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RESUMO

O objetivo do presente trabalho ¢ apresentar a
concepgio e o desenvolvimento de um curso de
Mestrado Profissional (MP) sob a ética da teoria e
das técnicas do gerenciamento de projetos, basea-
do na experiéncia da Universidade Nove de Julho
(UNINOVE). A relevancia de tal estudo se pauta
na utilizacdo dos conceitos da gestdo de projetos
para o desenvolvimento de um projeto de curso de
mestrado, com critérios estruturantes, especificida-
des e fatores criticos, incluindo o credenciamento
pela Coordenadoria de Aperfeicoamento de Pes-
soal de Nivel Superior (CAPES). O mérodo de pes-
quisa foi o estudo de caso Gnico e a relevincia se

d4 por apresentar o desenvolvimento de um MP

em Administragio em Gestao de Projetos, temdtica
que até entio sé abordada nos cursos de especia-
lizagao. O desenvolvimento do projeto foi estrutu-
rado por meio das etapas cldssicas de gestao de
projetos: iniciagao; desenho e planejamento; exe-

cuc¢io; monitoramento e controle; e encerramento.

Palavras-chave: Gestao de projetos. PMBOK.
Mestrado professional. CAPES

ABSTRACT

The aim of this paper is to present the design and
development of a masters course (MBA) from the
perspective of theories and techniques of project

management, based on the findings of our
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experience at the Universidade Nove de Julho —
UNINOVE. The relevance of this study is guided
by the use of the concepts of project management
for the development of a project masters degree,
with its structural criteria, characteristics and
critical factors, including CAPES accreditation
(Coordenadoria de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior). The research method used was
a single case study of a masters course in Project
Management, up to now it has only been dealt with
specialized courses. We used the Project Management
classical steps in the development of this MBA
course: initiation, planning and design, executing,

monitoring controlling and closing.

Key words: Project management. PMBOK. MBA.
CAPES.

RESUMEN

Este trabajo tiene la finalidad de presentar la creacién
y el desarrollo de un curso de Magister Profesional
— M.P. desde la perspectiva de la teorfa y técnica de
gestioén de proyectos, fundamentado en la experiencia
de la Universidad Nove de Julho — UNINOVE. La
importancia de este estudio radica en el uso de los
conceptos de gestién de proyectos, para desarrollar
el proyecto de un curso de magister con criterios
estructurados, especificidad y factores criticos, incluso

la acreditacién en la Coordenadoria de Aperféicoamento
de Pessoal de Nivel Superior— CAPES. Como método
de investigacidn se utilizé estudio de caso dnico,
que es relevante porque presenta el desarrollo de
una M. en Administracién en Gestién de Proyectos,
temdtica que hasta entonces sélo se estudiaba en
los cursos de especializacién. La estructuracién del
proyecto siguid las etapas cldsicas de la gestién de
proyectos: inicio, disefio y planificacién, ejecucion,

monitorizacién y control, y finalizacién.

Palabras clave: Gestién de proyectos. PMBOK.
Magister profesional. CAPES.

1 INTRODUCAO

Sob a perspectiva da teoria de sistemas
(LOBATO, 1997; OLIVEIRA, 1995), o gerencia-
mento de projetos pode ser visto por meio de dois
grandes ambientes: o externo, constituido tanto
pelas institui¢oes (legais, normativas, etc.), mer-
cados e pela estratégia da organizacio em que o
projeto estd sendo desenvolvido (sob a dticade um
projeto, a organizagio que o promove é tida como
“ambiente externo”); e o interno ao préprio pro-
jeto que, ao utilizar recursos da organizagio, é
constituido por um fluxo de entradas, processa-

mentos e saidas, tal qual apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Ambientes ¢ projeto como sistema.
Fonte: Adaptado de Lobato (1997) e Oliveira (1995).
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Kerzner (2006) descreve que os insumos
(inputs ou entradas) fornecidos para utilizagao nos
projetos (materiais, informacao, instrucio, instru-
mento, servigo, etc.) sio processados e converti-
dos em um resultado (ouzpur ou saidas) que é o
projeto pronto a ser operado. Os insumos podem
ser tangiveis (recursos humanos, financeiros, mate-
riais, etc.), intangiveis (informagio, conceitos,
modelos, conhecimentos, know how, cultura, etc.)
ou mais provavelmente uma combinagio dos dois.
Os insumos intangiveis ITAMI, 1987; HALL,
1993) muitas vezes sao os responsdveis pela vanta-
gem competitiva, porque sio de imitagao dificil
pelos concorrentes (BARNEY, 1991) especialmen-
te os desenvolvidos e acumulados internamente
pela organizacao (DIERICKX; COOL; BARNEY,
1989). A mediacio entre insumos e resultados é
feita por meio de um conjunto de processos que
visa a gerar resultados planejados (VALERIANO,
1998) e feedbacks (LEWIS, 1995). Em outros ter-
mos, ao se orientar pelas entregas especificas (resul-
tados ou saidas), a andlise e elaboragio de projetos
depende da disponibilidade e qualidade dos recur-
sos necessdrios para o empreendimento (insumos
ou entradas) e da forma como os processos de

gerenciamento sio desenvolvidos. Os processos
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producao para suprir o projeto)

planejamento

constituem o objeto da atividade de gerencia-
mento e sua combina¢io evolui para padrées tais
quais os advogados pelo Project Management Body
of Knowledge (PMBoK”). (UM GUIA..., 2004).

De acordo com o PMBoK® (UM GUIA...,
2004), a conduc¢iao de um projeto envolve, no
Ambito interno, cinco grupos de processos ou
fases: iniciagao, planejamento, execu¢io, monitora-
mento e controle e encerramento. Essas fases
estdo contidas por trés grandes momentos. Pri-
meiro, a adequagio ou imersao estratégica do pro-
jeto na organizacao (microambiente externo) por
meio de sua concepgdo original e dimensiona-
mento. Segundo, o enquadramento deste projeto
no macroambiente externo, verificando as implica-
¢Oes maiores no ambiente competitivo. Os estu-
dos de viabilidade tecnolégica, econémica, juri-
dica e ambiental constituem uma atividade que
normalmente fundamenta o projeto nestes dois
ambientes externos. Por fim, trata-se de bem geren-
ciar o projeto em seu ambiente interno, com os
processos operacionais especificos. Somente apds
essas etapas, surge a ndo menos importante fase
de operacao das atividades resultantes do projeto,
que nio ¢ objeto do presente estudo. A Figura 2

ilustra esse modelo completo.
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Figura 2 — Interagdo entre processos de gerenciamento de projeto.

Fonte: Adaptado de Silva (2009).
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Em termos do seu nicleo interno de geren-
ciamento, esse quadro geral pode ser interpretado
de diferentes maneiras. O PMBoK® (UM GUIA...,
2004), apresenta uma matriz que estabelece o
mapeamento sistemdtico entre o gerenciamento
de projetos e os grupos de processos relacionados
a cada drea de conhecimento: integra¢io, escopo,
prazo, custo, qualidade, recursos humanos, comu-
nicagdes, riscos e aquisi¢oes. Lewis (1995) pro-
poe um modelo baseado em 15 passos e iteragoes,
abrangendo as fases de concepgao até o encerra-
mento do projeto. Maximiano (2006), por sua
vez, sustenta que esse roteiro bdsico de um proje-
to envolve a preparagio do projeto, a garantia ou
viabilidade dos recursos necessdrios, a realizacio
e controle das atividades e o encerramento de
todos os processos.

