os envolvidos ou ocorrem nao
conformidades nos produtos entregues aos clientes ocasionados pela

falta de uma especificagao detalhada do escopo?

Questoes referentes a Gestiao de Tempo

7. Como é feita a identificagdo das atividades especificas do cronograma que
precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do projeto?
8. De que maneira ¢é realizada a identificagdo e documentacido das

dependéncias entre as atividades do cronograma?



9. Como ¢é realizada a estimativa do tipo e das quantidades de recursos
necessarios para realizar cada atividade do cronograma?

10.Como é realizada a estimativa do numero de periodos de trabalho que seréo
necessarios para terminar as atividades individuais do cronograma?

11.De que forma é desenvolvido o cronograma do projeto?

12.Como sao controladas as mudangas no cronograma do projeto?

13.Baseado no procedimento adotado pelo NEAD, o planejamento e o
acompanhamento do tempo de execugdo das atividades é realizado
adequadamente ou ocorrem atrasos nos projetos ocasionados pela falta

de uma gestao eficaz do fator tempo?

Questoes referentes a Gestiao dos Custos

13.Como ¢é elaborada a estimativa de custos dos recursos necessarios para
executar as atividades do projeto?

14.Na elaboracdo do orgamento, é feita a divisdo em etapas(atividades
individuais ou pacotes de trabalho) visando faciltar a medigdo, o
monitoramento e o controle dos custos gerais no projeto?

15.De que maneira sao controlados os fatores que criam as variagdes de custos
e as mudangas no orgamento do projeto?

16.Baseado no procedimento adotado pelo NEAD, os custos dos projetos
sao planejados e acompanhados adequadamente ou ocorrem custos

adicionais nos projetos ocasionados pela falta de uma gestao eficaz?

Questoes referentes a Gestao da Qualidade

18.Durante a fase de planejamento, como s&o identificados os padrdes de
qualidade relevantes para o projeto e como é determinada a forma de
satisfazé-los?

19.Durante a fase de execucdo, quais agcdes sao realizadas com o intuito de
garantir que o projeto emprega todos os processos do Sistema de Qualidade
necessarios para atender aos requisitos previamente especificados?

20.De que forma é realizado o controle da qualidade, ou seja, monitoramento de

resultados especificos do projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo



com os padrdes relevantes de qualidade e identificagdo de maneiras de
eliminar as causas de um desempenho Insatisfatorio?

21.Baseado no procedimento adotado pelo NEAD, os padroes do Sistema
de Qualidade dos projetos sao planejados e acompanhados
adequadamente ou ocorrem problemas nos projetos ocasionados pela

falta de uma gestao eficaz da qualidade?



APENDICE B - QUESTIONARIO PARA CLIENTES ATENDIDOS PELO NEAD

OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo Geral

Analisar a relagado entre a metodologia usada na gestao dos projetos de e-learning

customizados, desenvolvidos pelo Senai-BA no periodo de 2003 a 2004, e a

metodologia de gestdo de projetos do PMI, focando os seguintes critérios: escopo;

tempo; custo; e qualidade.

Objetivos Especificos

Descrever a metodologia de gerenciamento de projetos adotada pelo Nucleo
de Educagdo a Distancia do Senai-BA e os resultados alcangados nos
projetos;

Comparar a metodologia de gerenciamento de projetos adotada pelo Nucleo
de Educagdo a Disténcia do Senai-BA e as praticas de gestdo de projetos

publicadas pelo PMI, segundo os critérios:

®  €SCopo;
e tempo;

e custo;

e qualidade.

Identificar possiveis oportunidades de melhoria para a metodologia de
gerenciamento dos projetos adotada pelo Nucleo de Educagéo a Distancia do
Senai-BA.

Perfil do Pesquisado

Cliente do NEAD envolvido de alguma forma no processo de desenvolvimento

de projetos de e-learning customizados, no periodo de 2003 a 2004.



Informagoes do Pesquisado
Nome:

Cargo/Funcgao:

Tempo de Experiéncia na Funcéo:

Teve participagdo em quais projetos? E de que forma?

