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RESUMO

Este relatorio pretende sintetizar as tarefas levadas a cabo durante o estagio realizado
na empresa Dr.Kornder — Anlagen und Messtecnik GmbH & Co. KG, entre Maio e Setembro
de 2011. O relatdrio encontra-se dividido em quatro partes principais, nomeadamente, a
apresentacdo da empresa, o enquadramento tedrico do estdgio através do tema GESTAO DE
PROJECTOS: OS PROCESSOS DE GESTAO DO TEMPO, a descri¢ao dos parametros em que se
desenvolveu o estdgio e para terminar uma conclusdo onde se inclui uma analise critica do
estagio.

ABSTRACT

This report is intended to resume the tasks developed during the internship held in
the company Dr.Kornder - Messtecnik und Anlagen GmbH & Co. KG, between April and
September 2011. The report is divided into four main parts in particular the presentation of
the company; theoretical framework of the internship through the theme PROJECT
MANAGEMENT: THE PROCESSES OF TIME MANAGEMENT, a description of the parameters in
which the internship was developed and in the end a conclusion which includes a critical
analysis of the internship.
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INTRODUCAO

Como componente de caracter obrigatdrio do plano de estudos do Mestrado de
Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, o Estagio Curricular
representa um passo importante na carreira académica, pois em principio constitui o primeiro
contacto com realidade profissional por parte do aluno.

Este relatorio pretende descrever as tarefas desenvolvidas durante o estagio
curricular realizado na empresa Dr. Kornder Anlagen- und Messtechnik GmbH & Co., uma
empresa com negocio no ramo da Engenharia, especializada em Recursos Hidricos. O estdgio
realizou-se no periodo entre Maio de 2011 e Setembro de 2011. O estagio teve como objectivo
proporcionar uma nova experiéncia internacional de trabalho. A oportunidade surgiu apds ter
estado a trabalhar em regime de part-time, durante dez meses no ano de 2010, numa
empresa, sediada em Eiras (Coimbra), pertencente ao Dr. Nuno Sales e a Dra. Erika Kornder.
Esta ultima, detentora e fundadora da empresa Dr.Kornder GmbH & Co. O conhecimento
prévio que possuia da empresa e de esta possuir um mercado internacional, adicionado ao
interesse pessoal em fazer um estagio internacional, que a meu ver seria ndo s6 um desafio
como uma experiéncia pessoal enriquecedora e motivadora, levaram-me a optar pela
Dr.Kornder GmbH & Co. para realizar o meu estagio curricular. Apds longo tempo de
conversacao, surgiu a oportunidade e a necessidade por parte da empresa de algum apoio no
departamento de Project Administration.

Neste departamento foi-me atribuida a tarefa de analisar o conjunto de actividades e
acgdes desenvolvidas por uma empresa na gestdo do tempo de um projecto. Todos os
projectos sao limitados no tempo, tém um inicio e um fim, e todos eles tém prazos a serem
cumpridos que podem determinar o sucesso ou o insucesso, o tempo constitui uma das
varidveis a que deve ser dada mais aten¢do durante a gestdao de um projecto. Esta tarefa
colocou-me o desafio de ndo apenas inteirar-me do modo de funcionamento dos varios
departamentos da empresa, analisar as suas interdependéncias, as varias tarefas atribuidas a
cada um, a sua contribuicdo para a realiza¢do dos produtos finais da empresa; assim como a
necessidade de aprofundar conhecimentos em termos de gestdo de projectos, de
funcionalidades do MS Project e da adaptagdo deste ao programa de gestdo do tempo
solicitado pela empresa. Aceitei o desafio e considero ter correspondido da melhor maneira
ao pedido que me foi formulado, e ter sido uma mais-valia ndo apenas para a empresa como
para mim mesmo como desenvolvimento pessoal e profissional.

O presente relatério tem por objectivo elencar as varias actividades por mim
desenvolvidas no decorrer destes cinco meses de estagio, bem como relatar os
conhecimentos que tive de adquirir e compilar para conseguir desempenhar a tarefa que me
foi atribuida, e finalmente os processos e fases seguidas na execu¢do do programa para
gestdo do tempo num projecto.

O relatorio ir-se-a dividir em 4 partes.

Uma primeira parte sera dedicada a apresenta¢do da empresa no que se refere a
historia da sua fundagdo, ao sector de actividade a que se dedica, a sua localizagdo, o
organigrama dos varios sectores, 0s seus recursos humanos, os produtos comercializados pela
empresa e finalmente as perspectivas de desenvolvimento futuro.

[7]



“J’ GESTAO DE PROJECTOS: OS PROCESSOS DE GESTAO DO TEMPO

m Gongalo Mexia Leitdo de Almeida e Sousa

A segunda parte ira fazer um breve resumo dos conhecimentos adquiridos por mim
sobre a gestao de projectos, no sentido de me habitar para o desempenho das tarefas que me
eram pedidas.

A terceira parte destinar-se-a especificacdo dos processos de gestdo do tempo,
identificando os seus inputs, outputs, e ferramentas/técnicas possiveis.

A quarta parte ird abordar e elencar as actividades por mim desenvolvidas na
adaptagdo dos conhecimentos adquiridos sobre a gestdo de projectos e mais concretamente
sobre os processos de gestdo do tempo na situagao de transposi¢ao concreta de gestao do
tempo para a actividade real da empresa Dr. Kornder GmbH & Co. KG.

Na parte dedicada as conclusdes irei abordar a situacdo de estagio numa perspectiva
de avaliacdo pessoal do trabalho desenvolvido, do contributo dado & empresa e dos ganhos
pessoais e profissionais proporcionados pela experiencia deste estagio.

[8]
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1- A DR.KORNDER-ANLAGEN MESSTECNIK GmbH &Co.KG

1.1- EMPRESA

A Dr. Kornder GmbH & Co. KG é uma empresa alema fabricante de equipamentos e
instrumentos focados em sistemas de tratamento dguas residuais. Desde 1999, aquando da
sua fundacdo pela Dr.Erika Kornder, o seu principal objectivo tem sido fornecer aos seus
clientes aparelhos de medi¢do e instrumentos a um baixo custo para um controlo exacto dos
Seus processos quimicos e ambientais.

Reconhecida como especialista e de acordo com o paragrafo 19 da WGH (Lei Alema
dos Recursos Hidricos), a Dr.Kornder fornece servicos de tratamento de agua e aguas
residuais. A sua actividade desenvolve-se nos seguintes dominios:

e Desenho, implementagdo e instalagdo de novas unidades de tratamento de
aguas e aguas residuais;

e Renovagao de sistemas antigos, conversao de um processo continuo em um
processo em lote, optimizacdo da tecnologia de limpeza, automacao de
componentes de unidades manuais, etc;

e Instalagdo eléctrica e mecanica, e comissionamento de unidades de
tratamento completas;

e Servico de fabrico independente, manuten¢do e cuidado de unidades,
reparacao e revisao de dispositivos individuais de medi¢ao e controlo;

e Recomendacdo no uso e fornecimento de quimicos especiais para tratamento
de aguas residuais, como produtos quimicos de limpeza, auxiliares de
floculagao, antiespumantes, bactericidas, etc;

e Servicos para trocadores ionicos: avaliagdo e exame de resinas, e
fornecimento e mudanca das mesmas;

e Manutencdo de unidades de tratamento de aguas e aguas residuais, incluindo
a provisao de todas as pecas de reposicao;

e Reparacdo e revisao dos instrumentos individuais de controlo e medicao.

A Dr.Kornder GmbH & Co. é uma empresa reconhecida com o certificado de
qualidade DIN EN ISO g001:2000 em 2005. Tendo em toda a sua area de intervencao
instalados sistemas de gestdo de qualidade que cobrem todas as areas e processos e que
visam melhorar continuamente os seus produtos e servigcos. Para além deste marco na
historia da empresa, podemos dar destaque a outros. Em 2000 estendeu a sua actividade para
o campo da Engenharia Quimica, tendo apds um ano, registado o seu primeiro quimico
especial. Em 2003 desenvolve uma série de instrumentos de controlo e de medida, apelidada
de “Comma”. No ano seguinte, desenvolveu um novo composto para membranas de

[9]
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eléctrodo de vidro, e é qualificada em solu¢des Turnkey * para tecnologia solar, como a drea de
processo de ar, tratamento de agua e de aguas residuais.

O trabalho da Dr.Kornder GmbH & Co. ndo se limita as fronteiras alemas, esta
espalhado pelo mundo por paises como a india, Vietname, Malasia, Costa Rica, México ou
Sudao (fig. 1). Grande parte das incursdes no estrangeiro deveram-se a projectos de linhas de
tratamento de agua. Em 2004, iniciou a
actividade internacional, com a celebragao
de um contrato com uma distribuidora na
Poldnia que hoje em dia ja se encontra
extinto, mais tarde, em 2007 iniciou uma
parceria solida e bem sucedida com uma
empresa americana de sucesso que actua
no ramo das energias renovaveis, e que se
encontra em num forte processo de
internacionalizagdo e cujo nome nao

poderei revelar devido ao sigilo . . . .
) Figura 1- Implantagdo geogrdfica do negdcio (Fonte:Dr.
existente. Kornder)

1.2- ALOCALIZACAO

A Dr.Kornder GmbH & Co. aquando
da sua fundacdo, possuia as suas instalagdes
em Langenfeld, a norte de Coldnia. No
entanto, devido ao aumento da sua
dimensao transferiu-se para Zum Biotop 15,
50127 Bergheim - Alemanha (fig.2). Em
Bergheim, a Dr.Kornder GmbH & Co. possui
a sua sede administrativa. Neste momento,
tem arrendado um armazém numa
localidade perto: Sindorf (8kms de distancia,
sul), para que ai sejam pré-montados as
linhas de tratamento de agua relativas aos

projectos. Esta pré-montagem ¢é realizada
em diferentes modulos que depois sdo
expedidos, normalmente em contentores

por via maritima, para os locais de destino, e
para, so ai, serem montados e instalados.

Bergheim encontra-se a uns meros

20kms oeste de Coldnia (fig.2). Colodnia é a

_ _ - ) Figura 2- Instalagdes e localizagdo
maior cidade da regido metropolitana em (Fonte: autoria propria)

! Solugdo Turnkey é uma “solucdo que pode ser facilmente implementada, tendo por base os recursos ja a
disposi¢do da empresa ou do individuo” (http://www.wisegeek.com/what-is-a-turnkey-solution.htm, consultado
em 21-09-2011)
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torno do Rio Reno, e sempre foi uma importante cidade de comércio. A cidade tem vias de
transporte desenvolvidas tanto terrestres, como aéreas e fluviais. Coldnia possui o segundo
maior porto fluvial da Alemanha e um dos maiores da Europa. Para se ter uma nogao da
vitalidade da economia e sua importancia em Coldnia, em 2008 foram registadas mais de 50
feiras comerciais, bem como, por exemplo, 4,31 milhdes de noites em alojamentos. Coldnia é
uma importante cidade da zona alema da Renania do Norte Vestefalia, que constitui o quarto
maior estado alemdo em termos de drea geografia e, com quase 18 milhdes de habitantes,
ocupa a primeira posi¢cao no ranking populacional da Alemanha. O sector industrial
desempenha um papel preponderante na sua economia, tendo por destaque o sector
siderurgico, metalurgico, de mineragdo, indUstria de alta tecnologia agregada, e energético.

1.3- OS RECURSOS HUMANOS

A Dr.Kornder GmbH & Co. é uma empresa que, apesar de um elevado volume de
negocio e de possuir uma area de influéncia além fronteiras, apenas possui 21 trabalhadores
com contrato permanente de trabalho. Para desenvolver os seus trabalhos de engenharia
mais complexos, recorre em grande parte a subcontratacdo tanto de freelancer como de
trabalhadores de outras empresas. No entanto, o crescimento verificado ndo foi possivel sem
um aumento dos quadros, nos Ultimos quatro anos a empresa duplicou o nUmero de pessoas
com contrato permanente, como podemos ver na figura 3.

m Nr. Workers

30
20
i e e e

° 2007 [ 2008 [ 2009 [ 2010 [ 2011

[Nr_ workers 11 ‘ 13 ‘ 14 ‘ 16 ‘ 21 |

Figura 3- Numero de trabalhadores com contrato (Fonte: Dr.Kornder)

Quanto a sua estrutura, e pela analise do organigrama da empresa (fig.4) podemos
ver que a empresa se encontra organizada segundo as suas areas de negdcio (Process
Engineering; Chemicals; Measurement & Control Products), sendo que cada uma delas possui 0s
seus proprios departamentos de Sales, Purchase, Shipment, e Stock, bem como
departamentos individuais mais especificos para os trabalhos a serem desenvolvidos na area.
Vemos que no departamento de Measurement & Control Products existem duas areas de
producdo, e que no departamento de Process Engineering é a area onde se desenrolam os
projectos. Possui, ainda, quatros departamentos de “apoio” (Finances Management, Acounting
and Human Resources; Quality Management; Administration; Information Technology) e um
departamento suportado por uma empresa externa (Occupational Safety and Health Care).