Sob a ética da teoria de sistemas, processos
sdo agoes que conduzem a resultados. Disso resul-
ta que esses tém duragao finita. Essa é a visao apre-
sentada na Figura 2. Trata-se da necessidade de
atingir certo resultado, em um prazo determina-
do, por meio do emprego de certa quantidade de
recursos (VALERIANO, 1998). A rigor, grandes
projetos sao divididos em fases que, em seu con-
junto, sio comumente denominadas de ciclo de
vida. Cinco fases siao criticas, de acordo com o
PMBoK® (UM GUIA..., 2004): 1. Conceitual ou
de iniciagdo — momento em que a ideia inicial é
formulada, podendo derivar em uma proposta
aprovada com uma visio de escopo, prazo e custo;
2. Planejamento — detalhamento do plano do pro-
jeto, com todas as entregas e atividades correlatas
descritas e programadas; 3. Execugdo — realiza¢io
do trabalho de montagem do projeto em seus
detalhes; 4. Monitoramento e controle — atividade
permanente ao longo de toda a vida do projeto,
tendo como objetivo verificar a adequagdo entre
plano e execucao; e 5. Encerramento — momento
em que os resultados sio avaliados, o produto
final do projeto é entregue ¢ as licoes sao registradas
pela equipe e gerente do projeto (MERIDTH;
MANTEL, 1997).

O caso do Mestrado Profissional em Admi-
nistragio — Gestdo de Projetos (MPA-GP) da
UNINOVE ¢ apresentado a partir das particu-
laridades do ambiente em que se desenvolveu,
com destaque para as estratégias de ensino da

UNINOVE. Da anilise do ambiente (FAHEY;
NARAYANAN, 1986) e da defini¢io do produ-
to (AAKER, 2001), foi desenvolvido um modelo
para tragar o percurso entre a Estratégia geral e
gestao do projeto propriamente dito, passando
pela definicao do Portfdlio de projetos alterna-
tivos e pelo Programa em que o Projeto MPA-GP
se insere. Na se¢io 5, a formatagao dos processos
do projeto do MPA-GP sio apresentados, seguin-
do as boas priticas do PMBoK® (UM GUIA...,
2004): inicia¢io; planejamento; execugdo e con-
trole das atividades; e encerramento. A op¢io por
essa forma de exposi¢iao permite explorar certos
aspectos particulares da formatagiao de um projeto
de cunho orientado ao ensino e A pesquisa. Pode-
se afirmar que as principais caracteristicas do pro-
jeto do MPA-GP foram: a plena concepgio do
escopo e seus produtos e a busca de integracio
entre ensino e pesquisa na formatagao do projeto
e seus resultados. Isso se deu pela busca de obten-
¢do de sinergias com o uso de recursos intangiveis
(HALL, 1992, 1993), tipicos de projetos em que

o conhecimento representa o principal insumo.

2 CONCEPCAO DO PROJETO
DE MESTRADO PROFISSIONAL

Maximiano (20006) sustenta que a parte mais
importante de um projeto ¢ a defini¢do do pro-
duto, com uma concepgio detalhada dos seus ele-
mentos. Para Rabechini Junior (2005), o sucesso
ou fracasso de um projeto envolve o equilibrio de
dois grupos de exigéncias: (1) escopo, prazo, cus-
to e qualidade; e (2) aderéncia as necessidades e
expectativas das partes interessadas (szakeholders).
Isso implica em identificar a necessidade social
(macroambiente externo) e da organizagao (micro-
ambiente externo) e conceber o produto correlato
que atenda a um objetivo estratégico especifico,
envolvendo ainda o respeito a regulamenta¢ées
publicas, normas técnicas e outras instituigoes.

A fase de concepg¢ao do projeto estd mar-
cada pela interagao sinérgica de varidveis internas
e externas ao projeto, a defini¢ao de objetivos e
conceitos relacionados que condicionam a selecao
de op¢odes estratégicas e sua viabilidade (HART,
1999; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).
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O produto esperado é a uma concepgio bem de-
finida do projeto que se pretende desenvolver,
realizada por meio de quatro grupos de varidveis:
ambientes interno e externo; tipo de formacgio
educacional almejado; defini¢ao da gestdo de pro-
jetos como disciplina; e tipo abordagem de curso
pretendido. Esses elementos sao descritos a seguir,
incluindo a regulamentacio publica, explorada de

forma mais detalhada nas secées 4 e 5.

2.1 Caracterizagio do ambiente

Enquanto esfor¢o tempordrio orientado a
implanta¢do de novos produtos ou servigcos no
mercado e ou de processos nas organizagoes, os
projetos sdo responsdveis pela gestio de mudan-
cas e introdugdo de inovagoes no sistema produ-
tivo e de servigos. Do ponto de vista operacional
compreendem a a¢des empreendidas a criar algo

novo e unico, em meio a um ambiente mais am-

plo de processos que envolvem o préprio projeto
(KERZNER, 2006; LEWIS, 1995). A elabora-
¢do, a andlise ou a execugdo de projetos ocorre
em meio a um ambiente que pode ser classificado
de diferentes formas tal como apresentadas na
Figura 1 e aplicados ao caso em estudo no Qua-
dro 1. O ambiente compreende um espago am-
plo onde interagem diferentes forgas. Estas inter-
ferem na escolha, viabilidade e formatacio do
projeto e seu provdvel sucesso ou fracasso
(CLELAND; IRELAND, 2007).

A concepgio inicial do MPA-GP estd
inserida no Ambito do Programa de Mestrado e
Doutorado em Administracao (PMDA) da
UNINOVE, que iniciou as atividades, em 2001,
por meio de um Mestrado e, em 2007, por um
Doutorado, com o envolvimento entio de 18
docentes em regime de dedicagio integral. As
competéncias instaladas em termos de recursos
humanos, infra-estrutura e conhecimento da 4rea

académica sio requisitos necessdrios para a elabo-

Macroambiente externo: dindmica de mercado, concorrentes e institui¢oes que cristalizam as “regras
do jogo”, no caso as regulamentacées do setor educacional e o mercado existente e seus atores princi-
pais. O PMBoK® (UM GUIA..., 2004) reitera a necessidade de considerar o ambiente cultural e social
(influenciados pela educagio, crengas e valores), o ambiente internacional, nacional e politico (marca-
do por leis e normas) e ambiente fisico (envolvendo aspectos ecolégicos, geolédgicos, etc.) que podem

impactar positiva ou negativamente um projeto.

Microambiente externo: estrutura organizacional, competéncias, disponibilidade de tecnologia em-
pregada e recursos disponiveis que condicionam a estratégia, as metas e sua correspondente cristaliza-
¢do em atividades orientadas a novos empreendimentos, no caso a existéncia de uma organiza¢io
educacional que opera em grande escala, vdrios cursos stricto sensu e um programa de mestrado e
doutorado em administracao. Nessa linha, Rabecchini Junior (2005) aponta a interferéncia do ambi-
ente de marketing (calcado no conhecimento de mercado), em que é gerado o conhecimento técnico
e cientifico (orientado pela busca de inovagées) e a producio de onde derivam bens e ou servicos

(condicionado por um paradigma cientifico e tecnolégico especifico).

Ambiente interno: insumos, processos e produtos esperados pelo gerenciamento de projetos, incluin-
do todos os fatores e atividades sob controle dos processadores que geram entregas e a integragao. No
caso, sio os recursos tangiveis e intangiveis disponibilizados pela UNINOVE para a execugdo do
projeto e as condigoes de sua condugao. Kerzner (2006) aponta que neste ambiente é necessdrio con-
siderar os fatores de lideranca, formagdo de equipes, cultura de projetos na organizacgio, estruturas

matriciais e projetos, tecnologias dispom’veis, entre outros elementos.

Quadro 1 — Tipologia de ambientes de imersido de um projeto.

Fonte: Adaptado de Lobato (1997) e Oliveira (1995).

R. bras. Gest. Neg,, S@o Paulo, v. 11, n. 33, p. 423-442, out./dez. 2009

| 427
|



Milton de Abreu Campanario / Emerson Antonio Maccari / Marcello Muniz da Silva / Sibele Gomes de Santana

ragdo de um projeto com a responsabilidade de
formar mestres em campo de pesquisa ainda au-
sente da estrutura de mestrados e doutorados no
Brasil, como ¢ o caso de gestao de projetos. De
fato, esse ambiente interno carrega toda uma sé-
rie de especificidades do setor educacional de pés-
graduacdo Stricto Sensu, que é um segmento de
ensino muito regulamentado no Brasil.