Questoes referentes a Gestdao do Escopo

1. Como é feito o detalhamento do servico a ser executado pelo Senai?

2. O Escopo do servico a ser executado € documentado de forma adequada,
garantindo o atendimento de todas as especificagbes do objeto demandado?

3. Como sao documentadas as etapas de realizagao do servigo?

4. De que maneira, o cumprimento das etapas do servigo € verificado e
registrado?

5. No caso de mudangas no Escopo, como é realizada a negociacéo e qual a
forma de registro?

6. Nos servigos executados pelo NEAD, o produto final atendeu

plenamente as expectativas(requisitos) ou aconteceram falhas
ocasionadas pela falta de gestao do escopo? Explicite.

Questoes referentes a Gestio de Tempo

7. O cronograma apresentado especifica as atividades que precisam ser
realizadas para produzir as varias entregas do projeto?

8. As dependéncias entre as atividades s&o claramente identificadas no
cronograma?

9. As atividades e os prazos de conclusao apresentados sao condizentes com o
servigo a ser desenvolvido?

10. O cronograma possibilita 0 acompanhamento eficaz da realizagao do projeto?

11.Como sao controladas as mudangas no cronograma do projeto?



12.Nos servigos executados pelo NEAD, o produto final foi executado
dentro do prazo previsto ou aconteceram falhas ocasionadas pela falta

de gestao do tempo? Explicite.

Questoes referentes a Gestao dos Custos

13.Sob a édtica do cliente, qual a percepgao em relagao aos precos apresentados
para execucao dos servigos?

14.De que forma sao detalhados os precos dos servigos?

15.Qual a relagdo entre as etapas de execucido do servico e a condicao de
pagamento? E como é feito o controle(pagtos, alteragdes, ...)?

16.Nos servicos executados pelo NEAD, o produto final foi executado
dentro do preco previsto ou aconteceram falhas ocasionadas pela falta

de gestao que impactaram o precgo final? Explicite.

Questoes referentes a Gestao da Qualidade

17.Sob a percepgéao de cliente, é possivel identificar a ado¢gdo de um Sistema de
Qualidade durante o desenvolvimento dos servigos pelo NEAD?

18.Quais as praticas de Qualidade podem ser notadas nas fases de
planejamento, execugao e controle do Projeto?

19.Nos servigos executados pelo NEAD, a gestao do projeto atendeu a um
Sistema de Qualidade de forma efetiva ou aconteceram falhas

ocasionadas pela falta de gestao eficaz da qualidade? Explicite.



Tipo Codigo

sistema Padrao Operacional PO 001
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Funcéo Entidade

Federagio das Indistrias do Estado da Bahla S EQ S ENAI

ANEXO A — DESIGN EDUCACIONAL

1 OBJETIVO

Padronizar e orientar a elaboracdo e a producdo dos Servigos Educacionais com
Tecnologias desenvolvidos pelo NEAD.

2 DOCUMENTOS DE REFERENCIA

2.1. PG - 0001/01 — Padronizagao de Documentos Normativos.

2.2. 1SO 9000:2000 — Fundamentos e Vocabularios.

2.3.1SO 9001:2000 — Sistema de Gestdo da Qualidade - Requisitos.
3 ABRANGENCIA

Esse procedimento refere-se as atividades do NEAD — Nucleo de Educacgao a Distancia.

4 CONCEITOS E DEFINIGOES

41.

4.2,

4.3.

4.4,

4.5

4.6.

Analise de Conteudo — é a andlise realizada no conteudo redigido pelo especialista
utilizando como critério os aspectos comunicacionais e educacionais definidos no Plano
Educacional.

Argumento — é um conjunto de informagdes que ajudara o cliente/equipe de
desenvolvimento a ter uma visao geral de como o servigo educacional sera executado.

Plano Educacional — é o conjunto de informagbes e fundamentos tedricos que
orientardo as agoes para o desenvolvimento dos Servicos Educacionais.

Curso E-learning Customizado — sdo produtos desenvolvidos e adaptados a realidade
e as necessidades de cada empresa. Este trabalho é realizado em parceria com o
cliente que fornece o conteldo, onde é convertido pela equipe, utilizando técnicas
educacionais, associada a tecnologia da informacgao.