[11]
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Figura 4- Organigrama da empresa (Fonte: Dr.Kornder)
1.4- OSPRODUTOS

Os seus produtos estendem-se desde um pequeno medidor de pH a uma instalacao
completa de sistemas. Com o passar dos anos, o know-how tem vindo a crescer
continuamente, permitindo alargar os seus campos da ac¢do para equipamentos mais
complexos e sistemas maiores, possibilitando aos seus clientes uma criacao de solu¢oes
individuais para os seus problemas e um alto nivel de consultadoria e apoio. Como exposto no
organograma, a sua gama de produtos/servicos divide-se em:

[12]
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e Measuring & Control Products: as tecnologias de medida, controlo e sensores
desempenham um papel importante neste sector. A empresa produz uma
compreensiva variedade de produtos, dentro dos quais se inclui: Aparelhos de
controlo e mediagdo; Sensores e eléctrodos; Transmissores de sinais,
Disjuntores e simuladores; e Armaduras mecanicas. Para além da producdo
propria também efectuam revenda de produtos, na sua maioria provenientes
de empresas alemas.

e Chemicals: nesta area, a Dr.Kornder GmbH & Co. possui produtos
desenhados, com requisitos especificos, para sistemas de esgotos e ultra
filtracdo. Dentro desta gama incluem-se diversos tipos de pds ou liquidos ja
testados e aprovados, nos diversos sistemas e seus componentes.

e Process Engineering: ao criar um novo sistema, a Dr.Kornder GmbH & Co.
apresenta uma solu¢do individual e pragmatica que vai de encontro aos
processos complexos de produgdo do cliente. A empresa tenta oferecer aos
seus clientes desde a resolucao dos problemas e planeamento do projecto, a
informacao e apoio na utilizacao diaria das complexas linhas. Isto permite a
manuteng¢ao de um negdcio/comunicagao duradoura por um longo tempo. Os
diferentes sistemas serdo identificados mais a frente neste relatério.

1.5- OSRESULTADOS

A Dr.Kornder GmbH & Co. é uma empresa bem sucedida e em crescimento, nos
Ultimos quatro anos apresentou sempre um turnover *na ordem dos milhdes, tendo esse valor
incrementado dos 3,4 milhoes de euros em 2007 para os 12,5 milhdes de euros em 2010.

(fig.5).

B Turnover (milhoes €)

15
10

5

0
2007 2008 2009 2010

‘Turnover(mi\hoes €) 3,4 7,2 8 12,5

Figura 5- Turnover anual (Fonte: Dr.Kornder)

Quanto a distribuicao geografica dos resultados (fig.6) verifica-mos que estes Ultimos
quatro anos foram de grande expansdo internacional, sendo que o volume de negdcios
proveniente do exterior passou dos 0,72 milhdes de euros em 2007 para os 8,48 milhdes de
euros em 2010. O que tendo por base o turnover total constitui um aumento dos 21,20% para
67,80%. Quanto ao peso do negdcio interno, verificamos um aumento de 2,68 milhdes de
euros em 2007 para 4,03 milhdes em 2010 mas a diminuigdo do seu peso com base no turnover
total, passando de 78,80% em 2007 para apenas 32,20% em 2010.

2 i -
Turnover- “1.Contabilidade: o volume anual de vendas, liquido de descontos e taxas.”

(http://www.businessdictionary.com/definition/turnover.html, consultado em 21-09-2011)
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Se analisarmos os resultados da empresa, e o peso relativo de cada area de negdcio
nos turnover total, a drea de Process Engineering sempre teve maior peso no negécio da
empresa (fig.7). A evolucao do turnover total é fruto da evolucdo do turnover proveniente da
area de Process Engineering. Entre 2010 e 2007, o turnover total aumentou 9,1 milhdes de
euros (12,5-3,4), sendo que a area de Process Engineering teve um aumento de 9,23 milhdes de
euros (11,79-2,56) enquanto as outras duas areas tiverem uma diminui¢do do seu turnover. Em
termos percentuais, a area de Process Engineering passou dum peso relativo de 75,2% em 2007
para 94,3% em 2010.

=+#=National  =d=European Union International (except EU) mNational W European Union International (except EU)
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2007 2008 2009 2010 2007 2008 2009 2010
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European Union 0,66 0,36 024 0,24 European Union 19,30% 5,00% 3,00% 1,90%
International (except EU) 0,06 2,70 5,22 31 National 78,80% 57,50% 31,80% 32,20%

M

Figura 6- Turnover em milhées de euros e sua distribuigdo percentual por mercado geogrdfica (Fonte:

Dr.Kornder)
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Figura 7- Turnover em milhédes de euros e sua distribuicdo percentual por area de negdcio (Fonte: Dr.Kornder)

1.6- OFUTURO

A previsdo para 2011 é de crescimento, como igualmente se tem verificado nos
ultimos anos, no entanto um crescimento anual inferior ao verificado (fig.8). Prevé-se um
turnover de 13,5 milhdes de euros, o que em comparagao com 2010, constitui um aumento de
1 milhdo de euros. Se fizermos uma analise em termos de percentagem relativa tendo por
base o ano anterior, em 2011 o turnover apenas crescera 8%, inferior aos anos anteriores.
Nota, para o crescimento de 111% do ano 2008, muito devido ao inicio da parceria com o seu
principal cliente na area de Process Engineering.
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Figura 8- Percentagem de crescimento anual do turnover tendo por base o ano anterior (Fonte: Dr.Kornder)

Quanto a distribuicdo geografica (fig.9), é previsto que o mercado International
(except EU) continue com o maior peso (68%). Se olharmos a evolucdo do turnover por area
em termos percentuais tendo por base o ano anterior, vemos que havera um crescimento das
trés areas. Dando destaque ao aumento percentual da European Union, devido a uma
instalagdo na regidao de Brandenburgo, na Alemanha. Mais uma vez, uma nota ao inicio da
internacionalizagdo do negocio da empresa e a parceria criada, verificada pelo aumento de
4000% em 2008 da regido International (except UE).

Quanto as areas de negdcio (fig.10), é previsto um manter do peso elevado (95%) da
area de Process Engineering. Quanto & evolucao percentual do turnover tendo por base o ano
anterior, apenas a area de Process Engineering tera um crescimento, ao contrario do verificado

no ano anterior em que todas as areas sofreram um crescimento relativamente a 2009.
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Figura 9- Previsdo da distribuigéo do turnover para 2011 e seu crescimento tendo por base o ano anterior por
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2-ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1- PROJECTO E GESTAO DE PROJECTOS

O objectivo deste capitulo é fazer um enquadramento tedrico do que da gestdo de
projectos, do qual o conceito de projecto ndo é alheio.

Segundo Koonzt e O’Donnel (1980), gerir um projecto consiste em “executar tarefas
que tém o propdsito de planear e controlar as actividades de individuos utilizadas para atingir
objectivos que ndo poderdo ser alcangados caso as pessoas actuem por conta propria, sem um
esforco sincronizado”. O Project Management Institute®, define gestdo de projectos como o
“processo através do qual se aplicam conhecimentos, capacidades, instrumentos e técnicas as
actividades do projecto de forma a satisfazer as necessidades e expectativas dos diversos
stackholders, que estdao activamente envolvidos nele ou cujo resultado do mesmo podera
afecta-los positivamente ou negativamente”(in www.pmi.org). De forma mais simples,
gestdo de projectos é o acto de gerir os recursos disponiveis eficazmente de forma a
completar uma série de tarefas num especifico periodo de tempo.

Como disciplina, a gestdo de projectos foi desenvolvida em diversos campos, desde a
construcao civil, a engenharia informatica, passando por projectos militares. Até aos anos 5o,
os projectos eram basicamente controlados utilizando técnicas informais, ferramentas, e
graficos de Gantt. Um grafico de barras desenvolvido, em 1917 por Henry Gantt, para ilustrar
o avango das diferentes etapas do projecto. Nele podem ser visualizados as tarefas da
responsabilidade de cada elemento bem como o tempo utilizado para as cumprir. Os inicios
dos anos 50, nos Estados Unidos, marcam o inicio da era moderna da gestdo de projectos.
Nessa altura, foram desenvolvidos dois modelos matematicos de gestao de projectos: modelo
PERT (Program Evaluation and Review Technique) e o modelo CPM (Critical Path Method).
Existiram momentos em que a gestdo de projectos ndo foi aceite na comunidade cientifica,
contudo com o surgir de novos desafios de organizagao provocados por um mundo complexo
e em desenvolvimento, anexado ao sucesso da utilizagdo método PERT no projecto Polaris e
do método CPM na Dupon, fez com que a gestao de projectos evoluiu-se como uma poderosa
ferramenta organizacional, sendo que actualmente pode-se considerar algo natural, evidente
e indispensavel nas organizagdes (Cicmil e Hodgson, 2006)

Para se compreender o que é a gestdo de projectos é importante saber,
primeiramente, em que consiste um projecto. O termo projecto provém do latim proiectus,
possui varios significados e sentidos. Por vezes, conotamo-lo a um propodsito, uma intencao
ou um designio. Noutras situagdes, a um esquema, um plano ou um programa. Existem varias
definicdes do que é um projecto, segundo o Project Management Institute (in Saynish, 2005)
consiste em “uma tarefa caracterizada pelas suas caracteristicas Unicas. E um desafio, em que os
recursos humanos, materiais e financeiros sd@o organizados de uma maneira nova, de forma a
realizar um determinado trabalho, com restrigées de tempo e custos, que seque um ciclo de vida
padrdo, para se alcancar uma mudanga benéfica definida por objectivos quantitativos e

3 o ; , . ) . . . .

Project Management Institute é uma organizagdo sem fins lucrativos para a profissdo de gestdo de projectos, com o
proposito de desenvolvimento da drea, oferecendo um role de servigos desde o desenvolvimentos de metodologias,
pesquisa a educagdo.
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qualitativos. Um projecto é um conjunto Unico de actividades, com um ponto de inicio e fim,
realizadas por individuos ou organizagées para alcancar objectivos especificos dentro dos
pardmetros definidos previamente.” De forma mais simples, o Oxford English Dictionary define
“uma actividade individual ou colectiva que é cuidadosamente desenhada e planificada para
atingir um fim particular: [e.g] um projecto de investigagcdo/um projecto nacional para estimular o
desenvolvimento empresarial”.

Mais objectivamente, podemos dizer que os projectos diferem dos processos ou
operagdes porque estes sdo continuos e repetitivos, enquanto os projectos tém caracter
temporario e Unico. Os projectos sao instrumentos fundamentais para qualquer actividade de
mudanca e criagdo de produtos ou servicos. Eles podem envolver desde uma Unica pessoa a
milhares de pessoas e ter a duragao de alguns dias ou vérios anos (Dinsmore e Cavalieri, 2003).
Apesar de uma enorme diversidade decorrente das suas caracteristicas, ha um conjunto de
delas que lhe estao quase sempre associadas e que podem ser apontadas como comuns:

e Actividade intencional: pressupde um objectivo que da unidade e sentido as
varias actividades, estando associada a um produto final.

e Realistas: com objectivos alcangaveis, devendo ter em conta os recursos e a
realidade.

e Limitados no tempo: o fim é atingido quando os objectivos forem alcangados
ou se concluir que ndo poderao ser atingidos.

e Complexos: exigem varias habilitacdes, ndo sendo sempre facil po-los em
pratica.

e Colectivos: sdao empreendidos em todos os niveis organizacionais,
envolvendo diversas pessoas, ndo sO internos como externas a
empresa/organizagao.

e Unicos: sdo repostas a uma necessidade especifica que surge num momento
especifico, e sempre desenvolvidos em contextos diferentes.

e Mensuraveis: com capacidade para serem avaliados.
e Incertos: envolvem algum grau de risco.
e Metaodicos: possuem fases e organizam os meios para atingir os objectivos.

Os projectos podem acontecer em todos os niveis da organizacdo, e variar tanto em
tema como na dimensdo. Em empresas de grandes dimensdes a gestao do projecto nao se
restringe unicamente ao contexto do projecto e da estratégia da organizacdo, existe num
contexto mais amplo envolvendo a gestdo de programas e a gestao de portefdlios. Projectos,
programas e portefdlios tém abordagens distintas, no entanto as suas estratégias estdo
vinculadas e possuem relagoes entre portefélios e programas, bem como entre programas e
projectos. Todos visam atingir metas e objectivos organizacionais estabelecidos no contexto
do planeamento estratégico da empresa ao mesmo tempo que contribuem para os beneficios
do programa e objectivos do portefdlio.

Para perceber um projecto, é também importante identificar os seus stackholders, que
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consiste em “qualquer pessoa ou organizagdo activamente envolvida ou cujos interesses
podem ser negativamente ou positivamente afectados pela execuc¢ao ou fim do projecto, bem
como exercam influéncia sobre o desenvolvimento do mesmo” (Project Management Institute,
in J.C. Binder 2007), estes poderdo tanto ser de origem interna como externa relativamente a
empresa. Os stackholders possuem diversos niveis de responsabilidade e autoridade quando
se envolvem no projecto, podendo o seu numero e a sua influéncia se alterar ao longo do ciclo
de vida do mesmo. A sua identificacdo é importante, pois a equipa de gestdo do projecto
necessita de ter em conta os requisitos e aspiracoes de todas as partes envolvidas, bem como
a sua influéncia, de modo a garantir o sucesso do resultado final e o seu enquadramento
relativamente as expectativas criadas.

Partes interessadas no projeto

Gerente de Gerentes

portfélios funcionais

Outros
membros
da equipe
do projeto.