Em 2006, a Gestao de Projetos foi introdu-
zida pelo PMDA com algumas iniciativas pontuais
de pesquisa aplicada. A aproximagao de alguns
membros do Colegiado a este tema de pesquisa,
para o que muito contribuiu a sua formagio preté-
rita, e o acolhimento de novos docentes também
especialistas na drea, ampliou o horizonte da pro-
posta de atuagao. Em 2007, foi criado formalmente
no Ambito do PMDA e relatado no aplicativo
COLETA de dados — sistema anual de informacoes
para acompanhamento dos cursos (mestrados e dou-
torado) pela CAPES — um “Projeto Isolado” em
Gestao de Projetos, (PROGRAMA..., 2007). O
Grupo de Pesquisa responsdvel buscava uma foca-
lizagao temdtica para o desenvolvimento de pesqui-
sas e produgio cientifica. O termo “isolado” signi-
fica a sua relativa autonomia frente aos seis grupos
de pesquisa e 18 projetos ja existentes no PMDA.

Na UNINOVE, o grupo Gestao de Proje-
tos j4 foi concebido com um enfoque profissional
e aplicado, distante da visdo académica, tipica das
outras linhas de pesquisa do PMDA. Mas, havia
claramente a percepgio de uma lacuna nos estudos
de administragido no Brasil, com pouca produgio
de trabalhos sobre o gerenciamento de projetos.
Elevar um simples grupo de pesquisa a condi¢io
de um projeto de mestrado aceito pela CAPES
demandou uma justificativa sélida, particular-
mente no que se refere A insercio social externa
(macroambiente) e & compatibilidade com as estra-
tégias maiores da UNINOVE (microambiente).

Para tanto, constatou-se, ja em 2007, que:

a) a CAPES nio indicava a existéncia no Brasil
de programa de mestrado ou doutorado
com drea de concentragio ou mesmo
linhas de pesquisa em gestao de projetos;

b) tal tema néo é contemplado como 4rea de

pesquisa pela Associagdo Nacional de Pés-

Graduagio e Pesquisa em Administragiao
(ANPAD), sendo raramente citado nos tra-
balhos do encontro anual desta organizacio,
Encontro Nacional dos Programas de Pés-
Graduagio em Administracio (EnANPAD).

c) havia uma forte demanda em Sio Paulo
para formagao e capacitagio de profissio-
nais nesta disciplina, atendida somente por
meio de cursos de aperfeicoamento ou de
especializacgio;

d) a profissao de gestor de projeto se institu-
cionaliza rapidamente no Brasil por meio
da atuacio de associa¢des internacionais,
inclusive criando mecanismos de certifi-
cagdo crescentemente aceitos pelo merca-
do, como ¢ o caso do Project Management
Institute (PMI).

A criacio de mestrados e doutorados nio
é somente uma questio de desenvolver a pesquisa,
mas também de adquirir szazus e responsabilida-
de institucional para a formacio de pessoal de nivel
superior, mestres ¢ doutores (CAMPANARIO et
al., 2007). A cultura de pesquisa também favore-
ce o entendimento dos procedimentos e exigén-
cias da CAPES, sendo relevante a formacio de
um competente e estdavel corpo de docentes dou-
tores, uma proposta pedagégica consistente e um

publico alvo bem definido.

2.2 O tipo de formacgao desejado

Existem vdrios atributos ou tragos para que
normalmente uma disciplina possa ser considerada
um campo de atuagio profissional. Certamente,
essa questao envolve ponderagoes na medida em
que ela mesma se constitui uma 4rea de investiga-
¢ao académica, com iniimeros recortes tedricos e
de anidlise (DEZALAY; SUGARMAN, 1995).
Esses atributos evoluem e se legitimam no tem-
po, variando de acordo com a complexidade de
cada disciplina. Normalmente, existe um conjunto
de normas e procedimentos profissionais, que em
alguns casos sao definidos pela prdtica, enquanto
outros demandam uma regulamentacio legal.

Em muitos casos as exigéncias para a prdtica pro-
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fissional sio mais fluidas (LE BOTERF, 1995,
1999). Em outros casos sao fortemente contesta-
das. Para os propésitos da proposta de projeto, ao
menos cinco atributos foram destacados para
definir o tipo de formagio profissional almejado,
tal qual exposto no Quadro 2.

Segundo esses critérios, a formagio em
Gestao de Projetos pode ser considerada uma dis-
ciplina com um campo profissional emergente.
O corpo de conhecimento da drea tem raizes cienti-
ficas e estd evoluindo por meio da difusio e sucesso
obtido pelo emprego de boas prdticas. H4 ainda
divergéncias sobre o alcance ou abrangéncia da
profissao, bastando para tanto comparar as con-
cepgdes americanas e européias a este respeito.
Mas, em vdrios sentidos, hd uma convergéncia sen-
do construida. A rede de relacionamentos é rela-
tivamente consistente e formal, particularmente
com a constituigio das seguintes institui¢oes que

congregam profissionais que militam no campo:

a) International Project Management Association
(IPMA): Suiga, que representa 42 associa-
¢oes européias;

b) Project Management Institute (PMI): Estados
Unidos da América, com representagio em
171 paises, incluindo o Brasil;

¢) Australian Project Management Institute
(APMI);

d) Association of Project Management (APM)
na Inglaterra;

e) Project Management Association of Japan
(PMAY)).

Essas associacoes estao se firmando no
mundo inteiro, sendo que, no Brasil, o PMI tem
representa¢des formais em treze estados da fede-
ragao, a mais antiga em Sao Paulo (PMI, 2007).
Essas redes de relacionamento profissional ten-
dem a formar uma cultura prépria, com “Manuais
de Conhecimento”, revistas, sites, simpdsios,
encontros e publicagées cientificas no campo. Os

mais conhecidos na 4rea sio:

a) PM Network: revista mensal que cobre ten-
déncias, ferramentas, técnicas e melhores
praticas da profissao;

b) PMTI’s Carrer Track: publicagio bianual dis-
tribuida pelo PM Networt voltada para o apri-
moramento e planejamento profissional;

©) Leadership in Project Management: publica¢ao
que busca desenvolver habilidades como lide-
ranga e atitudes repassadas por experiéncias
de executivos da drea publica e privada;

d) Project Management Journal: revista acadé-
mica e de pesquisa trimestral, com sistema
de Double Blind Review e outras préticas

académicas;

prética e da educacional formal.

Formacao minima: os profissionais atuantes devem ter uma formag¢do minima, adquirida por meio da

Barreiras de entrada: o mercado de trabalho cria barreiras de entrada relacionadas a certas habilidades

e ao conhecimento adquirido impondo, em alguns casos, a certificagido profissional;

deve ser conquistado de forma incremental.

Grau de autonomia: o grau de autonomia sobre os termos e as condi¢oes de exercicio da profissao

conduta.

Rede de relacionamentos: uma rede de relacionamentos no mercado normalmente é estabelecida,

caracterizada por um padrio ético, cultural, de lutas com objetivos comuns e mesmo de normas de

relacionadas.

Corpo de conhecimento: o monopélio sobre um corpo de conhecimento especifico e habilidades

Quadro 2 — Requisitos bdsicos para a formagio de um campo profissional.

Fonte: Adaptado (PROGRAMA..., 2008).
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e) PMI 7oday: boletiim mensal distribuido
pelo PM Network, mantendo noticias atua-
lizadas sobre eventos, encontros e aconte-

cimentos na 4rea.