Curso E-learning SENAI — sdo produtos ja desenvolvidos pela area, voltados para o
atendimento do segmento industrial: quimico e petroquimico, petrdleo, gas, energia,
saneamento, telecomunicagdes, desenvolvidos com solugdes integradas em Educacgao
a Distancia.

Roteiro — é um desenho-ferramenta, que descreve tela a tela o produto que sera
desenvolvido. Tem como funcao auxiliar a equipe na visualizagao da estrutura do curso.

4.7.0rientagdes para o Especialista — diretrizes fornecidas pela area ao especialista, para

elaboracéo do conteudo.

5 DIRETRIZES

5.1

1.

Estrutura para elaboragao de roteiro

Conforme o modelo deste proprio padrao, devem ser obedecido alguns critérios para a
elaboracéo dos Servigos Educacionais, sao eles:

Iniciar o servigo apds recebimento de todas as informagdes do cliente;
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Design Educacional 02

Funcéo Entidade

Federagio das Indistrias do Estado da Bahla S EQ S ENAI

Iniciar a elaborac&o do argumento e do roteiro, sempre que possivel, apos recebimento de
todo conteludo — informacgao enviada pelo conteudista /especialista;

2.

3.

4.

Quando o conteudo do Plano Educacional é fornecido pelo cliente, o processo inicia-se
pela analise do Conteudo;

Quando o servigo for um curso e-learnig SENAI, o argumento e o roteiro seréo
aprovados pelo coordenador de roteiro;

Quando for um curso e-learnig customizado, o argumento do roteiro é aprovado pelo
cliente.

5.2 Analise de Conteudo

A analise de conteudo é uma atividade de acompanhamento e controle do processo de
producdo de contetdo. E realizada, logo ap6s ou durante a redagdo do contetdo e visa
garantir os requisitos definidos no plano educacional (linguagem, objetivos definidos) e
alguns critérios especificos de comunicagdo/ redagdo (estrutura, discurso e
padronizagao da informacgao).

5.3 Elaboragcao do Argumento

A elaboracao do argumento de roteiro deve conter os seguintes itens:

1. Resumo — onde apresenta informacgbes resumidas do publico-alvo, definicdo do
produto e finalidade;

2. Descrigao geral do sistema — informagdes sobre ambiente educacional: concepgéo,
argumentacao e navegacao;

3. Fluxograma do sistema — apresenta o fluxograma e o indice, em todos os niveis, do
curso.

5.4 Elaborag¢ao do Roteiro

A elaboracao do roteiro visa facilitar a visualizacao e a execucao do servico pela equipe
por meio do preenchimento adequado dos itens abaixo:

Topico e subtépicos
Modelo de Template
Textos

Conteudos Multimidia
0. Notas de Programacéao

1. Nome do produto

3. Nome da pagina

5. Hiperlink

7. Locucéao

9. Janela de Informacéao

2O AN

6 RESPONSABILIDADES

6.1. Do gerente da unidade

e Apresentar as necessidades dos clientes e fornecer orientagdo para definicdo dos
recursos que serao utilizados no servico;

e Definir os requisitos para a elaboragdo do Plano de Trabalho/cronograma de
execugao do servigo.

6.2 Do coordenador da equipe de roteiro (operagao)

e Propor a equipe que ira elaborar e desenvolver o roteiro;

e Verificar as necessidades dos clientes e definir os recursos que serao utilizados no
servico;

¢ Definir cronograma e plano de ac¢ao do servigo;

e Auxiliar na elaboragéo do Plano Educacional e na Produgao do Roteiro;

APROVAGAO DATA EMISSAO DATA
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Validar o Plano Educacional;
Validar a Analise do Conteudo;
Aprovar o Argumento do Roteiro;
Aprovar o Roteiro.

6.3 Do NGE
Auxiliar na elaboragao do Plano Educacional.

6.4 Do coordenador técnico (gestao)

Apoiar na elaboragéo do Plano Educacional,
Acompanhar o desenvolvimento do conteudo;
Responsabilizar-se pelas atividades administr ativas referentes ao servigo (contratar
conteudista/ RS/ DMM).