Gerente de
programas

parceiros

do projeto 5
comerciais,

projeto‘

Escritorio
de projetos

Clientes/
usuarios

N
0 projeto

Figura 11- Stackholders de um projecto (Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4°
edicdo” (2009); pdgina 24)

O ciclo de vida de um projecto consiste no “conjunto de fases, normalmente
sequenciais, cujo nome e numero é determinado pela necessidade de gestdo e controlo do
projecto, devendo ser definido ou moldado segundo o meio empresarial, industria e
tecnoldgico em que se vai desenvolver” (Project Management Insitute, 2009). O ciclo de vida
oferece apenas uma estrutura basica para gerir o projecto. A estruturacdo de um projecto em
fases, subdivisdes, permite que este seja dividido em subconjuntos Idgicos que facilitam a
gestdo, o planeamento e o controlo. O seu numero, a necessidade e o grau de controlo
depende do tamanho, complexidade e impacto do projecto. Uma coisa é comum a todas elas,
o trabalho de cada fase tem um foco diferente de qualquer outra fase, e a principal
entrega/objectivo de uma fase requer um grau superior de controlo. Ndo ha nenhuma forma
Unica e ideal de definir a estrutura de um projecto, embora haja praticas comuns ou similares
dentro dum mesmo sector ou organizagao.

Quanto as relagdes entre as fases, estas sao geralmente sequenciais, isto € uma fase
sO se podera iniciar depois de a anterior terminar. O enceramento de uma fase termina com
alguma forma de entrega ou transferéncia para a fase seguinte, esse final representa um
ponto de reavaliagao e controlo das fases, e possivel modificagdo do planeamento se tal for
necessario. Por vezes é benéfico para o projecto se as fases forem sobrepostas ou iterativas. A
relagdo de sobreposicdo entre as fases ocorre quando a fase tem inicio antes da fase anterior,
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podendo muitas vezes haver um paralelismo entre elas; esta técnica aumenta o risco ja que a
fase sequinte podera iniciar-se sem que as informagoes necessarias da fase anterior estejam
disponiveis. J& uma relagdo iterativa ocorre quando o planeamento da préxima fase apenas
ocorre a medida que os trabalhos na fase actual avancam; esta técnica é Util em ambientes de
incerteza, no entanto reduz a capacidade de longo prazo.

2.2- AS AREAS DE CONHECIMENTO DA GESTAO DE PROJECTOS

Segundo o Oxford English Dictionary, conhecimento é definido como a “compreensao
tedrica ou pratica de um assunto; o que é conhecido em um determinado campo ou total,
factos e informagdes”. Uma area de conhecimento em gestdo de projectos, constitui uma
divisdo em campos tedricos da disciplina, detendo, cada uma, as suas praticas e objectivos de
analise distintos. Segundo o Project Management Institute (in Meredith e Mantel, 1995), a
gestdo de projectos esta dividida em nove diferentes areas de conhecimento:

2.2.1- GESTAO DA INTEGRACAO

A gestdo da integracdo tem por objectivo identificar, definir, combinar, coordenar e
unificar as diferentes areas de conhecimento de gestdo de projectos. Consistindo na
unificacao, articulagao e consolidagao de todas elas dentro do mesmo grupo de processos, de
forma a coordenar e conciliar as diferentes ac¢des desenvolvidas, para que haja coeréncia
entres os diferentes elementos do projecto.

2.2.2- GESTAO DO ESCOPO

Segundo Williaw Dow e Bruce Talor (2010) a “gestdo do escopo tem por objectivo
assegurar que o projecto inclui todo o trabalho requerido e apenas o necessario para criar e
completar o projecto”. Entenda-se por escopo, o fim/output do projecto definido no plano
inicial, sendo as suas caracteristicas monitorizadas, verificadas e controladas ao longo do
projecto. O escopo do produto define caracteristicas e fun¢des que descrevem o produto,
servico ou resultado, enquanto o escopo do projecto define o trabalho que precisa de ser
realizado para entregar o produto com as caracteristicas e fung¢des especificas.

2.2.3- GESTAO DO TEMPO

Ao longo dos tempos a definicdo de tempo tem sido largamente debatida. Aristoteles
defina tempo como o “numero do movimento”, Einstein define-o como a “quarta dimensao
da realidade”, Durkeim define que o tempo “expressa o ritmo das actividades colectivas, mas
também, indirectamente, regula tais actividades”. Quanto a sua aplicagdo na gestdo de
projectos, a gestao do tempo visa gerir a duragdo e término do projecto. Frequentemente, os
gestores definem o tempo como o maior desafio nos seus projectos, e a maior causa de
conflitos (K.Schwablbe, 2009). Talvez, a razdo desses problemas serem tdo comuns seja pelo
tempo ser facilmente medido, sendo que as suas ac¢des giram todas em torno do cronograma
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do projecto. Esta area de conhecimento sera abordada em maior pormenor, mais adiante no
relatorio.

2.2.4- GESTAO DOS CUSTOS

A gestdo dos custos tem por objectivo que o projecto seja terminado dentro do
orcamento previsto, sendo constituido pelo conjunto de actividades que a empresa possui
para controlar e planear os custos do seu projecto. E necessario decidir como e onde
despender o dinheiro, e para que a gestdo de custos seja efectiva é necessario o cdlculo de
orcamentos de forma a assegura que o projecto sera desenvolvido e implementado abaixo de
um certo custo. Esta gestdo devera considerar os requisitos dos stackholders para
compreender e medir os diferentes custos, inerentes as actividades necessarias para terminar
o projecto. Dependendo da estruturacdo das empresas, o progndstico e a analise do
desempenho financeiro é feita fora ou dentro do projecto.

2.2.5- GESTAO DA QUALIDADE

A gestdao da qualidade determina as politicas de qualidade, os objectivos e as
responsabilidades, de modo a que o projecto detenha a qualidade exigida. A chave para a
qualidade de um projecto recai sobre uma maior importancia e efectividade dos métodos de
qualidade no dominio da gestao de projectos. Sequndo M.Juran (2004), a qualidade divide-se
“caracteristicas do produto” e sua adequagdo perante as necessidades do cliente, e a
“auséncia de deficiéncias. Num projecto, a gestdao da qualidade divide-se em gestdo da
qualidade do projecto e gestao de qualidade do produto do projecto.

Geralmente, a qualidade é definida como fruto de trés variaveis: Tempo; Custos; e
Escopo. Todas juntas formam o triangulo da qualidade. Este é usado por gestores de
projectos para analisar e perceber as dificuldades que possam surgir na implementagdo e
execu¢do de um projecto. Um lado do tridngulo ndo pode ser alterado sem ter impacto
noutro, o que na pratica se traduz que nenhuma das variaveis podera ser alterada sem que
tenha implicagdes nas outras. Alguns profissionais entendem que a qualidade nao constitui
nenhuma das variaveis do triangulo, embora por vezes seja incluida no escopo.

2.2.6- GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

A gestdao dos recursos humanos organiza e gere a equipa do projecto, que é
constituida pelas pessoas com papéis e responsabilidades designadas para a conclusdo do
projecto. Os recursos humanos fazem parte e distinguem-se dos stackholders, na medida em
que os stackholders ndo tém uma intervencdo directa no projecto, mas apenas uma influéncia.
Gerir e liderar uma equipa do projecto implica: conhecer e influenciar os factores que poderao
influenciar o seu desempenho, como por exemplo o ambiente da equipa, a localizacdo
geografica, as questdes cultuais ou politicas; e definindo um comportamento ético e
profissional, em que todos os elementos tenham um sentido de compromisso e objectivos.
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2.2.7- GESTAO DAS COMUNICACOES

A gestdo das comunicagbes assegura que todas as informacdes do projecto sdo
geradas, colectadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas apropriadamente
e oportunamente. O gestor do projecto gasta grande parte do seu tempo a comunicar com os
outros stackholders. Dever-se-a identificar os varios canais de comunicagao, que formam as
relagdes entre diferentes niveis de conhecimento, organizagdes, culturas e perspectivas, para
posteriormente definir como deverd a comunicacdo ser realizada, e que conteddo de
informacdo devera ser transmitido.

2.2.8- GESTAO DOS RISCOS

A gestdo dos riscos planeia, identifica, analisa, responde, monitoriza e controla os
riscos do projecto. O objectivo da sua gestdao é aumentar a probabilidade de um impacto
positivo e reduzir a probabilidade de um impacto negativo de certo evento no projecto.
Entenda-se por risco, uma condi¢ao ou evento incerto, que se ocorrer, tem repercussoes nas
caracteristicas dos projectos, sobretudo nos quatro elementos do tridngulo de qualidade
(tempo, escopo, custos e qualidade). A causa de um risco pode ser uma condi¢gao, uma
restricdo ou uma premissa que crie a possibilidade de um impacto positivo ou negativo no
projecto. Os riscos existem a partir do momento em que o projecto é concebido, avancar para
um projecto sem se ter a nogao dos riscos inerentes ao mesmo é quase sempre sindnimo de
fracasso. Os riscos deverdo ser geridos de for pro-activa, em antecipagdo, sendo que a equipa
devera criar um plano de contingéncia/preven¢dao em caso do evento se suceder, para tal
estes precisardo de ser identificados e analisados durante a fase de planeamento.

2.2.9- GESTAO DAS AQUISICOES

A gestdo das aquisicoes baseia-se no adquirir de produtos e servigos externos a
organizacao, centrando-se na gestdo de todos os contratos ou pedidos de compra emitidos
por membros autorizados da equipa de projecto, e os contratos emitidos pelo comprador que
estad a adquirir o projecto da organizacdo executora. Dependendo do contrato, o fornecedor
pode ser chamado de contratado, subcontrato, vendedor, ou prestador de servico. Cabe a
equipa do projecto garantir que os contratos atendem as necessidades do projecto. Sendo
que a maioria das empresas tém politicas e procedimentos documentados, que definem
regras de aquisicdo e determinam quem tem autorizacdo para o fazer.

2.3- OSPROCESSOS DE GESTAO DE PROJECTOS

Um processo é um “conjunto de ac¢des ou actividades que sdo executadas para
alcangar um produto, servico ou resultado”. (Project Management Institute, 2009). Para que o
projecto tenha sucesso, os seus processos deverdo estar acordo com os objectivos
pretendidos, com os interesses dos stackholders e ter em conta o equilibrio entre as diferentes
varidveis da gestao do projecto. Os processos que a equipa de projecto desenvolve podem ser
de duas naturezas, sobrepondo-se e interagindo entre si ao longo do projecto:
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e Processos de Gestdo de Projectos — visam um fluxo eficaz do projecto,
abrangendo ferramentas e técnicas envolvidas aplicadas a um input para
atingir um output de uma certa area de conhecimento.

e Processos Orientados a Produtos — especificam e criam o produto, variando
de acordo com a area de aplicagao.

Uma gestao com sucesso inclui uma gestdo activa dessas interacgoes. Existem cinco
grupos de processos: Iniciagdo; Planeamento; Execucdo; Monitorizacdo e Controlo; e
Encerramento. Os grupos tém dependéncias claras entre si, geralmente sdo executados na
mesma sequéncia, independentemente da area de aplicacdo ou sector. Normalmente, o
output de um processo torna-se normalmente o input de outro processo. Estes ndo sao fases
de projectos, ocorrem durante todo o ciclo de vida do projecto variando a sua intensidade e o
nivel de interaccao entre eles, como é referido na figura 12. Quando estamos perante
projectos de grande dimensdo que sdo divididos em fases ou subprojectos, os grupos de
processos deverao ser entdo repetidos para cada fase ou subprojecto.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos de
de Iniciagao de planejamento  de execucao ¢ controle encerramento
Nivel de
interacao
entre |
processos ‘
|
|
.
Inicio Fim

TEMPO

Figura 12 Nivel de interacgdo dos grupos de processos ao longo do projecto (Fonte: “"Um guia do conhecimento
em gerenciamento de projectos, 4° edicdo” (2009); pdgina 41)

2.3.1- GRUPO DE PROCESSOS DE INICIACAO

Conjunto de processos realizados para definir o projecto ou nova fase de um projecto
ja existente (ver figura do anexo 1.1). Tem por objectivo definir o tema de abertura do
projecto, definindo o escopo, identificando os stackholders, e comprometendo os recursos
financeiros. Apos a sua aprovagdo, poder-se-a considerar o projecto como autorizado. Muitas
vezes, 0s processos de iniciagdo podem ser executados por processos organizacionais.
Normalmente, quando os projectos sdo iterativos ou divididos em subprojectos, os processos
de iniciagao sdo repetidos, o que ajuda a manter o foco nos objectivos do projecto, podendo
mesmo ser decidido se o projecto devera ser continuado, adiado ou abandonado.
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2.3.2- GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEAMENTO

Conjunto de processos realizados para estabelecer o escopo, definir e aprimorar os
objectivos e determinar as ac¢bes necessérias para o alcancar dos mesmos (ver figura do
anexo 1.2). Este grupo é multidisciplinar, abrangendo todas as areas de conhecimento, o que
faz com que hajam entradas periddicas e constantes de feedback e informacdo, que
necessitam de ser colectadas e analisadas, envolvendo um planeamento adicional. Poder-se-a
dizer que estes processos sdo iterativos e constantes, ja que, ao longo do ciclo de vida do
projecto, ocorrem mudangas significativas que obrigam a revisdo de certos processos do
planeamento. No entanto, um reformular do planeamento envolve mudangas, os custos de
mudancga sao crescentes ao longo que o processo avanga, cabe a equipa definir até quando as
mudancgas no planeamento poderdo ser realizadas. O output deste grupo de processos sera o
plano de gestao e os documentos do projecto que explorarao todas os seus aspectos: escopo,
tempo, custos, qualidade, comunicacao, riscos e aquisi¢oes. As actualizagdes nos documentos
oferecem uma maior precisdo nas ac¢des a serem desenvolvidas.