Outros elementos da profissiao devem ser des-
tacados. J4 existem barreiras de entrada (PORTER,
1986), com a institui¢io de certificagbes que
influenciam a demanda por profissionais qualifi-
cados. De fato, hd cerca de 200 mil profissionais
certificados pelo PMI no mundo (PMI, 2007) com
490 mil filiados a associagao. Corporagdes como
IBM, SIEMENS, KPMG e muitas outras ado-
tam como critério de admissdo a certificacio do
PMI. No Brasil estes processos de certificagao sao
frequentes e demandam o treinamento prévio
dado por institui¢bes profissionais. Ademais, o
grau de autonomia ¢é respeitado exatamente por
ser sustentado por um corpo de conhecimento cada
vez mais codificado, mas que alcanga um leque
muito amplo de aplica¢ées. Um recente levanta-
mento feito pelo PMI entre seus associados por
drea de atuag¢ao mostra que cerca de 30% atuam
na drea de Tecnologia da Informacio e 15% nas
dreas que envolvem conhecimento financeiro.
Afora esta concentragio, hd uma grande presenca
de profissionais de gestdo de projetos em servigos
de infraestrutura, consultoria de engenharia e
meio ambiente, engenharia e construgao, ativi-
dades de governo em geral (incluindo defesa e
seguranca), saide e dreas sociais como educacio,

habitacao, urbanismo, saneamento, entre outras.

2.3 Justificativa: o papel da gestao de projetos

nas organizagoes

A administragio é uma 4rea de conheci-
mento e de pritica profissional, sendo definida
genericamente como um processo de alocacgio
eficiente de recursos e pessoas de forma a dirigir
atividades a objetivos de uma organizacao. A ges-
tao, por sua vez, ¢ entendida como um subconjunto
de atividades da administragio, especificamente
associada a funcoes mais técnicas, finitas ou fun-
cionais da operagio de uma organizagio.

As atividades administrativas sio definidas

por meio de fungdes, que recortam campos de

especializagdo: financas, marketing, pessoas, orga-
nizagoes, suprimentos, entre outras. Existem dife-
rentes escolas ou teorias sobre a administracio
como disciplina ou campo de conhecimento. No
entanto, essa disciplina estd relacionada com um
conjunto de atividades estratégicas, burocrdticas
e operacionais que podem ser divididas em dois
grandes grupos de atividades:

a) continuas: processos funcionais ou integra-
dos de uma organizacio hierarquizada, apoia-
da em estrutura burocrdtica, metas e pro-
dutos variados, controles diversos, internos
€ externos;

b) tempordrias: projetos com um escopo claro,
um conjunto de insumos ou recursos que sao
processados por atividades planejadas que
originam produtos, tendo tempo de dura-
¢ao estabelecido, integragio de atividades e
controle de custos rigido, com a especifica-

¢ao e atendimento de padrées de qualidade.

“Projeto” tem sido promovido como uma
aplicacao de atributos do administrador, sendo
constituido por um grupo de competéncias téc-
nicas e ferramentas que permitem uma integragio
de equipes multidisciplinares voltadas para uma
finalidade tempordria bem definida em termos
de escopo (produto ou resultado), prazos e custos.
A gestdo de projetos tem conquistado o espago de
uma competéncia critica para aplicagio em ambien-
tes incertos e de conhecimento intensivo, com uma
relevincia que vai muito além das suas aplicagoes
iniciais na industria pesada e projetos militares.

Como visto, a Gestido de Projetos constitui-
se em um conjunto de conhecimentos especificos
da drea de ciéncias sociais aplicadas, com forte
influéncia das disciplinas de administra¢io, enge-
nharia de produgio e economia. Mais precisamente,
a disciplina de Gestao de Projetos se caracteriza
pela aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técni-
cas na elaboragio de atividades integradas para
atingir um conjunto pré-definido de objetivos
(escopo), num prazo (tempo) pré-estabelecido,
com custos (e riscos) controlados, nas mais dife-
rentes dreas de aplicagdo e em diferentes escalas
de empreendimentos (KERZNER, 2001). Com

esta defini¢ao abrangente, é possivel afirmar que
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projetos existem em todo tipo de atividade eco-
ndmica, social, politica e cultural, desde a cons-
trucdo de grandes obras, equipamentos militares
e desenvolvimento de soffware até a organizagio
de recursos para atendimento de demandas sociais
diversas, agbes ambientais, entre iniimeros outros.
A evolugio do corpo de conhecimento para aplica-
¢ao em dreas especificas, como desenvolvimento
de softwares, reflete essa diversidade.

No ambito da proposta do MPA-GPD, a
gestao de projetos ¢é vista como parte da evolugio
do que se convencionou chamar de administra-
¢ao cientifica, liderada por Frederick Taylor e seus
parceiros ou colaboradores como Frank e Lilian
Gilbreth, Hugo Munstenberg e, principalmente,
Henry Gantt. Este dltimo, tido como um dos
idealizadores das técnicas de planejamento e con-
trole da produgio, conhecido pela disseminagio
do uso do gréfico de barra como instrumento de
gerenciamento de projetos, que hoje leva o nome
de Grifico de Gantt, é reconhecido como o cria-
dor da gestdo ou do gerenciamento de projetos
como disciplina da administragio aplicada. De
fato, foi Gantt quem primeiro desenvolveu ferra-
mentas de gerenciamento como o Work Breakdown
Structure (WBS), que nada mais é do que uma for-
ma de dissecar os “produtos” (ou resultados) espe-
rados (output) em seus elementos criticos a serem
concluidos, sob restri¢oes de custo e prazo. Desta
forma é que se desenhou, inicialmente, o “trian-
gulo de ferro” da disciplina que viria a ser conhe-
cida como gerenciamento ou gestao de projetos:
custo, tempo e escopo (esse ultimo entendido
como o produto esperado, dentro de padrées de
qualidade estabelecidos).

Em justificativas, MPA-GP aponta que o
WBS ¢ uma ferramenta precursora de outras técni-
cas e procedimentos que foram desaguar em instru-
mentos conhecidos e difundidos no pés-guerra,
particularmente o Program Evaluation and Review
Technigue (PERT), traduzido posteriormente para
Program Evaluation Procedure (PEP), de grande apli-
cagio em grandes projetos militares como o do
missil balistico do submarino Polaris, desenvolvido
em conjunto pela Marinha Americana e a Lockheed
Co. Na mesma linha, é citado o conhecido Critical
Path Method (CPM), este aplicado inicialmente para

projetos de manutencio de plantas industriais da
DuPont e da Remington Rand Co. O método
CPM contém algoritmos sofisticados, cuja origem
pode ser remetida ao diagrama em rede chamado
Activity-on-Arrow ou método ADM. Talvez o maior
exemplo de mega-projeto que tenha se servido destas
ferramentas, ainda em suas versoes mais cldssicas,
tenha sido o espetacular, mas polémico, Manhatttan
Project, voltado para a agdo nuclear norte-ameri-
cana durante a Segunda Grande Guerra, além de
inimeras missées Apollo e atividades da National
Aeronautics and Space Administration INASA), que
incorporaram definitivamente a gestao de projetos
como prética profissional no complexo industrial-
militar e que, posteriormente, foi utilizado em larga
escala pelo setor privado e organizagoes publicas.

Com o desenvolvimento da complexidade
dos projetos, a rigidez dos métodos de estimativa
de custo implicita no CPM entrou em desuso, tal
qual a forma como incorporar no PERT a varid-
vel tempo. O MPA-GP aponta, neste contexto,
que ferramentas modernas como a conhecida an4-
lise de Monte Carlo permitem incorporar custo e
tempo de forma simultinea, com muito mais
acuidade que os métodos anteriores; a moderna
Gestao de Projetos incorpora uma pletora de novos
sistemas relevantes como a Gestao de Risco, Earned
Value, Precedence Scheduling, Resource Allocation,
Cadeia Critica, Earned Schedule, entre outros.
Mas, de uma forma geral, hd uma consolidac¢io
da disciplina em torno dos trés grandes elemen-
tos sempre presentes nas metodologias, os j4 men-
cionados escopo, custo e tempo — mediados pelo
emprego de técnicas e critérios cujo objetivo é
garantir a integra¢io, a comunicagio, a gestao de

riscos, a disponibilidade de recursos e qualidade.