6.5 Da equipe de roteiro
Elaborar o Plano Educacional;
Orientar e acompanhar a Produgao do Conteudo;
Analisar o conteudo;
Elaborar o Argumento do Roteiro;
Elaborar o Roteiro

6.6 Do cliente
Aprovar o Argumento Roteiro

7 PROCEDIMENTO

O QUE COMO QUEM
1. Elaborar Plano Educacional conforme o F-076 A
ELEA[?L?(?@ g'\L‘ﬁEO Plano Educacional Monodisciplinar ou F -076 B Equipe de Roteiro/
Plano Educacional Multidisciplinar, tendo como Especialista/ NGE
apoio a equipe do NGE.
PLANO 2. Verificar se o plano educacional contempla
OK? todas os itens necessarios para a execugao do Coordenador Roteiro
servigo.
N
S
l 3. Realizar a produgéo do conteudo conforme
PRODUGAO DO orientagbes técnicas e pedagdgicas descritas Especialista e Equipe de
CONTEUDO nas Orientagdes para o Especialista e no Plano Roteiro
Educacional.
) v 1. Analisar o contetdo de acordo com os
ANALISE D seguintes aspectos: estrutura ldgica,
S, % padronizagéo da informacéo e analise do
CONTEUDO discurso. Equipe de Roteiro
Registrar os resultados da andlise no F -
$ 078 — Andlise do Contetdo.
APROVAGAO DATA EMISSAO DATA
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Tipo Codigo
Padrao Operacional PO 001
Titulo Revisdo
Design Educacional 02
Funcéo Entidade

SEQ

SENAI

DEFINICAO DO
ARGUMENTO DO
ROTEIRO

!

ARGUMENTO
OK?

PRODUGCAO DO
ROTEIRO

|

ROTEIRO
OK?

. Elaborar o argumento do roteiro no F- 079

(Argumento de Roteiro) abordando os
seguintes aspectos:

* resumo (publico-alvo, definicdo do produto e
finalidade);

» descrigao geral do sistema (concepgao,
argumentagdo e navegacao)

« fluxograma do sistema.

Equipe de Roteiro

. Verificar se o argumento contempla todas os

requisitos do cliente.

Quando necessario, solicitar aceite pelo
mesmo.

Enviar o argumento para equipe de produgao
de midias para o planej amento do
Desenvolvimento.

Cliente/ Coordenador
Técnico, de Roteiro e de
Midias /Desenvolvimento

7. Apresentar a estrutura do roteiro conforme F-

080 A (Estrutura do Roteiro) e elabora-la
conforme informagdes descritas no F-080 B —
(Roteiro)

Equipe de Roteiro

. Verificar se os itens descritos no roteiro estao

adequados para serem implementados.

Coordenador Técnico e
Coordenador de Roteiro

8 REGISTROS

F-076 A — Plano Educacional Monodisciplinar

F-076 B — Plano Educacional Multidisciplinar

Ficha 1 — Definicao dos Objetivos e Itens de Conteudo
F-078 — Analise do Conteudo

F-079 — Argumento do Roteiro

F-080 A — Estrutura do Roteiro

F-080 B — Roteiro

9 ANEXOS
Nao se aplica.

10 HISTORICO DE ALTERAGAO

Item.

Descricao da Revisao

APROVACAO
GER

DATA EMISSAO
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DATA
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ANEXO B — PRODUGAO DE MIDIAS / DESENVOLVIMENTO

1 OBJETIVO

Padronizar e orientar a producdo de midias e o desenvolvimento dos Servigos Educacionais
com Tecnologia desenvolvidos pelo NEAD.

2 DOCUMENTOS DE REFERENCIA

2.1. PG - 0001/01 — Padronizagao de Documentos Normativos.

2.2.1SO 9000:2000 — Fundamentos e Vocabularios.

2.3.1SO 9001:2000 — Sistema de Gestdo da Qualidade - Requisitos.

3 ABRANGENCIA
Esse procedimento refere-se as atividades do NEAD — Nucleo de Educacgao a Distancia.

4 CONCEITOS E DEFINIGOES

4.1. Anadlise de Sistema - conjunto de regras, técnicas, ferramentas, diagramas, informagoes
que visam auxiliar, orientar e padronizar o desenvolvimento de sistemas bem como o seu
entendimento por outros analistas / programadores.