2.3.3- GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAO

Conjunto de processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de
gestao, de maneira a cumprir as especificidades do projecto, centrando-se na coordenacao de
pessoas e recursos, e execucao das actividades do projecto (ver figura do anexo 1.3).
Constitui o grupo de processos de gestdao do projecto que possui uma maior interac¢dao com
0s processos orientados ao produto, e aquele que é responsavel por grande parte dos gastos
do or¢camento. As alteragdes necessarias durante a execucdo do projecto ndo implicam sé a
altera¢do do plano inicial, mas também na produtividade, nas dura¢des, na disponibilidade de
recursos e nos riscos. E necessario que haja uma boa coordenagdo e gestdo dessas alteracdes,
para que o objectivo final ndo seja desviado e seja atingido com sucesso.

2.3.4- GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORIZACAO E CONTROLO

Conjunto de processos realizados para acompanhar, rever e regularizar o
desempenho do projecto, de forma a identificar areas onde é necessario alterar o plano
previsto e impor as mudangas correspondentes (ver figura do anexo 1.4). O principal é
fornecer a equipa uma melhor visdo sobre a saude do projecto. Para além da monitorizacao
das actividades e controlo das mudancas, dever-se-a recomendar ac¢des preventivas em
antecipacdo aos problemas, a fim de o projecto manter alguma conformidade com o plano
sem que este sofra grandes alteracdes.

2.3.5- GRUPO DE PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

Conjunto de processos realizados para verificar o fim do projecto e encerrar todos os
grupos de processos de gestdo, tendo por objectivo uma finalizacdo formal e apropriada dos
projectos, contratos ou fases (ver figura do anexo 1.5).
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2.4- OSPROCESSOS DE GESTAO DO TEMPO

Neste ponto, vamos explorar em pormenor os processos de gestdo do tempo do
projecto. Como referido anteriormente, os processos de gestdo do tempo tém por objectivo
gerir a duracdo e o término do projecto, centrando-se na criagdo e controlo do cronograma.

Como Albert Einstein referiu: “A Unica razdo para o tempo é que tudo ndo acontece sé
de uma vez”. O tempo é constituido por horas, minutos, segundos, assim como um projecto é
constituido por fases, sub-fases, actividades. O tempo é apontado como o recurso mais
valioso de um projecto. A maioria dos projectos possui um prazo que ndo pode ser
ultrapassado pela empresa. Todas as actividades de um projecto levam tempo e todas podem
ser mais curtas ou mais longas dependendo das caracteristicas dos diversos factores, como
por exemplo o nUmero de pessoas ou experiencia delas. O tempo constitui a varidvel mais
dificil de controlar num projecto, e a definicdo de prazos é essencial para o assegurar da
eficacia do trabalho. Num estudo feito pelo Standish Group Internacional foi levantado que
88% dos projectos em tecnologia de informacao apresentam atrasos no cronograma, sendo
que, a média do atraso em relacdo ao cronograma inicial é de 222% (PMnetwork, abril/2002).

No que toca a sua gestdo, a calendarizacdo é a maneira mais facil de o gerir. A
calendarizagdo de um projecto centra-se essencialmente na criagdo de um cronograma que
seja capaz de prever e transmitir uma imagem que possa ser usada para: calculo dos recursos,
tempo, custos; controlo do projecto; medicdo da performance; etc. A calendarizacdo do
projecto “iniciou-se como uma area matematica de Gestdo de Operacdes, de forma a
determinar os tempos de inicio e fim das actividades dos projectos sujeitas aos precedentes e
as restri¢des dos recursos enquanto se tentava atingir o objectivo temporal do projecto.”
(Vanhoucke, 2009). Inicialmente, e tal como toda a drea de gestdo de projectos, a gestdo do
tempo era essencialmente baseada no método CPM (Critical Path Method) e PERT
(Programme Evaluation Review Technique) que ainda hoje sdo utilizados. A partir do momento
do seu aparecimento surgiram varios estudos que criaram métodos e modelos mais
avancados de gestao do tempo, de forma a cobrir a variedade de caracteristicas reais e novas
dos projectos. Como por exemplo, ndo apenas considerar a restri¢do de recursos mas também
o esforco de trabalho com que sdo utilizados.

Para uma analise da gestao do tempo de um projecto, decidi sequir de perto o Project
Management Book Of Knowledge 2009, um guia de gestao de projectos, que é amplamente
reconhecido como boa pratica, e utilizado como base pelo Project Management Institute
(PMI). O guia baseia-se em processos para descrever, de forma organizada, o trabalho a ser
realizado durante a gestdo de um projecto. Essa abordagem é similar a empregada por outras
normas como a ISO gooo. Assim, enumera 42 diferentes processos (ver tabela do anexo 2),
agrupados pelas diferentes areas de conhecimento de gestdo segundo os diferentes grupos
de processos. Sendo cada processo é apresentados sequndo trés parametros:

®

INPUT FERRAMENTAS OUTPUT
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Os inputs constituem a informagdo, os documentos, as entradas necessarias para

desenvolver o processo; As ferramentas sdo as diferentes técnicas que se poderdo utilizar

para desenvolver o processo em questdo; Os outputs, o resultado final, o fim, as saidas

desenvolvidas durante o processo. No que toca aos processos de gestdao do tempo, o Project

Management Book Of Knowledge define seis diferentes processos, a maioria deles fazendo

parte do grupo de processos de planeamento.

2.4.1- GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEAMENTO

a)

b)

9

d)

9)

i- DEFENIR ACTIVIDADES

Processo de identificagdo das accoes especificas a serem realizadas para
produzir as entregas do projecto. (ver figura do anexo 3.1)

A linha de base do escopo, proveniente do processo de gestao do escopo “Criar
WBS”, inclui a descri¢ao do escopo do produto e a Work Breakdown Schedule que
é a decomposicdo hierdrquica gradualmente mais detalhada do trabalho do
projecto em diferentes “pacotes”. As entregas restricdes e premissas
documentadas sao explicitamente consideradas durante a definicao das
actividades.

Os factores ambientais da empresa influenciam o processo de definicdo, como
por exemplo o sistema informatico de gestdo do projecto.

Os processos organizacionais, como as politicas e metodologias relacionadas
com o planeamento ou as informacdes historicas de projectos anteriores.

®

A técnica de decomposicao consiste na subdivisao dos “pacotes” em actividades
de facil gestdo. Distingue-se da divisdo feita na Work Breakdown Structure pois
define saidas e ndo entregas. Entenda-se por entregas, tanto as saidas que
compoem o produto ou servico do projecto, como os resultados auxiliares, tais
como relatorios ou documentacao de gestdo.

O planeamento em ondas sucessivas é uma técnica de elaboragdo progressiva,

em que o trabalho num futuro proximo é planeado em detalhe e o mais longinquo
apenas nos niveis mais altos da Work Breakdown Structure. Sendo assim, podem
existir varios niveis de detalhe dependendo da sua posicao no ciclo de vida do
projecto.

A utilizacdo de modelos consiste na utilizagdo como modelo de uma lista padrao
das actividades dos projectos anteriores no novo projecto.

A opinido especializada é o fornecimento de opinides técnicas por parte de um
especialista com experiéncia e habilidade no desenvolvimento de projectos
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h)

i)

a)

b)

d)

e)

similares.

A lista de actividades inclui um cédigo identificador e uma descri¢do sumaria do
objectivo do trabalho de cada actividade em detalhe suficiente para assegurar que
a equipa entenda qual o trabalho a ser executado.

Os atributos das actividades aumentam a descricdo das mesmas, identificando
os multiplos componentes associados, numa fase inicial terd apenas a
identificagdo do Work Breakdown Structure mas poderd possuir os seus requisitos,
restri¢des, ou sucessores, como por exemplo.

A lista dos marcos ¢ a identificagdo de todos os pontos ou eventos significativos
no projecto, que podem ser ou ndo de caracter obrigatdrio.

ii- SEQUENCIAR ACTIVIDADES

Processo de identificagdo e documentacdo dos relacionamentos entre as
actividades do projecto. (ver figura do anexo 3.2)

A lista de actividades, proveniente do processo “Definir actividades” [alinea i.h)].

Os atributos das actividades, proveniente do processo “Definir actividades”
[alineai.j)], podem conter uma sequéncia ou relagdes necessarias de eventos.

A lista dos marcos, proveniente do processo “Definir actividades” [alinea i.j)],
pode conter datas agendadas para certos marcos.

A declaracdo do escopo do projecto, proveniente do processo de gestdo do
escopo “Definir o escopo”, inclui a descricdo detalhada das entregas do projecto e

o trabalho necessario, e fornece um entendimento comum entre as partes.,
podendo possuir caracteristicas que afectem o sequéncia dos trabalhos, como por
exemplo a disposicao fisica das instalagdes.

Os activos dos processos organizacionais, como politicas e metodologias

geralmente utilizadas.

®

O Método do Diagrama de Precedéncia é utilizado para a constru¢do de um

diagrama de rede do cronograma, e depois no Método do Caminho Critico, utiliza
quadrados/nos para representar as actividades e conecta-los com setas indicando
arelacdo légica entre elas. Este define quatro tipos de relagdes ldgicas:
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e Finish to Start: a mais comum, o inicio da actividade sucessora depende
do fim da anterior.

e Finish to Finish: o fim da actividade sucessora depende do fim da anterior,
esta s6 terminard quando a anterior terminar.

e Start to Start: o inicio da actividade sucessora depende do inicio da
actividade predecessora, esta so se iniciard quando a outra se iniciar.

e Start to Finish: a menos comum, o fim da actividade sucessora depende
do inicio da predecessora, esta sé terminar quando a outra se iniciar.

g) A determinacdo da dependéncia é usada para definir a sequéncia das
actividades. Podem ser definidas trés tipos de dependéncias:

e As dependéncias obrigatorias sdo aquelas exigidas contratualmente ou
inerentes a natureza do trabalho.

e As dependéncias arbitradas sdo aquelas estabelecidas com base nas
melhores praticas ou numa ldgica preferencial.

e Asdependéncias externas sao aquelas estabelecidas com actividades nao
pertencentes ao projecto, geralmente fora do controlo da equipa de
projectos, e que poderdo afectar o cronograma. Como por exemplo, a
preparacao dos vistos de trabalho por parte de uma entidade externa.

h) A aplicacdo de antecipag¢des e esperas visa definir com maior precisdo a relagado
l6gica entre as actividades. Enquanto definir um tempo de antecipagao permite

um aceleramento da actividade sucessora, definir um tempo de espera inclui um
atraso na actividade sucessora.

i) Os modelos de diagrama de rede sdo utilizados para agilizar para agilizar a
construgdo das redes de actividade do projecto, estes modelos podem advir de

projectos anteriores.

diagramas de rede do cronograma sao esquemas das actividades e das

j) Os
dependéncias entre elas. Estes podem incluir detalhadamente as actividades ou

apenas umresumo das mesmas.

k) A actualizacdo dos documentos do projecto pode ser necessaria apos a analise
feita durante o processo, como a “Lista de actividades”, os “Atributos das
actividades” e o “Registo dos riscos”.

iii- ESTIMAR RECURSOS DAS ACTIVIDADES

Processo de estimar os tipos e quantidades de materiais, pessoas,
equipamentos e suprimentos que serdo necessdrios para realizar cada
actividade. (ver figura do anexo3.3)
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Os atributos das actividades, proveniente do processo “Definir actividades”
[alinea i.j)], fornecem os atributos das actividades necessarios para a estimativa
dos recursos.

O calendario de recursos, proveniente do processo de gestdo dos recursos
humanos “"Mobilizar a equipa do projecto” e do processo de gestao das aquisi¢oes
“Conduzir aquisi¢des”, fornece a disponibilidade dos mesmos durante o periodo
das actividades sendo que possui informagao relativa aos atributos dos mesmos
como a experiencia ou a localizagdo geografica como por exemplo, que deverdo
ser tidos em conta.

Os factores ambientais da empresa, como os seus proprios recursos.

Os processos organizacionais, como as politicas e metodologias relacionadas
com o aluguer e compra de equipamentos.

®

A opinido especializada ¢é geralmente utilizada para avaliar os recursos.

A andlise de alternativas resultantes da possibilidade de adquirir diferentes
recursos com diferentes atributos.

Os dados publicados para auxilio das estimativas, algumas empresas publicam

rotineiramente alguma informacdo Util como indices de produgdo e estimativas
de custos unitarios.

A estimativa Bottom-Up é utilizada quando os recursos ndo podem ser
estimados, com um certo grau de precisdo, o trabalho dentro da actividade é
decomposto em maior detalhe e sé depois sdo estimados os recursos. Essas
estimativas sao entao agregadas numa quantidade total por cada recurso.

O software de gestdo do projecto tem capacidade de auxiliar o planeamento e

organizar a gestao dos recursos, bem como o desenvolvimento de estimativas.

Os requisitos de recursos das actividades identificam o seu tipo e as suas

quantidades necessarias, sendo que deve conter a informagao das premissas com
feitas nas estimativas.