2.4 A escolha da modalidade de mestrado pro-

fissional

A defini¢io do tipo de curso de mestrado na
modalidade profissional é uma tarefa facilitada
pela compreensao de que a Gestao de Projetos ¢ tipi-
camente uma atividade aplicada nas organizagoes,
calcada em um guia de boas préticas advindas da

experiéncia, mediadas pelo dominio e emprego
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de ferramentas e técnicas, bem como do emprego mesmo sabendo que este contetdo serd o resultado
do estudo de casos e aplicagio de métodos cientifi- de um processo de aprendizagem, hd inicialmente
cos em eventos concretos (MESTRADO..., 1995). que se considerar os seguintes parimetros criticos,

Para avan¢ar numa proposi¢ao que tenha adotados no projeto de MPA-GP e apresentados
substincia especifica de um mestrado profissional, no quadro 3.

Curso terminal: a concep¢ao de um Mestrado, no Brasil, é de um curso que prepara o individuo para uma
etapa da sua carreira na academia, tendo a frente ainda o percurso de um doutorado. Desde a criagio,
o mestrado profissional estd concebido para ser um curso terminal, voltado para atender uma demanda

do setor produtivo, fora da academia, embora sem restringir ou inibir formalmente a carreira docente.

Produto especifico: a 4rea de administracao abarca uma ampla classificacao de campos de atuagio ou
disciplinas. Quando mais genérica ou abstrata, mais adequada ela se faz para a modalidade académica,
dada a amplitude de investigagdo e colocacio profissional possivel. Mas, no caso do Mestrado Profis-
sional, o “produto” envolve necessariamente a formagao de um profissional que, embora com habili-
dades de docéncia e pesquisa, possa agregar valor do conhecimento cientifico e tedrico nas atividades
externas a academia, estando apto a utilizar métodos de pesquisa no quotidiano de trabalho das orga-

nizag6es, publicas ou privadas.

Diferenciacio no PMDA: o MPA-GP ¢ proposto no Ambito de uma Institui¢io de Ensino Superior
(IES) que jd contempla um Mestrado Académico e Doutorado em Administragiao. Torna-se mais clara
a tarefa de distinguir muito bem o escopo, os objetivos, os campos de atuagao, o foco e o publico alvo
de cada programa, identificando dreas de sobreposi¢do, mas garantindo a autonomia relativa em cada
caso, o que pode ser considerado um processo de aprendizado continuo, mas j4 com condi¢ées favord-

veis de sucesso no inicio.

Corpo de conhecimento delimitado: no campo profissional, hd que se especificar a demanda a ser
atendida, delimitando por este critério a 4rea de conhecimento a ser ofertada, como é o caso em Gestao
de Projetos. De fato, o ambiente profissional escolhido é caracterizado pela demanda por profissionais
que atuam por meio de um “corpo de conhecimento” muito bem definido. Em inglés, os manuais
desta drea, com énfases ¢ mesmo algumas concepgoes diferentes, sio denominados exatamente de
Project Management Body of Knowledge — PMBOXK, tanto na sua versio norte-americana do Project

Management Institute — PMI ou versao européia do Association for Project Management — APM.

Conhecimento profissional como ativo: o MP deve reconhecer que a experiéncia e o conhecimento
profissional acumulado na 4rea de sua vocagio é um ativo relevante. Nos mestrados académicos, esse
ativo ¢ relativamente depreciado. No profissional, ele deve ser devidamente lapidado pela metodologia
cientifica para ganhar uma dimensao que incorpore valor na pritica profissional, esta eminentemente
prdtica e aplicada. Sendo assim, o perfil ideal do candidato é marcado também pela experiéncia acu-
mulada em gestao, além do treinamento formal, que é condi¢iao necessdria, mas nao suficiente para

uma prdtica profissional socialmente atil e responsdvel.

Avaliacao por processo e produto: em conformidade com os critérios de avaliagaio da CAPES, o projeto do
MPA-GP foi desenhado para atender todos os parAmetros necessdrios a0 bom desempenho de um curso de
mestrado profissional. Além dos cldssicos itens de processo e produto e da avaliagio convencional, sao

criadas métricas especificas da producio técnico-profissional, relevantes para a avaliacdo desta modalidade.

Quadro 3 — ParAmetros criticos adotados no Projeto MPA-GP.
Fonte: Adaptado de PROGRAMA... (2008).
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O MPA-GP aponta que, para um mestrado
profissional isolado, estabelecer o contorno de sua
atuacgio ¢ dificil, sendo grande a propensio de
atuar em atividades académicas, dada a prépria
falta de experiéncia em sua avalia¢do pela CAPES,
que carrega um viés de avaliar os cursos com cri-
térios estritamente académicos (BERTERO,
1998; MATTOS, 1997). Desta forma, é de gran-
de valia ter como referéncia a existéncia simulta-
nea das duas modalidades de curso (académico e
profissional), pois cria uma referéncia mutua, uma
espécie de “efeito demonstragio”, em que as pri-
ticas do académico criam parimetros de delimi-
tagdo do profissional e vice-versa.

A delimitacio de uma drea da administra-
G40 que possa mais diretamente contribuir para os
objetivos de um Mestrado Profissional nio é tarefa
trivial (SPINK, 1997). Ela depende de uma evo-
lugdo incremental e experimenta¢io. Em muitas
situagoes, o Mestrado Académico gera conheci-
mentos de tal forma prdticos ou aplicados que
estariam normalmente enquadrados como pro-
ducgao de um Mestrado Profissional. Também nao
existem métricas consagradas para medir o que
seria a produgio técnica tipica de um MP em admi-
nistragdo. Dai a relevincia da estrutura de planeja-

mento descrita a seguir (RUAS, 2003).

3 METODO DE PESQUISA

A teoria, metodologia e a pratica caminham
juntas e operam dentro de um determinado con-
junto de suposi¢oes sobre a relacdo entre a natu-
reza da sociedade e do homem e de como essa
relagio pode ser conhecida, (HUGHES, 1983).
No campo da Administragio, as pesquisas devem
contar com uma investigagao sistemadtica, por meio
de critérios sélidos, que gerem informacoes confid-
veis para melhor entender as atitudes, os compor-
tamentos e as decisbes que cercam as organizagoes
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

Essa pesquisa é de natureza exploratoria, pois
de acordo com Malhotra (2001), ela possibilita a
compreensio do problema enfrentado pelo pes-
quisador, utilizando técnicas para levantamento de

dados em fontes secunddrias (bibliograficas e docu-

mentais) e de dados primdrios por meio de estudo
de caso e levantamentos de experiéncia. Nesse con-
texto, optamos pelo uso de um estudo de caso Gni-
co, sendo que, esse enfoque, é recomendado quan-
do se colocam questes do tipo: “como” e “por que”
(YIN, 2003). Dessa forma, buscamos responder a
seguinte pergunta de pesquisa Como desenvolver
uma proposta de Mestrado Profissional em Admi-
nistragao na temdtica Gestdo de Projetos, utilizan-
do-se dos preceitos do gerenciamento de projetos?

Corroborando com Yin (2003), Klein e
Myers (1999) e Hartley (1988) afirmam que o
estudo de caso ¢ considerado uma das estratégias
de pesquisa mais adequadas a realizagao de inves-
tigagcdes quando se deseja avaliar a influéncia da
utilizagao de uma sistemdtica em uma organizagio.
Nesse sentido, o uso da abordagem da Gestdo de
projetos no desenvolvimento de uma proposta de
criacio de um curso de Mestrado Profissional em
Administragdo se adéqua as caracteristicas apon-
tadas pelos autores, jid que esse estudo apresenta
uma oportunidade rara de se estudar um feno-
meno até entdo s6 abordado em cursos de especia-
lizagao na modalidade Lato Sensu.

Ademais, Yin (2003) destaca ainda trés
situagdes nas quais um estudo de caso tinico é mais
apropriado: a primeira é quando o caso represen-
ta ser decisivo no que tange testar-se uma teoria;
a segunda quando se trata de um caso raro ou
extremo; e a terceira é quando o caso for revelador,
tendo o investigador a oportunidade tnica de ana-
lisar um fené6meno até entao inacessivel. A rigor,
esse estudo permeia os trés fendmenos, haja vista
que ¢ a primeira experiéncia de criacio de um
mestrado profissional em gestao de projetos, com
o uso dos conceitos e técnicas de gerenciamento

de projetos.