4.2. Partes do Roteiro Finalizado — um ou mais tépicos do roteiro que estejam finalizados e
que nao tenham dependéncia de nenhum outro tépico em elaboragao.

5 DIRETRIZES

5.1 Todas as midias descritas no Documento de Roteiro deverdo ser separadas, analisadas e
distribuidas para a elaboragao.

5.2 Durante o atendimento de suporte, devera ser preenchido o Formulario de Registro de
Suporte. Caso o atendimento seja realizado nas instalagbes do cliente, uma copia impressa
devera ser utilizada para o preenchimento.

5.3 As atividades definidas no cronograma devem ser acompanhadas e o gerente da area deve
ser avisado de qualquer imprevisto que venha impactar no prazo e no custo do servigo.

6 RESPONSABILIDADES

6.1 Do coordenador da Equipe de Midias e Desenvolvimento

e Alocar recursos humanos necessarios e disponiveis para elaboragdo das midias e
desenvolvimento do servigo.

e Solicitar, junto ao gerente da unidade, a alocacdo de recursos materiais e recursos
humanos adicionais ao servigo, caso necessario.

APROVAGAO DATA EMISSAO DATA
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e Definir, junto com o coordenador técnico e o coordenador da Equipe de Roteiro,
atividades, cronograma e formas de acompanhamento, e suas modificagdes, no que diz
respeito a elaboracédo de midias e desenvolvimento, de acordo com o levantamento das
necessidades do cliente.

e Fornecer periodicamente, ao coordenador de projeto, os custos da elaboracdo das
midias durante o desenvolvimento dos trabalhos.

e \Verificar a adequagdo e qualidade das midias desenvolvidas e providenciar a
reelaboragcao, em caso de inadequacao.

e Acompanhar a execucao das atividades da Equipe de Midias e Desenvolvimento ndo
concernentes aos servigos de modo a evitar o comprometimento do andamento dos
projetos.

e Analisar o Argumento e Documento de Roteiro. Caso seja necessario, solicitar ao
gerente da unidade a alocacdo de novos recursos materiais e humanos para o
desenvolvimento do trabalho, assim como alteragdo nos prazos, ou solicitar ao
coordenador da Equipe de Roteiro a alteracdo daqueles documentos para cumprimento
dos prazos e custos acordados.

6.2 Da Equipe de Roteiro

¢ Encaminhar o Argumento e o Documento de Roteiro (partes ou todo) finalizado.

6.3 Da Equipe de Midias e Desenvolvimento
e Participar na elaboragdo do Argumento do Roteiro.
¢ Acompanhar, quando necessario, o desenvolvimento do roteiro.

e Elaborar e manter atualizados os formularios de: Analise do Sistema, Verificacdo do
Produto, Avaliagdo do Produto e Registro de Suporte, quando aplicavel.

o Elaborar as midias/programas de acordo com o proposto no argumento e
documento do roteiro e fazer as corre¢cdes necessarias, solicitadas pelo cliente.

e Elaborar a Programacgao Visual.
e Desenvolver as Midias.

e Diagramar e agregar as Midias nas paginas.

6.4 Do cliente
e Acompanhar a producéo.

e Aprovar o servico final.