A estrutura analitica dos recursos identifica a categoria dos recursos (mao-de-
obra; material; equipamento ou suprimentos) e é Util na organizacdo e relato dos
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dados relativos aos recursos.

m) A actualizacdo dos documentos do projecto pode ser necessaria apos a analise

a)

b)

(9)

d)

e)

9)

h)

feita durante o processo, como a “Lista das actividades”, os “Atributos das
actividades” e o “Calendario dos recursos”.

iv- ESTIMAR DURACAO DAS ACTIVIDADES

Processo de estimativa do numero de periodos de trabalho que serdo
necessdrios para terminar as actividades especificas com os recursos
estimados. (ver figura do anexo 3.4)

A lista de actividades, proveniente do processo “Definir actividades” [alinea i.h)],

Os atributos das actividades, proveniente do processo “Definir actividades”
[alineai.j)].

Os requisitos de recursos das actividades, provenientes do processo “Estimar os

recursos das actividades” [alinea iii.k)], terdo influéncia ja que a sua alocacao e
disponibilidade afecta significativamente a dura¢do das actividades.

O calendario de recursos, proveniente do processo de gestdao dos recursos
humanos “"Mobilizar a equipa do projecto” e do processo de gestao das aquisi¢oes
“Conduzir aquisicoes”, condiciona a estimacdo da duracao das actividades,
através do tipo, quantidade, disponibilidade e capacidade.

A declaracdo do escopo do projecto, proveniente do processo de gestdo do
escopo “Definir o escopo”, incluirda premissas e restricbes que deverdo ser

consideradas, como por exemplo a disponibilidade de informacdo ou os termos
dos contractos.

Os factores ambientais da empresa, como a existéncia informacoes historicas da

duracdo das actividades em projectos passados.

Os processos organizacionais, como as politicas e metodologias estipuladas para
elaborar o cronograma.

®

A opinido especializada, alicer¢ada nas informagdes historicas, pode fornecer
informagdes ricas para estimar a duragao.

A estimativa analoga é a técnica que usa parametros de projectos passados
similares para base da estimativa futura. E normalmente usada quando existem
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limitagdes nos detalhes do projecto. Tem o beneficio de ser menos custosa e
consumir menos tempo, no entanto é pouco precisa. Ao ser utilizada deve se ter
em conta a singularidade de cada projecto e as diferencas entre os projectos
passados e o projecto em causa que poderdo ter como resultado diferencas nas
duracgoes.

A estimativa paramétrica é a técnica que utiliza a relagdo estatistica entre os
dados historicos e outras variaveis, como por exemplo a dimensdo do projecto,
para calcular uma estimativa para os parametros da actividade. Esta pode ser
usada em combina¢do com outros métodos de estimativa. Uma técnica comum, é
determinar a duragdo das actividades dividindo a quantidade da quantidade de
trabalho a executar pela produtividade da de mao-de-obra por unidade de tempo.

O Método de PERT ou estimativas de trés pontes, € uma técnica que inclui um
certo grau de risco na previsao do tempo.

O método de PERT surgiu no fim da década de 50, com um dos maiores projectos
realizados, chamado projecto POLARIS. Este projecto, realizado pelos Estados
Unidos, consistia na constru¢dao do 1° submarino com capacidade de lancar
misseis estando submerso. Devido a incerteza de muitas tarefas, os analistas
desenvolveram um modelo probabilistico no qual a duragao de cada actividade é
uma estimativa de trés tempos: duragao optimista (to), duracao pessimista (tp), e
duracao provavel (tm). Calculando a duragao esperada (te) da tarefa usando uma
média ponderada das trés estimativas:

to+4tm+tp
te=———-———
6
Mesmo com o sucesso da sua primeira utilizagdo, hoje em dia, o modelo PERT é
muito pouco utilizado na pratica devido aos seguintes factos:

e Estimar, com precisdo, as diferentes duragdes das actividades de um
projecto nao é tarefa simples.

e A ideia de que as actividades s3o independentes entre si é dificil de ser
justificado. O mais comum em um projecto é a execu¢do de uma
actividade ser influenciada pela execucao das outras.

e As constantes alteracbes nos tempos das actividades, e constante
alteragdo do caminho critico, obrigam ao recalcular constante dos

|ll

resultados baseados no caminho critico “origina

A andlise de reservas é uma técnica que consiste na inclusdo de reservas de
contingéncia ou buffers, de forma a precaver-se contra eventualidades futuras
que possam afectar o cronograma. Estas reservas podem ser uma percentagem
da duracdo estimada de uma actividade, uma duracdo fixa ou calculada por
métodos quantitativos. A medidas que o projecto evolui, e houver maior precisdo
quanto ao futuro, as reservas poderao ser utilizadas, reduzidas ou eliminadas.
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m) As estimativas de duracdo das actividades sdo avaliacdes quantitativas do

a)

b)

<)

d)

9)

h)

tempo de trabalho necessario para completar a actividade. As estimativas nao
incluem nenhum tempo de espera mas podem incluir algumas reservas quanto a
variacdo do tempo. (ex: 2semanas +- 2dias; 15% de mais de 3 semanas)

A actualizacdo dos documentos do projecto pode ser necessaria apds a analise
feita durante o processo, como os “Atributos das actividades” e as “Premissas no
desenvolvimento de estimativas”.

v- DESENVOLVER O CRONOGRAMA

Processo de andlise da sequencia de actividades, duas duragdes, sua
necessidade de recursos e restricoes do cronograma, e que visa a criag@o
do cronograma do projecto. Constitui o processo mais importante e
central da gestao. (ver figura do anexo 3.5)

A lista de actividades, proveniente do processo “Definir actividades” [alinea i.h)],

Os atributos das actividades, proveniente do processo “Definir actividades”
[alineai.j)].

Os diagramas de rede do cronograma do projecto, proveniente do processo
“Sequenciar as actividades” [alinea ii.j].

Os requisitos de recursos das actividades, proveniente do processo “Estimar o
recursos das actividades” [aliena iii.k)].

As estimativas de duracao das actividades, proveniente do processo “Estimar
duracdo das actividades” [aliena iv.m)].

O calendario de recursos, proveniente do processo de gestdo dos recursos
humanos “"Mobilizar a equipa do projecto” e do processo de gestdo das aquisi¢coes
“Conduzir aquisi¢oes”.

A declaracao do escopo do projecto, proveniente do processo de gestdo do
escopo "“Definir o escopo”, contem premissas e restricdes que podem ter impacto

na criagdo do cronograma.

Os factores ambientais da empresa, como as normais ferramentas utilizadas
para elaborar o cronograma.

Os processos organizacionais, como a metodologia geralmente utilizada ou o
calendario de actividade da empresa.
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projecto usando varias técnicas analiticas para calcular as datas de inicio e fim
mais cedo e mais tarde para as actividades do projecto.

j-1) Método do caminho curto

Calcula as datas teoricas de inicio e fim mais cedo, e inicio e fim mais tarde,
para todas as actividades, sem considerar qualquer limitacdo de recursos,
executando uma analise nos dois sentidos (inicio-fim e fim-inicio) do
cronograma. As datas calculadas ndo sao necessariamente as mesmas do
cronograma, mas sim uma indica¢do de quando ele pode ser agendado. Em
qualquer caminho da rede, a flexibilidade pode ser medida pela diferenca
positiva entre as datas mais tarde e mais cedo, chamada folga total. Também
é possivel calcular a folga livre de cada tarefa, que consiste na quantidade de
tempo que uma actividade pode ser atrasada sem atrasar a data de inicio mais
cedo de qualquer actividade que seja sua sucessora, dentro do caminho
critico. Entenda-se por caminho critico, os caminhos que tém uma folga total
ndo positiva, podendo haver uma multiplicidade deles dentro de um projecto.

j.2) Método da corrente critica

Modifica o cronograma do projecto para que este tenha em conta a limitacdo
dos recursos. Apds o cdlculo e identificagdo do caminho critico, a
disponibilidade do recurso é incluida e o resultado do cronograma restrito
pelos recursos é determinado, a que se chama corrente critica. Ao mesmo
tempo o método da corrente critica adiciona buffers de tempo de forma a
gerir as incertezas existentes. Um buffer no final da corrente critica é
chamado de buffer do projecto e protege a data final dos desvios possiveis ao
longo da corrente critica. Um buffer colocado na cadeia em tarefas que
convergem mas nao estdo na corrente critica € chamado de buffer de
alimentacdo, e visa proteger a corrente critica contra o seu desvio ao longo da
“cadeia de alimentagao”. Uma vez incluidos esses buffers na rede, as
actividades sdo agendadas para as suas datas de inicio e fim mais tarde. Ou
seja, ao invés de gerir a folga total dos caminhos de rede, o método da
corrente critica foca-se na gestao das duragdes dos buffers contra as duragdes
das tarefas da rede.

j.3) Nivelamento de recursos

Técnica utilizada apds o método do caminho critico, e que pode ser usada
quando os recursos divididos ou das actividades criticas sé estdo disponiveis
em determinados momentos, em quantidades limites ou para manter um
nivel constante. E utilizado quando um recurso foi distribuido por mais que
uma actividade em simultaneo, ou quando estes s estdo disponiveis em
certos momentos ou quantidades limitadas. Frequentemente origina a
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alteragdo do caminho critico.
j-4) Analise de cenario “E-se”

Uma analise de rede do cronograma é feita usando o cronograma para
computar os diferentes cenarios hipotéticos. O resultado da analise pode ser
usado para avaliar se o cronograma é praticavel em condi¢des adversas; e
para preparar planos de contingéncia e resposta a superar os impactos. A
técnica mais comum é a Analise de Monte Carlo, na qual uma distribuicao das
possiveis duragdes é definida para cada actividade e usada para calcular uma
distribuicdo de possiveis resultados para o projecto inteiro.

A aplicacdo de antecipacdes e esperas é o refinamento do que foi feito no
processo “Sequenciar as actividades” [alinea ii.h)].

A compreensao do cronograma é a técnica que visa encurtar o cronograma, na
qual as compensagdes entre custos e cronograma sdo analisadas para determinar
como diminuir o tempo do projecto ao menos custo, sé podendo ser utilizadas em
actividades onde o aumento dos recursos utilizados diminua o seu tempo. O
paralelismo do cronograma é a técnica que visa encurtar o cronograma, na qual
as actividades que normalmente sdo executadas em sequéncia passam a ser
executadas em paralelo.

As ferramentas para desenvolvimento do cronograma, como as formas de

calculo e desenhar do cronograma ou programas de software, que aceleram o
processo de calculo das duragdes da actividade ou diagramas de rede, por

O cronograma do projecto inclui, no minimo, a data de inicio e fim da actividade.

exemplo.

O cronograma pode ser apresentado de diversas maneiras, dependendo da
informagdo que quer ser apresentada. Podera ser um grafico de marcos,
identificando somente o inicio ou o fim das entregas, ou fases chave do projecto;
um grafico de barras, o mais comum, apresentando nao sé o inicio e o fim das
actividades, bem como a sua dura¢do; ou um diagrama de rede, com as
informagdes das datas das actividades, conjuntamente com a ldgica das ligagoes
da rede. Estes trés formatos poderdo ser combinados e apresentados de forma
conjunta, como por exemplo um diagrama com uma escala de tempo.

A linha de base do cronograma é uma versao do cronograma que é aprovada
pela equipa de gestdo e que é tomada como linha de base da ac¢do de todo o
projecto, sendo uma componente do plano de gestdo do mesmo. Sendo
importante para comparagdes e analises futuras.

Os dados do cronograma ¢ a informacado relativa, ndo sd, aos marcos, actividades
e seus atributos, mas também, toda a documentacdo relativa a sua construcao
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Como as premissas e restricoes.
q) A actualizacdo dos documentos do projecto pode ser necessaria apos a analise

feita durante o processo, como os “Requisitos dos recursos das actividades”, os
“Atributos das actividades”, o “Calendario”, e o “Registo dos riscos”.

2.4.2- GRUPO DE PROCESSOS DE MONOTORIZACAO E CONTROLO

b)

(9)

d)

e)

9)

vi- CONTROLAR O CRONOGRAMA

Processo de monitorizacdo da evolucdo do projecto, para actualizagdo
do estado do mesmo, e gestdo das alteracées feitas a linha de base do
cronograma. (ver figura do anexo 3.6)

O cronograma do projecto e a linha de base do cronograma proveniente do
processo “Desenvolver o cronograma” [alinea v.n) e v.0)] que deverdo ser

comparados com a realidade de forma a fazer uma avaliagdo do trabalho para
posterior analise.

O plano de gestdo do projecto proveniente do processo de gestdo da integragao
“Desenvolver o plano de gestao do projecto”, descreve como o tempo deve ser
gerido e controlado.

As informacoes sobre o desempenho da empresa _provenientes do processo de
gestdo da integracao “Orientar e gerir a execugao do projecto”.

Os processos organizacionais, como as ferramentas de controlo utilizadas ou os
métodos de relato das informagdes.

®

As analises de desempenho medem, comparam e analisam o desempenho do
cronograma como as datas de inicio e fim, percentagem de trabalho completa e
duracdo restante do trabalho em andamento. Uma parte importante da analise é
decidir se as variagoes relativamente a linha de base requerem ou ndo uma acgao
correctiva.

A analise de variacdo avalia o impacto das variagdes da linha de base do
cronograma. Um aspecto importante consiste em detectar o porqué da variacdo e
0 grau com que ocorreu.