4 OS PROCESSOS DE GESTAO
DO PROJETO

Esta secio segue as linhas tragadas pelo
PMBoK® (UM GUIA..., 2004) sobre a conducio
de um projeto, tal qual apresentadas acima. Cinco
grupos de processos sio tratados, todos referen-

ciados ao estudo de caso em andlise:
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a) iniciagdo: define as grandes linhas e auto-
riza um projeto na organizagio;

b) planejamento: refina objetivos, planeja
acoes, detalha o escopo do projeto;

©) execugdo: integra equipe e recursos para
realizar o plano do projeto;

d) monitoramento e Controle: mede e ava-
lia regularmente o progresso ¢;

e) encerramento: formaliza a aceitacio do

produto conduzindo ao seu término.

4..1 Iniciacao

Como no caso da andlise da viabilidade,
que antecede o inicio de um projeto, os processos
de iniciagdo sdo geralmente realizados fora do
ambiente ou escopo de controle do projeto. Isso
se deve ao fato de essas agoes estarem, em geral,
sob controle direto da alta gestao ou serem reali-
zados pelos processos de portfélio ou programas
(UM GUIA..., 2004), descritos acima. Nesse con-
texto, os requisitos do negécio sio documenta-
dos, bem como os macroobjetivos, as razdes para
existéncia do projeto e a necessidade de recursos
(KERZNER, 2006). Formalmente, a iniciaciao é
o primeiro processo que deve ser implantado no
ciclo de vida de um projeto e constitui a primeira
etapa no gerenciamento do escopo. Sua fungio é

autorizar o projeto e vinculd-lo as atividades e aos

objetivos estratégicos da empresa (FRANCIS;
HORINE, 2005).

Do ponto de vista pritico, esse processo
relaciona as informagées mais relevantes do pro-
jeto: desenvolver, registrar e obter a aprovagio
acerca da visao geral do projeto; descrever objeti-
VOs € ou metas, produtos, restrigoes e premissas;
abordar riscos e principais milestones; fixar esti-
mativas preliminares de recursos, custos e critéri-
os de desempenho; e identificar a equipe do pro-
jeto e seu gerente. Tais dados devem ser registrados
e validados em documento de formal de aprova-
¢ao conhecido como Project Chart  HELDMAN,
20006). Essa série de informagoes pode ser associa-
da a dois momentos: desenvolvimento do termo
de abertura e da declaragio preliminar do escopo
do projeto. No caso em questao, este Project Chart
estd contido nas atas do Conselho Universitdrio
(CONSUN) da UNINOVE, contendo o escopo,
justificativas e implica¢ées do projeto do MPA-GP.

H4 que atentar para o fato de que antes da
iniciagdo, a fase de concep¢io e imersio estratégica
do projeto j4 havia sido concluida, com o detalha-
mento preciso do escopo do produto e algumas
métricas bdsicas envolvidas as quais sido apresen-
tadas no Quadro 4.

Seguindo estas prdticas, hd de se observar
que um projeto de mestrado S#ricto Sensu segue
regras muito rigidas e precisas para obter o creden-

ciamento da CAPES e homologa¢io do Ministério

Mestrado profissional: caracteristica de ser curso terminal visando a criagio e transferéncia de conhe-

cimento aplicado a profissionais atuantes no mercado.

Foco em gestao de projetos: disciplina ainda pouco trabalhada academicamente no Brasil;

prético e cientifico na 4rea.

Grande demanda social: constituida por busca crescente de certificaciao profissional e conhecimento

riais e de produgao intelectual.

Composigao sinérgica: com o PMDA tanto em termos de recursos humanos (docentes) como mate-

Definicao de equipe: constituida pelo colegiado do PMDA e liderada pelo seu coordenador.

Estimativa de custos: basicamente formada por custos de docentes em regime de dedicacio integral,

compondo uma equipe de 12 profissionais, sendo seis restritos a0 MPA-GP e outros seis do PMDA.

Quadro 4 — Caracterizagao do escopo e alguns requisitos do produto do MPA-GP.

Fonte: Adaptado de PROGRAMA... (2007).
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da Educagio (MEC). O Conselho Técnico e Cienti-
fico do Ensino Superior (CTC) da CAPES impée,
de inicio, cinco categorias de exigéncias para que
uma Institui¢ao de Ensino Superior (IES) aprove
um curso Stricto Sensu, (CAPES, 2008). Estas regras,
apresentadas a seguir, foram perseguidas para dar

inicio as atividades do projeto:

a) comprometimento institucional. A propo-
nente deve ser uma IES reconhecida pelo
Ministério da Educacio e deve estar de fato
comprometida com a implantag¢io, a manu-
tenc¢ao e o desenvolvimento do curso no
nivel pleiteado. Essa exigéncia estd impli-
cita na elabora¢io da documentagio que
é encaminhada 2 CAPES. Internamente é
formalizada por ata do CONSUN, que
contém a proposta de criagio do MPA-GP;

b) competéncia técnico-cientifica. A simples
agregacio de doutores para formatarem um
projeto de novo curso nao garante o atendi-
mento desse requisito, sendo necessdria a sua
constitui¢ao e articulagio anterior a proposta
de criagao de um novo curso. Nesse senti-
do, é necessdria a existéncia de um grupo de
pesquisa anterior € a composi¢io de uma
equipe para liderar o projeto, incluindo os
docentes especificos do MPA-GP e alocan-
do seis professores do PMDA para inte-
grar o conjunto de docentes do novo curso;

c) defini¢ao da proposta pedagdgica. A con-
cepcao do projeto do curso deve ser clara
e possuir componentes especificos:

— objetivos,

— pesquisa: drea de concentrag¢io, linhas e
projetos de pesquisa,

— estrutura curricular, com o contetido das
disciplinas,

— insercio social,

— regulamento interno do curso,

d) corpo docente qualificado. O corpo docen-
te deve estar envolvido com a proposta,
mostrando produgio intelectual suficien-
te para garantir a qualidade e estabilidade
do curso no longo prazo. O MPA-GP foi
concebido como resultado de uma estru-

tura de pesquisa anterior, que demandou

a contrata¢ao de mais profissionais para
compor os requisitos da CAPES, sem com-
prometer a qualidade do PMDA;

e) infraestrutura de ensino e de pesquisa.
A IES deve prover uma infraestrutura con-
sistente e de qualidade, incluindo instala-
¢oes fisicas, biblioteca, laboratérios, acesso
a base de dados, registros académicos, entre
outros. Adicionalmente a infra-estrutura
existente na UNINOVE, foi programada
a instalacio de um Laboratério de Gestao
de Projetos denominado PM9.

4.2 Planejamento

O processo de planejamento especifica os
produtos, as atividades, os recursos (tangiveis e intan-
giveis) do projeto e a melhor forma de integré-los
(FRANCIS; HORINE, 2005). O plano do pro-
jeto deve agregar as informacoes criticas para seu
gerenciamento. Em meio ao envolvimento da equi-
pe na coleta de um maior volume de informagées,
sdo refinados o escopo, as estimativas de custo, os
riscos, as oportunidades e as restricoes. Normal-
mente, énfase é dada A exploragio de escopo, riscos
e custos. Por sua natureza, um projeto educacio-
nal deste tipo tem mais o envolvimento do esco-
po, sendo os custos limitados aos itens de corpo
docente e riscos a0 bom atendimento da concep-
¢io pedagdgica. De qualquer forma, os processos
sd0 sempre progressivos, iterativos e continuos
(HELDMAN, 2006; UM GUIA..., 2004).