7 PROCEDIMENTO

O QUE COMO QUEM
APROVAGAO DATA EMISSAO DATA
GER 20/05/05 NIT 20/05/05
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Tipo Codigo
sistema Padrao Operacional PO 002
F,EB SENA’ Titulo Revisdo
‘ S i Procucgao de Midias / Desenvolvimento 02
Fungéo Entidade
Fedoracao das Industrias do Estado da Bahla S EQ S E NAI
ANALISAR 1. Verificar no Argumento do Roteiro os elemento necessarios para o E&;ﬂi‘;zdee
’ ARGUMENTO inicio do desenvolvimento do produto: estrutura, programagao Desenvolvi
visual, midias principais, etc. mento
Equipe de
Estrutura 2. \Verificar se ja existe e_al_gum~ produto com caracteristicas Midias e _
. - nova? semelhantes para reutilizagao. Desenvolvi
D
mento
Equipe de
ADEQUAR 3. Realizar alteragdes na estrutura existente para atender aos Midias e
ESTRUTURA . .
requisitos do produto. Desenvolvi
mento
A\ 4
Coordenad
AVALIAR ROTEIRO 4. Analisar o roteiro para divisao das tarefas (diagramagao, or de
@ desenvolvimento de midias, programag&o) e elaboragdo de Midias e
cronograma detalhado. Desenvolvi
mento
Y
_ TECNICO 5. Ocorrendo a necessidade de contratagéo de técnico externo, Coordenad
EXTERNO? realizar contratagdo de acordo com o Padrdo Gerencial PG 7.4-01 or técnico
(Aquisicao).
S N
Equipe de
> D?Egg:mgag%% 6. Diagramar as telas e elaborar as midias conforme cronograma Midias e
MIDIAS detalhado. Desenvolvi
mento
Coordenad
D'AGE’?BTZ‘SA" E 7. Verificar se a diagramacao das telas e as midias elaboradas estéo M(i)c;ig: e
S CORRETAS? adequadas ao roteiro. Desenvolvi
mento
. Equipe de
AGREGAR MIDIAS 8. Caso seja necessario, agregar as midias desenvolvidas as telas Midias e
elaboradas. Desenvolvi
mento
\4
APROVACAO DATA EMISSAO DATA
GER 20/05/05 NIT 20/05/05




Tipo Codigo
sistema Padrao Operacional PO 002
F,EB SENA’ Titulo Revisdo
‘ S i Procucgao de Midias / Desenvolvimento 02
Fungéo Entidade
Federacao das Industrias do Estado da Bahla S EQ S E NAI
R'Er\E/ISS'l"?EosE 9. Verificar se o produto agregado esta de acordo com o especificado | Coordenad
no roteiro. or técnico
y
N 10. Caso o produto agregado néo esteja de acordo com o Coordenad
PRODUTO especificado no roteiro, devera ser refeito.  Utilizar Formulario de or técnico
CORRETO? Verificagdo do Produto. Gravar verséo beta testada.
ENVIAR PRODUTO 11. Enviar uma copia para comentarios e corregbes do cliente Coordenad
> BETAPARAO - Pia p ¢ - or técnico
CLIENTE
Y
N 12. Analisar se produto atende aos requisitos do cliente. Utilizar
PRODUTO Formulario de Avaliagdo do Produto. Se necessario realizar ajustes Cliente
CORRETO? solicitados pelo cliente.
S
FIM 13. Gravar versao final e enviar para o cliente conforme contrato. Coorderlwad
or técnico
Equipe de
ANALISAR LNC Midias e
@——p 14. Analisar os requisitos de desenvolvimento expresso na LNC. Desenvolvi
mento
TECNICO 15. Ocorrendo a necessidade de contratagao de técnico externo, Coordenad
- EXTERNO? realizar contratagdo de acordo com o Padrao Gerencial PG 7.4-01. or técnico
Equipe de
ANALISAR O 16. Elaborar planejamento para desenvolvimento do sistema. Utilizar | Midias e
> SISTEMA o Formulario de Analise de Sistema. Desenvolvi
mento
\
APROVACAO DATA EMISSAO DATA
GER 20/05/05 NIT 20/05/05




Tipo Codigo
sistema Padrao Operacional PO 002
F,EB SENA’ Titulo Revisdo
‘ S i Procucgao de Midias / Desenvolvimento 02
Fungéo Entidade
Fedoracao das Industrias do Estado da Bahla S EQ S E NAI
DESENVOLVER O Equipe de Midias
> SISTEMA 17. Implementar o sistema de acordo com o planejado na analise. e
Desenvolvimento
y
N SISTEMA 18. Caso o produto agregado nao esteja de acordo com o Coordenador
CORRETO? especificado no roteiro, devera ser refeito. técnico
8 REGISTROS
F106 - Analise do Sistema
F107 - Verificacdo do Produto
F108 - Avaliagao do Produto
F087 — Registro de Suporte
9 ANEXOS
Nao se aplica.
10 HISTORICO DE ALTERAGAO
Item. Descrigao da Revisao
Todos Adequacao a nova formatagao da documentagéo normativa
APROVACAO DATA EMISSAO DATA
GER 20/05/05 NIT 20/05/05




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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