O software de gestao de projecto, pode tornar mais facil o rastreio e o detectar
de diferencas entre as datas ou a previsdo dos efeitos das mudancas.
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h)

i)

J

k)

m)

o)

p)

a)

O nivelamento de recursos, ja utilizado no processo “Desenvolvimento do
cronograma” [alinea v.j.3)].

A analise de cenario “E-se”, ja utilizada no processo “Desenvolvimento do
cronograma” [alinea v.j.4)].

O ajuste de antecipacdes e esperas, de forma a haver, uma vez mais, um

refinamento da informacgdo do cronograma, incluida no processo “Sequenciar as
actividades” [alineaii.h)].

As técnicas de compressdao ou paralelismo, utilizadas no processo de
"Desenvolvimento do cronograma” [alinea v.l)] de forma a alinhar, da melhor
maneira, as tarefas atrasadas.

As ferramentas de desenvolvimento do cronograma que permitem actualizar o

cronograma e os seus dados de suporte.

A medicao de desempenho de trabalho, através de indicadores que podem ser

calculados segundo uma base maior que a actividade, como os pacotes de
trabalho, e enviados para as partes interessadas.

A actualizacdo de processos organizacionais que podem ser corrigidos por licdes

aprendidas a partir do controlo realizado.

As solicitacbes de mudanca na linha base do cronograma ou outros
componentes do plano de gestdao do projecto, tendo por base os relatdrios de
desempenho e de progresso.

As actualiza¢6es do plano de gestdo do projecto, como por exemplo o "Plano de

gestao do cronograma” ou a “Linha de base do cronograma”.

A actualizacdo dos documentos do projecto, como os “"Dados do cronograma”
ou o proprio “Cronograma do projecto”.
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3. O ESTAGIO

O estagio realizado enquadrou-se no ponto “1.b)” do parametro “B- Tipos” do
Regulamento Geral de Estagios da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, passo a
citar: "Mediante acordo com a entidade de acolhimento, é estabelecido que o estagiario
realize uma actividade especifica, de interesse reconhecido”. A actividade desenvolvida no
estagio enquadrou-se apenas no departamento de Project Administration da empresa. Tal
como acordado, as tarefas desenvolvidas dividiram-se em trés fases distintas, as quais serao
exploradas individualmente:

e Perceber os actuais projectos.
e Aprender as ferramentas basicas usadas na gestdo de projectos.
e Participagdo nas actividades da gestao de projectos.

3.1- CONHECER OS ACTUAIS PROJECTOS

O objectivo desta fase inicial do estagio foi tomar conhecimento das actividades
desenvolvidas pela empresa, mais propriamente perceber em que consistia um projecto e
como ele se desenvolvia.

Primeiramente, tive de perceber as diferentes areas de negdcio que a empresa
detinha e onde desenvolvia os seus projectos, a area de “Process Engineering”. Como vimos
anteriormente, é a drea com maior peso nos resultados da empresa. Grande parte dos Ultimos
projectos estdo associados a um cliente norte-americano e ultrapassam as fronteiras
nacionais. Geralmente, os projectos sao divididos em duas fases principais, a pré-montagem,
realizada na Alemanha, que depois é aprovada, desmontada e encaixotada; e a montagem,
realizada apods o transporte no local em questdo. Para se ter uma ideia da dimensdo de um
projecto, um projecto recente para o cliente norte-americano durara mais de um ano,
envolvendo mais de uma centena de trabalhadores tanto de outras empresas como
subcontratados, bem como o mesmo numero de fornecedores. O transporte da Alemanha
para os EUA, sera feito por via maritima, durara cerca de seis semanas e sera feito em mais de
cinquenta contentores.

Dentro da area de Process Engineering a Dr.Kornder GmbH & Co. desenvolve sistemas
em torno de linhas de tratamento de agua. Uma linha de tratamento de agua é o conjunto de
processos usados para tornar a agua aceitavel para o seu uso final. Esse uso podera ser para
consumo, processos industriais, médicos e muitos outros. O objectivo do tratamento da agua
é a remocgao de contaminantes da agua, ou reduzir a concentragao dos seus contaminantes
para que a agua seja mais adequada para o seu fim. A mais comum utilizagdo, de hoje em dig,
como ja foi referido atras susceptivel de regulamentagdo, é retornar agua “usada” ao seu
normal ambiente sem que esta possua caracteristicas que possam ser prejudiciais ao
ambiente. Os sistemas desenvolvidos sao de quatro tipos distintos:

e Linhas UPW (Ultra Pure Water) - em portugués, agua com alto grau de pureza, ndo
tem nada a ver com potabilidade da agua. Na verdade, denominar uma agua como
ultra pura, sem quase nada para “sujar” os dois datomos de hidrogénio e um de
oxigénio, sé é possivel com muita tecnologia agregada e aplicagdes com extremas
exigéncias, que ndo suportam nos seus processos a menor interferéncia de sais e
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componentes organicos. No campo técnico internacional, a procura de agua ultra
pura trata-se de um mercado especializado, dominado por empresas com grande
dominio tecnoldgico e que encontra nos poderosos sectores farmacéutico, de analise
laboratorial e, principalmente, do micro tecnologia seus principais clientes. Qualquer
infinitésima particula de sal ou contaminantes organicos remanescentes na agua pode
provocar passagem de corrente eléctrica e consequentemente curto-circuitos nas
linhas condutoras do chip, danificando os sofisticados equipamentos.

e Linhas WWT (Water Waste System) - em portugués, tratamento de aguas residuais,
segundo Rosén in Hahn (1996) sao um processo técnico-industrial consistindo numa
série de tratamentos fisicos, bioldgicos e quimicos da agua, configurados de forma a
tecnicamente e economicamente obter a solu¢do dptima. Os efluentes industriais sdo
os residuos liquidos dos processos industriais (Agéncia Europeia do Ambiente, 1998).
Em alguns casos os efluentes industriais tém componentes semelhantes a aguas
residuais domésticas. Noutros casos contém materiais potencialmente toxicos ou
corrosivos, que se descarregados sem tratamento prévio trarao um grande prejuizo ao
meio ambiente. Exceptuando os efluentes de grandes indUstrias, para a maioria dos
efluentes industriais é considerado aceitavel que sejam descarregados para o sistema
de colectores publico, e posteriormente tratados na estacao de tratamento municipal,
desde que seja previamente controlada a sua qualidade e quantidade. No entanto,
estas deverdo possuir limites para o caudal de ponta horario e diario, limites para
caracteristicas fisicas, quimicas e bacterioldgicas do efluente e as taxas a aplicar pela
autorizagdo de descarga e tratamento (Agéncia Europeia do Ambiente, 1998). Num
tipico processo de tratamento de aguas residuais, os objectivos principais sdo a
reducdo ou remoc¢do da matéria organica, solidos, nutrientes, organismos causadores
de doengas e de outros poluentes das aguas residuais tratadas antes de serem
descarregados para um corpo de agua.

e CDS (Chemical Distribution System) - em portugués, sistema de distribuicdo de
quimicos, € uma complexa instalacao destinada a armazenar e distribuir os quimicos
ao longo de todo o sistema, neste caso, com o intuito de alimentar os processos
quimicos de tratamento da agua.

e ES (Exhaust System) - em portugués, sistema de exaustdo, é uma instalacdo
destinada a tratar e expelir os gases toxicos resultantes dos processos quimicos
decorrentes do tratamento da agua. A sua obrigatoriedade, é alvo de
regulamentacdo, e isso deve-se ndo sé as preocupagdes ambientais, mas também de
saude e sequranca laboral.
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Figura 13- Esbogo 3D de sistema de uma linha de Ultra Pure Water (Fonte: Dr.Kornder)

Nesta fase, para além da pesquisa de informacdo via internet, e de diversas conversas
informais e explicagdes por parte de engenheiros e outros entendidos na matéria, tive a
possibilidade de ir visitar na Alemanha, o local de montagem de um dos projectos que se
encontrava entdo na fase terminal. Esta visita, deu-me uma visdo mais apropriada da
realidade, que até entdo so tinha através de plantas 2D e 3D (fig.13), ndo s6 da dimensdo e do
funcionamento dos sistemas mas também do local e das pessoas que o desenvolviam.

3.2- APRENDER AS FERRAMENTAS BASICAS USADAS NA GESTAO DE PROJECTOS

Depois de conhecidos os projectos, tornava-se essencial conhecer a gestdo de
projectos. Apesar de todos os departamentos estarem mais ou menos conectados, primeiro
pela empresa ndo ter grandes dimensdes e segundo pela natureza das diferentes areas de
negocio, existem trés departamentos especificos para o tratamento dos projectos: “Project
Planing”; “Project Execution”; e “Project Adminstration”. Os dois primeiros estdo a cargo dos
engenheiros Thomas Kornder e Frank Mielke, e desenvolvem o trabalho mais técnico do
projecto, como por exemplo o desenho das plantas. O terceiro, onde o meu trabalho estaria
inserido, esta a cargo de Konrad Kornder e destina-se a gestdao do projecto, conectando-se
com todas os stackholders e preparando toda a documentacao e planeamento exigido.

As ferramentas de software usadas no departamento de Project Administration, para
além do normal pacote Microsoft Office 2010, incluem o MS Project 2007. O MS Project é um
software de gestao de projectos utilizado para planear, programar e representar graficamente
as informacgOes sobre projectos. O software é uma ferramenta muito importante para o
estabelecimento de um plano inicial de projecto. Além disso, recalcula rapidamente os
cronogramas e permite ver como as mudancas poderdo afectar o plano, também fornece
relatorios de avaliagdo e controlo dos trabalhos realizados. O MS Project possui ferramentas
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que permitem uma gestdo combinada e eficaz do tempo, custo e recursos, em conjunto com
uma combinagdo de usabilidade, capacidade e flexibilidade.

Na Dr.Kornder GmbH & Co., a utilizagdo do MS Project, foi um requerimento do
fornecedor norte-americano, para que fosse possivel um controlo dos trabalhos e ao mesmo
tempo uma forma facil de comunicagdo entre ambas. Por conseguinte, o seu uso ndo esta
muito institucionalizado, e o programa é apenas usado para gestdo do tempo, sobretudo com
o intuito de dar uma visdo dos trabalhos ja realizados e a realizar, e controlo dos mesmos. A
gestdo dos custos e dos recursos é feita essencialmente através do Microsoft Excel ou do
software de gestdo SAGE. A aquisicdo de conhecimentos relativamente ao MS Project foi feita
essencialmente através da andlise dos ficheiros relativos aos projectos anteriores e das
capacidades do programa através do livro "Gestdo de Projectos com o Microsoft Project 2007”
de Rui Feio (FCA- Editora Informdtica: 2008). Com o surgir de dificuldades e novas questdes, a
aquisicao das capacidades computacionais foi aumentando ao longo do estagio.

3.3- PARTICIPACAO NAS ACTIVIDADES DA GESTAO DE PROJECTOS

Apds tomar conhecimento daquilo em que consistia um projecto e como era gerido,
de forma a definir e discutir os objectivos a serem atingidos pelo meu trabalho, tive uma
reunido com a directora executiva, a Dr.Erkia Kornder, e com o responsavel pelo
departamento de Project Administration, Konrad Kornder. Foi estabelecido que o meu
trabalho se centraria na utilizagdo do MS Project, com o intuito final de aumentar e
potencializar o uso do programa na gestdo do tempo e como resultado final a criagdo um
template/modelo que pudesse ser usado nos projectos futuros. Como tal, esta fase do estagio
dividir-se-ia em trés fases distintas: proceder ao estudo e operacionaliza¢do do programa MS
Project e fazer um primeiro teste de apreciacdo no projecto “"Malasya”; apds aprecia¢do dos
resultados alcancados na fase anterior, proceder a sua aplicagdo nos projectos “USA” e
“Vietnam”; e finalmente criar um template para uso futuro.

3.3.1- PROJECTO “"MALASYA"

O Project “Malasya” era um projecto em que a fase de pré-montagem ja se
encontrava em andamento. A montagem iniciar-se-ia em principios de Agosto, teria como
engenheiro responsavel Thomas Kornder e envolveria a participagao de nove trabalhadores,
entre mecanicos e electricistas. Nesta fase coube-me a tarefa de criar o ficheiro com respeito
a pré-montagem, para posterior aprovagao e uso por parte dos engenheiros. O controlo do
cronograma ficou a cabo do responsavel pelo projecto. O qual me transmitiu uma resposta
positiva.

3.3.2- PROJECTOS “USA"” E “VIETNAM"

Os dois projectos seriam realizados em simultaneo, e ainda estavam numa fase inicial,
com pormenores relativos ao sistema ainda por ajustar. Desta vez, o ficheiro ndo diria apenas
respeito @ montagem, mas a todo o processo desde a ordem de compra. O trabalho revelou-
se bastante mais dificil, primeiro pelas plantas dos sistemas ainda ndo estarem
completamente acordadas com o cliente, e terem sofrido alteragbes que obrigaram a
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alteragdo do escopo dos projectos (descoberta de um novo processo quimico de tratamento
da 4dgua) e uma falha de comunicagao (o construtor do edificio onde seria instalado o sistema
nos EUA nao tinha 12 metros de altura como inicialmente tinha sido transmitido mas apenas 7
metros). Isto obrigou ao redesenhar da estrutura e a alteracdo significativa das datas previstas
para a concretizacdo do mesmo - felizmente sem prejuizo para a Dr.Kornder GmbH & Co.
Devido ao atraso verificado, apenas realizei o controlo do cronograma relativamente as
entregas de alguns dos componentes do sistema e de uma fase muito prematura da pré-
montagem.