De acordo com o PMBoK® (UM GUIA...,
2004) e Rozenfeld et al. (2006), o planejamento
do projeto circunscreve informagoes precisas
sobre: o escopo do projeto; o detalhamento das
atividades necessdrias; o seqlienciamento entre
essas; estimativas de dura¢io e o cronograma; os
recursos materiais e de pessoal alocados para a execu-
c¢io de cada atividade; a avaliacio dos riscos;
os processos de integragio, comunicagao e quali-
dade; entre outros elementos. Tecnicamente, estas
informagées estio relacionadas a construgiao da
Work Breakdown Structure (WBS), que compreen-
de um agrupamento de componentes do projeto

(relacionando entregas, atividades e pacotes de
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trabalho). Quando hd a alocac¢ao de recursos mate-
riais de grande monta, que nio é o caso do projeto
em tela, hd que apresentar o registro de estimativas
de recursos alocados, das atividades e seu sequen-
ciamento, cronograma, estimacio de custos, quali-
dade, comunicagio e riscos, bem como, contra-
tagdes e aquisicoes (HELDMAN, 2006).

O planejamento do projeto estd fortemente
amarrado ao atendimento dos requisitos previs-
tos no Aplicativo para Propostas de Cursos Novos
(APCN) da CAPES. A geragao de contetidos para
o devido preenchimento deste aplicativo é o pro-
duto final do projeto a ser apreciado para aprova-
¢io pela CAPES. Ele contém 19 telas, que podem
ser agrupadas em tépicos: Identificacdo formal
da proposta e do proponente; Infraestrutura;
Caracterizagio da proposta; e Composi¢ao do cor-
po docente. Essas telas sio preenchidas digital-
mente na forma de textos. A produgio cientifica
dos docentes, por exemplo, é retirada do Curri-
culo Lattes dos professores envolvidos, estas infor-
magdes sio obtidas por meio digital. Assim, sdo
também as informagoes sobre os vinculos empre-
gaticios, os grupos de pesquisa e a atuagio em
ensino de cada componente da equipe.

O Comité Técnico Cientifico do Ensino
Superior (CTC) da CAPES, por sua vez, elabora
uma Ficha de Avalia¢io composta de cinco quesi-
tos: I — Proposta do Programa; II — Corpo Docen-
te; IIT — Corpo Discente, Teses e Dissertagoes; IV
— Producio Intelectual; V — Insercio Social. Nio
¢ atribuido peso ao quesito I, Proposta do Pro-
grama, que ¢ eliminatério e nio classificatério; os
itens desse quesito deverio, porém, ser objeto de
apreciagio criteriosa pela Comissao de Area Disci-
plinar (no caso a de Administragio) sobre a situa-
¢do do Programa no que diz respeito aos aspectos
por eles focalizados. Aos itens deverio ser consig-
nados atributos: Muito Bom, Bom, Regular, Fraco
ou Deficiente. Os trés outros quesitos: II repre-
senta 20 % da avaliagdo, III e IV que correspon-
dem a 70% da avaliagio tém seus pesos calibrados
pela drea de Administragio. O quesito Insercio
Social, tem seu peso definido pelo CTC: 10%, a
ser aplicado por todas as Areas.

A defini¢do de entregas sdo assim pautadas

por trés elementos: sistema que administra o APCN,

o qual formata o produto final; os critérios de
avaliagio correspondentes a cada tépico do CTC;
¢ a formatagdo permitida pelos zemplates disponi-
veis nos sistemas da CAPES. Esse tltimo disponi-
biliza um espaco livre para justificativas e esclare-
cimentos em “Outras Informacgoes”.

A estrutura WBS foi entio formulada, sendo
as entregas finalizadas por meio do preenchimento
do APCN, este constituindo em uma entrega. Todo
este sistema é composto de textos e arquivos digi-
tais, com campos especificos para preenchimento.

Ha4 que observar os muitos insumos e entre-
gas intangiveis presentes, decorrente da dificul-
dade objetiva de qualificagio e medigio, tais como
a caracterizagio da proposta, a defini¢ao de dreas
de concentragio, linhas e projetos de pesquisa e
perfil do curso. J4 a infraestrutura, o corpo docente
e grade de disciplinas sdo apreciados por métricas
palpdveis. Também o sistema de avaliagio do pro-
jeto é constituido por processo (Caracterizagiao
da Proposta) e por produto (Quadro Docente e
Producio Cientifica). Observa-se que neste caso
em estudo, os custos estao dados pelo volume de
docentes e outros profissionais envolvidos. Os mais
importantes fatores de risco identificados foram
a garantia da sinergia das diversas pecas do APCN
do MPA-GP e o prazo da entrega, esse estipulado
pelo regulamento da CAPES.

4..3 Execucgao

A WBS inclui todas as entregas (ou
deliverables) do projeto, o que indica o caminho
para a execugao. A orientagio do WBS facilita o
entendimento das contrapartes envolvidas, o com-
prometimento de cada atividade do projeto e o
esforgo em manter o foco nas entregas. Essa visao
também permite descentralizar o monitoramento
e permite maior controle pelo gerente do projeto
(FRANCIS; HORINE, 2005). Em suma, a WBS
¢ a chave para a integra¢io de todos os elementos
do plano do projeto, dando sentido na execugio.
A execugio envolve mobilizar equipes, orientar e
gerenciar a execugdo do projeto tal qual definido
no plano, garantindo a qualidade, a distribui¢do

de informagoées e a selecio de prioridades. Para
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o MPA-GP, cabe apontar para a atividade de
mobilizagio de uma equipe de 12 docentes e uma
auxiliar de pesquisa, por meio do coordenador
do PMDA, que assumiu a geréncia do projeto.
A divisao de tarefas contidas visando as entregas
previstas no WBS foi feita de acordo com os con-

tetdos contidos no Quadro 5.
4..4 Monitoramento e controle

“O que nao é medido nio pode ser geren-
ciado” é um jargio usado para realgar a importan-
cia do monitoramento e do controle. No plano
tedrico, o processo de monitoramento e controle
abrange ac¢oes que respondem pela verificagao do
escopo, garantia de qualidade, prazos/cronograma,
custos, monitoramento de riscos e gestdo de con-
tratos, bem como a comunica¢io com a equipe,
gestdo das partes interessadas garantindo e corrigin-
do desvios em relagio ao plano original. Também
abarca a elaboracio de relatérios de desempenho
(HELDMAN, 2006).

Maximiano (2006) aponta que o controle

consiste, fundamentalmente, em acompanhar e

avaliar a execugio da estratégia, isto é, em medir
sistematicamente se 0 €sCOpo, prazo € risco estao
sendo observados. Nessa linha de raciocinio o
controle deve estar voltado para a verificagio de
resultados frente aos objetivos tragados, sendo cri-
ticas a defini¢do de padroes de desempenho das
atividades, o monitoramento dos membros da
equipe frente a tarefas, a integragido da equipe
para fornecimento e obtencio de feedback e a
identificagdo de problemas e as agbes corretivas
correspondentes.

No 4mbito do projeto do MPA-GP, os pro-
cessos de monitoramento e controle foram garanti-
dos por meio da técnica conhecida como szage-gates,
muito aplicado ao desenvolvimento de produtos
(ROZENFELD etal., 2006). Esse processo enfatiza
revisdes continuas desde a concepgao de uma idéia,
passando por seu desenvolvimento e verificaciao
até a aceitagdo do produro final. Seguindo as eta-
pas e portdes de verificagiao apresentados na figu-
ra 5, a técnica foi aplicada como meio de dar maior
consisténcia e aumentar a taxa de sucesso por meio
da adequagio e valida¢io as entregas junto ao Cole-

giado. Isso foi feito para cada componente critico

Concepgao: Trata-se de contetido estratégico do projeto, envolvendo as Justificativas, os Objetivos, a
Caracterizagdo da Proposta, e a Caracterizacdo do Curso, o alinhamento de Projetos e Linhas de
Pesquisa com a Area de Concentrac¢do, a delimitagio do escopo, custos e prazos. Esses contetidos

foram designados ao gerente do projeto.

Criacao: Referem-se a este item os Projetos, Linhas de Pesquisa e Area de Concentrac¢io, a Grade
Curricular, incluindo as disciplinas e ementas, e a integraciao entre pesquisa e ensino, com destaque
para a criagdo do Laboratério de Gestao de Projetos da UNINOVE — PM9. Estes itens foram designa-
dos a lideres de duas Linhas de Pesquisa, cada um contando com seis docentes para o desenvolvimento
de atividades.

Descrigao: Este tipo de contetdo envolve as informagées da IES, da infraestrutura existente e dos
docentes envolvidos, inclusive sua produgao cientifica, estas por meio dos Curriculos Lattes, a serem
inseridas no sistema APCN. Sob a supervisao do coordenador, esta parte foi desenvolvida pela auxiliar

de pesquisa e secretaria do PMDA.

Operagao: Foram definidas agoes executivas pontuais entre os membros docentes para o cumprimento
de atividades ditas operacionais, como o desenvolvimento do regulamento, processo seletivo, critérios

de credenciamento docente e métricas de avaliagdo e de desempenho e convénios existentes.

Quadro 5 — Divisio de tarefas para o projeto MPA-GP.
Fonte: Adaptado de PROGRAMA... (2007).
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do projeto (definigao de objetivos, grades, ementas,
etc.) tal como apresentado na subse¢io anterior:

concepgio, criagio, descri¢iao e operagio.

4..5 Encerramento

Respondendo por dois processos, o encerra-
mento envolve a “finalizacio das atividades” ou de
todos os grupos de processos e a “liquidac¢ao dos
contratos’, de forma a ndo deixar quaisquer pen-
déncias em aberto (HELDMAN, 2006). Ampa-
rados pela técnica de stage-gates, a validagio final
do projeto se deu a partir da aprovagio do curso
por meio de dois processos: validagio do APCN
e apresentacido a diligencia da CAPES.

A validagao do APCN em parte ¢ auto-
mdtica, feita pelo préprio sistema que confere

a digitacdo de informagées e parte de seu con-

z

tetido. No entanto, é necessdrio observar que o
correto preenchimento do Curriculo Lattes de
cada membro da equipe é um insumo absoluta-
mente necessirio para a qualidade e quantidade
das informacgoées relatadas no APCN e seu encer-
ramento. Ademais, a revisao de todos os textos e
a inser¢io no APCN também ¢ tarefa que exige
especial atencio.

J4 na diligéncia, todos os envolvidos no
projeto tém que ter uma visio abrangente da
concepg¢ao e das suas partes constitutivas, pois
a equipe de consultores ad hoc da CAPES entra
em detalhes sobre cada parte, desde bibliogra-
fia das disciplinas e infraestrutura existente, até
o foco do curso, entre outras iniumeras possibi-
lidades de questionamento. Um entendimento
profundo do projeto por todos docentes e equipe
de apoio ¢ necessdria, juntamente com a feitura

de slides, apresentacio de toda a documenta-

Inicio
Geracéo da ~ Desenv. da B Avaliagéo do ~ (escopo, ~
idéia Portzo 1 proposta Portéo 2 negécio Portao 3 custo e Portédo 4
prazo)

Colegiado o Coordenacao ’ Pré-reitoria ] ? Equipe i ?
Pro-reitoria e Colegiado académica e Equipe Aprovagao
académica equipe equipe reitoria

Concepgao
pe Portéo 6 Sub.
proposta Equipe 1
——)
Criagao Portdo 7 Sub.
Planejamento contetdos Equipe 2
Documentos
Portdo 1 Portdo 11
(WBS, Portio 5 ortdo 10 APCN ortdo
recursos, o
prazo, riscos, Diligéncia
etc) Descrigéo Sub > >
Portdo 8 -
Coordenador e Colegiado informagdes orae . Coordenador C(;or;jel;ac;or Aprovacao
equipe Equipe 3 Pré-reitoria qauip Capes
—_—
Operagao Portio 9 Sub.
integragao Equipe 4

Figura 4 — Agentes envolvidos, passos e portoes de verificagio inspirados na metodologia stage-gates.
Fonte: Adaptado de PROGRAMA... (2007).
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¢ao impressa e elabora¢ao de roteiro da visita, este
sendo feito a partir da consulta prévia 4 equipe

responsdvel da CAPES.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao abordar o estudo de caso sobre o MPA-
GP da UNINOVE, o marco tedrico da gestao de
projetos é realizado, com destaque para os grupos
de processo de concepg¢io, inicia¢io, planejamen-
to, execugio, controle e encerramento. Esses instru-
mentos de gestao formal estruturaram a apresen-
tagdo deste estudo. De forma geral, a equipe que
executou esse projeto nio teve dificuldades maio-
res em aplicar as técnicas descritas da gestao de
projetos, sinalizando a possibilidade de sua utili-
zagdo por outras equipes docentes na elaboragao
de projetos de novos cursos de mestrado ou de
doutorado. No Brasil siao cerca de dois mil cur-
sos de mestrado e doutorado em andamento e
a previsio é de um crescimento de 10% ao ano.
A existéncia do APCN e de critérios de avaliagao
universais por parte da CAPES permite uma
formatagdo que facilita em muito a adogio da
gestao de projetos nestes casos.

O trabalho elaborado buscou apontar para
a hierarquia estratégica do projeto, que coloca em
relevo o caminho entre a defini¢io estratégica e o
gerenciamento de projetos, passando pela andlise
de portfélio e programa. O ambiente em que o
projeto estd inserido ¢ descrito, com um detalha-
mento da sua dimensio interna e externa, essa
ultima subdividida em ambientes de mercado/
institucional e da organiza¢ao, com destaque para
a relevancia de regulagio no setor educacional.
Essas tipologias sao muito dteis, além de respon-
derem a uma concepgio tedrica sélida na litera-
tura de estratégia.

Da analise da ambiéncia, nasce a concep-
¢do bdsica do projeto, que evolui para o processo
de planejamento, incorporando a defini¢iao de
escopo, recursos, atividades principais, entregas,
produtos, avaliagio de riscos, indicadores de desem-
penho e prazos. As atividades sdo estruturadas em
WBS, facilitando a identifica¢io de entregas e ativi-

dades correlatas. Essa construcio técnica se mos-

trou extremamente Gtil para a execugao das fases
seguintes. De fato, conforme diz a literatura, ela
¢ critica a qualquer projeto.

A fase de execugao traz um detalhamento
de como a equipe desenvolveu o processo de
otimizacdo de recursos e das atividades previstas
na fase de planejamento, particularmente aten-
tando para o fato de que os produtos que com-
poe um projeto educacional t€m caracteristicas
muito especificas, sendo algumas delas conside-
radas intangiveis. A tipologia criada de atividades
também pode ser trabalhada e aperfeicoada de
forma a criar um ambiente produtivo e integrado
em projetos educacionais deste tipo.

Do ponto de vista do produto final trés
elementos merecem destaque. Inicialmente,
foram perseguidos cinco critérios como meio de
definir o tipo de formagao profissional almejado:
formagio minima, barreiras de entrada, grau de
autonomia, rede de relacionamentos e corpo de
conhecimento; observa-se a grande utilidade des-
tes critérios na elaboragio de mestrados profissio-
nais, independente da 4rea disciplinar envolvida.
O segundo critério diz respeito 4 adogio de para-
metros criticos para a estrutura¢io do projeto:
curso terminal, produto especifico, diferenciagio
no PMDA, corpo de conhecimento delimitado,
conhecimento profissional como ativo e avaliagio
por processo e produto; esta caracterizagio estd
embasada em experiéncia pretérita da equipe e na
literatura existente sobre mestrados profissionais,
o que facilita o trabalho de futuros empreendimen-
tos neste tipo de projeto. O terceiro tem relagio
com o processo de execucdo do projeto por meio
de quatro /layers: concepgao, criagio, descri¢io e
operacio o que foi implementado e monitorado
por meio de um processo baseado em szage-gates,
ilustrado em diagrama apropriado.

O resultado final foi a aprovagdo do proje-
to do MPA-GP pela CAPES, apés avaliagcao docu-
mental e diligéncia formal de equipe da CAPES,
verificando em loco todas as informacoes relatadas
no APCN. Nessa diligéncia foram apresentados
muitos dos elementos contidos neste capitulo,
excluindo-se as abordagens e justificativas relacio-
nadas aos processos internos de gerenciamento de

pI'OthOS, apresentados somente neste case.
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