3.3.3- TEMPLATE

Apds os dois testes anteriores terem sido recebidos com agrado, e visto que estava a
terminar o meu tempo de estagio, avancei para a fase final de criagdo do template/modelo.
Neste modelo deveria definir as caracteristicas do ficheiro, que tinham sido discutidas e
aprimoradas ao longo do estagio. O template pouparia tempo e trabalho na criagdo do
cronograma pois ja tinha a maioria das actividades estandardizadas e algumas precedéncias.
No final, com o objectivo de transmitir os conhecimentos que tinha adquiridos durante o
estagio sobre este programa de gestdo de projectos, criei um guia de utilizagdo do mesmo
que permitisse de futuro, dar apoio na utilizacdo do template do MS Project.

3.4- TAREFAS DESENVOLVIDAS
3.4.1- ANALISE DO PRODUTO

Cabia aos engenheiros, o desenhar dos sistemas em questao, segundo a requisi¢ao do
cliente e as restri¢oes intersectas ao projecto. Cada um dos sistemas e suas partes tem um
cddigo especifico de forma a ser mais facil identificar de que parte do sistema se trata (p.ex:
DW608 Water Waste Treatment-Multi Media Filter; DU 603 Ultra Pure Water- Reverse
Osmoses). Depois do conhecimento técnico adquirido relativamente aos sistemas, e antes de
comegar com o desenvolvimento do ficheiro, foi importante entender o objecto/resultado a
ser criado pelo projecto e os seus componentes. Para tal, analisei as plantas dos sistemas,
através do programa DWG View 2011 (ver fig.14), recolhendo uma lista dos seus
componentes principais que mais tarde iria usar na criacdo do ficheiro.
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3.4.2- DEFINIR ACTIVIDADES E MARCOS

Num primeiro nivel, a Work Breakdown Structure de um projecto encontra-se dividida
nas seguintes parametros: Draws; Order and Delivery; Assembly; Transportation; Pre-Assembly;
Final Works (ver fig.15). Sendo o principio do projecto determinado pela data da “Order” e o
final pela data “Handover of the plant”.

Nesta fase, o meu trabalho consistiu na revisdo dos varios parametros da Work
Breakdown Structure para verificar sobre a sua adequacdo aos projectos. No primeiro nivel
apenas houve necessidade de introduzir poucas altera¢des. No entanto no segundo nivel, uma
vez que os pacotes de trabalho estavam divididos por cada sistema e sé num terceiro nivel era
referido o tipo de trabalho, foi discutido e analisado as diferentes possibilidades com os
engenheiroos, tendo ficado definido que a divisdo seria feita, primeiramente, pelos diferentes
tipos de trabalho a serem realizados (Piping, Pneumatic, Electrics,...) e sé depois pelos
diferentes componentes do sistema. Quanto aos marcos/milestones, primeiramente estavam
definidos para cada parte do sistema (ex: DW6o1 Ready for Comissioning), também foram
alterados e passaram a ser definidos pelo trabalho (ex: WWT All Assembly finished). Para
facilitar a visualizagdo do ficheiro, introduzi nele, um conjunto de codigos de cor, por
exemplo: tarefas com letras azuis seriam tarefas sem tempo apenas como forma de controlo;
ou tarefas com fundo vermelho, seriam tarefas sobre as quais ainda tinhamos duvidas e que
ainda nao tinham sido formatadas.

Com estas “novas leituras” do ficheiro, a tarefa consistiu em aplica-las ao sistema em
causa, para tal foi necessario alterar a sua formatagdo e introduzir ou apagar tarefas,
dependendo das caracteristicas de cada projecto.
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Figura 15- Print screen do MS Project na vista “"Gantt Chart”
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3.4.3- DEFINIR DELIVERY DATES

Existem duas fases em que o trabalho sobre o produto é mais evidente: “Pre-
Assembly” e “Assembly”. Essas fases (traducao: pré-montagem e montagem) sé podem ser
iniciadas se os componentes e materiais estiverem no local.

No caso da “Pre-Assembly”, a data do inicio dos trabalhos em cada sistema é dificil de
ser definida com precisao, visto que cada parte do sistema possui diferentes componentes de
variados fornecedores. E nesta fase que o trabalho realizado em “1-Analisar o produto” é
importante. Através da listagem dos componentes principais de cada sistema (tanques,
bombas, filtros, etc.), e conjuntamente, com o responsavel dos transportes Thomas Hilbring
criei uma folha de Excel (ver fig.16) para inserir a informacdo relativa ao processo de compra,
nomeadamente se o componente ja tinha sido ou ndo encomendado e, se sim, qual a data de
entrega do mesmo. Apds ter essa informacao, era necessario transferi-la para o ficheiro MS
Project, mais precisamente no nivel “Order and Delivery”, sequndo o codigo de cores definido:
componentes com fundo verde ja possuiam ordem de compra, com fundo amarelo ja
possuiam data de entrega. Seria assim, mais facil definir quando era possivel iniciar os
trabalhos relativos a cada uma das partes dos sistemas.

No caso da “Assembly” a tarefa foi mais facil, primeiro pelos sistemas serem
transportados em maddulos conjuntamente dentro de contentores. Depois pelo transporte ser
subcontratado pela empresa. Desta feita detinhamos maior controlo sobre o inicio dos
trabalhos e conseguiamos a informacao necessaria para introduzir no nivel “Transportation”.
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3.4.4- DEFINIR TAREFAS A SEREM DESENVOLVIDAS E RECURSOS
HUMANOS

Uma vez que inicialmente o ficheiro tinha sido feito apenas com base nos meus
conhecimentos, era importante era necessario reunir-me com o engenheiro responsavel para
que fossem apagadas ou inseridas outras actividades ou marcos importantes para o projecto.
Também foi inserida informacdo nas actividades, como notas importantes, ou o horario em
que iriam funcionar. Por exemplo, uma tarefa de escritério como os desenhos teriam um
horario “Standard” o mesmo seria dizer que um dia equivaleria a oito horas de trabalho, e uma
tarefa de pré-montagem como os trabalhos eléctricos teriam um horario “Pre-Assembly
Sindorf’ em que um dia equivaleria a dez horas de trabalho. Ao mesmo tempo foram inseridos
os recursos a serem utilizados (ver fig.17). Os recursos inseridos no MS Project apenas sdo
recursos humanos, pois o programa ainda ndo estd institucionalizado na empresa e visa
apenas o planeamento do tempo.
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3.4.5- DEFINIR DURACOES; SEQUENCIAR ACTIVIDADES E ALOCAR
RECURSOS

Na mesma reunido referida no ponto anterior, e apds terem sido definidos quais os
trabalhos e pessoas envolvidas, procedemos, a introducdo da duracdo de cada actividade
segundo a experiencia do engenheiro responsavel. Sequidamente fez-se a introducdo de
precedéncias relativamente a sequéncia de tarefas a serem realizadas. Apds isto, alocamos os
recursos a cada tarefa, definindo as suas responsabilidades e trabalhos (ver fig.18).

No caso, dos Projectos “Vietnam” e “USA”, fizemos apenas a introduc¢do de uma
sequéncia logica de trabalhos, ndo tendo sido feita a definicdo de recursos. Apenas foi
introduzida a data de inicio de cada trabalho e a sua duracdo, de sequida fez-se a analise de
quantos trabalhadores seriam necessarios para a execuc¢ao dos trabalhos.
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Figura 18- Print screen do MS Project na vista “Gantt Chart” com o ecrd dividido para a alocagdo dos recursos
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3.4.6- ANALISAR SOBRECARGAS

Depois de inseridas as sequéncias e os recursos, foi necessario analisar onde havia
sobrecarga de trabalhos por parte dos individuos (ver fig.19), o que significa que o trabalho a
que foram alocados ultrapassa a sua disponibilidade de trabalho. Ndo foram nivelados a
quantidade recursos, ja que estdvamos a falar em trabalhadores e o seu nUmero, neste caso,
era limitado, porem foram introduzidas novas precedéncias ou alteracdo das alocagdes.
Passamos a considerar dois tipos de precedéncia, uma relativa a ordem dos trabalhos, outra
relativa aos trabalhos dos recursos. Este processo foi repetido até ndo existirem restri¢oes.
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Print screen do MS Project na vista “"Resources Usage” com o ecrd dividido para analisar sobrecargas
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3.4.7- ANALISAR CRONOGRAMA

Estava assim pronto o cronograma com toda a informagdo necessaria relativamente
aos trabalhos a serem realizados. Cabia entao, fazer uma analise dos indicadores de tempo e
das actividades relativos ao projecto, através das potencialidades do MS Project, como é o
caso da analise de folgas ou de tarefas criticas pertencentes a corrente critica, tanto através
de tabelas com a informagdo como do cronograma do projecto (ver fig.20).
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3.4.8- COMUNICAR TAREFAS

Apos a alocacdo dos recursos, procedeu-se a distribuicdo das tarefas mediante os
relatdrios disponiveis no MS Project (ver fig.21). Entregando-se ao engenheiro responsavel
pela obra os respectivos relatorios, para que a informagao fosse transmitida.
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3.4.9- CONTROLAR CRONOGRAMA

O controlo foi feito através de monitoriza¢des semanais das actividades realizadas, e
ajuste das suas caracteristicas. Para além da monitorizardo “fisica”, esta também era
realizada através do indicadores de “Status” e outros fornecidos pelo MS Project. A
actualizagdo dos trabalhos através de diferentes pontos: % Complete; Actual duration;
Remaining duration; Start; Finish (ver fig. 22). Devido a fase em que os projectos se
encontravam, ndo foi uma tarefa que desempenhei com grande intensidade, mas deu para
aperceber-me a necessidade constante de ajustes do planeamento.

Update Tasks §|
Mame: | Conkainers Duration: | 9,5h

% Complete: 0% Ackual dur: |0h Remaining dur: | 9,5h
Actual Current

Stark: |MA Stark: | Fri26.08.11

Einish; | MA Finish: | Tue 30,08.11

() o) Ceme )

Figura 22- Print screen da janela “"Update Tasks”
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4-CONCLUSAO

A gestdo de projectos é citada por alguns autores como uma profissdo relativamente
nova e emergente. Actualmente, mudangas em varios aspectos da vida humana estdo a
ocorrer a uma velocidade cada vez maior. Essas mudangas surgem muitas vezes como
resultado de novos projectos. Como tal, gerir projectos de forma eficiente nesta época de
mudancga é um dos grandes desafios da actualidade.

Cada projecto é Unico, bem como a sua gestdo. E dificil definir uma metodologia
comum a todos eles, no entanto poder-se-a definir um conjunto de boas praticas, e foi essa a
intencdo do Project Management Institute ao publicar o Project Management Book Of
Knowledge. A sua leitura ajudou-me a perceber a complexidade em torno da gestdo de
projectos: que as fases nem sempre sdo sequenciais, que 0s processos sdo iterativos, e
sobretudo a aperceber-me do quanto é dificil transpor essas ideias de idealidade para a
pratica. J& que nem sempre certos inputs estdo disponiveis ou ndo sdo produzidos certos
outputs. Poder-se-a dizer que a gestdo de projectos nao é linear, mas que naturalmente a
utilizacdo de uma metodologia eficiente e boas praticas sdo imprescindiveis para atingir um
indice satisfatorio no cumprimento do projecto.

O meu estagio teve como objectivo contribuir para que a Dr.Kornder GmbH & Co.
pudesse melhorar os processos usados pela empresa referentes a gestdo do tempo do
projecto, mais propriamente no potencializar do uso do MS Project. O estagio permitiu-me
aperceber o beneficio em gerir projectos como programa, ja que os projectos "USA” e
“Vietnam” eram projectos com bastante similitudes quanto ao seu produto final e onde a pré-
montagem eram feita no mesmo local. Um outro contributo para a minha formagao neste
dominio foi o estabelecimento da diferenciacdo entre gestdao de operagdes e gestdao de
projectos através da comparacdo das actividades desenvolvidas nos diferentes
departamentos da empresa.

A realidade deu-me a oportunidade de me aperceber que os processos de gestao de
tempo dos projectos na Dr.Kornder GmbH &Co. ainda nao estao institucionalizados, primeiro
porque os projectos de maiores dimensdes e com maior exigéncia de gestdo so terem surgido
recentemente, e segundo por ocorrerem sobretudo pela sua exigéncia por parte do
fornecedor americano. Foi-me grato verificar o interesse, por parte da empresa, ndo apenas
no trabalho que realizei mas também na procura de estabelecer regras e procedimentos na
gestao dos projectos da empresa de forma a potencializar as suas capacidades. Quanto aos
processos de gestdao do tempo, foi-me possivel verificar que todos eles estdo interligados e se
centram no cronograma do projecto, primeiramente na sua elaboracdo e depois no seu
controlo. Analisando os processos um por um, verifiquei que todos eles possuem relagdes
com processos de outras areas de conhecimento, todos eles sao influenciados por factores
organizacionais, e que a maioria deles implica altera¢des nos documentos do projecto, como
demonstrei sinteticamente na figura 23. Estas altera¢des obrigam a repeticdo de processos
anteriormente realizados uma vez que os seus inputs foram alterados, o que me leva a
concluir que os processos sao iterativos, e que 0 mesmo processo nao ocorre sé uma vez em
todo o projecto.
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LEGENDA
LigacBo interna - ———

Ligagho externa - Ko o w—
Influencia da empresa - S |

Alteragio de documentos - - l

Figura 23- Analise dos processos de gestdo do tempo e as suas relagdes (Fonte: autoria propria)

Quanto a “transposicao” desses processos para a actividade real da empresa, mais
propriamente para a aplicagdo de software MS Project 2007, foi uma tarefa complicada ja que
muitos inputs ndo existem ou pelo menos ndo sdo formalmente transmitidos o que torna
dificil aplicar correctamente as ferramentas ou técnicas especificas de cada processo.

O interesse demonstrado pela direc¢do da empresa relativamente ao trabalho final
por mim realizado, p6s em evidéncia a importancia atribuida a operacionalizacdo de
metodologias que permitam uma maior eficiéncia e rigor na elaboragdo, gestdo e controlo
dos projectos futuros da Dr.Kornder GmbH & Co. No que toca, a criagdo do “produto final”-
template, espero que no futuro ajude a Dr.Kornder GmbH & Co. a melhorar a eficacia na

gestdo dos projectos, e que este meu trabalho tenha contribuido para um primeiro passo,

(o]

talvez inaugural, quanto ao desenvolvimento da area de gestdo de projectos dentro da
empresa, através da defini¢do de procedimentos e processos a realizar por parte da empresa.
O facto de este meu estdgio ter sido desenvolvido numa empresa que se encontra
numa fase de inicial no que toca a gestdo de projectos, se por um lado pode ndo ter permitido
um conhecimento aprofundado sobre realidades de gestdo empresarial definidas e
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institucionalizadas desde longa data, por outro lado possibilitou o meu contacto e
envolvimento com uma empresa aberta a novos desafios, e a minha integracdo numa tarefa
nova e desafiante: a de estudar a metodologia do Project Management Book Of Knowledge e
tentar transpor a gestdo e controlo de projectos da empresa, mais propriamente ao MS
Project 2007.

Quanto a experiéncia pessoal, este estagio possibilitou uma integragdo e visdo de
conjunto das varias matérias abordadas nas disciplinas frequentadas durante a licenciatura e
no Mestrado em Gestao da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, bem como
um conhecimento mais profundo relativamente a area de gestdo de projectos.

Este estdgio realizado num pais estrangeiro com uma cultura empresarial e de
trabalho muito diferentes da existente em Portugal, permitiu-me experienciar formas de vida
especificas da cultura alema e incutiu-me uma responsabilidade profissional, sobretudo na
superagao dos desafios que me foram incutidos. O que vai sem duvida ajudar-me a enfrentar e
superar dificuldades que possa vir a ter em futuros desafios profissionais. Considero este meu
estagio uma mais-valia, proporcionou-me o contacto com uma nova cultura e também uma
realidade econdmica e laboral completamente distintas da portuguesa. Devo porém referir,
neste ponto, como avalio negativamente a minha prestacao relativamente a lingua do pais,
por ndo ter feito um maior esforgo para aprender o alemao e me ter acomodado com as boas
capacidades de inglés das pessoas da empresa.

Tenho pena que a Faculdade de Economia ndo incentive mais nem facilite os alunos a
tomarem decisdes como eu tomei, ao escolher um pais estrangeiro para fazer o estagio
curricular. Sem duvida que é uma mais-valia, pois sinto que depois deste estagio estou muito
mais preparado para abracar uma vida profissional activa. Aconselho vivamente todas as
pessoas a terem desafios como este, em que ndo s6 tenham a possibilidade de ganhar
conhecimentos académicos e profissionais, mas também aceitem enfrentar vivéncias
pessoais e experiéncias profissionais que as facam crescer como pessoas e profissionais.
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6-ANEXOS
ANEXO1 GRUPOS DE PROCESSOS
1.1- Processos de iniciacao
4 \
‘ Gerenciamento Gerenciamento das
da integracao ‘ comunicacgoes do projeto
. do projeto l
[ ] 41 ﬁ{f"“*g} 101
Desenvolver o Identificar
‘ termo de abertura| ' as partes
do projeto int das
(Fonte: “Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edi¢do” - Project
Management Institute, 2009, pagina 43)
1.2-  Processos de planeamento
Gerenciamento
do tempo do projeto
Gerenclamento 61 6.3
do escopo do projeto Definir as l¢—>| Estimar os
atividades recursos
5.4 Y das atividades
uCDIM 3 3
6.2 6.4 Gerenclamento
3 Sequenclar Ed":'"‘" () dos custos do projeto
A 8 gtividates das atividades
e 71
Definir ' Estimar
0 escopo ot . 08 custos
: Desenvolver :
0 cronograma
5.3 72
Criar a EAP :::a"::::\'o
\s"m’“\ /
Gerenclamento das Gerenclamento Gerenciamento da
aquisigoes do projeto ', da integragdo do projeto qualidade do projeto
Planejar . Desenvolver o | } Planejar
as aquisicoes \ plano de a qualldade
\) gerenclamento / ‘/7
\\ do projeto \
] / \ Gerenciamento
& dos recursos
\/ / [ | humanos do projeto
Gerenclamento dos 1
riscos do projeto Dm?\'volvor
o plano de
1.1 11.3
Conelare | CemEan s etes Gerenciamento das
dos riscos Y dos riscos comunicagoes do projeto
3 ] i
11.2 114 Planejar as
\dentificar Realizar a analise comunicagoes
5
11.5
Planejar as
respostas
a0s riscos
(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edi¢do” — Project

Management Institute, 2009, pagina 47)
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1.3- Processos de execugao

ot o,

N4 @

4.3

Orientar .

e gerenciar
a execugao

S ||
N

e ? &

N

(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edi¢do” — Project
Management Institute, 2009, pagina 56)

1.4- Processos de monitorizagao e controlo

Gerenciamento do Gerenclamento do
escopo do projeto tempo do projeto
54 66
x""'“' Controlar o
Xis Sroegiama Gerenclamento dos
t custos do projeto

et 'otﬂngo» o5
ey

4.4
Monitorar e
Gerenciamento das . controlar o ‘ Gerenciamento da
aquisi¢oes do projeto ftrabalho do projeto qualidade do projeto
8.3
I L TR .
Administrar ‘ ok . ik
as aquisi¢oes l Realizar o da qualidade
de mudangas .
Gerenciamento dos 2 @ Gerenciamento das
riscos do projeto comunicagoes do projeto
11.6 105
Monitorar Reportar o
0s riscos 3 4

(Fonte: “Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edigdo” - Project
Management Institute, 2009, pdgina 60)
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1.5- Processos de encerramento

“ Ny >
y N
I Gerenciamento da Gerenciamento das
4 gy ntegracao do projeto ‘ aquisicoes do projeto
"' i Enc:;rear o
“ projeto ou a fase '

e o’ |
& ‘ “

(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edicdo” — Project
Management Institute, 2009, pdgina 65)
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ANEXO 2 PROCESSOS DE GESTAO DE PROJECTOS

4.3 Direct and Manage
Project Execution

8.2 Perform Quality
Assurance

9.2 Acquire Project Team
9.3 Develop Project Team
9.4 Manage Project Team

10.3 Distribute Information
10.4 Manage Stakeholder
Expectations

11.1 Pan sk Management
2 MentiyRsks

12.2 Conduct
Procurements

Notes Click on steps to see PMBOK v4 to Agile Mapping Notes

(Fonte: http://leadinganswers.typepad.com/leading_answers/pmbok-v4-process-mappings-
large-format.html, consultado a 22-09-2011)
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ANEXO 3 PROCESSOS DE GESTAO DO TEMPO
3.1-  Processo “Definir actividades”
5.3 Gerenciamento do tempo do projeto
Criar a EAP
*  eLinhade base i
,se00vsssacenassscsasssassastsssnntinnansi atividades
K * Ativos de processos oo
organizacionais s
e « Fatores ambientais E
: QRO * Lista dos marcos » Lista das atividades
: : » Atributos das atividades
: A 4
6.4
Empresa/ o2 o Estimar as
Organizacao Sequenciaras | 4" s A i
pRwo atividades duragbes das
atividades
63 :
: 6.5
Estimar o %
0S reCursos AT A Desenvc:‘lavre;‘ra
das atividades il

Gongalo Mexia Leitdo de Almeida e Sousa

(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edicdo” — Project
Management Institute, 2009, pagina 133)

3.2-

Processo “Sequenciar actividades”

Gerenciamento do tempo do projeto

6.1
RILLLILIIILLLL Definir as
s atividades
.
.
5.2 $ o Lista das atividades
Definir o % o Atributos das atividades
escopo + * Lista dos marcos
$
. '..
: 'Dedamqéﬂdo .'locntcooo-’ : 1
'. f 6.2 t
s, escopo do projeto £rs
mm» - Sequenciar as sessssshunssnsusesenses
» atividades * Atualizagdes dos
. 'Aivos g proc documentos do
H organizacionais T projeto
. E u[)iagamasdem
.
Empresa/ § 100 C1000pNTA 00 I
Organizacao V
6.5
Desenvolver o
cronograma

Documentos

do projeto

(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edicdo” — Project
Management Institute, 2009, pagina 137)
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3.3- Processo “Estimar recursos das actividades”

Gerenciamento do tempo do projeto
9.2
Mobilizar a 61
equipe do projeto 2
- R Definir as
s atividades Documentos
« Calenddrios y © Esbnkia X do projeto
%, dos recursos & *Listadas analitica
Shesessesssssansennnng, . i .
:.- . : 5 « Atributos dos recursos :
: : W dasatividades * Atualizagdes
12.2 e it
: 3 doprojeto
Conduzir as Nicrannrsshs 6.3 bssessanseeanse® 91
aquisicdes ~ Estimar os ..p| | Desenvolvero
recursos das | [, : plano de
rosssssasesseseeshResRRERRIEEIOEeRt I F U0 (0 g recursos humanos
+*" Alivos de processos : recursos das :
¢ organizacionais gl pov
: e Fatores ambientais ..ooocoooooocoooo.u.':t;.‘"""""'...
¢ dacmpresa \ 4 \ 4 : 124
: 6.4 e Planejar as
. Estirr.rar as 6.5 aquisices
Empresa/ duragdes das Desenvolver
Organizacao atividades o cronograma

(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edicdo” — Project
Management Institute, 2009, pagina 142 )

3.4- Processo “Estimar duracao das actividades”

5.2
Definir o escopo

P Declaragdo do

scopo do projeto
{ Gerenciamento do tempo do projeto
Mobili e i ' 6.1 6.3
TP il oetinires Estimar o5
: atividades oo o Documentos
: : atividades d ;
* Calendarios . = s », 0 projeto
. . . . t H
g SOSIOUSOS 1 eUsdasatiidades § « Requisios de recursos
%, & *Atributos das atividades § ¢ dasatividades :
: . 5 H H :
= Pl A 4 A 4 o Atualizacies
122 s A AL dos documentos *
Conduzir as & 6.4 dopro!e.to 112
aquisicoes Saessennunannsass B> dua mﬂlll o & weapgiinniiens sennaned 13> Identificar
2 atividades ': * Estimativas de 0S riscos
B PP T P XTI s du das
«* o Ativos de processos ’ : am
organizacionais H
« Fatores ambientais :
da empresa '
s 6.5
Empresa{ Desenvolver o
Organizacao cronograma

(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edicdo” — Project
Management Institute, 2009, pagina 147)
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Processo “Desenvolver o cronograma”

Gerenciamento do tempo do projeto

6.1 6.3 Documentos
- 52 Definir as Estimar os recursos RILLELL o IS projeto
Definir 0 escopo atividades das atividades :
M & e, 40 E
3 * Dedlaragdo do :
., €scopo do projeto « Lista das atividades * Requisitos de recursos : 4.2
o Atributos das atividades das atividades i ..pp| |Desenvolveroplano
A : » de gerenciamento
9.2 ' P 2 ' do projeto
Mobilizar a equipe s 6.2 Estimar as ¢ ¢ % e Linha de base do cronograma
do projeto Sequenciar duragdes das P
H as atividades atividades s 8
i e Calendrios : 7 3 : Silp 71
.',':., Xeronen = : * Diagramas de rede s : 2 sg'm'm'mm'w - Xy Estimar os custos
do cronograma do § E oDadosdo & ¢
A Yvev
12'2 S -..l'...llﬂll. [ .Mm- m E 7.2-
Conduzir as » 6.5 documentosdo +,«>* B Determinar
aquisicdes “evviievesennsne| | Desenvolver o projeto o~ 0 orcamento
LT TTTT PSR
o ] e
" * Alivos de processos oot 08 do projt : - 121
:' mgmizams _ S 2 1. s Planejar as
:  * Fatores ambientais : ' H aquisicoes
H da empresa : .
: 6.6
: Controlar o :
Empresa/ cronograma 81
Organizagdo . > Planejar a
T9e eneonstnsnesssneh FRTTTITTIe S qualidade
¢ Linha de base
do cronograma

(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edicdo” — Project
Management Institute, 2009, pdgina 153)

Processo “Controlar o cronograma”
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(Fonte: "Um guia do conhecimento em gerenciamento de projectos, 4° edicdo” — Project
Management Institute, 2009, pdagina 161)
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